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SAZETAK

Metode planiranja logisti¢kih procesa alati su za uspjesno vodenje lanaca opskrbe. Danas u
trendu globalizacije postoji viSe razli¢itih postupaka i metoda za planiranje razlicitih
logistickih aktivnosti i procesa. Budu¢i da je svaki lanac opskrbe jedinstven i zaseban, ne
postoji Sablonski primjer rjeSavanja logistickih problema, nego je zadaca logistickih operatora
uvijek iz nova kalkulirati optimalno rjeSenje. U tu svrhu kroz iskustveni razvoj iznikle su
razliCite metode za razliCite aktivnosti unutar logistickog lanca. Zada¢a metoda za planiranje
logistickih procesa je pomo¢i logistickim operatorima u donoSenju odluka prilikom rjeSavanja
logistickih problema. Rezultat dobrog odabira i implementacije odredene metode treba biti u
prvom planu optimizacija troskova, smanjenje potrebnog vremena za odredene aktivnosti i
dakako, osigurati konkurentnost i uspjesSnost na globalnom trzistu. Navedene su neke od
metoda planiranja logisti¢kih procesa, kako bi se pojasnila njihova svrha, nadin rada i

implementacije u suvremene lance opskrbe.

KLJUCNE RIJECI: Logistika; lanac opskrbe; distribucija; Just in time; Kanban sustav;

Kaizen.
SUMMARY

Logistics processes planning methods are tools for successfull supply chain managment. In
huge globalization proccesses, there are many different procedures and methods for planning
various logistics proccesses. Owning to uniqueness of every supply chain, there is no
templates for solution. Therefore, logistics operators have a task to calculate and find an
optimally solution for every new problem. For that case, through empiric development, a
various methods have been appeared. A purpose and tasks of these methods are to help
logistics managers in decision making. Wise choice and good implementation of certain
method result in reduction of the costs and activity times, competitiveness and position in
market. In this graduate work some of logistics proccesses planning methods are listed, and
their purposes are explained, as their principles and way of implementation in contemporary

supply chains.

KEYWORDS: Logistics; supply chain; distribution; Just in time; Kanban system; Kaizen.
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1. Uvod

U trendu globalizacije na razini svjetskog trzista pojavljuje se sve viSe razlicitih proizvoda i
usluga. To za sobom povlaci teznju gospodarskih subjekata za porastom konkurentnosti i
mo¢i za odrzavanjem na razinama trziSta. Alati konkurentnosti su niske cijene i dostupnost
usluge ili proizvoda. Kako bi proizvodi ili usluge bili konkurentni, njihove cijene moraju biti
nize a njihova dostupnost laksa od drugih. Ono Sto prolazi svaki proizvod prije nego Sto
dospije na police duc¢ana su razliciti elementi lanca opskrbe. Dakle, police duc¢ana posljednja
su stanica svakog proizvoda, a njegova prodaja ovisi 0 svim onim prethodnim elementima
kroz koje prolazi. Konkurentnost proizvoda ovisit ¢e velikim dijelom o troskovima
proizvodnje, prijevoza i prodajnom mjestu, naravno i mnogobrojnim ostalim faktorima lanca
opskrbe. Cilj je dakle svakog lanca pruziti kvalitetan i konkurentan, cijenom povoljan i lako
dostupan proizvod u svrhu zadovoljavanja trziSne potraznje. Kako bi se u tome uspjelo valja
razmotriti i primjeniti neke od metoda logistickog planiranja. Svrha zavr$nog rada je prikazati
1 analizirati razvijene metode planiranja logistickih procesa. Naslov zavrSnog rada je:.

Postupci i metode planiranja logisti¢kih procesa. Rad je podijeljen u Sest cjelina:

Uvod

Uloga logistickog planiranja

Pregled metoda za planiranje logistickih procesa

Primjena metoda za planiranje logisti¢kih procesa

Studija slucaja primjene metoda za planiranje logisti¢kih procesa

Zakljucak

© o k~ w N oE

U drugom poglavlju objasnjena je svrha planiranja i kompleksnost. Opisan je pojam
planiranja unutar logistickog sustava i mnogobrojni razlozi uporabe logistickih aktivnosti i
suvremenom gospodarstvu. U tre¢em su i ¢etvrtom poglavlju navedene i detaljno objasnjene i
analizirane sve navedene metode u smislu primjene i implementacije. Studija slu¢aja promatra
proces implementacije jedne od metoda unutar poduzeca, gdje je prikazan proces
implementacije i rezultat djelovanja odabrane metode. Za kraj ostaje zaklju¢ak u kojem su

sazeti izneseni stavovi i miSljenja o temi, stecena tokom izrade ovog rada.



2. Uloga logistickog planiranja

Faza proizvodnje usluge ili proizvoda, osnovna je faza tj. zadatak i djelatnost proizvodnog
drustva. U tom djelu generira se novi proizvod koji se u kasnijim fazama distribuira na
trziSte, odnosno, stavlja na raspolaganje krajnjem potroSacu. Donedavno se smatralo kako se
povecanjem kvalitete 1 kvantitete izlaznog proizvoda osigurava pokrivanje troSkova i
ostvarenje vecih prihoda. Ta i sli¢ne teze nisu neispravne odnosno neto¢ne, ali javljaju se
problemi kada proizvodnja dostize svoj tehnologki i tehni¢ki ,,vrhunac®. Cinjenica je da je u
sustavu proizvodnje, zbog visokog stupnja automatizacije, informatizacije, dobrog upravljanja
1 organizacije, tesSko posti¢i vecu i1 bolju racionalizaciju 1 optimizaciju proizvodnje, pogotovo
u 21 stolje¢u. Razlog tome lezi u sve naprednijoj i kvalitetnijoj tehnologiji i tehnici rada,
racunala, softvera i industrijskih postrojenja. Ako se stoga veée ostvarenje zarade i ustede ne
mogu, odnosno tesko postizu u podrucju proizvodnje, pogledi se viSe usmjeravaju na okolne
¢imbenike. Na pocetku Industrijske revolucije, ranih godina 19. stoljeca, naglasak je bio na
proizvodnji. Tadasnje firme i poduzeca usmjeravale su svoje kapacitete na smanjivanje
troSkova proizvodnje. Medutim pocetkom 20. stoljea planovi proizvodnje sve vise su
prilagodavani zahtjevima kupaca i menadZment tadaSnjih poduzeca poceo je uvidati ulogu

trzista i vaznost marketinga [1].

Jedan od znacajnijih ¢imbenika u modernom gospodarstvu je logistika. To je pojam vezan
jo$ za razdoblje stare Gréke. Logistika je disciplina, koja je poznata u sferama vojnih
djelovanja kao jedan od odlucujucih faktora svih vojnih aktivnosti, ali je sve do druge
polovice proslog stolje¢a u gospodarskom smislu zanemarivana. Kljucni ciljevi logistike su
planiranje, racionalizacija, provedba odnosno implementacija suvremenih znanstvenih i
struénih saznanja, optimizacija financijskog i vremenskog troska i sliéno. A sve u cilju
uspjeSnog odrzavanja na globalnom trziStu. To zna¢i da uz visoko razvijenu tehniku i
tehnologiju proizvodnog sustava, logistika ima zadaéu odrzati gospodarski subjekt
konkurentnim na trzi$tu. Jedna od zadaca logistike je osposobiti jedan ili viSe gospodarskih
subjekata, za ispostavljanje kvalitetne usluge, u pravo vrijeme i na pravom mjestu u
zahtijevanoj koli¢ini. Upravo ta i slicne zadace dovode u pitanje logisticko planiranje. Kada se
govori o logistickom planiranju, tu se otvara Sirok spektar zadaca 1 funkcija, koje naravno
proizlaze iz osnovne svrhe poduzeca ili drugog gospodarskog subjekta. Sama logistika pociva
na gospodarskom sustavu, odnosno gospodarski sustav isto tako pociva na logistiki koji su u
uzajamnoj vezi. Dakle, da se zakljuciti da je logistika, kao znanost i aktivnost sustavna

disciplina. Njena svrha je u svim sustavima ista, ali njeno provodenje, odnosno provodenje



procesa 1 zadac¢a u pojedinim elementima sustava se bitno razlikuju ovisno o okruZenju u
kojem se sustav nalazi te o svrsi svakog sustava. Analogno tome, logisticki procesi i njihovo
provodenje se takoder razlikuju ovisno o cilju i zada¢i elemenata sustava. Medutim, uopcéeno
govoreno zadaca svakog logistickog planiranja je osigurati racionalan, ekonomican, optimalan
te izvodljiv plan provedbe logistickih aktivnosti. Planiranje logistickih procesa, predstavlja
dakle planiranje svih funkcija i relevantnih elemenata unutar odredenog procesa. Da bi se dala
preciznija slika o logistickim procesima, potrebno je definirati elemente tih procesa. Elementi

logisti¢kih procesa su [2]:

e Stratesko dugorocno planiranje

e Kreiranje mreze opskrbnih lanaca
e Predvidanje i planiranje potraznje
¢ Planiranje prodaje

e Planiranje zaliha

e Planiranje opskrbnih lanaca

e Planiranje proizvodnje

e Planiranje distribucije

¢ Planiranje transporta

e Raspored otpreme

Drugim rijeCima, logisticki procesi, su zapravo procesi unutar logistickog sustava. Da bi se
razjasnio logisti¢ki sustav, nuzno je prije svega poznavati teoriju sustava. Stoga ukratko
definicija sustava glasila bi, da je sustav skup medusobno povezanih podsustava, odnosno
elemenata koji ima za funkciju ostvarivanje zadanih ciljeva. Pri tome je vazno napomenuti da
su elementi medusobno povezani reverzibilnim, odnosno uzro€no-posljedi€nim vezama.
Ukoliko se logistika promatra kao sustav, moze se re¢i da su aktivnosti unutar njenih veza
zapravo logisti¢ki procesi, koji ovisno o kvaliteti planiranja i provedbi, daju bolje ili losije

rezultate planiranja. A to je dakle osigurati odgovarajuci output, odnosno ostvariti cilj sustava,

.....

