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Poduzeca su sloZeni sustavi koji su umreZeni s vrio kompleksnim trZidtima s ciljem da budu uspjesna.
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bi mogla profitabilno poslovati. Kako bi se sprijecila nesolventnost poduzeéa i poboijsala situacija
likvidnosti, uz vanjsko financiranje, interno financiranje je povoljnija alternativa za poveéanje gotovine i
novéanih ekvivalenata.
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Predgovor

Optimizacija zaliha, potrazivanja i obveza te njihovo upravljanje svakodnevni su zahtjevi mog
posla. Ohrabrena od mentora dr. sc. Joska Lozi¢a od pocetka studija, uvidjela sam veliki
potencijal optimizacije kroz upravljanje obrtnim kapitalom i primijenila isti u praksu. Potaknuta
velikim potencijalom koji lezi u Working Capital Managementu Zelim u ovom radu prikazati
da su jacanje likvidnosti i stvaranje internog kapitala za veéu profitabilnost poduzeéa, pogotovo
tijekom kriznih razdoblja i prilikom digitalne transformacije, klju¢ni za rast tvrtke OBO

Bettermann unutar vrlo kompleksnih trzista.

Zelim se zahvaliti svom mentoru dr. sc. Josku Lozi¢u na ukazanom povjerenju, podrsci i
korisnim savjetima tokom vodenja cijele izrade ovoga rada. Takoder zahvale upucujem svojim

roditeljima i djeci.



Sazetak

Glavni cilj poduzeca je postizanje visoke profitabilnosti kroz menedzerskih vjestina. No njena
stabilnost moze brzo biti ugrozena ako se obveze placanja vise ne mogu podmirivati u svakom
trenutku — likvidnost je stoga sekundarni uvjet da bi mogla poslovati profitabilno. Na primjeru
tvrtke OBO Bettermann Hrvatska, ovaj rad analizira potencijal koristenja obrtnog kapitala —
njegove glavne sastavnice te upravljanje istim. Oslobadanje kapitala i povecanje likvidnosti
dugotrajan je proces menadzmenta. Kapital treba osloboditi smanjenjem zaliha kako bi se
oslobodena sredstva iskoristila za unosnije svrhe kao §to su otplate dugoro¢nih kredita. Na taj
nacin, obveze iz prodaje i usluga predstavljaju kratkoro¢ne kredite dobavljaca, ponekad jeftin
izvor financiranja. Njemacke i njihove sestrinske tvrtke interno su financiranje prepoznale kao
najvazniju mjeru za poboljSanje kapitalizacije. Tri kljuéna pokazatelja — DSO (dani
nepodmirene prodaje), DPO (dani koji se ne placaju) i DIO (dani nepodmirenih zaliha) postaju
glavna mjera za optimizaciju obrtna sredstva u poduzeéu — CCC (Cash Conversion Cycle).

Kljuéne rije¢i: Menadzment , Working Capital Mangement, obrtni kapital, neto obrtni kapital,

likvidnost, optimizacija, profitabilnost, poslovni proces, radna uspjesnost

Summary

The main goal of a company is to achieve high profitability through managerial skills. But its
stability can be quickly jeopardized if payment obligations can no longer be settled at any time
— liquidity is therefore a secondary condition to be able to operate profitably. On the example
of OBO Bettermann Croatia, this paper analyzes the potential of the use of working capital — its
main components as well as their management. Releasing capital and increasing liquidity is a
lenghty process for the Management. Capital should be freed up by reducing inventories so that
the released funds can be used for more lucrative purposes such as repaying long-term loans.
This way, sales and service liabilities represent short-term supplier loans, sometimes a cheap
source of financing. Germany and its sister companies have recognized internal financing as the
most important measure to improve capitalization. Three key indicators — DSO (Days Sales
Outstanding), DPO (Days Payables Outstanding) and DIO (Days Inventories Outstanding) are
becoming the main measure of optimization of working capital in the company — CCC (Cash

Conversion Cycle) .

Key words: Mangement ,Working Capital Mangement, working capital, net working capital,
liquidity, , optimization, profitability, business process, work performance



Popis koriStenih kratica

AAW Auftrags und Warenwirtschftsprogramm (operativni ERP program u sestrinskim

tvrtkama )
AD Vanjska sluzba prodaje
c2C Cash-Two-Cash-Cycle
CCC Cash-Conversion-Cycle
CRM Customer relationship management
DCF Discounted Cashflow
DIH Days Inventory Held

DOH Days On Hand

DPO Days Payables Outstanding

DSO Days Sales Outstanding

EBICS  Electronic Banking Internet Communication

EBIT Earnings before interest and taxes - Operativna dobit
EDI Elektronicka razmjena podataka

ERP Racunalni sustav planiranja resursa poslovnog sustava
ID Unutarnja sluzba prodaje

IT Informacijska tehnika

KPI Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti

OBO OBO Bettermann

RGB Racun dobiti i Gubitaka

ROI Povrat na vlastiti kapital
WCM Working Capital Management
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Uvod

Poduzeca su slozeni sustavi koji su umrezeni s vrlo kompleksnim trzistima s ciljem da budu
uspje$na. Procesima unutar poduzec¢a te na¢inom povezanosti raznih divizija tvrtka se povezuje sa
slozenim vanjskim svijetom. Svaka aktivnost poduzeca te povezanost reakcije na trzistima prodaje,
nabave i ljudskih resursa znacajno utjece na ekonomski uspjeh. (Becker, Hans Paul, 2013). Glavni
cilj poduzeca je postizanje visoke profitabilnosti, medutim, stabilnost tvrtke moze brzo biti ugrozena
ako se obveze placanja vise ne mogu podmirivati u svakom trenutku — likvidnost je stoga sekundarni

uvjet da bi mogla poslovati profitabilno.

Najkasnije od financijske krize i za vrijeme pandemije, ali i u fazama brzog rasta znac¢ajno se povecalo
znaenje mota gotovina je kralj — ,,Cash is the King®, a povrat kapitala ,,is the Queen®. Kako bi se
sprije¢ila nesolventnost poduzeca i poboljsala situacija likvidnosti, uz vanjsko financiranje poput
bankovnih kredita, interno financiranje je jedna povoljnija alternativa za povecanje gotovine i
novc¢anih ekvivalenata. Njemacke i njihove sestrinske tvrtke ve¢ su to prepoznale kao ,,najvazniju
mjeru za poboljsanje kapitalizacije*. Kao vazan instrument internog financiranja, upravljanje obrtnim
kapitalom (Working Capital Management — WCM) moze dati znacajan doprinos prilikom pokrivanja

potreba za financiranjem, a smanjenjem vezanog kapitala moze se znacajno utjecati na likvidnost.

Cilj ovog rada je analiza potencijala likvidnosti koji se moze povecati i optimizirati koriStenjem
obrtnog kapitala. U prvom dijelu rada ¢e se u pocetku prikazati vaznosti likvidnosti za poduzece.
Slijedi konceptualna distinkcija 1 pitanje kako se solventnost poduze¢a moze odrediti 1 izmjeriti. Uz
definiciju i op¢i znac¢aj obrtnog kapitala i upravljanje njima s vaznim pokazateljima analize, prikazan

je nacin kako mjeriti likvidnost.

Sljedece poglavlje opisuje kako funkcioniraju neki moguci instrumenti za projektiranje obrtnog
kapitala. Objasnit ¢e se u¢inci WCM-a na likvidnost poduzec¢a, s posebnim naglaskom na efekte
oslobadanja kapitala, ali 1 raspravlja se o daljnjim nuspojavama. Osim toga, klasificiran je odnos
izmedu koristi 1 napora u provedbi pojedinih komponenti, kao 1 odgovaraju¢ih instrumenata. Na
temelju ovog rada potrebno je strukturirano razjasniti relevantnost i moguénosti WCM-a, posebice s
obzirom na pozitivan uc¢inak na likvidnost. Digitalizacija u kontrolingu obrtnog kapitala i efikasna

primjena ujedno ovisi o dobroj implementaciji alata za nadzor glavnih sastavnica obrtnog kapitala.

U drugom dijelu rada na primjeru OBO Bettermann ¢e se u praksi prikazati upravljanje obrtnim
kapitalom. U posljednjem dijelu ¢e se, takoder na primjeru, prikazati analiza optimizacije skrivenog

pokretaca i izrada rjesenja.



1. Vaznost likvidnosti poduzeéa

Likvidnost svakog poduze¢a postaje sve vaznija — i to ne samo od financijske krize, za vrijeme
pandemije ili rata u Ukrajini. Zapravo, nedovoljna likvidnost jedan je od glavnih uzroka stecaja poduzeca
(Heesen, Bernd, 2011). Budu¢i da se takve vrste gospodarskih i financijskih kriza ne mogu uvijek
predvidjeti, nije dovoljno za vrijeme krize pratiti likvidnost, nego likvidnost mora biti tema kao obavezan
sekundaran ekonomski uvjet kako bi se smanjili u¢inci kriza i moguci rizik od insolventnosti. (Reinhard
Bleiber, 2015). Prvo §to treba uciniti je objasniti pojam likvidnosti, a zatim procijeniti koliko se

likvidnost poduze¢a moze mjeriti kako bi se razvilo razumijevanje njezine vaznosti.

1.1 Likvidnost

Cilj svakog poduzeca jest rentabilnost $to je ujedno i pokazatelj uspjesnosti. Likvidnost je takoder
obvezan uvjet za opstanak poduzeca (W0he, Ginter, 2016). Posebice u kriznim vremenima, likvidnost
stoji ispred rentabilnosti. Srednjim i malim poduzetnicima likvidnost je osobito bitna sto se tice boniteta
prema bankama vezano za kredite. 1z tog razloga je stvaranje likvidnosti drugim putem npr. unutarnjim
financiranjem, sve znacajnije. S jedne se strane moze povecati likvidnost smanjenjem kapitalne imovine,
ali to je viSe pitanje strateSkog menadzmenta te se postupci vezu na dulje razdoblje umjesto

neadekvatnom realizacijom unutar kratkoro¢nog razdoblja. (W0he, Glinter, 2016)

Definicija likvidnosti razlikuje se s obzirom na podrucje u kojem se koristi. Op¢enito, prvo se moze reci
da likvidnost opisuje sposobnost servisiranja dospjelih obveza koristenjem sredstava placanja u bilo
kojem trenutku i1 bez ograni¢enja. Ova karakteristika likvidnosti poduzeca u odredenom vremenskom
razdoblju prema Wohe, Ginter/Doéring (2010) takoder se naziva likvidnost povezana s razdobljem.

Likvidnost u smislu solventnosti opisuje se nacelom neogranicenosti poslovanja, takoder poznatom kao
nastavak poslovanja ,,Going Concern®, na kojem se u konacnici temelje godi$nji financijski izvjestaji.
Sukladno tome moze se reci; u smislu pri¢uve, koliki je zbroj likvidnih sredstava u bilanci kao §to su
gotovina u blagajni i bankovna sredstva u kojem trenutku dostupna i dostupna za pokrivanje dugova.
Medutim, koncept likvidnosti takoder se moze definirati i prosiriti blizinom novca kao obiljezje imovine,
odnosno mjerom u kojoj se imovina moze koristiti kao sredstvo plac¢anja ili pretvoriti u sredstvo placanja.
(Reinhard Bleiber, 2015). Ova se imovina takoder naziva likvidnost. U kona¢nici, to bi takoder trebalo

sluziti svrsi da se pretvorbom pokriju sva obvezna placanja tvrtke.



1.2. Pokazatelji likvidnosti

Temeljna razlika izmedu analize likvidnosti kao dio analize bilance moze se pronaci u izvorima Koji se
koriste za odredene instrumente. Moze se razlikovati analiza likvidnosti temeljena na zalihama i analiza
likvidnosti temeljena na protoku. Obrtni kapital je direktno povezan s likvidnosti poduzeca. 1z tog
razloga promjene u zalihama, potrazivanja i obvezama trebaju se reflektirati u financijskim

pokazateljima likvidnosti. (Reinhard Bleiber, 2015)

1.2.1 Stati¢ka analiza likvidnosti-stupanj likvidnosti

Stati¢ka analiza likvidnosti usko je povezana s bilancom stanja. Vrijednosti zaliha iz bilance postavljaju
se medusobno kako bi se omogucila usporedba pojedinih stavki. Cilj je postaviti obveze placanja koje
treba ispuniti u istom iznosu kao 1 postojeca sredstva placanja ili imovina koja se lako moze pretvoriti u
likvidna sredstva. U literaturi se viSe puta susrecu razliCiti stupnjevi likvidnosti kao pokazatelji za
odredivanje ili procjenu likvidnosti. Konkretno, koriste se u kontekstu analize bilance i (kratkoro¢ne)
likvidnosti. (W6he, Glnter/Déring, Ulrich, 2016)

U izracunu se razlikuje koje se stavke kratkotrajne imovine koriste za pokrivanje kratkoro¢nih obveza
(ovo ukljucuje, npr., obveze prema dobavljacima razdoblja do jedne godine) — diferencirane prema
blizini novca. Usporedba daje odgovor na pitanje je li iznos pojedinih stavki likvidnosti dovoljan. OBO
Bettermann Hrvatska na mjesec¢noj razini 8 radnih dana nakon mjesecnog obracuna sastavlja RDG i1

bilancu i definira razinu likvidnosti.
Prvi stupanj likvidnosti, koeficijent tekuce likvidnosti, procjenjuje likvidnost u kojoj je tvrtka sposobna

podmirivati kratkoro¢ne obveze placanja iskljucivo likvidnim sredstvima (npr. gotovinom i bankovnim

stanjem), koja se mogu izravno Koristiti za otplatu dugova (Woéhe, Giinter/D6ring, Ulrich, 2016) :

likvidna sredstva (novac i nov¢ani ekvivalenti)

1. stupanj likvidnosti =
panj ukupne kratkoroc¢ne obaveze

U slucaju likvidnosti drugog stupnja, osim likvidnih sredstava, postoje i kratkoro¢na potrazivanja koja
predstavljaju imovinu koja se moze brzo unovciti 1 stoga se u bliskoj budu¢nosti moze pretvoriti u

sredstvo placanja:

likvidna sredstva + kratkoroc¢na potrazivanja

2. stupanj likvidnosti =
panj ukupne kratkoro¢ne obaveze



Za odredivanje tre¢eg stupnja likvidnosti uzimaju se u obzir i zalihe — to znaci da se svih obrtnih

sredstava (koja se mogu unovciti u roku od jedne godine) postavljaju u odnosu na kratkoro¢ne obveze:

obrtni kapital

8. stupanj likvidnosti = ukupne kratkoroc¢ne obaveze

Ciljane vrijednosti odredenog stupnja se razlikuju unutar industrija i brangi. Cesto se susreéemo s
podatcima unutar likvidnosti drugog razreda koja treba biti najmanje 1 (odgovara 100%) — tj. likvidna
sredstva trebaju zajedno s kratkorocnim potrazivanjima biti u odredenoj visini da uvijek mogu pokriti

kratkoro¢ne obveze, inac¢e postoji rizik od efekta uskog grla likvidnosti. (Reinhard Bleiber, 2015)

Za druga dva stupnja likvidnosti u literaturi se ne nalaze uvijek identi¢ne ciljne brojke. Prvi stupanj
likvidnosti moze ukazivati na to da ako je rezultat manji od 1, viSe paznje treba posvetiti potrazivanjima
ili zalihama i po potrebi likvidirati kako bi se povecao stupanj i time osigurala solventnost (Werdenich,
Martin, 2008). U svakom slucaju, indeks bi trebao biti veci od 1. Ako je manji, poduzeca ¢e razliku novca
morati generirati od prodaje dugotrajne imovine, buduci da obrtna imovina vise nije dovoljna za pokrice

kratkoro¢nih obveza.

Smijernice za stupanj likvidnosti se trebaju slijediti i tako se moze re¢i da je poduze¢e OBO Bettermann
12/2020 likvidno:

smjernica Izracunati iznos 12/2020
Stupanj likvidnosti 1 Cca. 20% 34%
Stupanj likvidnosti 2 > 100% 349%
Stupanj likvidnosti 3 » 200% 523%

Tabelal: smjernice stupanj likvidnosti; 1zvor autorica rada

Razine likvidnosti u okviru staticke analize mogu menadzmentu pruziti informacije za internu analizu o
tome moze li u buduénosti poduzeca do¢i do zastoja priljeva sredstava te je li potrebno poduzeti mjere
planiranja likvidnosti. No, budu¢i da se visina stanja temelji na podacima iz bilance, radi se o snimcima
vezanim uz klju¢ni datum koji se ve¢ u vrijeme provodenja analize odnose na proslost i stoga informacije

mogu biti samo ograni¢enog znacaja, posebno za vanjske analitiCare.

