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SAZETAK: Poslovanje poduzeéa u uvjetima globalizacije obiljezeno je stalnim na-
porima za povecéanje konkurentnosti. Likvidnost poduzeca znacajno utjece na moguénost
ulaganja u razvoj koji direktno poti¢e konkurentnost i osigurava dugoro¢niju stabilnost.
Menadzeri danas vise nego ikad trebaju pomo¢ u upravljanju i ¢vrste temelje za donosenje
odluka. Odgovor na te potrebe daje kontroling. Ovaj ¢lanak pojasnjava pojam i ulogu
kontrolinga u poduze¢u. Takoder, pojasnjava kako kontroling pomocu svojih alata ABC
XYZ analize i EOQ modela moZe pomo¢i menadzmentu u uspje$nijem upravljanju zali-
hama poduzeéa, imovinom koja ima znacajan utjecaj na troskove poslovanja i likvidnost
poduzeda.

Klju¢ne rijedi: kontroling, zalihe, ABC XYZ analiza, EOQ model
JEL: A19, A29, C19

1. POJAM I DEFINICIJA KONTROLINGA

S rastom poslovanja stvara se potreba za multidisciplinarnim znanjima i koordinira-
nim postupanjima izmedu organizacijskih dijelova. Logi¢an odgovor na potrebe poduzeca
je uvodenje i razvoj kontrolinga. “Kontroling je skup multidisciplinarnih znanja koja su
potrebna kako bi se na temelju bezbrojnih podataka iz poduzeéa, ali i izvan njega, priku-
pio optimalan broj onih koji su nuzni menadzerima te svima koji upravljaju poduze¢em
za kvalitetno odludivanje.”" Kontroling obraduje prikupljene podatke i plasira ih menad-
zmentu u obliku informacija. Uloga kontrolinga je spajanje dijelova u ¢jelinu, ali i raz-
dvajanje cjeline i analiziranje dijelova. U svemu se oslanja na vremensku odrednicu kon-
tinuiteta spajanjem proslosti, sadasnjosti i buduénosti. Kontroling je upravljacki koncept
kojim se prate unutarnji i predvidaju vanjski ¢imbenici. Menadzment poduzeca daje cilj,
a kontroling put za postizanje ciljeva. Da bi se postigli zadani ciljevi iznimno je vazan je
prijenos informacija sa strateske na operativnu razinu i obrnuto, te harmonizacija aktivno-

1 Ocko J., Svigir A.(2009) Kontroling — upravljanje iz backstagea, Altius savjetovanje, Kognosko.
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sti koja se postize koordinacijom i integracijom u cilju uklanjanja asimetrije u postupanju.

2. PRIMJENA KONTROLINGA | NJEGOVIH INSTRUMENATA
U UPRAVLJANJU ZALIHAMA

Zalihe su dio kratkotrajne imovine koji ima znac¢ajan utjecaj na likvidnost poduzeéa.
U upravljanju poduzeéem sukobljavaju se dva interesa. Prvi je sigurnost nesmetanog od-
vijanja poslovanja za koju je potrebno da poduzeée raspolaze svim potrebnim zalihama u
svakom trenutku. Drugi je ekonomicnost u poslovanju za koju je potrebno da poduzece
ostvaruje dobre rezultate poslovanja uz $to manje zaliha. Osnovni ¢imbenici koji utjecu na
veli¢inu zaliha su koli¢ina materijala u koju spadaju sirovine, poluproizvodi i gotovi pro-
izvodi, nabavna vrijednost zaliha i vrijeme zadrzavanja materijala na zalihama. Temeljni
ciljevi upravljanja zalihama ogledaju se u osiguranju neometanog odvijanja poslovanja. To
se postize uz raspoloZivost odgovarajuée koli¢ine zaliha i zadrzavanju troskova na mini-
malnoj razini kroz izbjegavanje prevelikih zaliha, nekurentnih zaliha i nedostatnih zaliha.
Poduzece treba teziti odrzavanju optimalne koli¢ine zaliha u imovini. Optimalne zalihe su
one koje omoguduju nesmetano odvijanje poslovanja uz najnize mogude troskove. Zadaca
kontrolinga je da analizira sve zalihe u poduzecu, uskladi aktivnosti u nabavi i potro$nji
zaliha, te primjenom alata i modela kontrolinga stvori podlogu za optimalno upravljanje
zalihama u poduzedu u cilju povecanja rentabilnosti poslovanja.

2.1. Zalihe kao dio kratkotrajne imovine poduzeca

Zalihe se u bilanci priznaju ukoliko je vjerojatno da ¢e na temelju njih ekonomske
koristi pritjecati u poduzeée i kada se njihova vrijednost pouzdano moze izmjeriti. Izni-
mno vazan podatak za poslovanje poduzeéa je koeficijent obrtaja zaliha. Koeficijent obrta-
ja zaliha je pokazatelj uspjesnosti ali i sigurnosti poslovanja koji ukazuje na brzinu kojom
se zalihe prodaju tijekom odredenog vremenskog razdoblja (najées¢e godinu dana). Ko-
eficijent obrtaja zaliha na temelju troskova prodanih proizvoda ra¢una se prema formuli:

Trosak prodanih proizvoda

Koeficijent obrtaja zaliha =

Prosjecna vrijednost zaliha

Da bi se moglo utvrditi koje zalihe najviSe utjecu na koeficijent obrtaja zaliha pozelj-
no je zalihe grupirati u skupine i provesti analizu za svaku pojedinu skupinu. Ukoliko je
koeficijent obrtaja zaliha nizak, dani vezivanja zaliha su veliki. Vezivanje zaliha na duzi rok
usporava proces pretvaranja zaliha u novac potreban za podmirenje kratkoro¢nih obveza.
Dani vezivanja zaliha u direktom su odnosu sa danima vezivanja obveza. Koeficijent obrta
zaliha moze rasti zbog smanjenja zaliha na skladi$tu. Pozitivno smanjenje nastaje proda-
jom zaliha. Pored pozitivnog smanjenja, zalihe se mogu smanjiti i negativnim utjecajem, a
to smanjenje uzrokovano je otpisom zastarjelih ili nekurentnih zaliha. Nekurentne zalihe
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su one koje imaju nedovoljan koeficijent obrtaja pa stoga predstavljaju neiskoristiv visak
robe na skladistu. Otpis zaliha negativno utjece na poslovni rezultat. Stoga poduzeée mora
teziti upravljanju poslovanjem koje ¢e rizik pojave nekurentnih ili zastarjelih zaliha u po-
slovanju svesti na minimum.

2.2. Uloga kontrolinga nabave v upravijanju zalihama

Proces nabave za potrebe poduzeéa odvija se kroz kupnju odgovarajuée sirovine, stro-
jeva, opreme i potro$nog materijala trazene kvalitete u pravom trenutku i po najnizoj cije-
ni. S obzirom da se kroz odjel nabave u procesu poslovanja upravlja s vise od 50% kapitala
drustva, nabava postaje sve znacajnija funkcija u poduzecu.

Proces nabave predstavlja mnogo vise od same aktivnosti kupovanja i ukljucuje:

* istrazivanje trzista;

* organiziranje i praéenje procesa dobave u cilju osiguranja pravovremene isporuke;
* kontrolu kvalitete, kvantitete i cijene nabavljenog proizvoda, sirovine ili usluge;

* zaprimanje, skladiStenje i sve popratne racunovodstvene aktivnosti vezane uz pro-
ces nabave.

Znacaj nabave postaje jos i ve¢i kada uzmemo u obzir ¢injenicu da u slu¢aju nedo-
statka sirovine cijeli proizvodni proces moze biti zaustavljen. Zbog toga je nabava jedan od
najvaznijih ¢imbenika koji utje¢e na pravovremeno odvijanje poslovnih procesa posebice
u proizvodnji. Prema nekim istrazivanja doslo se do zakljucka da je 1% ustede u nabavi
materijala ekvivalent u¢inku poveéanja prometa od 10%. “Nabava moze utjecati na po-
boljsanje stope povrata na ukupni kapital (ROA) poduzimanjem dvije aktivnosti*:

e aktivnosti kojima se pove¢ava profitna marza;
* aktivnosti kojima se poboljsava iskori$tenje imovine”.

Aktivnosti kojima se povecava profitna marza usmjerene su na smanjenje troskova
nabave odnosno proizvodnje. Aktivnosti kojima se povecava iskoristenje imovine usmje-
rene su na optimalno upravljanje zalihama poduzeéa. Upravo je zadaca kontrolinga usmje-
ravati odjel nabave na provodenje navedenih aktivnosti u cilju poveéanja rentabilnosti u
poslovanju. Nabava u poduze¢u moze biti znacajan izvor stvaranja vrijednosti. Stvaranje
vrijednosti mogude je ostvariti na dva nadina:

* smanjenjem cijene objekta nabave putem pregovora sa dobavlja¢ima, okrupnjiva-
nja narudzbi, smanjenje broja dobavljaca, pristanka na izmijenjene uvjete prodaje
i sli¢no;

* KneZevi¢ B., Uloga nabave u strategiji usmjerenoj na stvaranje vrijednosti — teorijski okvir, Ekonomski
fakultet Zagreb, dostupno na http://www.efos.unios.hr/repec/osi/bulimm/PDF/BusinessLogisticsinMo-
dernManagement11/blimm1105.pdf, pristupljeno 18.listopada 2015.
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* povecanjem ucinkovitosti procesa putem uvodenja tehnoloskih rjesenja i me-
nadzerskih koncepata koje dovode do smanjenja troska procesa nabave.

Zadaca kontrolinga je pruzanje pomodi pri razvijanju sustava koji regulira aktivnosti
u procesu nabave i provesti sve potrebne analize te dati smjernice za optimalno upravljanje
imovinom poduzeca u cilju povecanja rentabilnosti poslovanja.

“S ciljem povecanja uspjesnosti, kontroling u nabavi i upravljanju zalihama koristi se
slijede¢im instrumentima’:

* vrednovanje dobavljaca — s aspekta pravodobnosti, kvalitete, cijene, razine usluge
1 inovativnosti;

* vrednovanje sirovina i proizvoda — ABC analiza i XYZ analiza;

* istrazivanje efikasnost procesa nabave — usporedivost ponuda, smislen broj ponu-
da, popratni troskovi nabave, optimalna veli¢ina nabave, EOQ model, JIT (just
in time) model”.