Vaznost logistiCkog planiranja moZe se pokazati na primjeru planiranja distribucijske
mreze, kao jednog od elemenata logistickih procesa. Planiranje distribucijske mreZe sastoji se
od niza elemenata, kao na primjer odredivanje broja distribucijskih centara i njihovih
polozaja, veli¢ine pojedinih centara, njihove gravitacijske zone, na¢in razmjene roba izmedu

LDC-a, odnosno prijevozni modaliteti, kao i rute prijevoza. Nadalje, primjer kompanije koja
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se bavi proizvodnjom i distribucijom svojih proizvoda ukazuje na kompleksnost logistickog
planiranja. U samom pocetku osnutka, bitno je veliku pozornost posvetiti primjerice nabavci
proizvodnih pogona. Tu na scenu dolazi stru¢nost u tehnickom dijelu logistike. Govori se
dakle o nabavnoj cijeni strojeva, pogodnosti za odrazavanje, pouzdanosti i efektivnosti, o
potrebi odrzavanja i remontu strojeva, trosku odrzavanja, koli€ini i strukturi zaliha rezervnih
dijelova itd. U to ulazi i odabir lokacije proizvodnog postrojenja, §to je segment dugoro¢nog
planiranja. One se temelje na dugoronim prognozama i raspolozivim proizvodnim
kapacitetima. Drugi problem dolazi kod nabave sirovina i poluproizvoda, potrebnih za
konaéni izlazni proizvod. Odabir dobavljada i organizacija prijevoza kupljenih materijala. Sto
predstavlja izuzetan zadatak za Speditere, koji su osnovni subjekti u logistickom sustavu. To
nadalje zahtjeva stru¢nost u podrucju odabira prijevoznog sredstva, 1 prijevoznog puta.
Kalkulaciju najpovoljnijeg nacina prijevoza, najpovoljnijeg prijevoznog puta (cestarine, takse
kod prolaza odredenih tunela 1 sli¢no.). Dodatna zadacéa logisti¢kog operatera je planiranje
potrebnih zaliha na skladiitu. Sto za sobom vuée predvidanje potrosnje, matematicke i
analiticke metode odredivanja broja pojedinih artikala ( ABC i XYZ analiza), odredivanje
sigurnosne, signalne zalihe odnosno tocke ponovne nabave i sli¢no. Zalihe ublazavaju nesklad
izmedu proizvodnje, prijevoza ili prodaje. Njihov glavni zadatak je osigurati kontinuiranu
proizvodnju ili prodaju uslijed zastoja u lancu. Medutim, kada se govori o zalihama, tu dolazi
do problema optimalne koli¢ine zaliha na skladistu. Velika koli¢ina robe stvara visok troSak
cuvanja, dok nedovoljna koli¢ina moze uzrokovati zastoje u proizvodnji i prodaji. Stoga je
zadatak na logistiCkim operatorima, odrediti optimalnu koli¢inu naru¢ivanja (Economic Order
Quantity-EOQ), tocku ponovne nabave i vremenske razmake izmedu narudzbi. Valja
spomenuti kako je teZiSte svake proizvodne organizacije na zahtjevima trziSta. Pa tako svaka
organizacija izraduje neke proizvode koje kupci o¢ekuju da mogu dobiti odmah, direktno sam
polica ducana. Tipi¢ni primjer za ovakve proizvode su prehrambeni proizvodi — kruh, mlijeko
ili dnevne novine, pa ¢ak i bijelu tehniku, elektroniku, automobile i sli¢no. U ovakvoj
situaciji, proizvodaci su primorani da vrSe procjenu potraznje i da na osnovu te procjene
odreduju koli¢inu za proizvodnju, a time i koli¢ine potrebnih sirovina i poluproizvoda. Ovdje
je ocigledno kljuéna sposobnost organizacije da napravi pravilnu procjenu koliine 1

asortimana robe koje Ce trziste traziti.

Nadalje, kako je distribucija prema definicija Medunarodne trgovacke komore (eng.
International Chamber of Commerce — ICC) faza koja slijedi proizvodnju dobara od trenutka
njihove komercijalizacije do isporuke potroSaima, vazno je uspostaviti ¢vrstu i1 sigurnu
mrezu distribucije gotovih proizvoda. To stoga predstavlja jo§ jedan zadatak, planiranje
distribucije. Iz primjera, koji sam ne predstavlja kompletnu sliku o logistickom planiranju,

4



vidljiva je kompleksnost i uloga koju nosi logisticko planiranje. Navedeni dijelovi opskrbnog
lanca, mogu se usporediti sa navedenim elementima kada se govori o logisticCkom sustavu, a
njihovo planiranje i uzajamno uzimanje u obzir pojedinih dijelova predstavlja veze izmedu
dijelova opskrbnog lanca. Stoga je logisticko planiranje, neizostavan segment svakog
opskrbnog lanca. Uloga logistickog planiranja, je ostvarivanje korisnickih zahtjeva za
odredenim proizvodom, na nacin da se proizvod dostavi u odgovarajucoj koli¢ini i asortimanu
uz $to manje troskove i u pravo vrijeme. To ubraja sve navedene primjere planiranja; od
odabira proizvodnog pogona i lokacije, odabira dobavljaca, organizacije prijevoza kupljene
robe, odredivanja optimalne koli¢ine narucivanja, sveukupnim upravljanjem zalihama,
kreiranje distribucijske mreze, planiranje proizvodnje i prodaje i niz drugih elemenata u
logistickom sustavu. Svi navedeni elementi utjeCu na troSkove ispostavljanja krajnjeg
proizvoda, barem jednim dijelom. Pa se moze re¢i da optimizacijom svih elemenata u
opskrbnom lancu, smanjuju se troskovi izlaznog proizvoda, a analogno tome raste
konkurentnost na trzistu. Ukoliko je dakle poduzeée konkurentno, primat ¢e vise korisnickih
zahtjeva 1 imati viSe zadovoljnih korisnika, $to je jedan osnovni cilj i uloga logistickog

planiranja.



3. Pregled metoda za planiranje logistiCkih procesa

U dosadasnjem razvoju logistike kao znanosti 1 aktivnosti, generirane su razli¢ite metode
ovisno o cilju i zada¢i logistike. Neke od njih protekle su iz iskustva dosadasnjih menadzera i
voditelja logistickih aktivnosti, dok su neke metode proizasle iz znanstvenih spoznaja i
otkrica. Te metode u veliko pomazu i utjecu na tok i slijed logistickih procesa. Njihova je
zadaca i uloga opisati mogucnosti daljnjih planiranja i razvoja logisti¢kog sustava. Ono §to
stvara barijeru kad je rije¢ o metodama planiranja, je da je svaki element logistickog sustava
zaseban i da zahtjeva individualni pristup planiranju. Sto ¢e reéi, da je niz metoda potreban iz
razloga $to ne postoji jedinstvena metoda za planiranje procesa u svim elementima. Neke od

poznatijih metoda planiranja logistickih procesa su:

Opc¢a metoda planiranja logistickih procesa;

Metoda planiranja logistickih procesa u funkciji distribucijskih (marketinskih) kanala;
Metoda planiranja logistickih procesa u funkciji opskrbnih lanaca;

Metoda planiranja logistickih procesa u funkciji vremena;

Kaizen metoda u funkciji opskrbnog lanca

YV V V V V V

Kanban sustav unutar opskrbnog lanca



4. Primjena metoda za planiranje logistiCkih procesa

4.1. Opéa metoda planiranja logistickih procesa

izioniranje
(predvidanje
buduéeq stanja)

L |

HAnaliza logigtidhke
sirategije h

Definiranjs
logistiékog plana

L

Upravijanic
Promjencm

rednovanje
dobivenih rezultata

Slika 1. Skica opée metode planiranja logisti¢kih procesa, [3]

Prvi korak- predvidanje buduéeg stanja.

Predvidanje buduceg stanja predstavlja efikasan nacin da se dode do poboljSanja 1/ili

izgradi konsenzus za ova tri klju¢na ulaza u proces logistickog strateSkog planiranja:

1. Razjasniti strateSko usmjerenje poduzeca 1 implikacije za logistiku 1 definirati jasno
videnje logisti¢kih potreba.

2. Razumjeti potrebe za uslugama razlicitih segmenata kupaca

3. [Istraziti vanjske ¢imbenike i usmjerenja kao $to su usluge i brzine transporta, ekoloska
1 zakonodavna ogranicenja, druStveno zakonodavstvo, konkurentski ¢imbenici 1 druge

vanjske pojave koje utjecu na logistiku.



Osim toga, predvidanje je osnovno za definiranje strateskih alternativa ili novih logistickih
mogucénosti 1 za definiranje opsega planiranja. Logisti¢ko predvidanje obi¢no obuhvacda dvije
do pet radnih sekcija. Ove sekcije imaju nekoliko namjera.
- prvo, moraju definirati ili potvrditi potrebe korisni¢ke usluge, klju¢ne
vanjske ¢imbenike i cilj logisticke funkcije
- drugo, moraju definirati aktivnosti logisti¢ko strateSkog planiranja za
slijedece dvije godine.
- TreCe, sekcije moraju istrazivati alternative za svaku analiticku
aktivnost koja je planirana za slijede¢u godinu
- Cetvrto, sekcije moraju pregledati i potvrditi detaljni logisti¢ki plan

koji ¢e biti dovrsen u 3. koraku.
Drugi korak- analiza logisticke strategije

Drugi vazan korak u procesu logistickog planiranja je analiza potrebna kako bi se izvrsili
pametni izbori medu potencijalnim logistickim aktivnostima. Specifiéne komponente koje
treba pregledavati tijekom strateSke analize identificiraju se tijekom procesa predvidanja.
Raspon se moze kretati od Sirokog ponovnog promisljanja svih nacina rada, do procjene na

koji se nacin produktivnost ili efikasnost bilo koje pojedinac¢ne aktivnosti mogu poboljsati.

Treéi korak- logisticko planiranje

| n{;imi:‘ki plsm

A

Y

Misije i ciljevi
A A

Prograrm

Aktivnosti

Raspored

Oidgowvnranst

Slika 2. Treca faza opée metoda planiranja logisti¢kih procesa, [3]

Kada je gotova logistiCka strateSka analiza, sastavlja se logisticki plan. Logisticki plan je

»autokarta® koja predstavlja misiju i ciljeve logisticke funkcije i programe i1 aktivnosti



potrebne da se postignu ovi ciljevi. Ciljevi bi trebali obuhvatiti ciljeve korisni¢kih usluga i
troskove, kao i glavne analize i projekte koji trebaju biti zavrSeni u tekucoj godini. Osim toga,
plan treba obuhvatiti identifikaciju specifi¢nih radnih mjera za logistiku. Razvoj logisticke
strategije (1. | 2. Korak) i logisticko planiranje (3.korak) su iterativni i preklapajuéi procesi.
To znaci da neki zadaci ili aktivnosti procesa razvoja logisti¢ke strategije (npr. Analiza usluge
kupca, analiza konfiguracije skladiSne mreze, funkcionalna analiza transporta, itd.) mogu biti
obuhvaceni kao posebni projekti u logisticki plan. Stoga je razvoj logisticke strategije stvarni
proces, koji nikad ne zavrSava i koji s vremenom postaje sve bolji. Logisticko planiranje je
vise diskretni dogadaj koji postavlja godisnje ciljeve i1 analize i aktivnosti koje treba zavrsiti

tijekom iduce godine.
Cetvrti korak- Upravljanje promjenom

Konaéni korak u procesu logistickog planiranja obuhvaca kontroliranje promjene; tj.
vodenje organizacije kako bi se efikasno primjeni li moderni nacini vodenja posla. Nekoliko

je ¢imbenika klju¢nih u efikasnom kontroliranju promjena:

Vidljivi plan

Misija, ciljevi, orijentacija i specificni ciljevi za logistiCke aktivnosti moraju biti jasni.
Formalizirani postupak za razvoj logisticke strategije i logistickog planiranja vaZzna je
aktivnost za postizanje kupnje veéih koli¢ina preko poduzeéa glede ciljeva korisni¢kih usluga
i logistike. Osim toga, razvoj specificnog plana, koji sazima ove ciljeve i klju¢ne inicijative,
vazno je komunikacijsko sredstvo. Osim ove aktivnosti, vodeca logisticka grupa mora
povremeno pojacati kljune orijentacije i ciljeve za logisticku funkciju za logisti¢ki tim 1

organizaciju u cjelini.