Na primjer ako u jednoj bilanci prije i nakon promjena obrtnog kapitala vidimo smanjenje zaliha i
potrazivanja za €50.000 u usporedbi s porastom obveza za €50.000, onda je likvidnost koristena za
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pokrivanje obveza prema bankama. Stupanj likvidnosti je neovisan o poboljsanjima, a sSmanjenje obrtnog
kapitala prikazivat ¢e pogorsanje rezultata. (Reinhard Bleiber, 2015)

Koristenje dodatne likvidnosti za podmirenje obveza izvozi pozitivne elemente i iskljucuje iz
pokazatelja. Ako se vanjskim analitiCarima ne skrec¢e pozornost na pozitivan ucinak, moze se stvoriti

vrlo losa slika o poduzecu, §to se moze uociti u gore navedenom primjeru. (Heesen, Bernd, 2011)

1.2.2 Dinamic¢ka analiza likvidnosti — novcéani tok (Cash flow)

Nedostatci unutar stati¢ne likvidnosti mogu pomo¢i nadopuniti dinami¢ke mjere i analize likvidnosti.
Ovdje se umjesto analize vrijednosti u odredenom trenutku koristi analiza protoka vrijednosti unutar
odredenog vremenskog razdoblja. (Reinhard Bleiber, 2015) Kretanja pla¢anja npr., koja se o¢ekuju u
buducénosti u razdoblju planiranja, mogu se zabiljeziti izradom financijskog plana usmjerenog na
buduc¢nost. Takvim pregledom buducih ulaznih i izlaznih placanja, gotovina i novcani ekvivalenti
stvaraju se na kraju razni vremenski intervali koji daju indeks o likvidnosti poduzeéa. Na temelju ovih
prognoza tijekom planiranja mogu se donijeti odgovarajuce odluke i poduzeti mjere ako likvidnost ne
dosegne Zeljenu razinu. (Heesen, Bernd,2011) Dinamicka analiza likvidnosti stoga predvida moguca
buduca placanja iz proslih nov€anih tokova. Predvidanje se, izmedu ostalog, moze posti¢i 1 analizom
novc¢anog toka. Kako je prethodno navedeno, analiza dinamicke likvidnosti temelji se na tokovima kako
bi se moglo vrsiti predvidanje buduéih nov¢anih tokova u pogledu planiranja likvidnosti. Analiza
novcéanog toka jest vazan alat. Novc€ani tok je dinami¢na varijabla koja se temelji na nov¢anim tokovima
unutar financijske godine. Ne postoji jedinstvena definicija — ali je opisana kao financijski pokazatelj i
pokazatelj uspjesnosti koji ukazuje u kojoj mjeri drustvo moze generirati likvidna sredstva iz poslovnih
aktivnosti (Reinhard Bleiber, 2015). Pozitivan novéani tok dovodi do povecanja gotovine, a time i

likvidnosti.

Novcani tok se uglavnom izracunava saldiranjem priljeva i odljeva placanja unutar odredenog perioda.
Osnova za izracune je racun dobiti i gubitka koji usporeduje sve troskove i prihode financijske godine.
(Guserl, Richard/Pernsteiner, Helmut, 2011) Ako se uzmu u obzir samo prihodi i rashodi razdoblja, $to
zapravo rezultira priljevima i odljevima plac¢anja, nov¢ani tok utvrden je direktnom metodom. Izvjestaj
o nov¢anim tijekovima prikazuje sve priljeve i odljeve poduzeca. Izraduje se na dva nacina: direktnom
i indirektnom metodom. Direktna metoda prema literaturi je izra¢un cash flowa na temelju prometa po
raCunima. Ova metoda je to¢nija, ali zahtijeva preciznu klasifikaciju prometa po raCunima (na razini
svake transakcije). Cesto u praksi podloge za ovako napravljen izvjestaj nisu adekvatne i podaci u

izvjestaju nisu to¢ni. (Guserl, Richard/Pernsteiner, Helmut, 2011)
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Slika 2: Indirektna metoda izracuna novcanog toka

Izvor: Skripta Grigor Vidmar, Sveudiliste Sjever, 2022
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Ovdje godisnji rezultat sada ¢ini osnovu koja se ispravlja za stavke koje nisu dovele do izravnih
promjena u placanjima. Dodaju se svi troSkovi koji nisu doveli do bilo kakvih isplata (npr. amortizacija)
i sav prihod koji ne dovodi do placanja. Ova metoda se sada moze lakSe izracunati i eksternim analista
na temelju bilance i raCuna dobiti 1 gubitka te pruza informacije o financijskoj snazi drustva. Novcani

tok moze se kategorizirati prema izvoru gotovine i koriStenju sredstava (ekvivalentnom operativnom



nov¢anom toku iz poslovnih aktivnosti), kao i nov€anom priljevu ili odljevu iz investicijskih aktivnosti
ili novéanom toku za otplatu duga (novCani tok iz financijskih aktivnosti). Te su klasifikacije
strukturirane prema podrucjima drustva u kojima su tekli nov€ani tokovi. Medutim, zbog utjecaja
upravljanja obrtnim kapitalom, ovaj ¢e se rad baviti samo operativnim nov¢éanim tokom. Operativni
novcani tok pruza informacije o tome u kojoj mjeri tekuce poslovanje moze generirati vlastitu likvidnost.
Pozitivan rezultat znac¢i da bi se gotovina i nov¢ani ekvivalenti mogli generirati iz vlastitih sredstava

drustva, ¢ime bi se omogucila dodatna ulaganja. (Guserl, Richard/Pernsteiner, Helmut, 2011)

Ako se vratimo na primjer gore navedenoj jednostavnoj bilanci vidljivo je da promjene zaliha,
potraZivanja i obveza utjeu na iznos tog nov¢anog toka, a time i na likvidnost drustva te da cash flow
jasno prikazuje promjene u obrtnom kapitalu. Potrazivanja npr. zahtjeva financijskih sredstava smanjuje
cash flow, a smanjenje potrazivanja donosi priljev sredstava i povecava cash flow.

Ako se vratimo primjeru iz fiktivne bilance su iznosi zaliha i potrazivanja konstantna, ali se stvorilo
poboljsanje od €50.000 i cash flow raste. Ukupan iznos ostaje jednak iz razloga $to su se sredstva
koristila za podmirenje potrazivanja banke. (Reinhard Bleiber, 2015)

Evidentirani pomak je vrlo bitan za ocjene vanjskih analitiara. Nov¢ani tok prikazuje stvarnu snagu
poduzeca. Ako se novc¢ani tok prikazuje ne samo kao broj nego i kao tabela s ostalim faktorima
objasnjenje je nepotrebno. Znac¢i promjene u obrtnom kapitalu imaju znac¢ajan utjecaj na novcani tok.
(Reinhard Bleiber, 2015)

2. Obrtni kapital — Working Capital

Obrtni kapital kao financijski pokazatelj je ve¢ dulje prisutan. U danasnje vrijeme prosirio se od
pokazatelja na sredstvo kontrole i upravljanje za potrebe stvaranje likvidnosti i ¢esto se prema potrebama
poduzeca izra¢un mora individualno prilagoditi. S ovim parametrima treba postupati vrlo obzirno da se

moze upravljati poslovanje.

2.1 Definicija obrtnog kapitala i radni kapital (Working Capital)

Obrtni kapital ili ,,Working Capital“ koji predstavlja operativnu likvidnost je jedan od pokazatelja
koji spaja vrijednosti iz razli¢itih dijelova poduzeéa. Kratko receno, ,,Working Capital® se
izraunava na nacin da se kratkotrajna imovina umanjuje s tekuéim obvezama. Osnovni izracun

obrtnog kapitala temelji se na bruto obrtnoj imovini subjekta (Vidmar,2022).

Druga definicija obrtnog kapitala je razlika izmedu kratkotrajne imovine poduzeca, kao $to su
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gotovina, potrazivanja (neplaceni racuni kupaca) i zalihe sirovina i gotove robe te njezinih
kratkotrajnih obveza. ,,Cash is King”! Manji obrtni kapital znac¢i veéu vrijednost kompanije. Jedan
je od cetiri faktora koji utje¢u na vrijednost kompanije i povezuje bilancu stanja i ra¢un dobiti i
gubitka, a faktori koji utjecu na kompaniju su: NOPLAT (bruto dobit prije poreza), amortizacija,
CAPEX i obrtni kapital. (Vidmar,2022)

Suvremena definicija govori da se stupanj likvidnosti obrtnog kapitala koristi za primjenu, to jest
sredstvo za upravljanje s potrebnim kapitalom (Reinhard Bleiber, 2015). To nam govori da se
pokazatelj obrtnog kapitala promijenio u usporedbi proslim tumacenjima i sada opisuje visinu
kapitala koja utjece na dnevno poslovanje. Working Capital za razliku od definicije obrtnog kapitala
bi trebao pokazati visinu kapitala koji se koristi za dnevno poslovanje poduzeca, $to iskljucuje
kapitalnu imovinu. Dugoroc¢ni kapital je vezan stoga nema utjecaja od strane dnevnog poslovanja.
(Reinhard Bleiber, 2015)

Redoslijed pozicija kratkorocne imovine u bilanci su prema stupnju unovcéenosti, odnosno
moguénosti pretvaranja ostalih oblika. Kratkotrajna imovina prema Baleti¢ je obrtna, tekuca,
cirkuliraju¢a imovina, imovina za koju se ocekuje da bude realizirana, odnosno transformirana u
novac, u roku jedne godine ili tijekom jednog poslovnog ciklusa, ovisno o tome koje je razdoblje
duze. Sadrzava zalihe, kratkotrajna potrazivanja, brzo unov¢ivu financijsku imovinu i novac. Zalihe
su materijalni oblik kratkotrajne imovine, sastoje se od sirovina i materijala, proizvodnje u tijeku,
gotovih proizvoda, trgovacke robe i predujmova. Evidentira se po troskovima nabave (nabavnim
troskovima) ili po neto prodajnoj vrijednosti, evidentira Se niza vrijednost. (Klepzig, Heinz-Jirgen
.2014). Kratkotrajna potrazivanja dio su kratkotrajne imovine koja se relativno brzo (do godine dana)
transformira u novac. Brzo unovcavanja financijske imovine ¢ini plasmane, odnosno financijska
ulaganja s rokom naplate do godinu dana. Novac u blagajni i banci ¢ini najlikvidniji dio kratkotrajne

imovine. (Baleti¢, 1995)

Aktiva Pasiva
Imovina Vlastiti kapital
Strani kapital

Kratkotrajna imovina y
Dugoro¢ne obveze
Kratkorocéne obveze

Zalihe

Potrazivanja
Novac i novac u bankama

Tabela 2 : jednostavan prikaz obrtnog kapitala u bilaci; I1zvor.autora rada



Ukoliko se Working Capital umanjuje s likvidnih sredstava, to jest novac i novac u bankama,

govorimo o Net Working Capital. Izra¢un neto obrtnog kapitala je sljedeci:

Neto obrtni kapital = kratkotrajna imovina — kratkoro¢ne obveze

Takoder je vrlo bitno ukoliko se koristi ovaj financijski pokazatelj za upravljane poduzeca uzeti u
obzir strukturu poduzeca (Reinhard Bleiber, 2015). Mala i srednja poduzec¢a drugadije reagiraju na
promjene financijskih i ljudskih resursa nego veliki koncern. To ukljucuje i sestrinske tvrtke
odredenih koncerna. Ako imaju smjernice stru¢nih sluzbi koncerna moraju unutar nacionalnih trzista
djelovati autonomno, stoga pokazatelji moraju gledati to u drugom kontekstu. Npr. i ako mala
poduzeéa ili koncerni koriste istu sirovinu dostupnost nije jednaka. Mala poduzec¢a moraju imati vece
zalihe da osiguraju dostupnost robe. Sestrinske tvrtke koncerna takoder moraju prilikom nabave
trgovacke robe primijeniti drugaciju politiku nego proizvodna poduzeca koncerna. Za vrijeme Covid-
a se pokazalo da je dostupnost sirovina te njihova doprema na globalnom trziStu oteZana i ostat ¢e
tako jo$ dulje vrijeme (TreasuryLog, 2021). Stoga i koncerni moraju primijeniti drugu politiku. Tu je
i rizik ljudskih resursa. Preko pokazatelja moze se vidjeti rizik koji polazi od odredene odgovorne

osobe koja koristi isti kao 1zgovor 1 povecava rizike. (TreasuryLog , 2021),

Znaci financijski pokazatelj prilagoden prema strukturi poduzeca i bransi u kojoj djeluje je znacajan.
Ukoliko se radi na individualan pokazatelju onda je teSko iste usporediti S drugim poduze¢ima iz
razloga Sto ne znamo S§to stoji iza broja. Unutar koncerna moZe se razlicite sestrinske tvrtke sli¢ne
vili¢ne i obujma usporedivati i dovesti do jednog realnog pokazatelja Working Capital i istoga kao
regulatora. Postoje kompanije, primjerice u IT industriji, koje posluju s negativnim obrtnim
kapitalom — odnosno koriste obrtni kapital kao izvor financiranja (beskamatni bankarski kredit)
(Supply Chain Finance Lab. Universitdt St. Gallen, 2019). Obrtni kapital direktno utjece na
vrijednost kompanije kao jedna od cetiri komponente FCFF (engl. ,,Free Cash Flow to Firm®).

Kontroling je uvijek fokusiran na upravljanje obrtnim kapitalom pri ¢emu kontroling direktno
ucestvuju u procesu planiranja i upravljanja zaliha sirovina, proizvodnje u toku i gotovih proizvoda,

dok ¢e financije ucestvovati u upravljanju potrazivanja od kupaca i obavezama prema dobavlja¢ima.
Podjela odgovornosti za upravljanje obrtnim kapitalom:

e Zalihe - kontroling
e Potrazivanja od kupaca obaveze prema dobavlja¢ima — financije (saldakonti)

e Novac - financije (riznica)



Granice podjela odgovornosti za upravljanje obrtnim kapitalom su sve manja zbog digitalne
transformacije. I jos viSe. Kada Jozi¢ L.(2012) u knjizi ,,Osnove Menadzmenta“ govori da tehnicke
vjestine podrazumijevaju poznavanje proizvodnih procesa ili dijelova tih procesa koji se odvijaju u
organizaciji. Takoder Lozi¢ govori u svojemu radu da poznavanje tehnickih vjeStina obuhvaca
znanja i vjestine potrebne u izvodenju radnih operacija te poznavanje upotrebe resursa za izvodenje
radnih operacija. Napredujuci na menadzerskoj ljestvici prema gore, gubi se potreba za poznavanjem
detalja radnih operacija, ali osnovna tehnicka znanja omogu¢uju menadzerima lakSe svladavanje

problema koji se pojavljuju u upravljanju organizacijom. Kada su granice odgovornosti sve manja

onda su tehnicke vjestine unutar digitalnih platformi klju¢na za ispravno tumacenje.

2.1.1 Digitalna transformacija i upravljanja obrtnim kapitalom

Sve ve¢om upotrebom interneta i digitalnih tehnologija, utjecaj modela platformi prosirio se u gotovo
sve industrije. Danas gotovo da vise i nema industrije u kojoj se ne mozZe naci neka od korporacija u
modelu platforme. (Lozi¢ J., 2019) Proces transformacije menadzerskih praksi zahvatio je sve industrije,
ali se promjene nisu dogadale jednakim intenzitetom. Pocetne promjene 1 intenzitet promjena unutar
industrijske grane, bio je upravo proporcionalan visini tehnoloSkog razvoja koji je potreban da bi se
odvijao proizvodni proces unutar te industrijske grane. Takoder Lozi¢ J. govori da Koristenje novih
tehnologija i platformi dovelo je do brojnih promjena u podru¢ju odgovornosti Management accountanta
ili kontrolora, ali digitalizacija sa sobom ne donosi potpuno novi, naglo iz temelja promijenjen profil
zahtjeva vezano za kontrolu i upravljanje obrtnog kapitala.

Ali granice odgovornosti izmedu Management accountanta ili kontrolora upravljane su sve manje.
Zadaci koje izvorno obavljaju kontrolori su sve vise i to preuzimaju integrirana softverska rjeSenja.
KoriStenjem integriranih sustava nastaju potpuno novi zadaci koji se mogu dodijeliti kontroleru. Tu
preuzima i obvezu potrazivanje od kupaca. Evolucija kontrolera ide u pravcu predvidanja, a za to su
pored ekonomskih znanja i vjestina potrebna statisticCko-matematicka i informati¢ka znanja. Ekstrahirani
podaci postaju novi alat i dobivaju novu ulogu. Od alata kojim se unapreduje usluga postaju izvor
sredstava koji ¢ini najveci prihod te se ostvaruju najveci profiti. (Lozi¢ J.,2019) Retrospektivne analize
viSe nisu toliko trazene, ve¢ je naglasak na predvidanjima. Kontroler ve¢ odavno nije vise samo
registrator (evidentiranje brojki 1 informacija) niti navigator (transparentno izvjeStavanje u suradnji s

menadzmentom), ve¢ postaje poslovni partner menadzmentu i upravi (na Siroj osnovi suradnja s
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menadzmentom i upravom. Digitalizacija omoguc¢uje kontroleru ili Management accountantu da

upravlja s novcem. Znaci kombinacije odgovornosti su isprepletene izmedu financija i kontrolinga.

2.2. Working Capital Management-upravljanje obrtnim kapitalom

Vaznost likvidnosti je objaSnjena u prethodnom poglavlju. Ako pravilno upravljate i planirate
likvidnosc¢u, ne samo da mozete osigurati placanje svih obveza i pla¢anja koja nastaju u budué¢im
razdobljima, a time i egzistenciju tvrtke, ve¢ mozete i uc¢inkovito koristiti oslobodena sredstva placanja,

npr. za nova ulaganja. Stoga je bitno posti¢i povecanje likvidnosti uz najnizi moguci trosak kapitala.