3. KONTROLERSKE METODE | ALATI U UPRAVLJANJU
ZALIHAMA

Kontroling pomo¢u svojih modela odreduje optimalnu koli¢inu narudzbe i optimal-
no vrijeme naruéivanja. Najées¢e koristeni modeli su:

EOQ - ckonomska koli¢ina narudzbe (economic order quantity),

JIT — to¢no na vrijeme (just in time),

MRP — planiranje potrebe za materijalom (material requirement planning),
DRP — planiranje i kontrola zaliha na osnovu trZisnih uvjeta distribucije (distri-

bution requirements planning);

Cilj kontrolinga je upravljati zalihama uz optimalan trosak. Trosak se odnosi na tros-
kove narucivanja zaliha, troskove drzanja zaliha i troskove u slu¢aju nedostatka zaliha. Po-
red navedenih metoda, kontroling se koristi metodama segmentacije zaliha po odredenim
kriterijima u cilju fokusiranja na one zalihe koje imaju najveéi udjel u ukupnom trosku

zaliha. Jedna od tih metoda je i ABC analiza zaliha.

3.1 ABCi XYZ analiza zaliha

Talijanski ekonomist V. Pareto pri istrazivanju nacionalnog bogatstva dosao je do
zaklju¢ka da 20% stanovnistva drzi 80% bogatstva. U poduze¢ima 20% kupaca ostvaruje
80% od ukupnog prihoda. U zalihama, 20% artikala ¢ini 80% vrijednosti svih zaliha.

3 Osmanagi¢ Bedenik N.(2007) Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, prilagodeno.
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Iako se ne mora uvijek raditi o precizno odredenih 80%/20%, ipak se uvijek radi o trivi-
jalnoj vedini u odnosu na vitalnu manjinu. Na temeljima Paretovih zaklju¢aka nastala je
ABC analiza. “ABC analiza (engl. ABC analysis) je analiticka metoda klasifikacije pred-
meta poslovanja (materijala, poluproizvoda i gotovih proizvoda) u skupine od kojih se
svaka u odnosu prema cjelini odlikuje razli¢itim, nejednakim znacenjem za poslovanje,

prema kojem se odreduje i njihov tretman®.

ABC analiza primjenjuje se:

* u analizi zaliha — analizira se koje zalihe najvise sudjeluju u ukupnoj vrijednosti
zaliha;

* u analizi dobavljaca — analizira se koji dobavlja¢i najvise sudjeluju u ukupnoj vri-
jednosti nabave;

* u prodaji — analizira se koji kupci ¢ine najveéi dio prihoda od prodaje, itd.

U analizi zaliha, zalihe se svrstavaju u skupine A, B ili C, ovisno o njihovom udjelu u
ukupnoj vrijednosti zaliha. Tako se proizvodi ¢ija vrijednost ¢ini najvedi udjel u ukupnoj
vrijednosti zaliha svrstavaju u A skupinu. Proizvodi dija vrijednost ¢ini znacajan udjel u
ukupnoj vrijednosti zaliha svrstavaju se u B skupinu, dok se proizvodi ¢ija vrijednost ¢ini
mali udjel u ukupnoj vrijednosti zaliha svrstavaju u C skupinu. S obzirom da skupina
proizvoda A i B ima najvecu vrijednost vazno je pratiti stanje zaliha i planirati nabavu
kako ne bi doslo do prekomjerne nabave, a time i narusavanja likvidnosti poduze¢a. ABC
analiza zaliha nam pomaze da razdvojimo bitno od nebitnog te da se usmjerimo na bitno.
Postupak ABC analize provodi se na slijedeci nacin.

U prvom koraku stvaramo bazu za ABC analizu tako da obuhvatimo sve zalihe utro-
Sene u odredenom vremenskom razdoblju. Potom navedene kolic¢ine utrosenih zaliha po-
mnozimo sa prosje¢nim nabavnim cijenama. Umnozak koli¢ine i cijene predstavlja utro-
sak pojedinih zaliha u promatranom vremenskom razdoblju. Zbroj utroska svih zaliha u
promatranom razdoblju predstavlja ukupni utrosak razdoblja.

U drugom koraku potrebno je sve zalihe po vrijednosti utroska poredati po padaju-
¢em redoslijedu. Potom je potrebno izra¢unati udjel svakog pojedinog utroska u ukupnom
utrosku zaliha. Udjel pojedinog utroska u ukupnom utrosku racuna se prema slijedecoj
formuli:

Vrijednost utroska pojedinog materijala 100

Postotni udjel u ukupnoj vrijednosti =
Vrijednost ukupnog utroska

U tre¢em koraku, potrebno je zbrojiti postotne udjele pojedinih utrosaka i razvrstati
ih u slijedeée skupine:

4 Poslovni leksikon, dostupno na www.poslovni.hr/leksikon/abc-analiza-2, preuzeto, 22. listopada 2015.,
prilagodeno.
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Skupina A — predstavlja sve zalihe ¢iji zbroj postotnih udjela iznosi priblizno 80%
vrijednosti utroska svih zaliha;

Skupina B — predstavlja 15% zaliha koje se nastavljaju na zbroj postotnih udjela sku-
pine A. Zalihe skupine A i B ¢ine 95% vrijednosti utroska svih zaliha.

Skupina C — predstavlja preostalih 5% zaliha koje se nastavljaju na zbroj postotnih
udjela skupine A i B. Skupine A, B i C zajedno predstavljaju ukupnu vrijednost utroska
zaliha.