Voda promjene

Uspjesna promjena je vjerojatnija uz vodu koji ¢e predstaviti logistiku ostalim
profesijama u poduzecu, kupcima i drugim vanjskim stranama i koji moze spojiti 1 ujediniti
logisticku grupu. Osim toga, svaki logisti¢ki projekt u logistickom planu trazi da netko za

njega bude odgovoran i nadlezan



Obrazovanje i treniranje

Vazno je da logisticka vodec¢a grupa razumije da je promjena Cesto teSka i da je za uspjeh
potrebno obrazovanje i1 treniranje. Obrazovanje se usredotocuje na razvitak potrebnog
Znanja sadrzaja i procesnih vjeStina radi funkcioniranja u novoj okolini. Ove se
sposobnosti i vjeStine ¢esto najbolje steknu putem formalnih teCajeva, seminara ili

konferencija. Osim toga, uspjesno treniranje je takoder vazno [3].
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4.2. Metoda planiranja logistickih procesa u funkciji distribucijskih
(marketinsSkih) kanala

Treba upozoriti da koraci koji su nadalje opisani u ovoj metodi nisu ni jednostavni ni brzi.
Osim toga, u interesu brzine ne smije se preskoditi niti jedan korak, ¢ak i ako se postupak
moze ubrzati ako se neki provedu istovremeno, a ne jedan za drugim. Zbog svih marketinskih
odluka koje poduzece moze donijeti kompletnost postaje obveza, a odluke o distribuciji su
najdugoroc¢nije po prirodi. Poduzeée moze izmjeni ti Svoje cijene, reklamiranje, unajmiti ili
otkazati agenciju za istrazivanje trziSta, obnoviti svoj program za promidzbu prodaje i
modificirati svoju proizvodnu liniju kratkoro¢no. Medutim, kad uprava jednom postavi svoje
distribucijske kanale, jaki dokazi naznacuju da postoji veliki otpor prema njihovoj
modifikaciji. Koraci koji se provode u metodi planiranja distribucijskih (marketinskih) kanala

opisani su u daljnjem tekstu.
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Slika 3. Metoda planiranja logisti¢kih procesa u funkciji marketinskih kanala, [2]

1. Korak: Sto se moze prodati za neku vrijednost

Prvo pravilo izrade distribucijske mreze je da ¢e sav naporan rad koji je potreban kako bi
se strukturirali kanali biti uzaludan ako proizvod ili usluga koji se stavljaju na trziSte nemaju
pravu vrijednost. Ako je krajnji korisnici ne dozivljavaju kao korisnu ili znakovitu, nece je
spasiti ni distribucija, bez obzira kako dobro bila osmisljena. Prodavaci, distribucijski centri,

prodavaci na malo, distributeri, predstavnici proizvodaca, brokeri i sve ostale organizacije i
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pojedinci koji igraju neku ulogu u distribucijskim kanalima, znaju kad su proizvodi i usluge
manje vrijednosti. Protivno nekim uvjerenjima, distribucija ne moze slab proizvod uciniti

jakim, ¢ak iako marketinski napori mogu pojacati prodaju, ali samo kratkoro¢no [2].

2. Korak: Analiza segmenta krajnjeg potrosaca

Novi pristup strategiji kanala, zahtjeva da poduzeée zaboravi da ve¢ ima uspostavljen
distribucijski sustav. Najbolji nadin da se izradi sustav je zapoceti otpocetka. Uprava mora
privremeno iskljuciti uobicajenu mudrost za to vrijeme 1 ne vezati svoju mo¢ imaginacije
zadrzavajuci postojeci model. Osim toga, u ovom koraku valja zanemariti pitanja o direktnim
odnosno indirektnim kanalima. Prvi je zadatak saznati §to krajnji korisnici zele s obzirom na
lokacije usluga, bez obzira na lokacije iz kojih trebaju dobiti proizvode ili usluge poduzeca.
Budu¢i da ne postoji stvarno homogeno trziste gdje Svi korisnici Zele to¢no iste usluge,
pozornost se mora usredotociti na to $to ogranieni, ali znatni, segmenti zele ili kako se trziSte
moze podijeliti na segmente koji zele zajednicke usluge.

Kad se jednom dozna $to krajnji korisnik cijeni, ispitivanje problema segmentacije moze se
nastaviti na dva razli¢ita nacina. Grupa ispitanika koji su uzorak moze se podijeliti na a-priori
segmente a zatim se analiziraju kako bi se vidjelo imaju li ovi segmenti Zeljene uzorke
kupovine ili se moze dozvoliti da podaci govore sami za sebe i definiraju segmente Kkoji
najbolje odgovaraju krajnjim korisnicima s uzorcima kupovanja. Iz Cisto teoretske
perspektive, puno je bolje pratiti ovaj drugi nacin, jer na¢in na koji krajnji korisnici preferiraju
kupovati proizvode i usluge ne mora se potpuno poklapati s njihovim preferiranjima $to se
tice svojstava proizvoda, njihovih navika sredstava, njihovim stilovima Zivota ili bilo kojim
drugim zajedniC¢kim shemama segmentacije koje uprava obi¢no koristi. Na primjer, u
marketingu industrijske robe, tvrtke Cesto koriste ono §to se moZe nazvati (velikodusno)
»pogodna® shema segmentacije: one dijele svoja trziSta na mala (od 1 do 50 djelatnika),
srednja (50 do 500 djelatnika) 1 velika (vise od 500 djelatnika) poduzeca. Ponekad je teSko
shvatiti zasto proizvodi koji su razvijeni imaju¢i na umu velika poduzec¢a ne moraju biti
prikladni za mala poduzeca. Ma kako bilo, ¢ak je jo$ i teze shvatiti zasto se usluge koje zeli
jedan segment moraju nuzno razlikovati od onih koje Zeli drugi segment. Bilo bi bolje
prepustiti da podaci odrede odgovor, a ne nametnuti shemu segmentacije ili onu koja se
temelji na pogodnosti ili uobi¢ajenoj mudrosti. U oba slucaja, mora se identificirati veza
izmedu uzoraka kupovanja i relevantnih segmenata. Ovo poklapanje zadrZzava naglasak tamo
gdje treba- na segmentima, a ne na trzistima koja se sastoje od potencijalnih ili postoje¢ih

kupaca s heterogenim potrebama [2].
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3. Korak: Modeliranje prodajnih mjesta za krajnje potrosace

Tre¢i korak naglaSava skupine ¢imbenika kupovanja (prodajna mjesta) ili usluga koje
definiraju neki segment. Pretpostavi li se, na primjer, da se sljede¢i atributi grupiraju zajedno
S obzirom na nabavku potrosacke trajne robe (na primjer televizor, Stednjak, hladnjak i
sli¢no.): vrlo niska cijena, samo-usluga, prili¢no Sirok asortiman robe, ograni¢ena usluga
nakon prodaje, relativno spartanska atmosfera, dostupnost viSestrukih marki. O¢ito skup
potrosaca koji su privuceni takvom vrstom kupovine voljan je kompenzirati pogodnosti skupe
usluge i pogodnosti blizine za vrlo niske cijene. Takve karakteristike viSe tipiziraju poslovanje
diskontnog ducana, a ne skupe robne kuée. Za industrijsku robu, kao $to su predmeti
odrzavanja, poslovanja i popravaka jedan skup karakteristika kupovine mogao bi sadrzavati
umjerene (razumne, ali ne najnize) cijene, usluge hitne isporuke, proSirene kreditne rokove,
dostupnost visestrukih marki i vrlo Siroki asortimani, lokalno odrzavane zalihe (inventari),
jednostavnost narucivanja i povremeni savjet o novim predmetima i uporabama. Ovaj skup
tipizira viSe industrijskog, punovrijednog distributera nego distribucijski centar proizvodaca.
Ovdje kupci Zele punu uslugu i dostupnost 1 voljni su zrtvovati neke pogodnosti Sto se tice
cijene kako bi ih dobili. Pri sakupljanju podataka u drugom koraku takoder je izuzetno vazno
prihvatiti §to je moguce vise usluga za analizu, jer ako se krajnjim korisnicima ne daje prilika
da procijene vrijednost atributa, taj se atribut nece pojaviti kasnije u analizi. Drugim rije¢ima,
da bi karakteristika kupovanja utjecala na imenovanje skupa karakteristika u trecem koraku,

mora se 1 hoce pojaviti u treCem koraku.

4. Korak: Modeliranje ,,idealnog * distribucijskog sustava

Do sada, citav je naglasak bio na grupiranju u skupove trzisno orijentiranih usluZnih mjesta
I na njihovom razmatranju kao tipova prodajnih mjesta koji zadovoljavaju krajnje korisnike.
Osnovno je ocijeniti je li ostvarivo povezati statisticki dobivene atribute u prodajna mjesta,
kao $to je ucinjeno u tre¢em koraku. Kao S$to je gore napomenuto, to cesto zahtijeva
sakupljanje misljenja pojedinaca koji su neposredno upoznati s prodajnim mjestima koja su
sli¢na onim koji su izolirani. U toj provjeri provedivosti negativne reakcije ne bi trebale biti
uzete kao konaéni sudovi. Nadalje je potrebno nabrojati vrste napora koji su potrebni
osigurati da se rezultati usluge mogu isporuciti relevantnim segmentima skupom provedivih
prodajnih mjesta. Prodajna mjesta ne funkcioniraju u izolaciji; oni su krajnje tocke

distribucijskih sustava. Citav distribucijski sustav radi na tome da osigura ,otvaranje
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zeljenog prodajnog mjesta. Stoga je kriticni zadatak cetvrtog koraka odrediti Sto ¢e biti
potrebno, u pogledu marketinskih tokova ili aktivnosti kako bi se dobili rezultati usluge. Sve u
svemu, takve su dodjele troSkova uglavnom oblik umjetnosti, za §to je potrebno mnogo
inovativnog promisljanja i sposobnost koncentracije na direktne i slijedne troSkove. U ovom
trenutku postupka, analitiCaru valja biti prili¢no jasno §to ¢e biti potrebno u pogledu energije,
rada i novaca kako bi se zadovoljili kupovni zahtjevi krajnjih korisnika, segment po segment.
I ovdje se po prvi puta nailazi na pitanja o ,,proizvedi ili kupi“. Proizvodi bi trebalo u osnovi

biti tretirano kao ,,default” ili stvarajuéi pri tome pune troskove distribucije [2].