Likvidnost definira sposobnost poduze¢a da moze fleksibilno djelovati na trziStu i iskoristiti strateSke
opcije —one koje nisu likvidne ili sposobne djelovati ekonomski. U dobrim vremenima fokus se mijenja,
tu se gleda na (ukupni) povrat ulaganja, to jest isti optimizirati za dovoljnu likvidnost i s time stvarati
rast prodaje. U vrijeme krize ili naglog rasta je likvidnost na prvom mjestu prije zahtjeva za stvaranje
rendite, ako je potrebno moze se ¢ak generirati likvidnost na racun rendite. Vaznost upravljanja obrtnim
kapitalom i likvidnosti je neupitna, ali aktivno upravljanje obrtnim kapitalom jo$ uvijek igra sporednu
ulogu u svakodnevnim operacijama. Obrtni kapital kao apsolutna vrijednost je pokazatelj koji se moze
koristiti za interno upravljanje ili za planiranje financija. Ne moze se, medutim, donijeti izjava o kvaliteti

financiranja ili adekvatnost potrebnog kapitala; za to se trebaju razviti pokazatelji.

Upravljanje obrtnim kapitalom dovodi do povecanja uspjesnosti poduzec¢a u razli¢itim smjerovima. Za
tvrtke, balansiranje izmedu razli¢itih interesa i pracenje raznih performansa unutar cijelog poduzeca
kljuéno je za uspjeh ,,Working Capital Managementa“ kao S$to studija Working-Capital-2020
,,Deutscher Mittelstand* potvrduje.

2.3 Lean Management i financijski pokazatelji u WCM

LEAN utjeCe na rezultat vrijednosti koje utjeCu na povezane kljucne financijske pokazatelje u
poduzecima koja su orijentirana na dosljedno pozitivno dugoro¢no poslovanje. Lean Management je
pristup kontinuiranoj optimizaciji procesa i ukljucuje u¢inkovit dizajn cijelog lanca vrijednosti.

(Koch, Susanne 2011) Uz pomo¢ razli¢itih metoda, postupaka i odluka, Lean Management slijedi cilj
harmonizacije procesa i stvaranja holistiCkog sustava unutar poduzeca. Sredi$nji aspekti pristupa
ukljucuju 1 orijentaciju na kupca i smanjenje troskova. Potencijal otpada treba identificirati 1 eliminirati

kako bi se vrijednost mogla stvoriti i odrzavati bez otpada (Heinz-Jirgen Klepzig, 2018)
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Glavni cilj Lean Managementa je koordinirati sve procese i aktivnosti na nacin da se izbjegne svaka
vrsta otpada duz lanca vrijednosti. Zaposlenici su takoder ukljuceni u korporativnu filozofiju Lean
Managementa kako bi se motiviranost zaposlenika jacala na odredeni cilj. (Dickmann, Philipp, 2009).

Slika prikazuje gdje postoji potencijal za odredene mjere i na koje financijske pokazatelje ima utjecaj.

Prikazuje s kojim pokreta¢ima imamo Kkoji rezultat u poslovanju i financijskim pokazateljima.

Potencijal u¢inka Potencijal poluga
Pokretati vrijednosti

Rokisporuke ) Pouzdanosti. )

Bruto promet Fleksibilnost ispouruke. £) LEAN
EBIT-Marge mjere
Neto promet Trojak proizvodnie ©0 VK-djene )
O Smanjenje prihoda
|>) Mat.-Handling ©
EBIT O TroZak prijevoza ) LE_AN
 Kapitalna Proi.materijtMat.GK - —3 mjere
dobit Trosak kvalitete
Proi.place+L-GK
Kamate- Trosak prodaje Rast produktivnosti kroz
strani kapital smanjenje reaktivne snage
Vw.Matrijalni trokovi+ Jrasin LEAN
e Proizvodnja-Overhead €} mjere
Vt.Matrijalni troskovi+ Opt. Indirektni dio/Proizvodnja
ROI —C) oscblje
Kapitalna nekre | | postroje OEE ) Trotak po kom. Q
i i i i mjere
imovina tnine nje OEE o o Investicije o 1
§ ] Smanjenje zalihe:
| Ukupni zaliha Vezani kapital €} LEAN
kapital Working Srot 3 mjere
- otpis
Capital weo Invest skladiZte-tehnika ©
o Potrazivanja

Likvidna sredstva

Slika 3: Korelacija potencijalnog uéinka i potencijalne poluge operativnih pokazatelja
na primjeru proizvodnog poduzeca lzvor: Vortrag der Staufen.AG und Prof. Dr.
Heinz-Jurgen Klepzig (2018)

Kada gledamo upravljanje obrtnim kapitalom onda isti ima utjecaj na ukupni kapital i ROI, a ako
utjeCemo na npr. menadzment nabave, to jest rokove dobave, dostupnost robe i cijene, onda to utjece na
neto promet, to jest EBIT i EBIT marzu (Meyer Christian 2007). OBO Bettermann ne moze utjecati na
cijene nabave koje odreduje matica, ali moze znacajno utjecati na performanse sto se tice nabave.
Pokazatelji koji su bitni kada govorimo o obrtnom kapitalom su omjer obrtnog kapitala, intenzitet

obrtnog kapitala i cash-to-cash cycle.( Heinz-Jurgen Klepzig , 2018).

Dobar Leanmanagement mora imati u fokusu da mora biti uskladeno s strateSkom menadzmentom.

Strateski menadzment ljudskih potencijala predstavlja nacin gledanja na zaposlenika kao na resurs, a ne

na troSak za organizaciju (Lozi¢, J.,2019). Takav pristup pretpostavlja da zaposlenici predstavljaju
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imovinu i upravljaju imovinom. (Lozi¢, J., 2019). Optimizacija pokreta¢a radnog i obrtnog kapitala

bez ljudski resursi neée uspjeti ukoliko lose upravljate zaposlenicima.

2.3.1. Working Capital ratio — omjer obrtnog kapitala

Omijer obrtnog kapitala je pokazatelj likvidnosti. Prikazuje iznos kratkoro¢ne imovine koji je financiran

iz obrtnog kapitala.

neto radni kapital
%100

Working Capital ratio =

kratkoro¢na imovina

Omijer obrtnog kapitala od vise od 50% znaci da Se polovica kratkoroc¢ne imovine financira pomocu
obrtnog kapitala, znaci takoder kratkoro¢no. To takoder znaci da se razlika mora financirati iz drugih

izvora, najéesce dugorocnih. To znaci da je dobar rezultat. (Reinhard Bleiber, 2015)

2.3.2. Intenzitet obrtnog kapitala

Mala poduzeéa imaju znatno manji obrtni kapital nego korporativna poduzeca. Usporedba apsolutnih
brojeva izvan granica poduzeéa nece imati realan rezultat. Ako gledamo omjer prometa s obrtnim
kapitalom onda se veli¢ina poduzeca barem rudimentarno uzima u obzir. Usporedba ima onda smisla

ukoliko djeluju u istoj bransi.

neto radni kapital

Working Capital intenzitet = x100

promet

2.3.3. Cash2Cash Cycle

Da bi se Working Capital u smislu u¢inkovitosti mogao aktivno kontrolirati, potrebno je uzeti u obzir
veze i interakciju pojedinih komponenti. Ciklus konverzije gotovine (CCC — Cash Conversion
Cycle) tvori sve procese s dodanom vrijednos¢u poduzeca 1 slika 4 ilustrira odnos izmedu klju¢nih
brojki obrtnog kapitala: Cash Conversion Cycle, takoder poznat kao Cash-to-Cash Cycle, opisuje
vrijeme potrebno od placanja; odlaska dobavljac¢ima (npr. za resurse) do povratnog toka kroz

placanja kupaca (Heinz-Jurgen Klepzig (2018). Oznacava razdoblje u kojem se kapital ulozen za
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nabavu vratio kroz prodaju i stoga je to mjera ukupnog kapitala vezanog u operativnom poslovanju.
U razdoblju od izlazne uplate do ulazne isplate postoji manjak u gotovom novcu, $to znaci da je
kapital vezan u obrtnu imovinu i nije raspoloziv za druge namjene. (Bischof, K. 2021) WCM stoga
nastoji odrzati ovo vremensko razdoblje — ciklus od gotovine do gotovine — §to je moguce krac¢im.

To se moze postici skra¢ivanjem DIH-a i DSO-a te proSirenjem DPO-a. (Bischof, K. 2021)

Cash Conversion Cycle

Purchase-to-Pay/ P2P Order-to-Cash/02C

Dostava sirovine i Placanje Priljev
racun fakture novca

Cash-to-Cash-Cycle - Kapitalbindungsdauer:

MRS DPO - Days Payables Outstanding

Sirovina

C2C =DIH + DSO -DPO

¥ I T
Narudzba kupca P . [ T
[ kraj pn?lzvodnje Kupacplata
Start proizvodnje Isporuku + ratuna i
] - - Ispostava fakture
i Vrijeme . ) Vrijeme i i
H skladistenje- Vrijeme protoka skladiZtenje Isporuku + :
robe proizvodnje gotove robe Ispostava fakture
DSO = Days Sales
DIH = Days Inventory on Held :
Outstanding
I C,C = DIH + DSP - DPO ] DIH = Zalif!e‘SIES I DSO = potrafivanja*365 l DPO = cb‘veze*365. J
prihodi promet Trodak prodaje

Forecast-to-Fulfill/F2F

Slika 4 : Odnos komponenata Working Capital prema Cash Conversion Cycle-

Izvor: Predavanje Staufen.AG iz knjige Prof. Dr. Heinz-Jirgen Klepzig (2018)

Kako bismo mogli aktivno kontrolirati WCM u smislu u¢inkovitosti, potrebno je razmotriti veze 1
interakciju pojedinih komponenti. Ciklus konverzije gotovine (CCC) formira sve procese dodane
vrijednosti tvrtke i jo§ jednom ilustrira vezu izmedu kljuénih brojki obrtnog kapitala (Heinz-Jurgen
Klepzig, 2018)

Sto dulje traje C2C ciklus to je veéi obrtni kapital. Ukratko, uspjesan pokazatelj WCM bi trebao donijeti,
da zalihe/razdoblje skladistenja bude $to krace, naplatiti potrazivanja $to je prije moguce i podmiriti

kratkoro¢ne obveze §to je kasnije moguce. Izracun je sljedeéi:
C2C-Cycle= DIO (Days Inventory Outstanding) + DSO (Days Sales Outstanding) - DPO (Days Payables Outstanding)

Na primjer, ukoliko je obrtni kapital €315.000 sa cash to cash od 32 dana i smanjim zalihu za €50.000
smanjit ¢e se obrtni kapital, ali ujedno i broj dana cash to cash.( Reinhard Bleiber , 2015)
Stoga se takoder moze isplatiti pogledati unutarnje financiranje, koje je Cesto jeftinija alternativa za

financiranje duga. Postoje razli¢iti instrumenti, to jest tri poluge koja su zaliha, potrazivanja i obveza
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prema dobavlja¢ima koja, ako se pravilno upravlja, moze doprinijeti optimizaciji obrtnog kapitala, a
time i povecanju likvidnosti. Cilj je uvijek niski obrtni kapital, ali kod postavljanja ciljeva bit je i
definirati i odredena pravila, inace se moze pretjerati u postavljanju mjera. Mala zaliha, prevelik pritisak
ili losa komunikacija vezana za potrazivanja ili loSe upravljanje obvezama mogu dovesti do negativnih

rezultata za poduzece ( Reinhard Bleiber, 2015). Dostupnost robe mora biti omogucena.

2.4 Komponente za upravljanje obrtnim kapitalom
2.4.1 Upravljanje zalihama:

Proizvodna i trgovacka poduzecéa pretezito drze zalihu robe, polugotovih proizvoda i sirovine. Kod
usluga postoje vrlo male zalihe u bilanci. Pruzatelj usluga mora svojim radnicima isplatiti place ili
naknade i ako ne vr$e odredene usluge stvara se negativni saldo za vrijeme efektivnog rada, $to se moze
korigirati prilikom rasta zahtjeva prema radniku i moze se interpretirati da nema potrebe za placanjem
rada za izvrSenu uslugu ( Reinhard Bleiber, 2015). Ta dinamika je sli¢éna dinamici razmjena dobara
skladista trgovacke robe. I tu se vodi roba koja se platila, a nije jo$ prodana. U bilanci su navedena kao
unaprijed placena obaveza prema zaposlenicima ili unaprijed placene naknade za usluge. Za izra¢un
obrtnog kapitala podaci o vremenskom saldu nisu dostupni Sto uostalom i ima smisla iz razloga $to
takve ,,zalihe* nisu poZeljne niti redovite. Stalna potrazivanja unutar vremenskog salda realiziranih
usluga za kupce od strane radnika su dokaz da postoji problem u strukturi poduzeéa i mora se rijesiti
izvan pokazatelja Working Capitala. To je vrlo bitno kod novih poduzec¢a u digitalnoj ekonomiji (
Reinhard Bleiber , 2015).

Za optimizaciju obrtnog kapitala zalihe na svim razinama trebaju se sniziti. Zalihe dobara moraju se
platiti i ako nisu prodane. Potrebno je iste financirati putem vlastitih sredstava ili stranog kapitala.
Troskovi koji proizlaze moraju se kroz prednosti koja nam daje skladistenje robe pokriti. Stvaranje zaliha
donosi razne prednosti. Stavljanje robe na stanje iz razloga $to se o¢ekuju povisenja cijena sirovina, zeli
se iskoristiti rabat na koli¢inu, ali najbitnija je dostupnost robe. Potraznja odredene robe od strane kupaca
teSko se moze predvidjeti i tocno planirati. I ako poduzece §to vise smanji rizik, bitno je predvidjeti
dinamiku prodaje standardne robe (Heinz-Jirgen Klepzig, 2018). U bilanci su zalihe u kratkotrajnoj

imovini odijeljenoj prema vrsti zaliha.

e Polugotovi proizvodi: Mogu se proizvoditi namjerno zbog optimalnog toka proizvodnje. Oni

imaju svoj broj artikla i mogu se voditi u robnom knjigovodstvu. Polugotovi proizvodi bez
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zasebnog broja artikla mogu nastati i nenamjerno na datum bilance. Te proizvode se evidentira
kao ,,work in progress® i ocjenjuje se te se dobrojava namjerno proizvedenim polugotovim

proizvodima.

e Zaliha gotovih proizvoda: Zaliha gotovih proizvoda se vodi u zasebnom skladistu i vodi se

prema troSkovima proizvodnje.

e Trgovacka roba: Trgovacka roba se skladisti u zasebnim skladistima i vodi se prema nabavnoj

vrijednosti.

Razli¢ito vrednovanje vrste zaliha za izracun U bilanci — ova podjela nije klju¢na, ali ako govorimo o
menadzmentu obrtnog kapitala, onda je diferencijacija nuzna, i odgovornosti §to se ti¢e upravljanja
zaliha su razlicite (Reinhard Bleiber, 2015). Visina vrijednosti kao dio obrtnog kapitala se uvijek sastoji
od koli¢ine i vrijednosti. Za koli¢inu mora biti osigurano da su podaci inventura to¢no uneseni i da je
robno knjigovodstvo tocno 1 azurno vodeno. SkladiStena trgovacka roba moze biti uvecana za troSak
prijevoza, osiguranja ili povecana za realni udio u nabavi dobara. U vrijednost proizvode vlastite
proizvodnje ulaze i troskovi proizvodnje. U kalkulaciju se ukljucuje potroseni materijal i place direktno
vezane za proizvodnju i eventualno opée troskove. Knjigovodstvo ima odredeni raspon u kojem moze
djelovati. (Reinhard Bleiber, 2015)

Znacajan utjecaj na vrijednost zalihe ima korekcija vrijednosti. Ispravak vrijednosti se takoder evidentira
zasebno u bilancu pod to¢ke zalihe. Ukoliko su ispravci vrijednosti realni ne treba poduzimati posebne
mjere. Postoji opasnost da se bez razloga povecava ovu toc¢ku i smanji se zaliha, §to je nedopustivo.
Zaliha se gleda na dan bilance, ali iz razloga $to radni kapital djeluje i kratkoro¢no bitna je i mjese¢na
kontrola. Putem mjese¢ne kontrole, to jest unazad 12 mjeseci, mozemo dobiti realan prosjek za izracun
vrijednosti robe neovisno o sezonalnim raskoracima. Nedostatak je da se prosjek moze teze usporediti

s podatcima iz bilanci.

Sljedeca tabela 3 daje najbitnije faktore koji utje¢u na zalihu i moze sluziti kao pocetna toc¢ka za postupke

unutar menadzmenta radnog kapitala.

Tabela 3: Najbitniji faktori koji utjeu na zalihu prema Working Capital, (Reinhard Bleiber, 2015):

Odijel Skladiste Parametre Utjecaj
Razvoj Sirovinai Iste koli¢ine Ako se iste omjere koristi prilikom proizvodnje
proizvoda repromaterijal sigurnosna zaliha se moze smanjiti.

otpad Smanjenje otpada znadi (i planirani) manja potro$njais
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time smanjenje koliCine.