Za svaku skupinu zaliha potrebno je postupati razlicito u cilju racionalizacije po-
stupka nabavljanja i upravljanja zalihama. Treba imati na umu da su troskovi postupka
nabave isti za sve skupine zaliha, $to moze imati znacajan utjecaj na ukupan tro$ak nabave
zaliha iz skupine C. Na zalihe iz skupine C zaposlenici trose i do 80% radnog vremena.
Ukoliko vrijednost zaliha skupine C znacajno ne optere¢uje likvidnost poduzeéa, potreb-
no ih je rjede nabavljati u ve¢im koli¢inama. Ukoliko poduzeée nema dovoljno prostora
za skladistenje zaliha iz skupine C, postoji moguénost ugovaranja skladistenja zaliha kod
dobavljaca i isporuke istih po potrebi. Pozeljno bi bilo zalihe iz skupine C nabavljati od
$to manjeg broja dobavljaca.

Za zalihe iz skupine A i skupine B potrebno je napraviti dodatnu analizu troska na-
bave i odrediti optimalnu kolic¢inu i frekvenciju nabave.

U svrhu detaljnije analize zaliha, ABC analizu pozeljno je upotpuniti sa XYZ anali-
zom.

XYZ analizom klasificiramo zalihe prema kontinuitetu potro$nje i sigurnosti pro-
gnoze potro$nje. Zalihe se grupiraju u slijedece skupine’:

Skupina X — materijali koji se kontinuirano trose ili se u njihovoj potro$nji javljaju
manja kolebanja (do 10%) pa se postize velika to¢nost prognoze potro$nje;

Skupna Y = materijali koji se trose diskontinuirano; kolebanja potrosnje u pojedi-
nim vremenskim razdobljima (npr. u pojedinim mjesecima tijekom godine) su do 20%.
Zbog toga je mogude postic¢i samo srednju to¢nost prognoze potrosnje;

Skupina Z — materijali koji se povremeno trose uz velike otklone u koli¢ini potros-
nje (preko 25%) pa se gotovo ne moze spoznati trend potros$nje. Za takve se materijale
postize malena toénost prognoze potros$nje.

Postupak XYZ analize provodi se na slijedeci naéin:

1. U prvom koraku stvaramo bazu za XYZ analizu tako da obuhvatimo sve zalihe utrose-
ne u odredenom vremenskom razdoblju. Potom promatrane koli¢ine utro$enih zaliha
navedemo zasebno za svaki mjesec unutar promatranog razdoblja.

> Izvor: Kova¢, I. ABC-XYZ analiza kao strateski izvor u nabavi, dostupno na www.efzg.hr, pristupljeno 10.
listopada 2015.
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2. U drugom koraku za svaku pojedinu zalihu izratunamo koeficijent varijacije. Koefici-
jent varijacije ra¢una se prema slijedecoj formuli:

Standardna devijacija <100

Koeficijent varijacije =
Aritmeticka sredina

Koeficijent varijacije predstavlja relativnu mjeru disperzije pojave i izrazava se u po-
stotku. Ra¢una se kao omjer standardne devijacije i aritmeticke sredine.

Vedi koeficijent varijacije pokazuje veéu rasprsenost, odnosno manju reprezentativ-
nost aritmeticke sredine. Standardna devijacija je apsolutna mjera disperzije koja pokazuje
prosje¢no odstupanje od prosjeka. Izra¢unava se prema slijedecoj formuli:

gdje je

n — broj elemenata u uzorku

x (iks-bar) — aritmeticka sredina uzorka
x,— i-ti ¢lan uzorka (i =1,2,...,n)

Aritmeticka sredina je u praksi najéesée kori$tena mjera centralne tendencije. Popu-
larno se naziva jos i prosjek. Aritmeticka sredina se dobiva tako sto se zbroj vrijednosti
promatranog obiljezja podijeli s njihovim brojem.

3. U tre¢em koraku potrebno je grupirati analizirane zalihe prema rastuéem koeficijentu
varijacije sukladno slijede¢em kriteriju:
a) Skupina X — koeficijent varijacije do 10% ;
b) Skupna Y— koeficijent varijacije do 20%;
¢) Skupina Z — koeficijent varijacije preko 25%;

Predlozeni rasponi ne moraju uvijek biti kriterij za sva poduzeéa. Prema odredenim
specifi¢nostima poslovanja menadzment moze odrediti drugacije kriterije za klasifikaciju
zaliha. Zalihe razvrstane u skupinu X, poduzeée bi trebalo drzati raspolozive na vlastitom
skladistu. Zalihe svrstane u skupinu Y i Z poduzece treba nabavljati prema potrebi.

Za bolje upravljanje zalihama pozeljno je napraviti ABC XYZ analizu zaliha. Ona
predstavlja kombinaciju rezultata ABC i XYZ analize kojom se dobiva matrica od 9 razli-
¢itih skupina. Za svaku od skupina potrebno je odrediti specifi¢nu strategiju nabavljanja.
Slijedeée skupine dobivene su kombinacijom rezultata ABC i XYZ analize:

1. Skupina AX, AY i BX — zalihama u ovoj skupini treba posvetiti najve¢u pozornost u
cilju postizanja najbolje cijene nabave uz uvjet drzanja $to manje zaliha na skladistu;
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2. Skupina AZ, BY i CX — zalihama u ovoj skupini treba posvetiti srednju pozornost i
nabavljati ih prema potrebama korisnika.

3. Skupina BZ, CY i CZ — zalihe se nabavljaju prema procjenama dugoro¢nije potrebe.
Zalihe se drze na vlastitom skladistu ili se pak drze kod dobavljaca.