5. Korak: Ispitivanje vanjskih i unutarnjih ogranicenja i mogucénosti

Do sada se suocavalo s relativno malim brojem realnih situacija. Neke se pojavljuju u
cetvrtom koraku kad se izraduje idealni marketinski kanal, te kad se postojeci sustav analizira
i ocjenjuje. Ali upravo u 5. Koraku potrebne su dubinske perspektive ekoloskih ¢imbenika
koji okruzuju odluku o kanalu. U ovom se koraku takoder izraduje izratunavanje predrasuda,
ciljeva i1 ogranicenja uprave. Budu¢i da su ova dva dijela analize tako vazni za postupak
izrade kanala i zato $to se usredoto¢uju na razli¢ite probleme, izolirani su kao koraci 5a i 5b.
Korak 5a: Ocjena ekoloskih/vanjskih pokretaca
Mnoga su istrazivanja provedena u posljednjih desetak godina o tome kako ekoloski faktori
utjecu na strukturu marketinskih kanala. U osnovi, ovo istraZivanje pokazuje da Sto je
raznolikija, raznovrsnije i nesigurnija okolina kanala, to je viSe kontrole potrebno nad
ponasanjem c¢lanova kanala sa svim nepredvidivim okolnostima s kojim se suo€ava kanal.
Medutim, potrebna je 1 fleksibilnost u prilagodavanju trziStu koje se brzo mijenja, a ta je
potreba u nerazmjeru s potrebom za kontrolom. Stoga postoji stalna napetost u kanalima koji
su suoceni s kompleksnim i dinami¢kim okolnostima.

Korak 5b: Analiza poduzeca

Valja ocijeniti profil rizika uprave klju¢nog poduzeéa. Jesu li oni takvi da poduzimaju rizik ili
takvi da izbjegavaju rizik? Takoder su vazni unutarnja politika, struktura organizacije i
kultura. Oni moraju dobro poznati i priznati ako se zele ,,indosirati“ i primjeni ti konacni

rezultati i preporuke [2].

15



6. Korak: Prikazivanje opcije

Na kraju 5. Koraka izolirana su potencijalno tri razlicita distribucijska sustava:
(1) Idealni sustav (voden kupcem)
(2) Postojeci sustav

(3) Sustav voden upravom
U Sestom se koraku tri sustava usporeduju i provodi se analiza jaza.

U prvom sluc¢aju (podudaranje), postojeci (sustav uprave) i idealni sustavi vrlo su medusobno
sli¢ni. U tom slucaju, uprava zna da je postojeci sustav ,,na visini“ s gledista izrade; odnosno,
ima mogucnost dati ono $to krajnji korisnici zele. Medutim, ako se krajnji korisnici ¢esto zale
na postojeci sustav, uprava zna da problemi sustava ne leze u njegovoj strukturi nego u nacinu
na koji se njime upravlja. Krivica je na provedbi, a ne na osnovnoj izradi (dizajnu). U drugoj
situaciji (djelomi¢no podudaranje), postojeci sustav i sustav uprave su medusobno sli¢ni, ali
se dosta razlikuju od idealnog. Ovaj bi rezultat dao naslutiti da ciljevi/ogranicenja koje je
preuzela uprava uzrokuju jaz. U trecoj situaciji (potpuno nepodudaranje), sva se tri sustava
znatno razlikuju. Ako pretpostavimo da je sustav uprave izmedu postojeéeg i idealnog, trebala
bi biti moguca neka poboljsanja u ostvarivanju zadovoljstva krajnjih korisnika bez popustanja
ciljeva ili ogranienja. Medutim, popustanje nekih ogranienja uprave vjerojatno bi

uzrokovalo ¢ak i vece prednosti za krajnje korisnike [2].
7. Korak: Suocavanje sa ciljevima

U sedmom se koraku uprava mora suociti s jazom izmedu svojeg poloZaja 1 idealnog
poloZaja. To je vrhunac ¢itavog postupka s dva glediSta: Prvo, svi se visi upravitelji na koje se
to odnosi dovode zajedno; drugo, sudionike se tjera da provedu samo-ocjenjivanje i ponekad
provedu temeljite promjene u svojim glediStima. Radi naglaSavanja znacaja ovog dogadaja u
procesu dizajniranja kanala, mora se planirati sastanak na kojemu valja predstaviti opise
"idealnog" sustava distribucije i upoznati s rezultatima koraka 5 i 6. Vr$na uprava mora
revidirati ciljeve 1 ogranic¢enja koji su ograniCavali ideal, a onda im valja pokazati u¢inke ovih
¢imbenika na ideal (odnosno, kako su ciljevi 1 ogranienja rezultirali "odgovorima" koji su

razli¢iti od onoga $to krajnji korisnici stvarno Zele).
8. Korak: Optimalni logisticko-distribucijski sustav

Zadnji korak u procesu je donoSenje idealnog distribucijskog sustava skupom

ciljeva/ogranicenja koje je uprava jo$ zadrzala po zavrSetku 7. koraka. Dobiveni bi
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distribucijski sustav trebao biti predmetom intenzivnog planiranja primjene, jer ono §to
proizlazi u tom c¢asu predstavlja optimalni marketinski kanal za poduzecée, uzimajuéi u obzir
sve §to je nauceno putem procesa. Optimalni sustav ne mora biti idealan, ali ¢e u najvecoj
mjeri zadovoljiti standarde uprave za kvalitetom (tj. posti¢i zadovoljstvo krajnjeg korisnika),
ucinkovitosti, efektivnosti i prilagodljivosti. Velike su Sanse da ¢e optimalni sustav biti

mnogo vise orijentiran trzistu nego $to je to bio slucaj s postojec¢im sustavom. [2]

17



4.3. Metoda planiranja logistiCkih procesa u funkciji opskrbnih lanaca

Ako se promatra logisti¢ki sustav u cjelini moze se zamijetiti da funkcioniranje opskrbnih
lanaca igra klju¢nu ulogu u tom sustavu, te im se iz tog razloga mora posvetiti posebna
pozornost. Metoda planiranja logistickih procesa u funkciji opskrbnih lanaca predstavlja
upravo takav sustav planiranja gdje je opskrbnim lancima dana vodeca uloga, te se sukladno
tome detaljnije organiziraju i planiraju. Naravno da se organizacija opskrbnih lanaca ne moze
zasebno planirati, te ta metoda podrazumijeva planiranje logisti¢ke infrastrukture,
informacijskog sustava i kontrolnog sustava, ¢ije se funkcioniranje prikazuje pokazateljima
uc¢inkovitosti, dok na funkcioniranje ¢itavog sustava imaju veliki utjecaj krajnji korisnici
(kupci), Cije se reakcije prate, te se u skladu sa njihovim zeljama odredeni elementi sustava

mogu dodatno modificirati.

Drafiniranje:
logistitko= __
distribuwcipke N
infrastrukchure:

1r
Drefinirane
logistitko-

distribucijskeg
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Crafiniranje:
logistitko-
dlierlusljakisg
kontrolnog sustEva

Pokazatel utnkovitost

Cirganizacija _
opskrbnih lanaca [

Pracanje reakcipes
kupaca

Slika 4. Metoda planiranja logisti¢kih procesa u funkciji opskrbnog lanca, [3]
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4.3.1.Definiranje logisti¢ke infrastrukture

U trzi$noj i veoma dinamicnoj ekonomiji industrija i trgovina sve viSe teze snizavanju
troSkova kroz fleksibilno iskoriStavanje resursa i to kroz permanentan porast procesa
“Outsorcinga”. Upravo iz ovih razloga, te zbog funkcija koje se realiziraju kroz logisticku
infrastrukturu, u novoj strategiji resursi takove infrastrukture se sve viSe koriste na veoma
elasti¢an nacin u savladavanju vr$nih optereéenja. Sve ove promjene djeluju na transformaciju
profita logisticke infrastrukture u smislu proSirivanja njene funkcije kroz realizaciju
komplementarnih aktivnosti i prilagodavanje potrebama gospodarstva, pri ¢emu nastaje jedna

nova kvaliteta.

Logisticka infrastruktura, zahvaljujuéi visokom racionalizacijskom potencijalu u snizavanju
troSkova, popravljanju marketinske pozicije svih gospodarskih subjekata koji su sa njim
povezani, poboljSanju ekonomske strukture subjekata iz svog okruzenja u ekonomskom
smislu djeluju vrlo poticajno. Njihovo planiranje i eksploatacija je veoma kompleksan zadatak
zbog njihove slozene strukture i ambivalentnog sustava ciljeva. Subjekti koji su ukljuceni u
realizaciju ciljeva su heterogeni: ponudaci logisti¢kih usluga, zaposleni, industrijska i
trgovacka poduzeca, gradani i lokalna uprava. Pojedini subjekti kao primaran cilj imaju
razli¢ite pod ciljeve: poboljSanje ekonomske strukture, prometno rastereéenje, poboljSanje

ekoloskih uvjeta i drugo. [3]