Nabava Trgovacka roba, Odabir Geografska lokacija dobavljaca, pouzdanost, sigurnosne
sirovina i dobavljaca koli¢ine.
repromaterijal Trosak nabave | Sto su manji troskovi prilikom narudzbe to ¢e se Gesce
narudivati i smanjiti zaliha.
Trosak Ukoliko se ugovaraju rabate neovisno o koli¢inama tu se
narudzbe mogu smanyjiti koli¢ine narudzba.
Model Pregovarati se moze o npr. konsignacijskom skladistu
vlasnistava koja nisu u vlasnistvu poduzeca (Spediteri nude svoja
skladista i kapacitete).
Dispozicija Trgovacka roba, Sigurnosne Sto tocnije je postavljena dispozicija to je smanjena
sirovina i koli¢ine potreba za sigurnosnom koli¢inama.
repromaterijal, gotovi i | Period /DISP | Sto &eiée se disponira to bolje npr.: §to Gesce se
polugotovi proizvodi parametri aktualizira dispozicije to su manje koli¢ine Dispo i s time
zalihe manja. Dobavlja¢ moze planirati proizvodnju.
Logistika Trgovacka roba, Mjesto Broj razli¢itih smjestenih skladista i njihova medusobna
sirovina i skladista udaljenost glede dostave.
repromaterijal, gotovi i | Kvaliteta Rad u skladi$tu je kljucan za manjak ili o$tecenja, to jest
polugotovi proizvoda na stanje zalihe.
Brzina Sto brze skladiste reagira (ulaz robe, dostava robe) to su
manje koli¢ine.
sigurnosno Sto veéa pouzdanost to Su manje potrebne sigurnosne
razmiSljanje koli¢ine.
Proizvodnja Trgovacka roba, Proces Suvremeni procesi proizvodnje mogu znacajno utjecati

sirovina i
repromaterijal, gotovi i

proizvodnje

na kori$tenje sirovine i polugotovih proizvoda; §to manje
se treba to je manje zaliha.

polugotovi proizvodi Proces Sto fleksibilnija je proizvodnja to su niza veli¢ina serija.
proizvodnje Zalihe se smanjuju.
Kvaliteta Sto manji je rasip i kalo zbog visoke razine kvaliteta
tehnicke izrade to manje je potreba za zalihom sirovine.
Troskovi Troskovi proizvodnje utje¢u na koli¢inu jedne serije u
proizvodnje. Nizi troskovi proizvodnje zna¢i manja
serija i manja potreba za skladiStenjem.
Kontrola Trgovacka roba, Postupak Efikasan postupak kontrole s malim koli¢inama kao
kvalitete sirovina i provjere temelj kontrole i manjim intenzitetom kontrole- ne
repromaterijal, gotovi i opterecuje se zaliha.
polugotovi proizvod Brzina Sto brze je kontrola izvriena to prije su podaci dostupni.
Reakcija Reakcija na ustanovljene probleme moze biti razlicita,
§to detaljnije se zakljuava to manje je povecéanje zaliha
neispravne robe.
Prodaja Prodaja gotovih Rabat na S rabatima na koli¢ini treba stvoriti potrebu za ve¢om
proizvoda koli¢inu kupnjom, period narudzba se povecava. S time se dobije
na vremenu prilikom dobave robe od dobavljaca
(znacajno se povecalo zadnjih 3 godine). Sigurnosna
koli¢ina se mora postaviti na zalihu.
Rokovi Ukoliko se ugovori dulji rok isporuke mogu se zalihe
isporuka smanjiti i pratiti vrijeme dobavljaca.
Dostupnost Ukoliko su odnosi s kupcima osjetljivi na odmak rokova
robe isporuka mora se postaviti sigurnosne zalihe i dobro
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postaviti artikelportfolio te detaljno planirati potreba za
poslovnu godinu.

Racunovodstvo | Trgovacka roba, ocjena Realna i brza ocjena zaliha u knjigovodstvu su klju¢ni da
sirovina i podaci budu vjerodostojni. Odluke se baziraju na boljim
repromaterijal, gotovi i temeljima.

polugotovi proizvodi

Trosak skladiSta i utjecaj na poslovni uspjeh ovisni su o dostupnosti robe i prepoznavanju prednosti
popusta na koli¢ine, takoder nastanu troskovi koji nisu ovisni o visini zalihe.

Stoga je jasno da je Zelja za ve¢om likvidnos$cu i smanjenjem zaliha u suprotnosti s ciljevima pojedinih
poslovnih podruéja. Ipak, zalihe nude visok potencijal optimizacije — pojedinaéne moguénosti za to
prikazane su u tabeli 2. Ukupni udio zaliha u imovini (a time i profitabilnost skladista i iznos vezanog

kapitala) moze se odrediti intenzitetom zaliha:

prosjecna vrijednost skladista

Intenzitet zaliha = ——
ukupna imovina

Ovaj pokazatelj prema Erichsen J. ((2011) se moze protumaciti kao rizi¢na utoliko Sto zalihe
opcenito nose rizik da roba zastari 1 pojeftini, a likvidacija nece proizvesti zeljeni u¢inak. Sukladno
tome, potrebno je paziti da se zalihe ne drze u tvrtki nepotrebno dugo, npr. kako bi se izbjeglo
padanje cijena. Klju¢ni pokazatelj za procjenu ucinkovitosti upravljanja zalihama je vrijeme

skladistenja zaliha. Days Inventory Hold (DIH)

zaliha
prihodi

DIH = %365 dana

Vrijeme skladiStenja zaliha, takoder poznat kao Days Inventory Hold (DIH) ili Days On Hand (DOH),
daje prosje¢no vrijeme od primitka naru¢enog materijala do daljnje prodaje proizvoda kupcu - ukratko,
vrijeme zadrzavanja artikla u skladistu (Baier, Peter, 2008). Sto je dulje razdoblje skladistenja, to je
proizvod dulje u skladiStu i viSe kapitala je vezano u zalihama. Cilj je Sto kraci rok skladiStenja zaliha
kako bi se vezalo §to manje kapitala i time povecala likvidnost. Osim toga, izravna usporedba poduzeca
moze pomoc¢i u prepoznavanju mogucih nedostataka u vlastitom upravljanju zalihama. Pokazatelj se
takoder moze izraCunati na temelju prodaje, ali je logi¢nije koristiti troSkove proizvodnje, buduci da
imovina na pravnoj osnovi opc¢enito nije visa nego $to se mogu priznati troskovi nabave ili proizvodnje
(smanjeni amortizacijom). Pri tumacenju povecanja vremena skladiStenja u odredenom periodu, treba

napomenuti da osnovna razina zaliha uvijek ovisi o razini prodaje. Uz pad prodaje, potencijalni razlozi
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za vecée zalihe mogu biti i o¢ekivano povecanje cijena ili promijenjeni uvjeti kupnje ili pak uvodenje
novog proizvoda. Za precizniju analizu uzroka uvijek treba uzeti u obzir cjelokupnu djelatnost tvrtke.

Ipak, povecanje vremena obrta zaliha znak je da se upravljanje zalihama moZze poboljsati.

2.4.2 Upravljanje potraZivanjima

Potrazivanja su novc¢ana sredstva koja ocekujemo od svojih poslovnih partnera i temelje se na ugovornim
obvezama. U idealnoj situaciji likvidnost je osigurana ukoliko svi kupci podmire odmah svoje obveze.
Ukoliko se uspije pravovremeno osigurati naplatu potrazivanje manja je potreba za financiranje iste i
sredstva su slobodna za investicije. |1z tog razloga je menadzment potrazivanja sastavni dio upravljanja

obrtnog kapitala. Potrazivanja su:

e Potrazivanja iz usluga i isporuka dobara
e Potrazivanja prema povezana poduzeca
e Potrazivanja prema drustvima u kojima imamo udio u vlasnistvu

e Ostala imovina

U bilanci se prikazuju razli¢ite vrste potrazivanja. Potrazivanja iz prodaje usluga i robe su evidentirana
kao i potrazivanja prema povezanim poduze¢ima i ostalim potrazivanja, to jest ostala imovina. Za obrtni
kapital je bitno da se ukljucuju samo ona potrazivanja koja utjeCu na dnevno poslovanje, a to su
potrazivanja iz prodaje usluga i robe. Potrazivanje nastupa na dan fakturiranja kad je odredena valuta
placanja. Kupci koji promaSe dospijece povecavaju stanje potrazivanja. Skonto odobrenja koja
stimuliraju kupca za prijevremeno placanje smanjuju potraZzivanja. Zna¢i davanje skonto koSta
(Reinhard Bleiber, 2015). Standardni primjer: valuta placanja iznosi 30 dana ukoliko se placa u roku od

10 dana nakon prihvata racuna odobrava se 3% skonto.

Ovaj primjer govori da prilikom pla¢anja fakture unutar 10 dana trosak iznosi za 20 dana 3% iznosa na
racunu. TO odgovara godiSnjoj kamatnoj stopi od 54%. 1z tog razloga skonto mora biti ukljuéen u
kalkulaciju cijena prilikom izrade ponude. Kod malih poduzeéa se zna fakturirati na tjednoj i mjesecnoj
razini, s kasnim datumom. Rok za plac¢anje obveza se dodatno produljuje. Optimizacija potrazivanja
ovisi 0 aktualnosti podataka, Sto prije su fakture knjizene to se prije moze u sklopu upravnijem
potrazivanja pravovremeno postupati s odredenim mjerama. Upravljanje potrazivanja pokriva sve

postupke knjizenja i aktivnosti poduzeca prema kupcima.

19



Upravljanje potrazivanja ima 5 razina eskalacije:
1. Kontrola dospjelih potrazivanja: redovita uskladba otvorenih stavaka
2. Kod dospjelih potrazivanja se ustanove razlozi: greska u knjizenju, reklamacije, nesporazum
s odjelom prodaje
3. lzvansudsko slanje obavijesti o dospjelih potrazivanja i slanja opomena
4. Zamjena neuspjelih naplata potrazivanja izvansudskih postupaka sudskim putem

5. Zadnji postupak — utuzena potrazivanja

U praksi zna¢ajnu ulogu igra dobro upravljanje potrazivanjima.

Odredeni broj potrazivanja moze biti izgubljen, obrtni kapital se smanjuje iz razloga sto se vise ne
financira potraZzivanje nego gubitak. Potrazivanja koja jo$ nisu isknjizena se vode pod ispravak
vrijednosti potrazivanja i iskazani su zasebno u bilanci. S time se ispravlja stanje obrtnog kapitala.
Ispravak vrijednost mora biti realan iz razloga $to se s time smanje dobit i porezna obveza. Utjecaj
potrazivanja na uspjeh poduzeca je znacajan.

U praksi je uobic¢ajeno da kupac ne plati odmah po primitku, ve¢ mu se daje rok za plac¢anje i tvrtka na
taj na¢in odobrava kredit — tvrtka daje kupcu zahtjev za plac¢anje. To za tvrtku znaci da su nastali troskovi
iz razloga S§to su izvrSene usluge koje nisu naplacene, a da za to nije istodobno nagradeno. To znaci da
je potreban kapital ili likvidnost vezan za potrazivanja Sto ne moZe koristiti u druge svrhe. Kapital koji
je izgubljen zbog nastalih potraZivanja mora se zamijeniti negdje drugdje, npr. posudenim kapitalom s
potencijalno visokim kamatnim stopama. Prvi poticaj za odredivanje iznosa kapitala vezanog za
potrazivanja je stavljanje ukupnih potrazivanja od usluga i isporuka dobara u odnosu na ukupnu imovinu,
analogno intenzitetu zaliha, sto se radi koristenjem intenziteta potrazivanja kao daljnje pod pokazateljem

strukture imovine:

. .- . _ potrazivanja
Intenzitet potrazivanja = ————
ukupna imovina

Ukoliko kupci odmah ne podmire obveze prema uvjetima placanja za kupljenu robu, nastaju nenovcani
prihodi koji se uracunavaju u potrazivanja i povecavaju iste. Visok rezultat za intenzitet potrazivanja
ukazuje na to da je odgovarajuéi iznos kapitala vezan i nije dostupan poduzeéu. Sto si kupci dopustaju
dulji rok podmirivanje svojih dugova, to je razina potrazivanja (a time i intenzitet potrazivanja) veca. S
druge strane, ako se intenzitet potrazivanja smanji u usporedbi unutar razdoblja, to znaci da kupci mozda
placaju ranije i da je kapital, u obliku likvidnih sredstava, pritjecao u tvrtku. Stoga bi to za tvrtku bilo

korisno.
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Pracenje i kontrola procesa od fakturiranja do primitka nov¢anih sredstava treba optimizirati odjel
upravljanja potrazivanjima (takoder poznato kao Debitormanagement) kako bi vrijeme do primitka
placanja bilo Sto krace i time se brze oslobodila likvidnost. Jer potrazivanje koje jo§ nije podmireno
znaci i da tvrtka mora snositi rizik nenaplativih potrazivanja i eventualno sama upasti u poteskoce s
pla¢anjem. Raspon potrazivanja (DSO-dani nepodmirene prodaje) mjera je vremena koje je potrebno od

nastanka potrazivanja do njegovog podmirenja (Hofmann, Erik, 2011):

@ potrazivanja iz usluga i prodaje

DSO = x360 dana

prihod

Osnova za izracun je prosjecna vrijednost potrazivanja od usluga i prodaje dobara te prihodi od prodaje.
Sto duze kupcu treba da plati isporuku ili pruZenu uslugu, veéi je opseg zahtjeva, takoder je poznat kao
Days Sales Outstanding. Sto je veéi DSO, ve¢i je obrtni kapital, a time i kapitalna obveza. Stoga je cilj
Sto brze unov¢iti potrazivanja kako bi se smanjila obrtna sredstva putem DSO-a i poboljsala situacija

likvidnosti (Hofmann, Erik, 2011).

Prilikom upravljanja potraZivanjima valja napomenuti da ugovori o kra¢im rokovima pla¢anja mogu
smetati kupcima i postoji rizik od gubljenja vaznih poslovnih partnera. Ovr$nost stoga ovisi 0 trzi$noj
poziciji tvrtke. Jer odobravanje duZzih rokova plac¢anja sa sobom nosi povjerenje u kupca i tako ga se
moze uvjeriti da stupi u poslovni odnos. Umjesto toga, svrha bi trebala biti provjera ugovornih partnera
na dovoljnu kreditnu sposobnost prije uspostavljanja poslovnog odnosa kako bi se preventivno izbjegla

loSa dugovanja.

U odjeljku 4 ¢e se detaljno na primjeru OBO Bettermann referirati optimizaciju putem digitalizacije i
smanjenja prosje¢nog broja DSO, kako je evidentirano u tabeli 4:

2018 2019 2020 2021
PotraZivanja 4.926.651 4.943.993 6.401.191 6.281.132
Prodaja / 360 21.442.950,00 | 26.290.396,00 | 28.901.22500 | 31.422.164,00
l;;g?;ig“" vrijeme 82,71 67,70 7973 71,96

Tabela 4 . Prosje¢na vrijednost naplate na primjeru OBO Bettermann d.o.0, Izvor: autor rada
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2.4.3 Upravljanje obvezama

Obveze poduzeca nalaze se u bilanci na strani izvora sredstava, pasive. Kao dio duga, obveze
predstavljaju obvezu nastalu za podmirenje dugova prema vjerovnicima u bliskoj buduénosti. Tvrtka
ima obveze ako je treca strana ve¢ izvrSila uslugu ili isporuku, ali samo poduzece jo$ nije izvrsilo
nikakvu nov¢anu naknadu. Ugovorom je postavljen ugovoreni rok placanja, to jest od trenutka kada
je trebalo platiti traZeni iznos. U skladu s tim, koriste se kratkoro¢ni krediti dobavljaca. (Institut flr
Logistik, Universitat St. Gallen, 2019). Oni omogucuju da kapital koji jo$ nije vezan bude slobodno
dostupan negdje drugdje — dok ne istekne razdoblje plac¢anja i dok se ne moraju osigurati (novéana)
sredstva za podmirenje obveza. Obveze su stoga protuvrijednost potrazivanjima. Medutim, za obrtna
sredstva su relevantne samo kratkoro¢ne obveze. Rije¢ je o obvezama koje se obraunavaju s
preostalim rokom do godinu dana i potjecu iz poslovanja, odnosno posebno obveze iz usluga i
isporuka dobara. Kredit dobavljaca oslobada gotovinu (cash), sto je dulji rok placanja to je veéi
kapital dostupan za druge namjene. (Institut fur Logistik, Universitat St. Gallen, 2019).

Upravljanje obvezama u okviru WCM-a stoga treba sebi postaviti cilj optimizacije ugovora o
placanju i — ako je moguée — uzimanja u obzir pobolj$anja prilikom sklapanja ugovora. Ipak, ovdje
se mora uzeti u obzir i opseg mogucénosti, budu¢i da pretjerana iscrpljenost ili ¢ak prekoracenje
rokova placanja bi moglo smetati dobavlja¢ima i ugroziti poslovni odnos (Institut fir Logistik,
Universitat St. Gallen, 2019). OBO Bettermann Hrvatska d.0.0 dobavu vrsi isklju¢ivo preko
proizvodnih poduzeca unutar grupe. Novi ERP sustav definira nove uvjete kreditiranja, Sto nije

izjednaceno. Zahtjev postoji da se roba dostavljena iz Njemacke odmah plati.