Tablica 1. Matrica skupina zaliha ABC i XYZ

Vrijednost Vjerojatnost sigurnosti prognoze
potrosnje
Ipotreba Skupina X Skupina’Y Skupina Z
Veliki udio u Veliki udio u e 1.
... ) .. ) Veliki udio u
ukupnoj vrijednosti. ukupnoj vrijednosti. I ... .
. . . ukupnoj vrijednosti.
. Kontinuirana Diskontinuirana v .
Skupina A Povremena potros$nja.

potro$nja. Velika
tocnost prognoze
potreba

potrosnja. Srednja
tocnost prognoze
potreba.

Malena to¢nost
prognoze potreba.

Srednji udio u

vrijednosti potro$nje.

Srednji udio u

vrijednosti. Diskonti.

Srednji udio

u vrijednosti.

. Kontinuirana . . . . .
Skupina B otrotnia. Velika potrosnja. Srednja Povremena potro$nja.
f . tJ r N to¢nost prognoze Malena to¢nost
olnost prognoze
potreb prog potreba. prognoze potreba.
otreba
Maleni udio .1 .
4 vritednosti Maleni udio u Maleni udio
V. . 99 9 . . .. .
Kon :inuirana vrijednosti. Diskonti. ~ u vrijednosti.
Skupina C potro$nja. Srednja Povremena potro$nja.

potro$nja. Velika
tocnost prognoze
potreba.

tocnost prognoze
potreba.

Malena to¢nost
prognoze potreba.

Izvor: Kovaé, I. ABC-XYZ analiza kao strateski izvor u nabavi, dostupno na wwuw.efzg.hr, pristupljeno

10. listopada 2015.

3.2. EOQ model upravljanja zalihama

Model ekonomske koli¢ine narudzbe prvi put se spominje u literaturi davne 1931.
godine. “Tada je tiskana je knjiga pod nazivom “Nabava i skladiStenje” koja je sluzila
kao obvezna literatura na modernoj poslovnoj skoli instituta Alexander Hamilton u New
York-u. U navedenoj knjizi bio je obraden model upravljanja zalihama nazvan Minimum
Cost Quantity, u prijevodu koli¢ina s minimalnim troskom. Minimum Cost Quantity
model je danas poznat pod nazivom ekonomska koli¢ina narudzbe ili EOQ. Ucestalo
koristenje EOQ modela u danasnjem poslovanju dokaz je da se temeljni koncepti uprav-
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ljanja nisu znacajno mijenjali iako se u posljednjih 85 godina svijet, a time cjelokupno
poslovanje, zna¢ajno promijenilo. EOQ je ratunovodstvena formula koja odreduje tocku
u kojoj je kombinacija troskova naruéivanja i skladistenja zaliha najmanja™ . EOQ model
se najéesée primjenjuje kada se za potrebe poslovanja narucuju istovrsni proizvodi cija se
potro$nja moze planirati.

“Pretpostavke za koristenje EOQ modela su slijedeée’:

* potraznja (D) je poznata, konstantna i neovisna;

* vrijeme isporuke je poznato i konstantno;

* prijem zaliha je trenutan i sveukupan;

* kolicinski popusti nisu mogudéi;

* jedine dvije vrste troskova u modelu su troskovi nabave i troskovi drzanja zaliha;

* nedostatak zaliha u cijelosti moze biti izbjegnut ako se narudzba izvrsi u pravo
vrijeme”.

EOQ model se racuna prema slijede¢oj formuli:

2 S

D
EO
© H
Gdje je:
D = Koli¢ina prodanog / utrosenog u jednoj godini
S = Fiksni trosak narudzbe
H = Troskovi drzanja zaliha

Da bi dobiveni podaci na temelju modela bili korisni za upravljanje zalihama, vazno
je da troskovi nabave i skladitenja budu to¢no odredeni. Cesto se dogada da se spomenuti
troskovi procjenjuju. Neto¢na procjena moze uzrokovati pogresne odluke o koli¢ini zaliha
koje treba nabaviti i time imati negativan utjecaj na novcani tijek. Iz tog razloga u nastav-
ku ¢emo dodatno pojasniti svaku od varijabli koja je dio modela.

D - koli¢ina prodanog tj. utroSenog materijala - varijabla koju je relativno lako
definirati jer se obi¢no temelji na utro$enoj kolic¢ini u proteklom razdoblju uvec¢anoj za
planirani rast.

S — fiksni trosak narudzbe — trosak koji se pojavi prilikom svakog pojedinog naruci-
vanja bez obzira na vrstu, koli¢inu ili vrijednost zalihe. Obi¢no podrazumijeva troskove
pisanja narudzbe ili unosenja narudzbe u sustav, tro$ak svih faza odobravanja narudzbe,

¢ Piasecki, D. Optimizing Economic order quantity (EOQ), dostupno na http://www.inventoryops.com/
economic_order_quantity.htm, pristupljeno 18. listopada 2015., prilagodeno.