4.3.2. Definiranje logisti¢kog informacijskog sustava

Prvi 1 osnovni cilj informacijskih tehnologija je povezivanje svih ¢lanova od mjesta
opskrbe sirovina ili poluproizvoda za proces proizvodnje, pa do mjesta isporuke ili
narucivanja, pri ¢emu je neophodna sinkronizacija informacionog toka sa robnim tokom. Na
ovaj nacin se omogucava planiranje, pracenje i odredivanje vremena od pojave nekog
zahtjeva (na primjer narudzbe) do konacne realizacije na bazi realnih podataka. Svaki
sudionik u logistickim procesima bi trebao imati pristup informaciji o tome gdje se nalazi
odredeni proizvod. U zavisnosti od strukture logistiCkih procesa, razliCiti su tokovi robe i
informacija. Oc¢igledno, maloprodajni sustav ima potrebe za informacijama o statusu svojih
narudzbi, a dobavljac¢i imaju potrebe za informacijama koje ¢e im omoguciti da na neki nacin
participiraju u procesu proizvodnje. Moze se zakljuciti da je korisnicima i davaocima usluga
neophodan pristup raznim podacima i informacijama, koji se nalaze u informacijskim

sustavima razli¢itih poduzeca, ali 1 u razli¢itim organizacijskim dijelovima istog poduzeca, §to
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predstavlja problem. Naravno, pri tome se moze pojaviti i problem softverske i hardverske
nekompatibilnosti izmedu zainteresiranih sudionika u komuniciranju, koji se mora rjeSavati
primjenom razli¢itih alata i metoda. UvaZzavaju¢i potrebe clanova opskrbnih lanca za
razli¢itim vrstama informacija, namece se pitanje raspolozivosti trazenih informacija.
Raspolozivost informacija o statusu sirovina i proizvoda (gdje se nalaze, u kojoj koli¢ini, kog
su pojavnog oblika i sli¢no) predstavlja osnovu za donoSenje adekvatnih odluka. Na primjer,
ako postoji zastoj u isporuci sirovina ili poluproizvoda koje ¢e bitno utjecati na realizaciju
proizvodnih programa, zadatak informacijskog sustava je proslijediti tu informaciju
relevantnim sudionicima tih procesa kako bi se izvrsila odgovarajuca prilagodavanja - odlaganje

predvidenih proizvodnih planova ili sagledavanje alternativnih izvora sirovina. [3]

4.3.3.Definiranje logistickog kontrolnog sustava

Zadatak logisti¢kog kontrolnog sustava je u prvom redu izracunati prikladne logisticke
ciljne veli¢ine 1 razviti modele koji omogucéuju razotkrivanje logistickih posljedica
alternativnih razvoja okoliSa i alternativnih zadataka poduzeca. Logisticki kontrolni sustav
mora koordinirano djelovati, te utvrditi obiljeZja globalnih ciljnih veli¢ina, te putem "top-
down" planiranja formulirati operacione ciljeve. Radi pomoc¢i i uspjeSne kontrole procesa,
potrebno je izgraditi opsezni informacijski sustav (objasnjeno ranije), koji ne samo da

registrira unutar pogonsko podrucje, ve¢ i relevantni okolis. [3]

4.3.4.0rganizacija opskrbnih lanaca

Analiza 1 uvodenje opskrbnih lanca zahtjeva identificiranje njegove strukture odnosno
¢lanova ili sudionika, kriticne veze izmedu ¢lanova, procese koji moraju biti povezani sa
svakim od ovih klju¢nih ¢lanova i tipove/razine integracije koji su potrebni za svaku poslovnu
vezu. U osnovi, upravljanje opskrbnim lancima podrazumijeva:

* sveobuhvatnu analizu 1 kompilaciju strukture aktivnosti opskrbe;
« utvrdivanje 1 pracenje mjerenih performansi opskrbe;

» prikupljanje svjetskih iskustava u upravljanju opskrbnim lancima;
» oblikovanje sustava menadzmenta opskrbe;

* razvoj organizacije opskrbe i drugo
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Cilj organizacije opskrbnih lanaca je poveéanje konkurentnosti i profitabilnosti poduzeca, kao
inicijativa reinzenjeringa opskrbnih lanaca trebala bi biti postignuta podizanjem efikasnosti i
efektivnosti svih procesa kod svih ¢lanova. Upravljanje opskrbnim lancima se sastoji iz tri
osnovna i medusobno zavisna elementa, u kojima se donose klju¢ne odluke za dostizanje

vrhunske konkurentnosti lanca:

* Struktura mreZe opskrbnih lanaca (konfiguracije njegovih ¢lanova i veza izmedu njih);

* Poslovnih procesa u opskrbnim lancima, (aktivnosti koje stvaraju specifi¢ni izlaz u vidu

vrijednosti za korisnika);

* Upravljackih komponenti u opskrbnim lancima (komponenti koje omogucavaju

integraciju, strukturiranje i upravljanje poslovnim procesima).

Struktura mreZe opskrbnih lanaca

U opskrbnim lancima sudjeluju sva poduzeca od onih koja se bave proizvodnjom 1
prodajom sirovina do krajnjih korisnika. Upravljanje ovakvim opskrbnim lancem ovisi 0
razli¢itim ¢imbenicima, kao §to su: kompleksnost proizvoda, broj moguéih dobavljaca i
raspolozivost sirovinama, vrsta usluga, raspolozivost kapaciteta i informacija i sli¢no. Uslijed
toga, potrebno je razmotriti 1 duzinu opskrbnih lanaca, broj dobavljaca i korisnika na svakoj
razini, jer je rijetko da neko poduzece participira samo u jednom opskrbnom lancu. Mnogim
istrazivanjima je utvrdeno da su tri osnovna aspekta sagledavanja strukture mreze poduzeca:
¢lanovi opskrbnih lanaca, strukturna dimenzija mreze i razliiti tipovi poslovnih veza duz

opskrbnih lanaca. [3]

Identifikacija ¢lanova opskrbnih lanaca

Nakon utvrdene strukture mreze, neophodno je identificirati ¢lanove opskrbnih lanaca.
Ako se u obzir uzmu svi ¢lanovi, cjelokupna mreza moze postati vrlo kompleksna, jer se broj
¢lanova povecava sa svakim sljede¢im stupnjem lanca. Integracija i upravljanje svim vezama
u procesima svih ¢lanova duz opskrbnih lanaca u vecini slu¢ajeva bi bila kontra-produktivna,
ako ne 1 nemoguca. Iz tog razloga, neophodno je postaviti osnovu, kako bi se odredili ¢lanovi
koji u najvecoj mjeri doprinose uspjehu i poduzeca i ¢itavog opskrbnog lanca. U ¢lanove
opskrbnih lanaca ubrajaju se sva poduzeca (organizacije) sa kojima se centralno poduzece

direktno ili indirektno povezuje odnosno posluje od pocetne do krajnje tocke lanca. Medutim,
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za upravljanje vrlo kompleksnom mreZom neophodno je razlikovati primarne ¢lanove i one
¢lanove koji njima daju podrsku, tzv. sekundarne clanove. Pod primarnim ¢lanovima
opskrbnih lanaca podrazumijevaju se sva ona autonomna poduzeca ili strateSke poslovne
jedinice koje realiziraju operativne i/ili upravljacke aktivnosti u poslovnim procesima, a koji
su tako projektirani da proizvode specifican “izlaz” za odredenog korisnika ili trziste.
Primarnim c¢lanovima daju podrSku sekundarni ¢lanovi koji osiguravaju resurse, znanje,
usluge ili druga dobra, kao Sto su: banke, vlasnici nekretnina ili poduzeéa koja se bave
opskrbom opreme za proizvodace, tiskaju marketinSke broSure ili osiguravaju privremenu
pomo¢. Ovi ¢lanovi daju znacajan doprinos u funkcioniranju opskrbnih lanaca, ali oni ne
participiraju direktno, niti izvode aktivnosti u procesima dodavanja vrijednosti pri
transformaciji proizvoda za krajnjeg korisnika. Razlika izmedu primarnih ¢lanova i onih koji
njima daju podrsku nije oCigledna u svim sluc¢ajevima. Na primjer, isto poduzecée moze biti i
primarni ¢lan 1 ¢lan koji podrzava opskrbni lanac. Isto tako moZe izvoditi primarne aktivnosti
za neki proces i aktivnosti podrske koje se odnose na druge procese. Definiranjem primarnih
¢lanova i onih koji njima daju podrsku omogucava se definiranje tocke izvoriSta i krajnje
tocke u opskrbnim lancima. Izvori$na tocka opskrbnih lanaca nastaje tamo gdje ne postoje
primarni opskrbljivaci. Svi opskrbljivaci u izvorisnoj tocki su iskljuc¢ivo ¢lanovi koji daju
podrsku. Tocka potrosnje (krajnja tocka) nastaje tamo gdje vise nema dodavanja vrijednosti i

gdje se obavlja potrosnja proizvoda ili zavrSava usluga. [3]

Strukturna dimenzija mreZe

Postoje tri osnovne strukturne dimenzije mreze opskrbnih lanaca: horizontalna, vertikalna 1
horizontalna pozicija centralnog poduzeca. Horizontalna struktura se odnosi na broj razina u
opskrbnom lancu. Opskrbni lanac moze biti dugacak, sa brojnim razinama ili kratak, sa
nekoliko razina. Vertikalna struktura se odnosi na broj opskrbljivaca/korisnika unutar svake
razine. Poduzece moze imati usku vertikalnu strukturu, sa nekoliko manjih poduzec¢a u svakoj
razini, ili Siroku vertikalnu strukturu sa brojnim opskrbljiva¢ima i/ili korisnicima u svakoj
razini. Treca strukturna dimenzija je horizontalna pozicija poduzeéa u opskrbnom lancu.
Poduzece moZe biti pozicionirano u ili blizu pocetnog izvorista opskrbe ili blizu krajnjem
korisniku ili negdje izmedu ovih tocaka opskrbnih lanaca. U praksi su moguce razlicite
kombinacije navedenih strukturnih varijabli. Na primjer, na strani opskrbe, struktura mreze

moze biti uska i dugacka, a na strani korisnika moze biti Siroka i1 kratka. Iz navedenog
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proizlazi da se promjenom broja opskrbljivaca i/ili korisnika na razli¢itim nivoima moze

utjecati na strukturu opskrbnih lanaca. [3]

4.3.5. Praéenje reakcija kupaca (Eficient Customer Response-ECR)

ECR je podrucje logistike koje je poteklo iz opskrbnog lanca hrane. Koncept je izraden
ranih devedesetih godina u SAD-u gdje se istakla suradnja izmedu Wal-Marta i njihovih
dobavljaca kao inovativni nacin pristupa suradnji u opskrbnom lancu. 1994. godine koncept je
primijenjen u Europi, a rezultat je znaCajan broj projekata izmedu kooperativnih proizvodaca i
prodavaca na malo. Europsku su inicijativu slijedile aktivnosti u ve¢ini lokalnih trzista.

Mogu se izdvojiti dva osnovna nacela koja stoje iza svih ECR:
- Naglasak na potrosacima. Odanost uvjerenju da odrzivi poslovni uspjeh potjece samo
od opskrbljivanja potrosaca proizvodima i uslugama koje stalno zadovoljavaju ili
nadilaze njihovu potraznju i oCekivanja.
- Zajednicki rad. Priznanje da se najveca potrosacka vrijednost moze ponuditi samo kad
trgovacki partneri rade zajedno i unutar svoje vlastite kompanije i sa svojim
trgovackim partnerima, kako bi nadvladali prepreke koje narusavaju uc¢inkovitost i

efektivnost.