Pokazatelj Days Payables (DPO) jedan je od nacina provjere ucinkovitosti upravljanja obvezama.
Ona oznacava prosjecno vrijeme od primitka racuna dobavljaca do podmirenja duga u danima — §to
se kasnije otvoreni raduni podmiruju, to je veéi rezultat DPO-a. Sto je veéi DPO, tvrtka ima vise ili
duze likvidnosti 1 nizi je obrtni kapital. Stoga je u interesu tvrtke iscrpiti ugovorene uvjete placanja
u okviru ugovornih uvjeta (Meyer, Christian, 2007), Za razliku od komponenti obrtnog kapitala na

strani imovine, ovdje je cilj posti¢i najvec¢u mogucu vrijednost, formula glasi:

DPO = obveze

"~ trogak prodaje

X365 dana

Gledajuéi u buducnost, velike transformacije su neizbjezne, a pronalazak odrzivog financiranja za
nuzne promjene i spajanje svega u holisti¢ki koncept za budu¢nost — to je glavni zadatak

restrukturiranja sljedec¢ih nekoliko godina.
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3. MenadZment primjer Working Capital Management OBO Bettermann d.o.o.

Poduzeca se moraju prilagoditi promjenama 1 biti u korak s vremenom zbog sve vecih potreba trzista i
trziSnih kretanja te cjelokupne gospodarske situacije kako bi opstala na trziStu. Suvremeni uvjeti
poslovanja bitno su se zakomplicirali: poduzeéa su neprekidno izlozena novim problemima i
situacijama, dinamika i kompleksnost izuzetno su visoki, informacije o okruzenju izrazito nesigurne i
prognoze sve manje upotrebljive. U takvom ekstremno dinami¢kom okruzenju pojavljuje se kontroling
kao inovator i detektor skrivenih pokretaca uz ostale uobi¢ajene funkcije zato $to je poduzece izlozeno

stalnim i1 znacajnim promjenama.( Erichsen, Jorg, 2011)

Koji su pokretaci ili skriveni pokretaci obrtnog kapitala u OBO Bettermann Hrvatska? Kako odgovoriti
na odredene zastoje kapaciteta logistickog centra u stvaranju dodane vrijednosti? Kako odgovoriti na
vanjske rizike, osloboditi kapital i investirati u buduc¢nost? To su pitanja na koja se kontinuirano trazi
odgovore u poduzecu. OBO Bettermann Hrvatska je na vrijeme prepoznala trend i ako se upravljalo s
procesima na mnogim razinama ve¢ od 2016. godine, od 2018. godine instaliralo se radno mjesto
kontrolinga koji ima za obavezu upravljanje obrtnim kapitalom. Takoder koordinira izmedu matice OBO

Bettermann grupacije, vanjskog knjigovodstva i uprave sestrinske tvrtke.

Kontroling omogucuje kvalitetnije upravljanje budu¢im dogadajima te daje odgovore na konkretna
pitanja — kakvi su trendovi stvaranja novih vrijednosti i §to moZemo ocekivati u buducnosti.

U fokusu su efikasnost, produktivnost i profitabilnost. Za postizanje zadanih poslovnih ciljeva, poduzec¢u
na raspolaganju stoje brojni koncepti i alati od strane matice. Kao prvi korak u skladu sa strategijom
matice, kljuéne skrivene pokretace se trazilo u upravljanju zalihama i nakon toga analiziralo se i
optimiziralo proces ,,order to cash®. Detekcija se vrsila u sklopu svojega Lean Managementa i Lean
platforme, takoder se analizirao stupanj digitalizacije temeljnih procesa, podrazavajucih i informacijskih
procesa. Trendovi digitalnog razvoja sveprisutni su i sve viSe utjeCu na strateSku orijentaciju tvrtke.
Posljedica je i duboka promjena koja utjeCe na tvrtku. Podaci su sve vise postali i odlucujuci faktor
proizvodnje/trgovine i stvaranja dodanih vrijednosti. Kako bi tvrtka mogla od dodane vrijednosti
ostvariti koristi, mora se §to prije nositi s novim tehnologijama. Digitalizacija od kontrolera trazi dodatne
vjestine i mijenja njegovu ulogu pogotovo kada se radi o upravljanju obrtnim kapitalom. Menadzment
slu¢aj daje ujedno i odgovor na hipotezu moze li Working Capital Management pozitivno utjecati na

rezultat poduzeca i generirati interni kapital.
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3.1 OBO Bettermann Grupacije i OBO Bettermann d.o.0 Hrvatska

Temelj pod nazivom Bettermann postavio je 1911. godine Franz Bettermann, koji je s dvojicom
kvalificiranih radnika i bivsih kolega iz tvrtke gdje je izucio zanat osnovao dobavljacku tvrtku za obradu
metala za domacu rasvjetnu industriju. Franz Bettermann dao je svojem proizvodnom programu 1920.
godine jos danas aktualne konture: “Tehnika pri¢vrs¢ivanja za elektrotehnicke i sanitarne instalacije kao
i za dijelove za gradnju koji stite od udara munje.“ Temelj za daljnji konzekventni razvoj i ekspanziju

poduzetnistva i programe dobavljanja osiguran je odgovornoscu poduzetnika.

Godine 1932. Franzu Bettermannu uspjelo je u¢i u posao zavrsnih radova s duroplastom i termoplastom.
Ve¢ 1952. godine tri slova postala su svjetski poznata kao zastitni znak cijele branse: OBO. OBO
oznacCava pronalazak inovativnih rjeSenja za pricvrséivanje metala s prednos¢u montaze ,,bez busenja“.
Ulaskom Ulricha L. Bettermanna u operativni poslovni razvoj 1968. godine trgovacko drustvo
Bettermann dobilo je i na medunarodnom planu. Njegove vizije bile su vizije inovativnog rasta sa
zaradom, usredotoéene na ekspanziju i rekonstrukciju postojecih struktura, s ciljem da se za 2000 radnika
i 20.000 Kklijenata ponudi sigurnost vodece firme na trziStu. Tako su osnivane prve tvrtke kceri
Bettermann i bilo je samo pitanje vremena do oshivanja prve regionalne tvrtke u Hamburgu, §to je
logi¢na posljedica u postavljanju poduzetnickog koncepta koji je usredotocen na razvoj globalnih
privrednih struktura. 1992. godine pokraj Budimpeste osnovana je tvrtka OBO Bettermann Hungary
Kft., koja je danas sjediSte za proizvodnju i logistiku za sjeveroisto¢nu Europu. Od 1999. godine Ulrich
L. Bettermann sa svojim sinovima Andreasom i Thomasom predstavlja Cetvrtu generaciju obitelji

Bettermann.

Pocetkom novog tisucljeca obitelj Bettermann odlucuje dalje raditi na razvoju trgovackog drustva.
Pokretanjem najmodernijih sustava za uranjanje i galvanizaciju u 2003. godini OBO postavlja nove
standarde u smislu fleksibilnosti i brzine. Od 2004. godine OBO BETTERMANN uvodi marku DAHL-
KANAL - ozicenje kabelske kanalizacije kao jedinstveni proizvod. Preuzimanjem proizvodnje kao i
marke Ackermann od istoimene tvrtke OBO BETTERMANN 2006. postaje vode¢i na trziStu na
podrucju podnih instalacija. Istovremeno OBO BETTERMANN postaje jedan od vode¢ih ponudaca u
Cable Management.

Zbog jacanja marke kao i poduzetnistva OBO BETTERMANN 2010. godine preuzima proizvodna
postrojenja za elektrotehnicke proizvode proizvodaca preciznih cijevi Vincenta Wiederholta osnovane
1909. godine i1 gradi vlastite aktivnosti na podru¢ju metalnih cijevi te pokriva sve elemente sustava

vodenja kabela.
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2011. godine OBO je proslavio 100. godi$njicu i upravo za svoj rodendan postavio je 40 milijuna tesSku,
buduénosti okrenutu proizvodnju s integriranim, u svijetu nenadmasnim sustavom za skladiStenje
galvaniziranih proizvoda na podrué¢ju od 30.000 m2. 2012. godine OBO je uspjesno preuzeo O-Line
Holdings Ltd. u JuZznoj Africi, vodeceg proizvodaca na trziStu za upravljanje kabelskim proizvodima
koja je ubrzo preimenovana u OBO Bettermann Holdings Africa Ltd. 2014. godine otvoreno je novo

postrojenje u Chennaiju, u Indiji. Nakon toga osnovano je i proizvodno sjediste u Lipetsku, u Rusiji.

Danasnja tvrtka Bettermann nudi vise od 30.000 artikala u svojem proizvodnom portfoliu, kao jedan od
vodecih ponudaca proizvoda na svim podrucjima elektroinstalacija. Prema sloganu ,,0d profesionalaca

za profesionalce® OBO kao vode¢i na trzistu nudi

VBS Sustave za spajanje 1 pri¢vr§¢ivanje

TBS Sustave za zaStitu od prenapona i udara munje
KTS Sustave nosaca kabela

BSS Sustave za zastitu od poZara

LFS Sustave za vodenje kabela

EGS Sustave uradnih elektroelemenata

UFS Sustave podnih instalacija

prakti¢no orijentirane i za upotrebljiva rjeSenja za specijalizirane trgovine 1 tvorni¢ku proizvodnju, kao
1 za velike projekte u industriji 1 izgradnji elektrana. U poslovnoj godini 2016. Sirom svijeta bilo je
zaposleno vise od 3700 radnika, od toga 1088 u sjediStu u Mendenu, 1086 suradnika u proizvodnom

sjediStu u Madarskoj 1 677 u proizvodnom sjediStu u Juznoj Africi.

U nastavku su navedene tvrtke iz OBO Bettermann grupe koja je iskljuc¢ivo odgovorna za regionalnu
prodaju u Hrvatskoj i Sloveniji. Tvrtke kupuju proizvode od proizvodnih tvrtki, bave se uzgojem

regionalnog trziSta 1 100% su podruznice OBO Bettermann Vertriebsholding International GmbH.

Regionalna prisutnost je za grupaciju klju¢na u svojoj dugogodi$njoj povijesti. OBO je sa svojih 4000
djelatnika prisutan u vise od 60 zemalja. Sestrinska tvrtka OBO Bettermann d.o.0, Hrvatska osnovana
je 02. lipnja 2005. s trenutno 14 zaposlenika. Sestrinska tvrtka je bila dio Slobodne zone Varazdina.
Upravljanje zalihama se znatno promijenilo ulaskom u Europskom uniju i izlazom iz Slobodne zone.
Hrvatska ulazi u euro zonu 1. sije¢nja 2023. $to ¢e donijeti ukidanje tecajnog rizika i jednostavnije

upravljanje procesima unutar trzista Slovenije i Hrvatske, ali ¢e prouzroCiti nove promjene koje su
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ujedno i prilika za poboljsanje procesa i oslobodenje internog kapitala. Trenutatno OBO Bettterman
Hrvatska drzi oko 11% trzisSnog udio u obje zemlje i distribuira preko veletrgovaca, direktno u industriji
I projektima.

Distributivni centar ima veli¢inu skladista 1239,92 m? i proSirit ¢e se 2023. godine na cca 2700 m?, da
se moze pratiti kontinuirani rast i zahtjeve trzita. Predvidanje potreba trziSta trazi kontinuirani razvoj
unutar poduzecéa. Optimizacija i digitalizacija procesa ,,Cash to order* su se vrsile u razdoblju od 2018-
2020.god, sprovedeno vrlo uspjesno i znacajno utjecalo pozitivno na rezultate u 2020. i 2021. godini.
Nagli rast trazi kontinuiranu prilagodbu i odgovore na nove izazove. Pravovremeni ulazak u digitalnu
transformaciju i optimizaciju Core procesa prije Krize i pocetak rada po novom sustavu u veljac¢i 2020.

godine je imalo za posljedicu da je pandemije postala dobit, a ne gubitak poslovnih prilika.

Tvrtka koristi tri operativna informacijska sustava: ERP, CRM i Program izrada ponuda Koji su
medusobno integrirani i umrezeni. ERP sustav ima vrlo visok prioritet u OBO Bettermann grupaciji.
Zamjena staroga u novi suvremeni ERP sustav ,,Infor LN* unutar proizvodnih poduze¢a omogucuje
profitabilniju proizvodnju. Ali u razmjeni podataka dolazi do sistemskog prekida izmedu sestrinskih
poduzeca koja su sada samo jo§ povezana putem EDI sa sustavom AAW (ERP sustav) sestrinskim
poduzeéima, $to trazi promjenu rada u procesnom lancu. Ova promjena omogucuje U proizvodnim

poduze¢ima konsolidaciju s ostalim sustavim i stvaraju detaljni i brzi ,,reporting*.

Novi suvremeni sustavi su vrlo osjetljivi u ocjeni informacije u razmjeni izmedu pomalo zastarjelih
AAW. U fazi tranzicije greske utjece direktno na cash to cash cycle. Sto je brza prilagodba to je brza i
konkurentska prednost. Takoder tvrtka koristi informacijski sustav Intranet za internu komunikaciju koja
je proSirena na naéin da sluzi i kao platforma za razne informacijske podsustave za odlucivanje.
Potrazivanja su osigurana preko osiguravajuceg drustva koje djeluje unutar Europske unije i posjeduje
vlastiti sustav za ocjenu rizika i odlu¢ivanje koja su povezana sa IS Management grupacije. Tvrtka ima
eksterno ra¢unovodstvo. Rastom organizacije raste potreba za koordinacijom i integracijom funkcija
izvrsnog kontrolera koji djeluje izmedu uprave sestrinske tvrtke, matice, eksternog knjigovodstva i

revizora.

3.2 Working Capital Management u OBO Bettermann Hrvatska

U ovom rada ¢e se kroz menadzment prikazati slu¢aj OBO Bettermann Hrvatske rezultate iz realizacije
upravljanjem obrtnog kapitala te dati odgovore i otvoriti pitanja o pokretacima i skrivenim pokretacima.
Detektirano je u sklopu analize za ovaj rad skriven pokreta¢ povisenja obrtnog kapitala u raznim

procesima. U sklopu radne prakse mentor je trazio analizu vezanu za implementaciju Treasury Cash
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Management Systema. Stoga ¢emo Se na Kraju ovoga rada referirati na problem i rjeSenje vezano za
pripremu uvodenja iste. Odjel kontroling matice vrlo detaljno prati financijske pokazatelje unutar
grupacije te provodi unutra svoje strategije digitalne transformacije i niz projekata. Jedan je implantacija

Cash management sustava vezano za optimizaciju obrtnog kapitala unutar grupacije.

Izvrsni kontroler u OBO Bettermann Hrvatska je stru¢na pomo¢ upravi u procesu operativnog
odlucivanja, stru¢na pomo¢ pri izradi i ostvarenju proracuna, opcenito, viSedimenzionalno uskladivanje
planiranja, kontrole, informiranja, organizacije i upravljanja ljudskim potencijalima, stru¢na pomo¢ u
podrucju oporezivanja, stru¢na pomo¢ pri obracunu troSkova i izradi kalkulacija. Prilikom postupaka

unutar WCM dva su pristupa u optimizaciji obrtnog kapitala unutar poduzeca (Werner, Hartmut, 2013):

. staticna — smanjenje Working Capital
. dinami¢na — optimizacija Cash Conversion Cycle

3.3 Utjecaj odredenih faktora na obrtna sredstva i pokazatelji

3.3.1 Working Capital

Kako je navedeno u prvom dijelom rada, vanjska analiza, to jest analiza na osnovu financijskih izvjestaja
do 31.12., moze prikazati krivu sliku obrtnog kapitala poduzeéa. Pracenje klju¢nih pokazatelja na
mjesecnoj i kvartalnoj razni je bitno za pravovremeno reagiranje to jest ,,timing®. U grafici 1 s lijeve
strane vide se znacajne promjene iz 2019. na 2020. godinu. Investicije u promjene donijele su znacajni
rast. Rast je ujedno pocetak za nove mjere u smanjenju obrtnog kapitala. Ako umjesto podatka do
31.12.2021. u izracun koristimo prikaz prosje¢ne vrijednosti radnog kapitala ¢e biti to¢nija. A ako uz to
posijedimo informacije o odredenim poslovnim dogadaja unutar 2021. godine mozemo interpretirati i

vrednovati podatak ispravno.
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Obrtni kapital
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Graf 1 :Obrtni kapital u OBO Bettermann izvor: izratun u kunama od autora

Nacelo vodilja WCM je uskladivanje financija i ekonomicnost uc¢inka. Kada se gleda klasifikacija
komponenti s obzirom na potencijal optimizacije, to jest i efekata na optimizaciju u razdoblju od 2018.
do travnja 2022., vidljive su znadajne promjene u 2020. i 2021. godini u grafu 1. Sto je utjecalo na ove
promjene? OBO Bettermann Hrvatska je prepoznala vaznost i potencijal digitalne transformacije ve¢
2017. godine, da se osiguraju postojeci rezultati i omoguci pracenje rasta bez znacajnih promjene broja
zaposlenih. Znaci ve¢i obujam posla se kompenzirao s aktivacijom nekoristenih alata unutar IS sustava
I reorganizacijom Core procesa te digitalnom transformacijom. Prepoznat je na vrijeme problem sve
manje raspolozivog Skolovanog osoblja ili osoblja s potrebnim vjestinama. Ustanovljeno je da su
upravljanje WCM i integracija digitalizacije kljuéni za opstanak i osiguravanje daljnjeg rasta. Kako je
vidljivo u slici, raspodjela komponenata networking capitala se znacajno promijenila nakon zavrsetka

projekta reorganizacije ,,order-to-cash* procesa 2020. godine.