7 Deli¢ M. Ekonomic¢na koli¢ina nabave, Menadzment nabave, Ekonomski fakultet Zagreb, dostupno na
http://web.efzg.hr/dok//trg/bknezevic/mnab2012/mnab2012sem08.pdf, preuzeto 4. studenog 2015.
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troSak procesuiranja ulaznog racuna u sustav, trosak ulazne kontrole, trosak placanja ra-
¢una, ponekad i ulazni trosak dostave ovisno o dogovorenom paritetu isporuke. Najcesée
se visina ovog troska odreduje na nacin da se procijeni postotak vremena koji se trosi na
ovu vrstu poslova od ukupno instaliranog kapaciteta odjela nabave. Potom se taj postotak
pomnoZi sa mjese¢nim tro$kom nabavnog odjela. Dobivena vrijednost se raspodijeli na
zalihe koje su nabavljene u tom mjesecu. U proizvodnim poduze¢ima, na navedene tros-
kove dodaju se i troskovi izdavanja naloga proizvodnji, podesavanja strojeva, jednokratno
potro$nog sitnog inventara vezanog uz proizvodni ciklus, troskovi preuzimanja sirovina i
troskovi kontrole kvalitete. Pojednostavljeno, troskovi narudivanja predstavljaju troskove
zaposlenika vezane uz cjelokupno procesuiranje jedne narudzbe.

H — troskovi drzanja zaliha — predstavljaju sve troskove koji nastaju zbog drzanja
zaliha na skladiStu. “Za potrebe EOQ modela ukoliko se neki troskovi drzanja zaliha
ne mijenjaju u sluaju promjene koli¢ine robe na zalihi, isti ne trebaju biti ukljuceni u
model”®. Troskovi drzanja zaliha ukljucuju troskove kamata na kapital utro$en na uskladi-
stene zalihe, troskove osiguranja zaliha koji su obi¢no vezani uz vrijednost zaliha, troskove
skladistenja ali samo u sluc¢aju ako oni variraju s obzirom na koli¢inu uskladistene robe
npr. pri najmu skladista. Takoder, troskovi kala i rasipa ukoliko se mogu vezati uz koli¢inu
uskladistene robe trebaju se ukljuéiti u troskove drzanja zaliha.

Mnoga istrazivanja dokazala su da se tro$ak narucivanja i drzanja zaliha krece u ras-
ponu od 3% — 5% vrijednosti zaliha. Navedeni postotak je moguée uzeti u obzir ukoliko
ne postoji nacin preciznog mjerenja. Manje pogreske u procjeni troska neée imati veliki
utjecaj na konacan rezultat dobiven modelom.

Kada je poznata koli¢ina ekonomske narudzbe jednostavnom formulom izra¢unava
se ukupni godi$nji trosak skladista kako slijedi:

TC= DPxD + HxQ , SxD
2 Q

Gdje je:

P = cijena proizvoda

D = koli¢ina prodanog / utro$enog u jednoj godini
S = fiksni trosak narudzbe

H = troskovi drzanja zaliha

Q = ekonomska koli¢ina narudzbe

Ukupan trosak skladista pomaze nam da sagledamo da li nam se isplati naruditi veée
koli¢ine od onih dobivenih putem EOQ modela, a u cilju iskoristenja dodatnih popusta
na koli¢inu. U formulu je potrebno uvrstiti za vrijednost Q koli¢inu koja omoguéava do-

8 Piasecki, D. Optimizing Economic order quantity (EOQ), dostupno na http://www.inventoryops.com/
economic_order_quantity.htm, pristupljeno 18. listopada 2015., prilagodeno.
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datni popust i dobiveni rezultat usporediti sa rezultatom koji se dobije kada se u formulu
za vrijednost Q postavi vrijednost ekonomske koli¢ine narudzbe.

Kada je poznata ekonomska koli¢ina narudzbe moguce je izgraditit cjeloviti sustav
upravljanja narudivanjem za najvaznije zalihe skupine AX, AY i BX temljem provedene
ABC — XYZ analize. Za potrebe izgradnje navedenog sustava potrebno je izra¢unati:

— interval narucivanja,

— dnevnu potro$nju (prosje¢nu, minimalnu i maksimalnu),

— tocku ponovnog narucivanja,

— minimalnu, maksimalnu i prosje¢nu koli¢inu zaliha na skladistu.

Za definiranje intevala narucivanja potrebno je imati podatak o standardnom tra-
janju isporuke (Lead Time) od dana naruéivanja. Za izra¢un se moze kao osnova uzeti u
obzir broj radnih dana ili broj kalendarskih dana. Intervali narucivanja izra¢unavaju se
prema slijedecoj formuli:

365 (kalendarski broj dana u godini) i
EOQ

Interval naruéivanja =

260 (broj radnih dana u godini)
EOQ

Interval naruéivanja =

Za izralun dnevne potrosnje proizvoda potrebno je uzeti u obzir ili broj radnih dana u
godini ili broj kalendarskih dana u godini. Osnova za interval narudivanja i izracun dnev-
ne potro$nje mora biti ista. Dnevna potrosnja (DC) racuna se prema slijede¢oj formuli:

Dnevna potroénja (DC) = Ukupna koli¢ina potrosnje (D)

Broj radnih dana ili broj kalendarskih dana

S obzirom da postoji odstupanje u potrosnji izrazeno koeficijentom varijacije, moze
se izracunati minimalna i maksimalna dnevna potrosnja. Minimalna potrosnju predstav-
lja prosje¢nu dnevnu potro$nju umanjenu za postotak koeficijenta varijacije. Za izra¢un
maksimalne potro$nje prosje¢na dnevna potro$nja uvecava se za postotak koeficijenta va-
rijacije. Za naveden izracune koristene su slijedece formule:

Minimalna potrosnja (MinC) = Dnevna potrosnja (DC) — (Dnevna potrosnja (DC) x

Koeficijent varijacije)

Maksimalna potrosnja (MaxC) = Dnevna potro$nja (DC) + (Dnevna potrosnja (DC) x
Koeficijent varijacije)
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10¢ka ponovnog narucivanja predstavlja interval narucivanja pri maksimalnoj potros-
nji i izratunava se na temelju slijedeée formule:

Tocka ponovnog narucivanja RO = Maksimalna potro$nja (MaxC) x Rok isporuke (LT)

Tocka ponovnog narucivanja predstavlja koli¢inu zaliha pri kojoj je potrebno ponov-
no naruciti zalihe. Ona osigurava da poduzeée ima dovoljno zaliha za proizvodnju tijekom
cijelog procesa trajanja isporuke, uzimajuéi u obzir da je potro$nja iznad prosje¢ne.