ECR potice poduzecéa da provode stalna poboljSanja unutar tri osnovna podrucja:

1. ponude: tok proizvoda kroz ¢itav opskrbni lanac, od sastojaka i pakiranja, kroz
proizvodnju, kroz distribuciju do prodavatelja na veliko i na malo, pa napokon i u
ducane 1 potrosacke kosarice.

2. potraznje. asortiman proizvoda koji se nude potroSac¢ima, efektivnost promidzbe
proizvoda, uvodenje novih proizvoda i efikasnost srodnih aktivnosti upravljanjem
potraznjom

3. tehnologije podrske (enabling technologies): tehnologije koje su potrebne kako bi
podrzale ponudu, potraznju i brzu komunikaciju to¢nih 1 punih informacija svim

trgovackim partnerima

Unutar svakog od ovih podrucja, predlaze se nekoliko poboljsanja koja poduzec¢a mogu
provesti kako bi poboljsali efikasnost i efektivnost. Opéenito, za ve¢inu poduzeca to nisu novi
prijedlozi. Ono S§to je novo je integrirani nac¢in na koji se razmatraju Sirom ¢itavog opskrbnog
lanca i naglasak ECR-a na ono §to trgovacki partneri mogu postici: ,,zajednicki rad* za razliku
od onoga $to moze realizirati jedno poduzeée samo za sebe. [3]
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4.4. Metoda planiranja logisti¢kih procesa u funkciji vremena

Citava se mreza logisti¢kih procesa moze podijeliti na interne opskrbne lance za svakog
partnera u mrezi, od kojih se svaki sastoji od tri glavna postupka opskrbnog lanca sa znatno
razli¢itim zadacima planiranja. Ogranicen kapacitet resursa je ulaz (input) u proizvodni proces
koji se moze sastojati od razli¢itih pod procesa. Distribucija premoscuje razdaljinu izmedu
lokacije proizvodnje i1 kupaca, bilo prodavaca na malo ili drugih tvrtki koje dalje obraduju
proizvod. Svi se gore navedeni logisti¢ki postupci ravnaju prema predvidanju potraznje i/ili

brojkama narudzbe koje su odredene procesom prodaje.
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Slika 5. Metode planiranja logisti¢kih procesa u funkciji vremena, [3]
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4.4.1.Zadaci dugoro¢nog planiranja

Program proizvoda i strateSko planiranje prodaje.

Odluka o programu proizvoda koji Zeli ponuditi tvrtka mora se temeljiti na dugorocnoj
prognozi koja pokazuje mogucu prodaju Citavog asortimana proizvoda. Takva prognoza
obuhvaca ovisnosti izmedu postoje¢ih proizvodnih linija i buduéeg razvoja proizvoda, a
takoder i potencijal novih prodajnih podrugja. Cesto je potrebno izraditi razli¢ite scenarije
ovisno o odluci o programu proizvoda. Dugorocne prognoze razmatraju informacije o
zivotnom vijeku proizvoda i ekonomskim, politickim 1 konkurentnim ¢imbenicima. Budu¢i da
nije moguce procijeniti brojke (statistiku) dugoro¢ne prodaje za svaki proizvod, proizvode
valja spojiti u grupe proizvoda koji imaju zajednicke karakteristike prodaje i proizvodnje.
Marginalni profiti potencijalne prodaje i fiksni troSkovi za imovinu moraju se uzeti u obzir u

funkciji cilja u problemu optimizacije programa proizvoda. [3]

Struktura fizicke distribucije

Kako sve vise poduzeéa koncentriraju svoje proizvodne kapacitete zbog velikih ulaganja u
strojeve, povecava se udaljenost izmedu proizvodnog postrojenja i kupaca, kao 1 odgovarajuci
troSkovi distribucije. Takvi trendovi i promjenljiva okolina zahtijevaju reorganizaciju
distribucijskog sustava. Fizi¢ka struktura obuhvaca broj i veli¢ine skladista, te cross-docking
tocke ukljucujuéi potrebne transportne veze. Tipicni ulazni podaci (input) za odluku jesu
program proizvoda i prognoza prodaje, plan proizvodnog kapaciteta u svakom postrojenju i
odgovarajuca struktura troskova. Cilj je smanjiti dugorocne troSkove za prijevoz, zaliha,
rukovanje i ulaganje u imovinu (na primjer. skladista, oprema za manipulaciju, i sli¢no.).
Pitanje, hoce li se prijevoz obavljati vozilima vlastitog voznog parka ili prijevoznika trece
strane vrlo je usko povezano s odlukom o fizickom distribucijskom sustavu. Zbog toga se ova

dva tipa odluke moraju integrirati u jedan model. [3]
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4.4.2. Zadaci srednjoro¢nog planiranja

Planiranje srednjorocne prodaje

Osnovni zadatak u srednjoro¢nom planiranju prodaju je prognoziranje potencijalne prodaje
za grupe proizvoda u specificnim podru¢jima. Budu¢i da su prognoze ulazni podaci planiranja
glavne proizvodnje proizvodi se grupiraju prema svojim proizvodnim karakteristikama.
Prognoza se obi¢no izrac¢unava na tjednoj ili mjesecnoj bazi za jednu godinu ili manje. Ona
obuhvaca ucinke srednjoro¢nih marketinskih dogadaja i reklamne prodaje. Potrebne
sigurnosne zalihe za gotove uglavnom se odreduje kvalitetom prognoze. Stoga je dobro

odrediti ih na temelju pogreske prognoze koju valja izracunati u postupku prognoziranja. [4]

Planiranje distribucije

Srednjorocno planiranje distribucije obuhvaca planiranje transporta izmedu skladista i
odredivanje potrebnih razina zaliha. Izvediv plan ispunjava procijenjenu potraznju i razmatra
raspolozive kapacitete prijevoza i skladiStenja istovremeno smanjujuci relevantne troskove.
Drzanje zaliha i troskovi prijevoza elementi su funkcije cilja. Plansko se razdoblje sastoji od

tjednih i mjese¢nih perioda. Stoga temeljni model samo razmatra spojene kapacitete. [4]

Planiranje osoblja

Planiranje kapaciteta daje grubi pregled potrebnog radnog vremena za gotove proizvode.
Planiranje osoblja mora izracunati kapacitet osoblja za komponente i ostale faze proizvodnje
koje valja pro¢i prije kona¢nog sklapanja proizvoda. Ovaj korak planiranja uzima u obzir
specificni know-how grupe osoblja i njihove raspoloZivosti s obzirom na ugovore o radu. Ako
nema dovoljno raspolozZivih djelatnika koji bi izvrsili radno optere¢enje, planiranje osoblja

pokazuje potrebni broj dodatnih honorarnih djelatnika. [4]
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4.4.3. Zadaci kratkoro¢nog planiranja

Kratkoro¢no planiranje prodaje

U make-to-stock okolini kratkoro¢no planiranje proizvodnje obuhvaéa ispunjavanje
kupcCeve narudzbe iz zaliha. Stoga se zaliha pri ruci moze razdvojiti u angazirane zalihe i
available-to-promise koli¢inu. Ako kupac zahtijeva proizvod, prodavatelj provjerava on-line
moze li se koli¢ina ispuniti iz koli¢ine po obecanju (Available to promise- ATP) i pretvara
zatrazenu koli¢inu u angaziranu zalihu. Na kupceve upite o raspolozivosti proizvoda u
buducénosti koli¢ina ATP-a se izracunava tako da se doda zaliha na raspolaganju i planirane
proizvodne koli¢ine. Funkcionalnost capable-to-pomise produzetak je tradicionalnog zadatka

ATP-a koji ima dodatnu moguénost stvaranja novih proizvodnih narudzbi. [4]

Nadopunjavanje skladiSta, planiranje prijevoza

Dok srednjoro¢no planiranje distribucije predlaze tjedne ili mjese¢ne transportne koli¢ine
za obitelji proizvoda, kratkorocno nadopunjavanje skladiSta specificira ovaj plan u dnevnim
koli¢inama za pojedine proizvode. Takav plan fazne provedbe razmatra detaljne transportne
kapacitete (na primjer raspolozive kamione) i stvarne narudzbe kupaca ili kratkoro¢ne
prognoze. Planirane ili stvarne proizvodne koli¢ine postavljaju okvir za transportni plan i
takoder ogranicavaju moguci stupanj usluge kupcu. Svaki se dan planirani kamionski tereti

provode do kupcevih lokacija rutama za smanjenje troSkova. [4]
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4.5. Kaizen metoda u funkciji opskrbnog lanca

Kaizen menadZzment potice iz vodec¢ih Japanskih poduzeca i posvecen je unapredenju
produktivnosti, efikasnosti, kvalitete i na kraju krajeva, opem boljitku poslovanja. Ova
metoda je poznata kao metoda konstantnog postepenog napretka i kao takova priznata je
diljem svijeta. Tvrtke koje teze ka dobrom ucinku i performansu, moraju zadrzati vodeca
mjesta na trziStima uz unapredenje kvalitete svojih usluga, smanjenje ukupnih troskova i na
kraju motivaciju radnog osoblja za implementaciju koncepta stalnog unapredenja, na svim
poljima poduze¢a. Ova metoda, odlican je strateski instrument za savladavanje zadaca
poduzeca. Kaizen je metoda trajnog razmisljanja na nacin da se sve uvijek moze uraditi bolje
nego Sto se obavlja trenutno. Pocevsi od najjednostavnijih zadataka, na¢in njihove izvedbe
tezi ka pojednostavljenju 1 smanjenju troskova. Rije¢ Kaizen japanskog je porijekla 1 znaci
promjena na bolje, sastavljena je od rije¢i Kai sto zna¢i promjena i rije¢i Zen koja znaci

dobro, odnosno bolje. [5]
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| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

|

Slika 6. Kaizen pristup poboljSanjima, [5]

Japanski proizvoda¢ automobila, Toyota, implementirao je u svojim redovima novi na¢in
organizacije i proizvodnje, poznatiji kao Toyota proizvodni sustav (Toyota Production
System-TPS) koji se temelji na protoku informacija i materijala. Kombinacija ovog sustava i
Kaizen metode, dovodi do jedne od najjac¢ih metoda upravljanja opskrbnim lancem. Kaizen
Institute, razvio je (Total Flow Managment -TFM) koji omoguc¢uje implementaciju TPS-a ne
samo unutar proizvodnje, nego tokom ¢itavog opskrbnog lanca. Total Flow Managment Kkoji
vuce svoje korijene iz Kaizen metode, jedna je od najboljih metoda upravljanja temeljena na

Pull Flow principu.