OBO Bettermann d.o.o
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Graf 2: Prihodi-dobit; izvor .izra¢un u kunama od autora
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Rast u 2021. uzrokovao je novi razmjer u odnosima radnog kapitala. Tu su takoder bitni to¢ni podatci
kao polazna tocka da bi se dobila ispravna slika. Ako pogledamo graf 3 ,,omjer unutar radnog kapitala“

vidi se znacajna razlika izmedu rezultata do 31.12 i rezultata prema prosjecnoj vrijednosti.

- % OMIJER NETO RADNI KAPITAL

e e e— —n
o/'-—/ pEm——

20

2018 2019 2020 2021 $2021 $2022 DO

TRAVNIJA
—4&—7Zaliha —l=—PotraZivanja Obveze

Graf 3: omjer radnog kapitala, izvor .izracun autora

Nabava veceg paletnog regala i optimalnije koristenje skladiSta je omogucilo veéu zalihu i bolju
dostupnost robe i osiguralo vlastitu pouzdanost isporuke. 2021. se moglo ulagati u sigurnosne kolicine
za pracenje zahtjeva trziSta , izraun prikazan u slici 9. Izracun za povecanje sigurnosne koli¢ine za
2022. godinu ne dozvoljavaju velike mogu¢nosti, sto ima za posljedicu prebrzi okretaj robe 2022. sto

proizvodnja unato¢ dobrom planiranju ne moZe pratiti, stoga je potrebno ulagati u proSirenje skladiste

na 2700 m2.

Strategija grupacije je jasna. Centralna skladista u matici vise ne postoje od 2018., skladisti se za potrebe
sestrinske tvrtke bazirano na postavljene DISP parametre. Svaka sestrinska tvrtka ima centralno
skladiste u svojoj regiji. Investicija u povecanje skladisnog prostora logistickog centra i povecanje za

sigurnosne koli¢ine i strateSke artikle za industriju i projekata su klju¢ne za osiguravanje rasta.

ERP sustav ima vrlo visok prioritet u korporativnim poduze¢ima kada govorimo o Working Capital
Managementu. ERP-System predstavlja osnovu za rad kontrolera u OBO Bettermann Hrvatska, jer je to
jedini nacin da kontrolor dobije pristup podatcima. ERP sustav proizvodnih poduzeca je poceo s radom
01.01.2022. Preduvjet za ucinkovito poslovanje putem novih sustava je uskladenost baza podataka i
jednaka definicija podataka kupaca (sestrinska tvrtka) i dobavljaca (matica). Problem sucelja izmedu
ERP sustava je velika tema unutar grupacije i stavlja iskusno i dobro educirano osoblje pred odredene
izazove. Tko nije savladao stari sustav ili kako neke zemlje u regiji ili izvan europe vole graditi paralelni
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sustav, generirat ¢e nove probleme Kkoji ¢e usporavati i poskupjeti poslovanje.

Podaci iz AAW sustava (sustav za upravljanje narudzbe i robom) je sustav baza podataka pa je izvoz
podataka Cesto nepregledan. Prilikom stvaranja izvjestaja validacija podataka i priprema putem MS
Excela s velikom naporom moze se do¢i do pregleda podataka i grafickog prikaza i tu se ¢esto dogadaju
greske u postupcima. Sljedeéi korak ¢e biti promjena ERP sustava unutar sestrinskih poduzeca. Za
vrijeme tranzicije vrlo je bitno sprovesti digitalni kontroling i ispravnu interpretaciju podataka.

Ovaj proces je u tijeku. U slici se prikazuje vremenska lenta procesa transformacije.

Timeline
Entrv into EU 30.06. _ Implement logistics reform
2013 Import- AAW global 2015-2017 Import : CRM, manuell Dashboard,
DBO-GLOBAL- - Offer programme new Supplier order
_ 2021
2019 Implementation-Phase 2 Coustomer
Start automatic e-mailing support
preparation DMS Expansion of the Obox-
01.03.2019 start : Automnatic E-mailng AB, Invoices, :.’?:::omer file
Freparatory work: Paperiess trade-customer file-
201 6 o g .E -invuipnes. i autom. AginglS

sistem

(IT suppart) 2022
Visit/Analyse Q
Result Logistics .
reform Warehouse expansion
i Betormonn i inDepth AAW + DMS+ IS sistem for
Kathoefer, Mr. Mader decision-making(
Implementation-Phase 2 Aging -articel and
Despening and broadening the possibilities in receivahles)
AAW and CRM;
20 1 :ﬂ!par:ti'lon f;:tr_ pr:ﬁﬁm Start mit 01-03.2020: Paperless trade- EiE“érERP_
upport (logistics! J - ] N
pport (log 2020 :;r:j)enalde— Deskshsring ~-DMS- Claim Wé”?é'ﬁ?nuse

Slika 5: Digitalna transformacija u OBO Bettermann Hrvatska

Izvor: autorica rada za izvjeStaj prema OBO Bettermann Holding

Prema zahtjevu integriranog pristupa, analiza je ustanovila:
e Konkurentni ciljevi vode do sukobljenih podrué¢ja izmedu funkcionalnih odjela. Postoji

potraznja za medufunkcionalnom koordinacijom aktivnosti.

e Koristenje izoliranih, pojedina¢nih pokazatelja u upravljanju obrtnim kapitalom dovodi samo

do optimuma u funkcionalnom podrucju.
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e Pogled orijentiran na procese omogucuje holisticki pristup u upravljanju obrtnim kapitalom
unutar cijelog opskrbnog lanca (novi EPS sustav) i prodaje. Pri pomnijem pregledu evidentirani
su prekidi sustava tokom procesa. | ako sve radi ispravno u $to kra¢em vremenu ne radi se

uvijek kako treba, to jest previse manualne radnje. Manualne radnje su podlozne greSkama.

e Ucinkovita optimizacija obrtnog kapitala zahtjeva optimizaciju temeljnih procesa (Underlying

processes).

e Upravljanje obrtnim kapitalom zahtjeva identifikaciju i optimizaciju visestrukih funkcionalnih

korelacija (cross-functional correlations).

Razumna je samo opsezna, procesno orijentirana optimizacija obrtnog kapitala. Digitalna transformacija
i koristenje digitalnih alata su postali nuznost, ne vise luksuz. Integracija svih sestrinskih poduzec¢a u
Treasury Cash Management System je nuzna za likvidnost grupacije. Da se OBO Hrvatska moze
asimilirati potrebno je vrsiti temeljite promjene u procesnom lancu. Automatizacija razmjena to¢nih

informacija i dokumenata su preduvjet.

3.3.1 Working Capital - Cash Convertive Cycle i ostali pokazatelji

Optimizacija odredenih procesa je znac¢ajno utjecala na C2C ciklus i oslobodila kapital. Odljev kapitala
je izvrSen prema strategiji matice. Za 2022. odlucen je nastavak rada WCM u smjeru poboljsanja obrtnog
kapitala kroz dosljedno upravljanje procesima. Oslobodeni kapital ¢e se reinvestirati u poslovanje
sestrinske tvrtke u smislu prosirenja skladista, a razlika preko kreditiranja dobavljaca. DPO ¢e rasti.
Kada usporedimo razvoj CCC vidi se znatno poboljsanje. Nuzno je pratiti podatke do 30.06 da bi se

ispravno budzetiralo za 2023. godinu.
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Graf 4, C2C izvor: izradun autora

Novc¢ana sredstava do 31.12.2021. su se znacajno smanjila, u 2021. nije se isplatila dobit nego su se
sredstva zadrzavala za plac¢anje obveze u 1 Q 2022. Takoder se zaliha povecala da se osigura dostupnost
robe prva dva mjeseca 2022., iz razloga §to se ocekivao zastoj u dobavi robe iz proizvodnih poduzeca

zbog prijelaza na novi ERP sustav, $to je imalo utjecaj na proizvodnju u 2021. godini.

Likvidnosti
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Graf 5; Likvidnost izvor, izradun autora

Naravno utjecu i ostali pokazatelji pri ocijeni likvidnosti, no u ovoj studiji slucaja se fokusiramo na
Working Capital Management i njegov potencijal za oslobodenje kapitala u svrhu internog financiranja.
Oslobodeni interni kapital je matica usmjerila unutar grupacije.

Kako vidimo iz ovog primjera, nije dovoljno samo gledati na rast prometa i EBIT; upravljanje

obrtnim kapitalom mozZe pridonijeti i boljem rezultatu poslovanja.
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3.3.2 Utjecajem na procesni lanac do bolje performanse

U procesnom lancu u prikazu 1 je vidljiv je stupanj utjecaja odredenog odjela u procesnom lancu na
financijske pokazatelje unutar CCC.

Na Cash-to-Cash Cycle ne mogu utjecati samo zaposlenici u racunovodstvu /kontroling. Zaposlenicima
nedostaje specifi¢no znanje o kupcima, projektima i proizvodnim procesima, smanjenju obrtnog kapitala
radi poboljSanja performansi gotovine moze se u osnovi postic¢i upravljanjem procesima ("'lean procesi™).
Ako se donosenje odluke o upravljanju procesima prepusta pojedincima ili internim leaderima do¢i ¢e

do negativnog ucinka.

Prema analizama sljede¢i omjer utjecaja u procesnom lancu je evidentiran:

Nabava-
Vanjska u o OBO-
. . pravljanje P t
Prodaja/marketing Jalihima referen _
kontroling Matica
Untarnja Logistika Eksterno
prodaja- knjigovodstvo
referent
obrada
naloga-
customer
support

Order-to-cash O_O ) m
/

TR

N\

7\

(Y

Purchase-to-pay O m
\ \f\/
()

©,

OO0 O

o8

Total Supply Chain O

Utjecaj: srednji O veliki O

Prikaz 1, izvor: autor rada

4. Optimizacija procesa unutar upravljanja Working Capital Managementom

Kontroling u dobro organiziranom poduze¢u uklju¢uje tehnicka i komercijalna podruéja i integrira

KVP (=kulturne promjene/Kulturwandel). Za uspjeh upravljanja obrtnim kapitalom kljuc¢no je
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uravnoteziti razli¢ite interese 1 imati u fokusu uspjesnost cijele tvrtke. Zaklju¢no se moze reci da
upravljanje obrtnim kapitalom nadopunjuje u praksi razmisljanje 0 EBIT-u, koje prevladava u
operativnim odjelima unutar poduzeca, razmisljanjem orijentiranim na gotovinu i bilancu.
Dosljedno upravljanje obrtnim kapitalom znaci ispitivanje i osmisljavanje relevantnih procesa.
(Paulus, S. 2021). Ovi procesi su medufunkcionalni, kao i medu tvrtkama. Kada se tumaci
sveobuhvatno, ne utjeCe samo na upravljanje procesima, ve¢ i na ciljni i kontrolni sustavi unutar
tvrtke, ali zbog sloZenih promjena koje se pokre¢u, mnogo je sukoba, stoga se uspjesni Working
Capital i Cashflow-Management mora implementirati kao sredi$nji element Kkorporativnog

upravljanja. (Paulus, S. 2021).

Tvrtke mogu utjecati na 4 kljuéna mjesta. (Koch, Susanne, 2011). Prije svega, tu je pogled na uvjete
ugovora. Ovdje ima smisla razviti okvir i smjernice za pregovore s kupcima. Tu je centrala izradila
Priruénik za prodaju i CMR kao digitalni alat. Druga poluga je optimizacija procesa: kako bi
optimizirali neto obrtni kapital tvrtke moraju se ispitati svi procesi, od pocetka do kraja. Trece,
vrijedi poblize pogledati uskladenost i kontrolu. Vrijedi razvijati i mjeriti klju¢ne pokazatelje i
identificirati uzroke. (Koch, Susanne, 2011). I na kraju, ali ne i najmanje vazno, ,,cash culture® i
upravljanje gotovinom treba provjeriti procese. Tvrtke bi trebale definirati odgovornosti duz cijelog
lanca procesa i pridobiti top menadzment kao sponzore za inicijativu. Ova 4 klju¢na polja
razmatrana su tijekom ovog rada kako bi se razvio potencijal optimizacije i stvaranje internog

kapitala te poboljsanje likvidnosti.

Smjernice unutar OBO Bettermann za provedbu su sljedece:
= Osnovno opredjeljenje (Commitment) menadZzmenta tvrtke - obrtni kapital kao Top - KPI
= Definirati ciljeve proizasle iz strateskih ciljeva tvrtke
= Analiza procesa, definiranje ciljnih procesa i konsolidacija mjera u planu implementacije
= Postavljanje KPI sustava s jasnim odgovornostima (nositelj procesa)
= Pracenje (Monitoring) i izvje$¢ivanje procesa (Reporting-Proces), integracija u upravljanje
odjelima i redovita komunikacija
= Provedba mjera
= Ostalo: organizacijsko spajanje upravljanja procesima

= Usidrenje u sustav poticaja (Incentive-System)

Velike transformacije ¢e dogoditi sljedecih godina. Pronalazenje odrzivog financiranja i spajanje svega
u holisti¢ki koncept buducnosti glavni je zadatak restrukturiranja unutar OBO Bettermann Hrvatska u

sljedecih nekoliko godina.
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4.1 Analiza poboljsanja procesa ,,0d narudzbe dobavlja¢a do placanja obveza“

Josko Lozi¢ govori u svojem radu ,,Menadzment ekonomije platformi, da proizvodne platforme neka
su vrsta prirodnog nastavka razvoja oblak-platformi i industrijskih platformi. Osim toga, koriste ve¢inu
komparativnih prednosti obiju vrsta platformi. Dok industrijske platforme nastoje smanjiti proizvodne
troSkove na najmanju mogucu mjeru, razli¢itim tehnoloskim unapredenjima i modelom upravljanja
putem industrijske platforme, proizvodne su platforme fokusirane na postizanje nultog marginalnog
troska“. Tu dolazi do sistemskog prekida izmedu platformi matice i distributivnih centara. To je

evidentno u analizi pokretaca unutar DPO.

Analiza pokretaca unutar procesa ,,Od narudzbe dobavljaca do placanja obveza!“, to jest pokazatelji

DPO su ustanovili sljedece:

Tabela 4: Od Nabave do naplate :
Purchase-to-Pay/DPO; izvor: autor rada

Procese Slabosti ‘Kratkoro&ni potencijal
Upravljanje » Temeljna pravilanisu | v Usklade koncepta dopreme robe
nabavom- to¢no definirana

(terminiranje) v" Osim poznatog termina komisioniranje
proizvodna definiranje termina koje narudzbe
poduzeca » Samo jedan ulaz na dobavljaca ulaze u komisioniranje
Njemacka i tjedan (kao standard)
Madarska v Nova procedura

» Terminiranje!

C>U\ v' Detekcija i rjesavanje svih gresaka do
al 30.06
1 » Prilagodba na novi
8 ERP sustav v Pravovremeno informiranje ukoliko ako
q'_, vise robe nego §to stane na kamion-usklade
0 » Puni kamion — ako se sa ST
E vise robe komisionara
(&) nego $to stane na
5 kamion
‘a¥ | Narudzbe Specifican koncept; losa Brzo djelovanje kod promijene rokova ili
dobavljacéa komunikacija nabave i prodaje | nepovoljnih rokova prema dobavlja¢u i odjelu
prodaje
Ulaz robe » Specifi¢na usklade, v' Izrada uputa, uska mreza kontrola
promjena postupaka dokumenta i ulaza vezana za ulaz
prilikom knjizenja
ulaza v Nova procedura drugi radni dan. Manualno

knjizenje stroga iznimka.
» Reklamacije prema
matici
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Placanje prema
dobavljac¢ima

Dinamiku odreduje matica
prema strategiji, to jest Sto

manje novaca na racun a da ne

ugrozava likvidnost.

Trenutacno treba u §to kra¢em roku sve obveze
podmiriti. Kreditiranje ST se provodi ukoliko
iste ulaze u investicije.

Pritisak smanjiti na potrazivanje zadnjih 10 dana
i povecati obvezu prema matici.

4.2 Analiza poboljsanja procesa ,,0d narudzbe kupca do naplate!”

Tabela 5: Od narudzbe do naplate: Order-to-cash / C2C=DIH+DSO-DPO izvor: autor rada

Procese

Slabosti

Order-to-cash

Kratkoro¢ni potencijal

Ugovorni Informacije o cijeni od AD Unos naloga od ID
odnos/cijene prema ID i od ID na logistici
(unos naloga u sustav)
Razmjena vanjska Izrada uputae za prodaju te jasan okvir vezan za

sluzba prodaje-
unutarnja sluzba
prodaje-logistika

rad u CRM.

Kontrola boniteta

Prodaja trazi informacije o
bonitetu od trenutka zahtjeva
za isporuku

IRE nisu pravovremeno
knjizene

procjena rizika ulaskom narudzbe, a ne kada se
narudzbe trebaju dostaviti.

Obrada naloga

Kompetencije,- 60%
logistika obraduje

Obrada narudzbe i obrade naloga u odjel ID.

Unos naloga

Kompetencije, 60% unosi
logistika u sustav (redite),
prodaja (lose terminiranje)

Odjel prodaje. Odjel prodaje, dodatno skolovanje,
terminiranje i striktne upute kojih se moraju
pridrzavati.

Izdavanje rac¢una

Prijenos u vanjsko
knjigovodstvo (manualno)

Saljem putem E-mailing direktno iz sustava na
dan isporuke robe. Moguc¢i FIBU prijenos preko
EDI. Suceljavanje podataka.