Tocka ponovnog narucivanja moze se racunati i na temelju prosjecne dnevne potros-
nje. U tom slucaju, postoji rizik od nedostatka zaliha u slu¢aju povecane potrosnje.

Minimalna koli¢ina zaliha na skladistu izra¢unava se prema slijede¢oj formuli:

Minimalna koli¢ina zaliha (MinS) = To¢ka ponovnog narudivanja (RO) — (Dnevna
potrosnja (DC) x Rok isporuke (LT)). Ona predstavlja umnozak razlike izmedu maksi-

malne i dnevne potrosnje i broja dana isporuke.

Maksimalna koli¢ina zaliha koju poduze¢e moze drzati na stanju, a da je to jo$ uvijek
ekonomski opravdano s obzirom na troskove, izracunava se prema slijedecoj formuli:

Maksimalna koli¢ina zaliha (MaxS) = Tocka ponovnog narucivanja (RO) — (Mini-
malna potro$nja (MinC) x Rok isporuke (LT)) + EOQ). Pojednostavljeno, maksimalna
koli¢ina zaliha predstavlja zbroj koli¢ine maksimalne sigurnosne zalihe i ekonomske koli-
¢ine narudzbe.

Izra¢un maksimalne koli¢ine zaliha temeljen je na slijede¢im pretpostavkama:

* poduzeée ima raspolozivu maksimalnu sigurnosnu koli¢inu zalihe. Sigurnosna
koli¢ina zalihe predstavlja umnozak razlike maksimalne i minimalne kolic¢ine po-
tro$nje i broja dana isporuke.

* poduzeée ima na raspolaganju u skladistu koli¢inu zaliha izracunanu pomocu

EOQ modela.

Za artikle iji proces isporuke traje duze od intervala narudzbi u danima prema EOQ
modelu, potrebno je izra¢unati koli¢inu pocetnog stanja zaliha. Ukoliko se primjeni EOQ
model bez da poduzeée ima odredenu koli¢inu zaliha na stanju, potrosit ¢e se zalihe u
proizvodnji prije nego $to koli¢ina nove isporuke bude zaprimljena na skladiste. Drugim
rije¢ima, poduzede ¢e ostati bez zaliha potrebnih za proizvodnju. Da bi se sprijecio zastoj
u proizvodnji zbog nedostatka materijala potrebno je izra¢unati koli¢inu pocetnog stanja
zaliha. Koli¢ina poéetnog stanja zaliha predstavlja zbroj umnoska dnevne potro$nje i roka
isporuke u danima, i ekonomske kolic¢ine narudzbe. Rac¢una se prema slijedeoj formuli:
Koli¢ina pocetnog stanja zaliha = (dnevna potrosnja x rok isporuke) + EOQ

Primjena rezultata modela EOQ zapocinje sa danom zaprimanja na skladiste koli¢ine
pocetnog stanja zaliha. Na temelju minimalne i maksimalne koli¢ine zaliha izratunava se
prosje¢na kolic¢ina zaliha koju poduzeée treba imati raspolozivo na skladistu.
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Prosje¢na kolic¢ina zaliha racuna se prema slijede¢oj formuli:

Prosje¢na kolic¢ina zaliha (AS) = (Minimalna kolic¢ina zaliha (MinS) + Maksimalna
koli¢ina zaliha (MaxS))/2

Kada se prosjecna kolic¢ina zaliha pomnozi sa jedini¢cnom cijenom zalihe, dobivena
vrijednost predstavlja prosje¢nu vrijednost skladista za proizvode skupine AX, AY i BX na
temelju ABC — XYZ analize, tj. one proizvode koje poduzeée treba drzati na zalihi.

Ispravno koristenje EOQ modela u kontrolingu je iznimno vazno s obzirom da vri-
jednost zaliha ima direktan utjecaj na iznos raspolozivih novcanih sredstava u poslovanju.