Cest problem kod implementacije novih ideja, novih nadina ili metoda, je njihovo prihvacanje

od strane radnog osoblja ili ljudi op€enito. Ljudske paradigme, temeljene na njihovim
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iskustvima i uvjerenjima razlog su prihvacanja odnosno neprihvacanja novih ideja. Carol S.
Dwine, profesorica psihologije na Standfordu tvrdi kako postoje dvije vrste ljudi, tzv. growth
mindsets, odnosno oni koji su otvoreni za nove ideje i tzv. fixed mindsets, odnosno ljudi koji
su ogranic¢eni na svoja dosadasnja steCena znanja 1 iskustva. Trenutacna paradigma u mnogim
poduze¢ima je kako Kaizen metoda i pull flow nisu potrebni. Drugim rije¢ima i dalje se
precizira na starom Push Flow principu odnosno na predvidanjima potraznje i serijskim
proizvodnjama. Stoga to predstavlja veliki problem kod implementacije Kaizen ili TPS ideja,
pogotovo onih koji se ti¢u opskrbnih lanaca i logistike. Stari nacini 1 paradigme govore o
velikoj serijskoj proizvodnji, dok se novije metode fokusiraju na manje koli¢ine, takoder stare
metode koriste predvidanje potraznje, dok je kod novijih trend proizvodnje temeljen na
nalogu kupca. Kaizen metoda ukljucuje cjelokupno radno osoblje u poboljsanje i promice
svijest o radnjama koje ne promicu vrijednost proizvoda i pri tome nisu neophodne za proces,

tzv. otpad (jap. muda). [6]

Kaizen pull-flow, razvijen je u Toyoti i primijenjen je na sve opskrbne lance te kompanije.
To je noviji model temeljen na, protoku materijala koji je inicijaliziran stvarnom kupcevom
narudzbom 1 konstantnom unapredenju tog protoka. To dakle znac¢i da u opskrbnom lancu,
protok informacija i materijala zapoc¢inje kupcevim nalogom. Kupci narucuju proizvode iz
maloprodajnih ducana, koji dalje povlace (eng. pull) te proizvode iz asortimana distribucijskih
centara a koji pak te iste proizvode dobivaju iz proizvodnje koja ih narucuje od svojih
dobavljac¢a. Ovo je pojednostavljen primjer funkcioniranja pull-flow opskrbnog lanca koji je
znatno kompleksniji 1 sadrzi velik broj elemenata i sudionika. To je sustav ¢ija su osnovna
nacela pull-flow i snazan angazman glede Kaizen metodologije, svakodnevno i u svakom
pogledu. Kako bi se ovakav sistem stavio u pogon, potrebno je poznavati i pridrzavat se nekih

Kaizen pull-flow nacela. Ta nacela su sljedeca [6]:

e Kovaliteta je prioritet

e Gemba usmjeravanje

e Eliminacija ,,otpada‘“

e Edukacija i razvoj osoblja

e Tijek procesa i konac¢ni rezultat

e Pull-flow nacin razmisljanja

29



Kvaliteta kao prioritet

Ovo predstavlja izuzetno bitno nacelo. Klasi¢no uvjerenje u Kaizen metodi. Od samih
pocetaka, kvaliteta je vazan Cimbenik kod Kaizen metode. Ovo uvjerenje temelji se na

sljede¢im konceptima:

- Nacelo razmatranja trzista
- Nacelo sljedeti ,,korak* je kupac

- Nacelo slijednog unapredenja

Nacelo razmatranja trZista iskazuje kako je moguce i kako je potrebno Koristiti stvarne
podatke kako bi se razumjele kupleve potrebe za kvalitetom i cijenom te naslutile one
neiskazane Zelje 1 potrebe. Dobar primjer ovog nacela je Appelov iPhone, koji je takoder

nastao na predvidanju i shvac¢anju kupcevih potreba.

Nacelo sljedecéi , korak“ je kupac predstavlja vaznost svakog zasebnog procesa u izradi
krajnjeg proizvoda ili usluge. Svaki bi se proces trebao gledati kao proces u kojem se izraduje
konacan proizvod u odnosu na slijede¢i proces. Drugim rije¢ima, ni jedan defektan ili
pogresan poluproizvod u odredenom stadiju proizvodnje ne smije se slati na daljnju doradu te
se izradi svakog poluproizvoda treba pristupiti kao izradi gotovog proizvoda koji se u

slijede¢em koraku plasira na trziste.

Nacelo Slijednog unapredenja je ideja o tome kako se uzrok svakog zastoja moze pronaéi
negdje u prijasnjem dijelu procesa. Stoga da bi se otkrio razlog zastoja potrebno je sagledati

cjelokupni dosadasnji proces.
Gemba usmjeravanje

(jap. Gemba) znaci radno mjesto, odnosno mjesto zbivanja. Ovo nacelo ukazuje na vaznost
stvarne slike o zbivanju na mjestu rada. Odnosno preneseno na opskrbni lanac, sliku o
¢itavom zbivanju i procesima izmedu sudionika lanca i promijeniti odredene radne navike
sudionika na bolje. Nacelo takoder ukazuje na to kako je stvarnost potpuno drugacija od onog

kako se poima. [6]
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Eliminacija ,,otpada*

Eliminacija ,,otpada‘“ (eng. waste) znaci uklanjanje svih nepotrebnih radnji unutar procesa.
Misli se na uklanjanje radnji koje ne doprinose povecanju vrijednosti kona¢nog proizvoda a
da pri tome nisu neophodne za ispravno funkcioniranje. Ovo nacelo izravno je vezano za
Kaizen metodologiju. Kaizen definira sedam oblika ,,otpada® ¢ijim uklanjanjem se povecava

konkurentnost i uspjesnost na trziStu. Sedam tzv. otpada ili sacinjavaju [7]:

- Transport

- Prekomjerne zalihe

- Nepotrebni pokreti

- Cekanje

- Prekomjerna ili nepotrebna obrada
- Prekomjerna proizvodnja

- Greske

Transport (nepotreban transport ili kretanje) — kretanje dijelova ili materijala u procesu (WIP

— work in process) na vece daljine, neuc¢inkovit transport materijala, dijelova ili konacnih
proizvoda u skladistima ili iz skladi$ta, neuc¢inkovit transfer informacija, gubitak podataka ili

jednostavno nepouzdanost informacija.

Prekomjerne zalihe (Inventory) - viSak sirovina, poluproizvoda ili gotovih proizvoda koji

prouzrokuju veéa proto¢na vremena, zastarijevanja robe, oSte¢enja robe, transportne troskove
1 troSkove skladiStenja 1 odlaganja. Prekomjerne zalihe prikrivaju probleme neuravnotezenosti

procesa, kasnjenja dostave, greske, zastoje na strojevima ili dugo vrijeme zamjene alata.

Nepotrebni pokreti (Movement)— svaki nepotreban pokret koji u radu napravi zaposlenik:

traZenje, saginjanje, slaganje proizvoda i alata. Hodanje tijekom rada je takoder gubitak.

Cekanje (Waiting) — odnosi se na vrijeme kad radnici ¢ekaju na radnom mjestu, a ne rade. To

¢ekanje se odnosi na vrijeme promjene alata, na prazne zalihe, nespreman poluproizvod,

odnosno na sva vremena koja proizvodu ne donose vrijednost.

Prekomjerna ili nepotrebna obrada (Overprocessing or Incorrest processing) — izvode se

prekomjerni koraci u obradi proizvoda. Greske u obradi su zbog losih alata i neprimjerene
konstrukcije pa to uzrokuje nepotrebna gibanja radnika ili greske na proizvodu. Gubici nastaju
kad je kvaliteta proizvoda veca od one koju ocekuje kupac pa on nije spreman izdvojiti

dodatni novac za tu kvalitetu.
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Prekomjerna proizvodnja (Overproduction)— proizvodnja proizvoda za koje nema narudzbi,

Sto rezultira gubicima zbog previSe zaposlenih, te dodatne troskove skladiStenja i troskove
transporta zbog prevelikih skladista. To se odnosi i na prekomjernu proizvodnju

poluproizvoda unutar procesa proizvodnje.

Greske (Defects) — proizvodnja proizvoda s greSkama i njihovo popravljanje. Otklanjanje
greSaka na proizvodu ili poluproizvodu, $kart, ponovna proizvodnja i naknadna kontrola znaci

gubitke prilikom manipulacije, u vremenu i radu.

Edukacija i razvoj osoblja

Ovo nacelo pridodaje visoko znaCenje uceS¢u osoblja u unapredivanju proizvodnje.
Suradnja unutar tima i razvoj te edukacija osoblja rezultira razvojem i prihva¢anjem novih
radnih navika koje naposljetku poboljsavaju kvalitetu rada i proizvoda, smanjenjem troskova
ili povec¢anjem razine usluge za krajnje korisnike. Osnovni korak ka stjecanju novih navika je
svijest o mogu¢im napredcima. Na primjer, kod vecine proizvodnih linija dolazi do prelaska
poluproizvoda sa jednog dijela na drugi, pri ¢emu radnici nisu svjesni vaznosti samog
vremena potrebnog za prijelaz elemenata. Razlog stoji u tome $to svatko od radnika vodi
brigu o svome dijelu posla i pri tome ne postoji razvijena svijest o cjelokupnom procesu
proizvodnje. Upoznavanjem radnika sa tom cinjenicom prvi je korak ka unapredenju

proizvodnje. Razvoj osoblja kroz timski rad, jedno je od vodecih nacela Kaizena. [6]
Proces i rezultat

Pracenje procesa i razmatranje konacnog rezultata, takoder je vazna stavka Kaizen metode.
Mnogi menadzeri tvrde kako je vazno samo uspostaviti ciljevi, dok metode izvedbe i
kompletan proces odnosno naéin postizanja rezultata nije bitan. Kakogod, ukoliko se zaista
zeli uvesti Kaizen u poslovanje, uvjet je detaljno sagledavanje cjelokupnog procesa i njegovo
kontinuirano unapredenje. Samo rade¢i na poboljSanju procesa, mogu se ocekivati i bolji
konacni rezultati. Ovo nacelo pridodaje jednaku vaznost 1 procesu i kona¢nom rezultatu.
Konaéni rezultat takoder je veoma vazan, u smislu zajednickog cilja odredene grupe ili
poduzeca, kao jedna vrsta vodilje. Daje moguénosti provjere da li unapredivanje procesa daje

adekvatan rezultat. [6]
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Pull-flow na¢in razmisljanja