Reklamacije

Obrada reklamacije od strane
prodaje,-
kompetencije/delegiranje

Proces obrade reklamacije, to jest detekcije
opravdanosti traje predugo-unutarnja sluzba treba
preuzeti. Sam proces unutar sustava je brz i
automatiziran - Claim sustav s arhiviranjem u
DMS. Nakon obrade od prodaje i realizacije u
jednom radnom danu.

Prodaja: Unutar procesnog lanca postupci nisu dovoljno uc¢inkoviti. Nuzno je jasno definirati nositelja
procesa unutar lanca. Veca rendita moze se ostvariti ukoliko se sljede¢ih godina rekonstruira procese.
Dogadaju se prekidi informacijskog toka zbog nestandardiziranih postupaka izmedu logistike i prodaje.

Novi ERP sustav trazi jasno postivanje redoslijeda procedure, terminiranja i protoka informacija. To je
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ujedno i pokretac rasta obrtnog kapitala.

Raspon narudzba: Raspon narudzbe pokazuje koliko se dana zaostatak naloga proteZze u buduénost.
Vrijednost naloga se utvrduje ,,per ultimo* (na kraju mjeseca). Izraun pretpostavlja da se zaostatak
narudzbi moze ravnomjerno pretvoriti u prodaju. Osobito danas, u vrijeme slabog gospodarskog rasta i
u slucaju poduzeca s malo likvidnosti, raspon narudzbi vazan je kljuéni podatak koji daje informaciju o
mjesecima koji su financijski sigurni kroz prihode od prodaje. Kako je vidljivo prema podatcima u tabeli

6 u poduzecu OBO Bettermann moze se re¢i da su podatci pozitivni i raspon zadovoljavajuci.

Raspon narudzba

= Vrijednost naloga/ promet zadnjih 12 mj. * 360
Vrijednost narudzba: 18.860.591 kn
Promet zadnjih 12mj 05.2021-

05.2022:
Raspona narudzba:

Vrijednost naloga:

36.418.707 kn
186 dani

18.860.591 kn

17.970.865 kn
31 dani

Promet svibanj:
Raspon narudzba:

Tabela 6. raspon narudzba, izvor: autorica rada

CRM i upravljanje reklamacijama: upravljanje bazom podataka u CRM-u vr$i prodajno osoblje.
Problemi nastaju jer se ne azuriraju redovito i ne unose se bitne informacije za referente unutarnje sluzbe
prodaje, takoder se pravovremeno ne razmjenjuju informacije iz vanjske sluzbe prodaje i unutarnje

sluzbe §to ima za posljedicu da narudzbe sa zakasnjenjem ulazu u sustav te dolazi do reklamacija.

Unutar ERP sustava se prati reklamacije:

Razl
|Beschadigte Anlieferung

Zahvatitelj Datum

Rekl Tip Br Vrsta
|KSE - Segher, Kre:[23.03.2022

Reklamacija
MDSt Brkup  Obj. Ime M.
178 Posiljka ~[20740009 [l0gistisch

(e (522030 [00000 [Aeta d.o.o. |zadar

|54 |E 501160 00000 |PAT-PROMET d.o.o |SesveteKraljevec 1175 Racun/Otprem. ~|12801051  |kaufmannisch |Preis-/ Rabattdifferenz |KSE - Segher, Kre:|17.03.2022
|54 |E 551020 00000 [Einab d.o.o. Elekironabava d.o.o. |Viskove [174 Nalog ~| 125210015 |kaufmannisch |Sonstiges |KSE - Segher, Kre: 10 03.2022
|54 |E 552010 (00000 IN-Did.o.o \Vodnjan 173 [Nalog ~| 125400001 |kaufmannisch [Fehlerfassung |KSE - Segher, Kre: 08.03.2022
54 |E [501020 [00000 [ENNabo d.0.0. |zagren 1172 Ragun/Otprem ~| 2800698  [kaufmannisch |Preis-/Rabattdifferenz | SB - Bernat, Suzan|25.02.2022
|54 |E 501120 00000 |SCHRACK TECHMIK d.o.o |zagren 1171 Ragun/Otprem ~| 12800500  |kaufmannisch |Preis-/ Rabattdifferenz |KSE - Segher, Kre:|16.02.2022
|54 |E 523030 |00000 [Aleta doa |zadar 1170 Nalog ~| 125380016 |kaufmannisch [Fehlerfassung |KSE - Segher, Kre: 16 02 2022

|zagreb 1189 Podiljka ~|12400029 |qualitatsbezogen |Produktfenler |KSE - Segher, Kre:|15.02.2022

|54 |E 501120 00000 |SCHRACK TECHNIK d.o.o

Slika 6, prikaz iz programskog pracenje reklamacija; izvor OBO Bettermann d.0.0
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4.2 Total Supply Chain- Ukupni lanac opskrbe

Tabela 7: Ukupni lanac opskrbe :Total Supply Chain/Forecast-to-Fulfill- DIH=Days Inventory on Held

Slabosti

Kratkoro¢ni potencijal

Planira
nje olio-projektno orijentirano | kupcima

Kompleksnost/artikelportf | = potrebna uskladba s veletrgovcima/ Forecast s

Y=
T
> 6 nabave/ | 15% se ne moze planirati | = puna pakiranja prema kupcima i dobavlja¢ima
Nl =1 Artikal » odgovornosti skladista:
o L a = slabi forecast Dispozicija
(?) % (proizv = kontroling
- 8 odnih | = geste promjene ND - vrijeme protoka (DZL)
S — grupa) | ,,iz ponude nalog* kod Koli¢ina zalihe/dostupnost/terminiranje/okretaj
IS Lclz projekata Procesni lanac
—
= skladist | prodaja punih pakiranja Rasprodaja nacetih pakiranja gdje je moguce.
f_—U enje Ukoliko se narucuje razlika, dolaze puna
@)

pakiranja iz matice i viSak zaliha se generira.

4.2.1 Working management u logistici i upravljanje zalihama i narudZbama:

Okretaj skladista se 2021. smanjio iz razloga sto se sigurnosna zaliha povecala da bi dostupnost bila

bolja. Strategija nalaze prosirenje skladista i povecanje zalihe da bi se mogao pratiti rast poduzeca.

Skladiste-ukupna zaliha

100,00 dani 10,00
80,00 dani 8,00
60,00 dani 6,00
40,00 dani 4,00
20,00 dani { i i 2,00

0,00 dani 0,00
$2022 do 2021 2020 2019 2018

travnja

=== Lagerdauer-dani vezivanje:
e | agerumschlagshaufigkeit/Stopa obrta zaliha:
=== () Lagrreichweite-koeficijent zaliha

Graf 6: Dani vezivanja i koeficijent okretaja; izvor: izraun autora rada

Na dnevnoj i mjesecnoj razini se moze dobiti izvjestaj putem dashboarda iz IS sustava (slika7). Ono §to
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je bitno i vise puta i literature navode odredenu problematiku, ako ne poznajete procese koji stoje iz

podataka, u dashboardu moze isto doé¢i do pogresnih odluka (Wellbrock, W. , 2015).
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Slika 7: Dashborad BI; izvor: prikaz iz sustava OBO Bettermann

U slucaju Hrvatske postoji za sada jedan ulaz robe (u sezoni i 3-4) iz proizvodnih poduzeéa (iz Njemacke
i Madarske), za razliku od drugih sestrinskih poduzeca i postoji odreden plan isporuka po regijama u
zbirnim isporukama, zbog troskova koji igraju znacajnu ulogu u poduzeéu. Upravljanje obvezama
prema prijevoznicima znacajna je tema. U grafu 7 je prikazana uc¢inkovitost performanse.

Trosak transporta je sveden na minimum zbog dobre organizacije zbirnih isporuka prema odredenoj

regiji te odabira kvalitetnih partnera.

TroSak transporta na tonu-2022
1.000.000 1,2

800.000 10

0,8
600.000

0,6
400.000

0,4
200.000 I i 0.2

2016 2017 2018 2019 2020 FC2021 Plan FC01-04 Plan
2021 2022 2022

=== TroSak transporta (u LCY) esmmn TroSak transporta na tonu (u LCY)

Graf 7: Transportni tro§kovi u odnosu otpremljene tonaze OBO Bettermann, izvor: autor rada
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4.2.2 Radni menadZment nabave trgovacke robe

Pandemija COVID-19 pokazala je dalekoseZne rizike promjenjivih lanaca opskrbe. Zaustavljen je
protok sirovina i gotovih proizvoda. Nagle fluktuacije ponude i potraznje tijekom pandemije rezultirale
su duljim rokovima i intervalima isporuke — ¢ak i u regionalnim lancima opskrbe. Sigurnosne zalihe i
strategije skladiStenja morale su se prilagoditi. Izazovi su se uvelike razlikovali ovisno o industriji i

lokaciji — kao i u¢inak obrtnog kapitala i otpornost pogodenih lanaca opskrbe. (Wellbrock, W. 2015).

OBO Bettermann Hrvatska se opskrbljuje direktno iz proizvodnih poduzec¢a i tako smo direktno
povezani s dinamikom proizvodnje. Strategija matice je da svaki distributivni centar u regiji kao
centralno skladiste takoder opskrbljuje svoje trziste. Proizvodnja poduzeéa na osnovi disponiranih
artikala stvara u svojim skladiStima sigurnosne zalihe za pravovremenu otpremu. Terminiranje je velika
tema unutar dopreme i otpreme robe od 2021. godine. To¢nost informacije prilikom unosa naloga je
klju¢na. (Koch, Susanne, 2011). Mentalitet u regiji i postkomunisti¢kim zemljama je preferiranje ad-hoc
poslovanja prilikom distribucije robe, sto uzrokuje dodatne troskove i poskupljuje poslovanje. IzvrSenje
,,0d unosa naloga do isporuke robe* ukoliko je roba dostupna je izmedu 24 i 48 sati. Redovito azuriranje
DISP parametara i to¢nije terminiranje narudzbe dobavljaca dovelo je do boljih rezultata. S
terminiranjem smo dobili statistiku koja je temelj za disponiranje artikala i osiguravanje kontinuiranom

dostavom to jest proizvodnjom A i B artikala. Sposobnost isporuka je na najvisem mogucem stupnju.

5. Upravljanje potrazivanjima i ,,Cash Culture*

Prema Lozi¢ J. (2019) razvoj oblak-platformi, koje su prvenstveno bile namijenjene ¢uvanju i obradi
podataka, dao je vjetar u leda razvoju modela platformi tradicionalnim industrijskim proizvoda¢ima, kao
§to je OBO Bettermann grupaciji. Decentralizacija odlu¢ivanja — sposobnost cyber- fizickih sustava u
donoSenju odluka vra¢a odgovornost u maticu, pojednostavljene procesa upravljanja te povecanje
stupnja autonomnosti sustava. (Lozi¢ J.,2019). Decentralizacija upravljanje unutar nacionalnih poduzeca

1 vrac¢anje kontrolu i upravljanje u maticu.

Znacajno smanjenje DSO-a uz poboljSanje likvidnosti 1 smanjenje troSkova kamata i1 uskladenja
vrijednosti pridonijelo je uvodenju grupnih smjernica i implementacije digitalnih alata i platforma za
upravljanje potraZivanjima i obvezama te znacajnom povecanju transparentnosti u podrucju potrazivanja
i osiguranja potrazivanja od kupaca unutar grupe. Dinamika placanja je znacajno regulirana 2020.

godine smanjenjem vrijednosti DSO-a i DPO-a. Uvodenje grupnih smjernica za upravljanje
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potrazivanjima i obvezama radi stvaranja transparentnosti i odgovornosti dovelo je do restrukturiranja

procesa u podruznicama i poboljsanja stanja likvidnosti unutar 2021. i 2022. godine.

Potrazivanja iznad valute, to jest produljenje kredita prema odredenim kupcima iznosi 7-11% ovisno o
kvartalu, sto je zadovoljavajuci rezultat unutar bransi. Novi IS sustav odlu¢ivanja je smanjio rizik za
odredene kupce koje osiguravamo, a vanjsko drustvo ne zeli osigurati. To mogu biti novi partneri s
kojima se u sklopu strategija OBO Bettermann grade novi odnosi ili dugogodi$nji partneri koji su zbog
pandemije ili drugih nepredvidljivih vanjskih uvjeta pregovarali nove uvjete kreditiranja prema tvrtki
OBO Bettermann Hrvatska. Novi IS sustav je donio transparentnost "kriti¢nih kupaca" u cijeloj grupi.

U sklopu analize upravljanja rizicima ustanovljeno je da unutar poduzeéa od OBO do vanjskog
knjigovodstva/reportinga postoje prekidi u lancu. To smanjuje transparentnost i produljuje i poskupljuje

proces.

Postupak IS sustav Nacin prijenosa Problem Rok
Fakturiranje | ERP sustav od Prema kupcu-email; | Nema sistematizirani naéin | Na dan
OBO Bettermann | e-raun dostave - kupci Zele dostavu | 1sporuke
ra¢una na razlilite nafine robe
Knjizenje IS pruzitelja Analogno- Program nije u moguénosti | Od trenutka
fakture u usluga isprintane fakture se | pryjenosa putem EDI fakturiramja
poslovne knjigovodstva nose fizickina izmedu ERP. Vremenski +2do4
knjige drugu lokaciju kako | odmak izmedu fakturiranja 1 | dana
bi se knjizile podataka na IOS 1z sustava
vodenja poslovnih knjiga.
Osiguranje Platforma Unos podataka u Nepotpune informacije 1z 0Od trenutka
potrazivanja osiguravajuceg platformu poslovnih knjiga, prema unosa
poduzeca platformi je nepotpuno +2dana
Postupak Nema E-mailom ili usmeno | Dostupnost nadleZne osobe. | Od trenutka
grupnog Propust poslovmh prilika. | upita +1 do
poslovnog porast rizika. 5 dana
odluéivanja

[ A ——

Tabela 8: Analiza postupaka OBO Bettermann, izvor: autor rada

Efikasnost postoji unato¢ mnogih manualnih aktivnosti, ali jesu li i one ucinkovite? To Su pitanja za
koja centrala trazi odgovore unutar upravljanja obrtnim kapitalom. Tu se mora promicati optimizacija
procesa i globalna standardizacija procesa na operativnoj razini, automatizirati digitalne procese i traziti
softverska rjesenja kao §to su sustavi za upravljanje gotovinom. Automatizacija u procesima bila bi
preduvjet za povezivanje sa sustavom upravljanja gotovinom koju matica zeli implementirati unutar

sljedece tri godine, i zadovoljiti zahtjev za standardiziranom ,,Cash Culture®.
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5.1 Cash Culture - Globalna povezanost banaka, optimizacija procesa i
transparentnost u financijama

5.1.1 Modulacija procesa i umreZavanje

U osnovi, u industriji je stajaliSte da se IT mora prilagoditi procesima. Medutim, prema studijama
konzultanata, to nema smisla za svaki proces. U praksi su mnoge tvrtke prilagodile svoje procese
standardnom softveru kako bi smanjile troskove i povecale uéinkovitost. Po misljenju raznih stru¢nih
literatura, to ima smisla za sve procese koji ne razlikuju svoje poduzece od konkurencije. Ukoliko se zeli
povecati konkurentnost i likvidnost poduzeca, klju¢ uspjeha je u kombinaciji suvremenog softwarea i
prilagodbi procesa. To je zadnji od 4 kljuénih pokretaca za optimizaciju obrtnog kapitala.

Sto je ,,Cash culture unutar korporacije? To je kada se cijela tvrtka sloZi o uspostavljanju zajedni¢kog
stava da se radi na pobolj$anju nov¢anog toka na svakoj razini tvrtke, to jest sestrinskih poduzeca. Jer,
zdrav novcani tok je od vitalnog znafaja za grupaciju, posebno u teSkim vremenima. Analizom
procesnog lanca ustanovljeno je da reorganizacija kljucan preduvjet za povezivanje sa sustavom
upravljanja gotovinom. Analiza matice pokazala je da postoji veliki razmjer unutar grupacije.

Tocno knjizenje poslovnih dogadaja, to jest tok kretanja dobara je kljuc¢an. To¢no knjizenje poslovnih
dogadaja, to jest tok kretanja dobara je kljuc¢an. Ako je knjigovodstveni sustav spojen s ERP sustavom
mogu se bazne podaci razmijeniti i ispravno knjiziti ako uz te je spojeno na e-Banking i Cash
management sustav onda mogu se ustedjeti vrijeme i troskovi.

Zhog sistemskih prekida unutar sustava izmedu OBO Bettermann Hrvatska i vanjskog knjigovodstva i
ponovno reporting prema OBO dolazi do prekida automatizma prilikom knjiZzenja ulaznih i izlaznih
ra¢una. Takoder su evidentirane fragmentacije vrsta digitalnih racuna raznih prekidac¢a procesa. Kako je

opisan postupak IRE, prikazan u slici ispod.
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E-mailing iz AAW E-ragun (EU Norma) Racun-papir
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a b

Automatsko slanje iz
sustava na dan isporuke R a2 posta
dobara naServer Hrvatske
b )

— Ispis racuna e
Registrator-transfer vanjsko Ulaz IRE -vanjsko
- - . —_—»
knjigovodstvo (sluzbeno vozilo) knjigovodstvo

Prikaz 2: Proces obrade izlaznih faktura, izvor. Autor rada

Raspolaganje likvidnim sredstvima je joS jedan od glavnih zadataka upravljanja gotovinom, a
raspolaganjem se poduzimaju mjere za pokrivanje deficita likvidnosti i ulaganje viska likvidnosti.
Pojednostavljeno receno, aktivno raspolaganje nije nista drugo nego svakodnevno utjecanje na stanje
racuna putem transfera na nacin da se postigne optimalna kamatna stopa za novcana sredstva. Pod
dnevnim raspolaganjem podrazumijeva se kamatno optimalno upravljanje kratkoro¢nim sredstvima.