Tablica 2. Primjer sustava upravljonja naruc¢ivanjem najvaznijih zaliha

Formula 7a izraéun (1x2) & ' (53)"4) ©)12 | @)/6 (1"2)(*415;/66); 2
Stupac 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Oznaka P D N H Q TC
If:::’: Nabavna Ukupna Ukupna Fiksni ’1::::;? Kontrola = Kontrola Godisnji trofak
Kategorija Artikl cijena knli(':in-t\ vrijedno.st trosak saliha / EOQ EOQ’ EOQ™ skladidta
e ST potrosnje potrosnje narudzbe . (QxH)/2 SD/Q
AX BOJ000006 180,78 kn 19455 3.517.074,90 kn 99,60 6,50 772 2509 2509 3.522.093,90 kn
AX BOJ000001 159,32 kn 17295 2.755.439,40 kn 99,60 6,50 728 2366 2366 2.760.171,58 kn
AX BOJ000040 51,57 kn 6493 334.844,01 kn 99,60 6,50 446 1450 1450 337.743,52 kn
AY BOJ000002 159,21 kn 20290 3.230.370,90 kn 99,60 6,50 789 2563 2563 3.235.496,47 kn
AY BOJ000009 108,16 kn 4875 527.280,00 kn 99,60 6,50 387 1256 1256 529.792,40 kn
AY BOJ000042 32,30 kn 14240 459.952,00 kn 99,60 6,50 661 2147 2147 464.245,94 kn
AY PMA000006 108,83 kn 2499 271.966,17 kn 99,60 6,50 277 899 899 273.764,98 kn
AY PMA000005 109,09 kn 2295 250.361,55 kn 99,60 6,50 265 862 862 252.085,37 kn
AY MONO000002 3,66 kn 67988 248.836,08 kn 99,60 6,50 1443 4691 4691 258.218,56 kn
BX BOJ000004 106,08 kn 2070 219.585,60 kn 99,60 6,50 252 819 819 221.222,74 kn
BX PMA000073 2,12 kn 44950 95.294,00 kn 99,60 6,50 1174 3814 3814 102.922,98 kn
BX MONO000001 0,48 kn 73881 35.462,88 kn 99,60 6,50 1505 4890 4890 45.243,53 kn
BX MONO000015 34,54 kn 960 33.158,40 kn 99,60 6,50 172 557 557 34.273,30 kn
BX PMA000084 8,70 kn 3731 32.459,70 kn 99,60 6,50 338 1099 1099 34.657,63 kn
Ukupno kn 12.071.932,90 kn

Izvor: Podaci poduzeéa “EA’, obrada i sistematizacija autora

? Kombinacija troskova drzanja zaliha

19 Kombinacija troskova narudivanja
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U svrhu dokazivanja utjecaja promjene vrijednosti zaliha na likvidnost i aktivnost
poduzeéa potrebno je simulirati koeficijente u slu¢aju primjene optimalne razine zaliha
na temelju EOQ modela te ABC i XYZ analize. Izra¢un koeficijenata se vrsi temeljem
slijede¢ih formula:

Tablica 3. Formule za izracun pokazatelja likvidnosti i aktivnosti

Pokazatelji likvidnosti

Koeficijent trenutne likvidnosti (min 0,5)  Novac / Kratkoroéne obveze

Koeficijent ubrzane likvidnosti (Novac + potrazivanja) / Kratkoroine obveze
Pokazatelji aktivnosti

Koeficijent obrtaja zaliha Pribod od prodaje / Stanje zaliba

Trajanje obrtaja zaliha u danima 365/ Koeficijent obrta zaliha

Izvor: Sistematizacija autora

Optimiziranjem ulaganja u zalihe, poduzecu ¢e ostati vise raspoloZivog novca na ra-
¢unu. Pretvaranje nepotrebnih zaliha u novcani oblik pozitivno utjece na pokazatelje li-
kvidnosti i pokazatelje aktivnosti poduzeca.

4. ZAKLJUCAK

Kontroling je usko povezan sa svim funkcijama u poduze¢u. U svom radu kontroling
se koristi instrumentima koordinacije kontrolinga koji podrazumijevaju misiju i viziju
poduzeéa, planiranje, kontrolu, informiranje, organiziranje i upravljanje ljudskim resursi-
ma. Putem svojih instrumenata koordinacije i integracije kontroling utjece na optimiza-
ciju procesa i utro$aka, a time i na vecu uspjesnost poslovanja. U cilju boljeg upravljanja
imovinom poduzeca, kontroling vrsi analize potreba i utroska imovine te u obliku struk-
turiranog izvjestaja daje potrebne informacije i smjernice za upravljanje imovinom. U
svrhu boljeg upravljanja zalihama, kontroling pomo¢u ABC-XYZ analize i EOQ modela
segmentira najvaznije zalihe te stvara model upravljanja zalihama uz najnize troskove.
Boljim upravljanjem zalihama oslobodaju se novcana sredstva koja mogu biti iskoristena
za smanjenje zaduzenosti ili pak investiranje u razvoj poslovanja. Smanjenje zaduzenosti
utjeCe na smanjenje troskova i poveéanje dobiti. Oslobodena novéana sredstva moguce je
iskoristiti i za smanjenje obveza prema dobavljacima $to pozitivno utje¢e na poboljsanje
uvjeta poslovanja s dobavlja¢ima.

Iz svega prethodno navedenog mozemo zakljuciti da je primjena kontrolerskih meto-
da i alata ucinkovit instrument za povecanje uspjesnosti poslovanja.
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ABSTRACT: Doing business in the conditions of globalisation is characterized by

constant efforts to increase competitiveness. The liquidity of a company significantly af-
fects the possibility of investing in a development that directly boost competitiveness and
ensure long term stability. Managers today more than ever need assistance in management
and a solid fundation for decisions making. The answer to these needs gives controling.
This article explains the concept and the role of controlling in a company. It also explains
how controlling by using its tools ABC XYZ analysis and EOQ model can help manage-
ment to successfuly manage a company inventory, an asset that have a significant impact
on costs and liquidity of a company.

Key words: controlling, inventory, ABC-XYZ analysis, EOQ model.
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