Glavna zadaca stoga je svakodnevno raspolaganje i kontrola platnog prometa. Ukoliko pravovremeno
ne dobijemo informacije koja nov¢ana sredstava nam stoje na raspolaganju moze se dogoditi da obveze
prema matici placamo, a sredstva trebamo za razne obveze. Obrada ulaznih faktura igra klju¢nu ulogu.

Kako je prokazanu u prikazu 3 — postoji veliki potencijal za poboljsanje.
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Prikaz 3: Postupak prilikom ulaza i obrada faktura, izvor autor rada

Ruéna obrada URA je zahvacena mogucim izvorima pogresaka. Znaci konsolidacija raznih IT sustava

je nuzna i stavlja poduzecéa pred nove izazove.

Sistematizacija kroz sustave platnog prometa donijela bi slijedece prednosti:
e Moguénost pravovremenog uvida i kontrole upravljanjem potrazivanjima i obvezama u
sestrinskim tvrtkama to jest oslobodenje kapitala za potrebe matice
e Preuzimanje rizika kriti¢nih poslovnih situacija na vi$i menadZzment
e Konkurentska prednost

e Brza dostupnost novaca

Trenutacno prije placanja obveza nazalost treba konsolidirati informacije s vanjskim knjigovodstvom i
informacije jos neproknjizenih faktura otvorenih potrazivanja prema matici, i s time se vracamo na Excel

listu.

Rjesenje je umrezavanje procesa, standardizacija i konsolidacija svih IT alata unutar grupacije.

Dio prikaza prijedloga modulacije u prikazu 4, a cijeli prikaz u prilogu ovoga rada.
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Prikaz 4: Dio prikaza prijedloga modulacije na razini koncerna , cijeli prikac u prilogu,

Izvor: autor rada za OBO Bettermann Holding

5.1.2 Upravljanje likvidnosti - ,, Treasury Cash Management System”

Strategija digitalnih platforma, konsolidacija 1 standardizacija postojecih unutar grupacija je vise nego
potrebna. Kada Lozi¢ J. govori da ,MenadZment i razvoj menadzerskih strategija preuzimaju
dominantno mjesto u razvoju biznisa korporacija u modelu platforme” onda to samo potvrduje
smjernice matice vezano za reformu ,,Treasury Cash Management System* , to jest konsolidaciju s
sestrinskim poduze¢ima. Vise nije neobi¢no da su hrvatska druStva ukljucena u sustave upravljanja
novcem, zbog toga sto takvi poslovni odnosi nisu pod deviznim ograni¢enjima, $to su domaca drustva
vlasni¢ki povezana s nerezidentnim drustvima i $to se time, u nacelu, postizu pozitivne financijske
posljedice. S obzirom na to da se tu pojavljuje obiljezje deviznog poslovanja, bitno je znati kada 1 kako

se o tim odnosima (statisticki) izvjeStava HNB. (Cash pooling (erstebank.hr) Jednako tako, te je odnose

potrebno sagledati s motriSta oporezivanja dobitka. Cash pooling predstavlja strukturu sac¢injenu od vise
raCuna unutar banke Cija se stanja koncentriraju (objedinjuju) u cilju boljeg upravljanja likvidnoscu (i/ili
optimiziranja kamata koje banka placa/naplacuje po tim racunima). Racuni mogu pripadati i razli¢itim
kompanijama unutar istog holdinga/grupe. Grupacije koje koriste okvirni kredit po poslovnom ra¢unu
imaju mogucénost pokrivanja negativnog stanja pozitivnim stanjima/sredstvima drugih poduzeca grupe
te pla¢aju dogovorenu internu kamatu umjesto ugovorene kamate s bankom (internu kamatu tvrtke same

dogovaraju prilikom medusobnog posudivanja novca). Poduzec¢a koja imaju pozitivha stanja na
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sredstvima kojima su pokrili negativno stanje korisnika okvirnog kredita umjesto kamate po videnju od
banke naplacuju internu kamatu koja je visa. Ve¢ se parcijalno koristi sustav, ali nisu sve sestrinske
tvrtke ukljucene.

Trenutacno matica istrazuje koje vrste ,,Treasury Cash Management Systema” imaju smisla. OBO
Bettermann Hrvatska suraduje na nacin da sudjeluje u temeljnim istrazivanjima. Jasno je da ¢e OBO
grupacija stvoriti svoju vlastitu varijantu da zadovolji sve nacionalne zakone sestrinskih poduzeca,
pogotovo glede poreznih aspekata i funkcionalnosti. Cilj je konsolidacija i standardizacija “Cash

Culture” grupacije. Transakcije dalje vodi samostalna uprava u nacionalnim zemljama.

Za umrezavanje treba sklopiti zasebne ugovore s nacionalnim bankama i definirati formate za
povezivanje na CM-sistem. (TreasuryLog, 2021), Rjesavaju se pitanja vezana uz koji komunikacijski
kanal se koristi, $to raditi ako EBICS veza nije dovoljna, koristi se SWIFT ili host-to-host. Hrvatsko
zakonodavstvo kaze, ukoliko se regulira centralno spajanje preko zasebnog kanala, matica ima uvid u
sve izvode povezanih poduzeéa. Sistemsko okruzenje je ERP, TMS i ili HR sustavi i banke.
(TreasuryLog, 2021), Mora se provjeriti kako izgleda IT okolina sestrinske tvrtke. Centralizacija
platnog prometa je u sklopu menadzmenta likvidnosti znacajna tema. To je vratilo u fokus detaljno i
pouzdano odredivanje stvarnih nov¢anih tokova.

Troskove se dijeli u eksterne i interne. Tu su tvrdi i meki faktori.

Eksterni troskovi Tvrdi faktori
Direktno smanjenje troSkova
Dodatna zarada

Interni troskovi Meki faktori
neizravno izbjegavanje troSkova
poboljsanje kvalitete

Smanjenja rizika

Slika 8: Faktori troskova prilikom uvodenjem novog sustava;

Izvor: Working Capital, Reinhard Bleiber (2015)

Izravna uSteda troskova stalnih zaposlenika nece biti s uvodenjem novog sustava. Pod odredenim
okolnostima, troskovi za prekovremeni rad mogu se smanjiti npr. zaposlenici vise ne¢e morati duze

ostajati u uredu da bi se mjese¢na izvjes¢a mogla ru¢no sastaviti iz bezbrojnih izvora.
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Ocito i lako mjerljivo su eliminirani troSkovi za zamijenjene sustave. Tipi¢an primjer za to je troskovi
alat za e-bankarstvo raznih banki ili stari TMS. Ako novi sustav treba zamijeniti povijesno stvoreni,
heterogeni okolinu sustava, tekuci troskovi odrzavanja brojnih sucelja mogu se eliminirati.

Uvodenje novog sustava moZe u najboljem slu¢aju izbjeci troSkove za vanjske poslove koji se mogu
internalizirati zahvaljuju¢i pove¢anoj produktivnosti. (TreasuryLog, 2021), Ne treba podcijeniti ni
troskove gresaka u ru¢nim procesima, koje je moguce izbjeci zahvaljuju¢i podrsci sustava.

Medutim, sustav moze donijeti i kvalitativna poboljSanja koja se ne odrazavaju izravno na ustede
troskova. Uvodenje sustava uvijek je idealna prilika za kritiCko propitivanje, standardizaciju i bolju
integraciju uspostavljenih procesa, §to smo prikazali na prijedlog modulacije obrade ulaznih faktura.
Zahvaljujuéi centralnoj i aktualnoj bazi podataka povecava se transparentnost, a odluke se mogu donositi
na temelju aktualnih informacija. U ekstremnim slucajevima, cjeloviti pregled stanja likvidnosti cijele
tvrtke moze postati vitalan za grupaciju. Smanjuje se operativni rizik. Posebno u manjim poduze¢ima
funkcionalno razdvajanje Front-, Middle- i Back-Officea zbog postojecih ljudskih resursa jednostavno
nije izvedivo. U takvim slucajevima, TMS moze osigurati dosljedno razdvajanje funkcija. Osigurava se
da zaposlenik koji je sklopio terminski mjenjacki posao ne moze i sam potvrditi. lzrada detaljnog
poslovnog slu¢aja za novi TMS ili novo rjesenje sredi$nje platne transakcije je sljedeci projekt sestrinske

tvrke OBO Bettermann u sklopu Working Capital Managementa. (TreasurylLog, 2021),
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6. Zakljucak

MenadZeri moraju neprestano nadogradivati svoja znanja i vjestine, te neprestano se educirati i raditi na
sebi da su spremni za buduce izazove u upravljanju obrtnog kapitala.

Ovaj rad je u pocetku prikazao da oCuvanje likvidnosti poduzeca i dalje mora biti od velike vaznosti.
Pogotovo u vrijeme recesije, ali 1 u vrijeme gospodarskog rasta, moraju se pronac¢i nacini da se izbjegnu
zastoji u placanju i da se posluje profitabilno. Pritom su predstavljeni razli¢iti pristupi za procjenu
vlastite solventnosti. Postoji niz mjera i instrumenata koji se mogu koristiti za optimizaciju ili smanjenje
obrtnog kapitala. U ovom su radu prikazani samo neki od njih. Glavne komponente obrtnog kapitala,
koje se mogu pripisati kratkotrajnoj imovini — zalihama i potrazivanjima iz prodaje i usluga — povezuje
kapital. Taj kapital potrebno je osloboditi smanjenjem zaliha kako bi se tako oslobodena sredstva
iskoristila u druge, unosnije svrhe. Zauzvrat, obveze iz prodaje i usluga predstavljaju kratkoro¢ne kredite
dobavljaca koji ponekad stvaraju jeftini izvor financiranja. Dakle, u smislu osnovne ideje upravljanja
obrtnim kapitalom, povecava se likvidnost ako se obvezama iz prodaje i usluga upravlja kontinuirano i
sustavno. Procjena u pogledu kapitalnih obveza temelji se na odredenim klju¢nim financijskim
pokazateljima. Upravljanje temeljnim procesima nudi polaziSta za oslobadanje kapitala i povecanje
likvidnosti. Zbog sloZenosti 1 brojnih subjekata koji su zahvaceni 1 koji moraju biti ukljuceni, ovo nije
kratkoro¢ni zadatak. To je trajni proces koji zahtijeva stalnu paznju i dobar Lean Management. U ovom
radu predstavljen je model, to jest tri klju¢nih pokazatelja DSO (dani nepodmirene prodaje), DPO (dani
koji se ne pla¢aju) i DIO (dani nepodmirenih zaliha). Oni predstavljaju tri procesa bitna za upravljanje
obrtnim kapitalom. Ove tri metrike postaju sazeti glavni metri¢cki CCC (Cash Conversion Cycle), koji je
mjera za obrtna sredstva u poduzecu.

U tre¢em dijelu rada menadZzment primjer Working Capital Management OBO Bettermann d.o.0.
prikazuje stvaranje internog kapitala putem optimizacije Working Capital Management kao jedan od
kljuceva uspjeha za vrijeme pandemije i rata u Ukrajini. Smanjenje obrtnog kapitala ima utjecaj na
pokazatelje 1 stvara interni kapital u OBO Bettermann d.o.o. i povecava profitabilnost. Sa
harmonizacijom ,,Cash Culture* sestrinskih poduzeta i optimizacije procesnog lanca pomocu
digitalizacije otvara se dodatni potencijal za optimizacije upravljanjem obrtnog kapitala, bolje
likvidnosti i profitabilnosti grupacije. Zaklju¢no se moze re¢i da upravljanje obrtnim kapitalom
nadopunjuje u praksi razmisljanje o EBIT-u, koje prevladava u operativnim odjelima unutar poduzeca,
razmisljanjem orijentiranim na gotovinu i bilancu. Pojedina¢ne korporativne divizije slijede razlicite
interese stoga je potrebno provoditi standardizaciju. Ti se ciljevi ¢esto mogu postaviti u suprotnosti s
optimizacijom obrtnog kapitala, stoga je takoder vazno kao dio procesa provedbe novih mjera definirati
odgovornosti 1 podi¢i svijest o povezanosti u lancu vrijednosti kako bi se upravljanje obrtnim kapitalom

integriralo u svakodnevne aktivnosti.
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8. Prilozi:
1.Pokazatelji zaliha-Lagerkennzahlen

Lagerumschlagshaufigkeit-
koeficijent obrtaja (ZP)

#2022 do travnja

= Absatz / durchschnittlicher
Lagerbestand ™y

Absatz: 16.891.051 31.422.164 28.901.225 26.290.396 21.442.950
durchschnittlicher Lagerbestand (ZP): 3.604.058 4.714.234 3.769.611 3.435.715 2.735.739
Lagerumschlagshaufigkeit: 4,69 6,67 7,67 7,65 7,84

Lagerzinskosten
=durchschnittlicher Lagerbestand * Ublicher Zinssatz *
durchschnittliche Lagerdauer / 100 *360

#2022 do travnja

durchschnittlicher Lagerbestand: 3604058 4714234 3769611 3435715 2735739
ublicher Zinssatz: 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08
durchschnittliche Lagerdauer: 76,81 Tage 54,01 Tage 46,96 Tage 47,05 Tage 45,93 Tage
Lagerzinskosten: 615,2007678 565,8172291 393,3388178 359,1923853 279,2253072

Lagerdauer-dani vezivanje

= 360 / Umschlagshaufigkeit

#2022 do travnja

Umschlagshaufigkeit:

Lagerumschlagshaufigkeit:

76,81
©2022 do travnja

2020

Lagerdauer-dani vezivanje: 76,81 Tage 54,01 Tage 46,96 Tage 47,05 Tage 45,93 Tage
Lagerumschlagshaufigkeit: 4,69 6,67 7.67 7,65 7,84
Lagrreichweite-Raspon zaliha -prosijek 2,30 2,23 2,40 2,50 2,50
Vrijeme trajanje obrta .Zaliha/prihod

*365 78 35 48 43 47
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2 Ciljni faktori u WCM u OBO Bettermann - Zielkonflikte im Working Capital Maangment OBO Bettermann

d.o.o

Zelkonflikb

2 iIm Working Capital Management

2018 2013 2020 w21 [ exm2: 52022 dotravnja

Zaliha 2.735.733 | 3.435.715 3.769.611 4.714.234 4.401.206 4.378.126

Puotrativanja CY.926.651 [ 4.943.993 6.401.191 £.281.132 7.463.017 7.463.017

Obvere “4353.580 | 3.691.284 3.218.229 1.209.368 2.834.237 2.534.237

Novac 770.364 | 1.025.301 736.480 1.703.817 1.450.068 1451818

brute prihedi -

gesamteinahmen 2.620.830  26.360.479 29.165.868 3.513.473

neto prihod-veraufieinahmen 21.237197 [ 26.012.192 28.088.037 3.273.859 31.422.164 14.707.562

Materielle Eosten 13.195.5945 | 15.825.188 12.285.808 15.734.408 15.734.408 2.775.908

2018 2013 2020 221 W #x2: 52022 dotravnja

Zaliha 22 28 28 L 30 30

Puotrativanja 41 41 48 51 45 45

Obvere 36 Eh | 24 10 25 25

2018 2019 2020 201 B @2n  12002dotravnia

Stupan] lilovidnosti 1 18% 28% 3% 141% 5% s2i|  Cea 2005
Stupanj likvidnosti 2 121% 182% 2% 850% 315% ] e 100%
Stupan) likvidnosti 3 243 55N 235% 2E0% T ws] e 200%
Cash Flow-at the end of the 955.382 1.241.413 T35.480 1.703.817 1.703.818

neto Prihodi 21.442.350 | 26.290.3%6 28.801.225 31.422.164 31.422.164 14.707.562
Umnlaufrermogen-neto

radni kapital 5.432.754 | 9.405.009 10.907.282 12.699.183 12.324.292 12.304.082

Waorking Capital 4079.174 |5.713.725 7.689.053 11.489.815 10.490.055 10.469.825

Ziglwert: WCER
Warking Capital Ratic 1 124 255 EEL 1.050 470 459 (1) 100 %
Ziglwart: WCR

‘Waorking Capital Ratio 2 48 Bl 70 90 79 79 (23> 30%
Godina 2018 219 2020 201 I B0 2022 do travnja

DSO 84,67 69,37 83,18 73,31 86,69 61,91

Days Inventories Held - DIH 47,02 48,21 48,99 55,02 51,12 36,33

Days Payables - DPO 120,38 81,04 £4,31 22,37 52,42 39,40
_ 11,31 e 67,36 S | 85,39 58,33

dani 365 365 385 385 385 122
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3. Obrada ulaznih ra¢una OBO grupacije- Rechnungseingangserfassung_ OBO gruppe:

d.capiure: Erfassung

[ waresie searmmirg

[ Aeomatzmes
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