Veoma malo ljudi doista vjeruje u ovu vrstu koncepta. Pull Flow znaéi organizaciju
cjelokupnog lanca opskrbe u uvjetima optimalnog protoka materijala i informacija. Kako bi se
ostvario ovakav koncept, paznja se treba posvetiti smanjenju koli¢ine materijala i zaliha u
opskrbnom lancu. Termin pull znac¢i da protok materijala treba zapoceti od strane kupaca,
njihovom potrosnjom i narudzbom. Ideja o protoku male koli¢ine materijala, ili ¢ak jedne
jedinice koli¢ine zastrasuje mnoge menadzere i operatore. I to sa razlogom, jer ve¢ dugi niz
godina smatra se da je serijska proizvodnja ekonomski isplativija od proizvodnje jednog
proizvoda. Serijska proizvodnja ¢ini se mnogo sigurnijim na¢inom budu¢i da protok male
koli¢ine materijala stvara dozu neizvjesnosti i nesigurnosti. Sto se ti¢e protoka informacija,
¢ini se neisplativo raditi prema narudzbama kupaca, jer stvara malu koli¢inu protoka

materijala. [6]

4.5.1. Petlje unutar logistickog lanca

Kod opisivanja protoka (flow) materijala ili informacija unutar opskrbnog lanca, bitno je na
pocetku podijeliti lanac na nekoliko osnovnih dijelova odnosno tzv. petlji. To su dijelovi
lanca s ponavljaju¢im procesima i gdje su Cesti zastoji kao $to su navedeni transport, cekanje
materijala, prekomjerne zalihe i sli¢no. Implementacijom Kaizena u lanac opskrbe, nastoji se
unutar njegovih dijelova odnosno petlji omoguciti neprekidan tok materijala i informacija bez

zastoja koji su navedeni.
1. Logisticka petlja: Zaprimanje naloga

Ova petlja zapo€inje kupcevim razmisljanjem o narudzbi robe. Primjerice distribucijskog
skladiSta o nadopunjavanju inventara. Kada razina zaliha dosegne to¢ku ponovne nabave
kupac odlucuje o novoj narudzbi. Koli¢ina zaliha mora biti dostatna za zadovoljavanje
potraznje tokom vremena isporuke. Ili u drugom sluc¢aju odluku o nabavi moze se donijeti I na
temelju budu¢ih kupaca za koje se zna da ¢e kupiti odredeni proizvod. NarudZzba se potom
prosljeduje dostavljacu, koji dalje obraduje informacije i unosi nalog u prodajni sustav i Salje
u skladiste. U skladistu se potom odabire, sortira i pakira proizvod te kona¢no otprema kupcu.
U skladiStu kupca proizvod prolazi kroz dolaznu provjeru, sortiranje 1 smjeStaj na
odgovarajucu lokaciju. Zadaca ove petlje je eliminacija svih onih dijelova u kojima dolazi do
zastoja odnosno c¢ekanja materijala i informacija. Glavni zastoj u ovoj petlji predstavlja

nedostupnost proizvoda u trenutku potraznje i ucestalost prijevoza koja uzrokuje ¢ekanja.

2. Logisticka petlja: Proizvodnja proizvoda
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Ova petlja zapocinje odlukom za proizvodnju proizvoda. Mogu biti dva razloga donoSenja
ove odluke, prvi je da proizvod ve¢ postoji i odluka je na nadopunjavanju zaliha ili po slucaju
da proizvoda nema te njegova proizvodnja zapocCinje temeljem odredenog naloga. Nakon
donesene odluke o koli¢ini potrebnih proizvoda, potrebno je izvrsiti niz kalkulacija o tome $to
je potrebno od materijala i poluproizvoda na temelju troskovnika. Slijedeci korak je izrada
rasporeda proizvodnje i pustanje u proizvodnju. Potrebno je dakle odabrati najbolji tempo
proizvodnje. Naj¢eséi zastoji koji se pojavljuju u ovom dijelu lanca jesu odluke o potrebnoj
koli¢ini za proizvodnju, zastoji kod proizvodnih pogona (strojevi u kvaru i sli¢no.), ucestalost

kod unutrasnjih transporta ili nedostupnost materijala.
3. Logisticka petlja: Nabava poluproizvoda i materijala

Ova petlja odnosi se na sve one poluproizvode i repromaterijale potrebne za proizvodnju
unutar 2. petlje. Ono $§to je potrebno je odabrati i dobaviti potrebne materijale na
sinkronizirani nac¢in. Dovod materijala na nekoliko to¢aka uporabe obi¢no je proces nadopune
zaliha, stoga se za takve procese obi¢no koristi Kanban sustav ili neki drugi oblik elektronske
nabave. Problemi kod ovog dijela proizlaze iz mnogobrojnih vrsta razli¢itih potrebnih
materijala za dobavu. Radi se dakle o uspje$noj sinkroniziranoj nabavi kako bi potrebni

materijali stigli upravo u pravom trenutku na odgovarajuéi dio proizvodne linije. [6]

TFM model cilja na postignuée savrSene sinkronizacije uporabnom signala nadopune i
razli¢itih uredaja za nabavu. Takvi uredaji moraju omoguciti brzu reakciju u trenutku kada je
zapaZzena potreba za materijalom na nacin da su poduzete odgovaraju¢e mjere bez zastoja
potrebnih za donosenje odluka. Kaizen metodologija unutar opskrbnog lanca utjelovljuje se u
Total flow managmentu, koji je model za savrSen protok materijala 1 informacija unutar lanca
opskrbe 1 sa tendencijom konstantnog unapredenja kroz eliminaciju navedenih ,,otpada®. U
slijedecem tekstu navedeni su neki od nacina poboljSanja protoka, efikasnosti, kvalitete i
drugih ¢imbenika u pojedinim dijelovima lanca. U stvarnosti postoji veliki broj metoda i alata
u sklopu implementacije TFM modela, ali u svrhu ovog rada prikazani su samo neki od

primjera.
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4.5.2. Poboljsanja protoka unutar proizvodnje

Prvi korak u unapredenju protoka proizvodnje je zaista uspostaviti tzv. one-piece-flow
odnosno proizvodnja jednog proizvoda unutar ciklusa. Nadalje, potrebno je pridobiti
fleksibilan changeover odnosno predaju proizvoda na daljnju obradu ili sli¢no, fleksibilnu i
efikasnu dostavu poluproizvoda i repromaterijala te poboljsati efikasnost radnika. Razli¢itim

postupcima se dolazi do raznih poboljsanja, neka od njih su:

X/

<> Dizajn proizvodne linije i raspored proizvodnje.

Prva stavka kod unapredenja proizvodnje je dizajn proizvodnih linija. Ovdje je rijec¢ o
kreiranju proizvodnih linija koje omogucuju proizvodnju jednog komada u protoku (one-
piece-flow OPF) koliko god je to mogucée. Najvazniji parametar za kreiranje one-piece-flow
linije je vrijeme takta. Proizvodna linija sadrzi odredeni broj radnih toCaka koje rade u
identiénom ciklusu a koji se temelji na vremenu jednog takta. Idealan broj proizvoda u
procesu jednak je broju radnih to¢aka uz liniju.

Postoje dva nacina rasporedivanja strojeva unutar pogonskog skladista. Funkcionalni raspored
i procesni raspored. Kod funkcionalnog rasporeda strojevi su grupirani po funkcijama, na
nac¢in da svi strojevi koji imaju istu funkciju grupirani su zajedno. Ovakav raspored
karakterizira proizvodnja u velikim koli¢inama, obi¢no kako bi se smanjio transport izmedu
strojeva, takoder je specifi¢no za ovakav raspored 1 visoko vrijeme dostave te WIP (Work in
progress).

Procesni raspored s druge strane organiziran je u slijedu operacija i strojeva uzduz konvejera
gdje su WIP i vrijeme dostave bitno smanjeni. Ovaj raspored nije nuzno smatran one-piece-
flow linijom, mada mnogi ljudi smatraju kako tu postoji idealan protok. Medutim, ukoliko se
detaljnije analizira ova vrsta rasporedivanja, da se uvidjeti kako se izmedu odredenih radnih
to¢aka nakuplja odredena koli¢ina proizvoda. Ovo je tzv. muda simptom, odnosno onaj
,»otpad“ koji se nastoji otkloniti a uzrokovan je neuravnoteZenim vremenom proizvodnje
izmedu radnih tocaka. Vrlo je vazno stoga obaviti jednu jednostavnu kalkulaciju: Once-piece-
flow znaci jednu jedinicu WIP po radnoj tocki, dakle ukupni broj radnih tocaka predstavlja
optimalan WIP.

S druge pak strane, proizvodna linija s najboljim i najbrzim OPF-om je linija ,,U* oblika.

Prijelaz sa ravne na U liniju omogucuje fleksibilnije uravnoteZivanje radnih toCaka i daje
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operatorima bolji pregled Citavog protoka materijala, te gotovo da eliminira sva nakupljanja

poluproizvoda izmedu radnih tocaka. [6]

X Jednostavna opskrba proizvodne linije

Ovaj dio odnosi se na pravilno smjeStanje materijala U pogonima kako bi se postiglo
minimalno kretanje operatora pri uzimanju materijala. Takoder vodi se rije¢ i o uvodenju

kontejnerizacije za sve sirovine i poluproizvode. Ciljevi ovog dijela su:

- Smjestaj sirovina i materijala na na¢in da se smanji nepotrebno kretanje operatora.
- Smjestaj dijelova i kontejnera na nacin da se smanje kretnje operatora nabave

- Odluka o nadopunjavanju zalihe materijala treba biti brza i intuitivna

Rubni dio proizvodne trake, sucelje je izmedu proizvodnje i ostatke logistickih aktivnosti,
kao $to je dostava sirovina za proizvodnju. Kod ovog dijela proizvodnje bitno je odrediti
optimalnu lokaciju za odlaganje materijala kao i odabir optimalne veli¢ine kontejnera za

smjes$taj materijala kako bi se postigle minimalne kretnje operatora pri uzimanju materijala.

Kod smjestaja kontejnera za opskrbu proizvodne linije postoje dvije varijante, ispred i iza
proizvodne linije. NajceS¢e se smjestaju ispred linija, kako bi se nalazili neposredno pored
operatora i pri tome minimizirali kretnje radnika. Sistem popunjavanja polica na kojima se
nalaze kontejneri trebao bi biti first-in, first-out kako bi se mogle popunjavati sa suprotne
strane, stvarajuci tok prema operatoru. Jo$ jedna vazna karakteristika je moguénost pomicanja
svih dijelova ili kontejnera ru¢no, bez mehanickih pomagala. Tip kontejnera koji se koristi
ovisi o veli¢ini poluproizvoda, ali veli¢ina kontejnera trebala bi biti ograni¢ena nosivost od 12
kg, Sto je dakle maksimalna teZina pri kojoj je moguce dijelove pomicati iskljucivo ru¢no. Za

sve vece kontejnere potrebni su kotaci. [6]

X Standardizacija rada

Standardizacija u ovom smislu znaci postizanje fluidnosti kod pokreta radnika tako da svaki
zadatak bude dovrSen u §to kracem roku i na §to kvalitetniji nacin. Standardizacija se ogleda u
pokretima radnika. U potrebnom vremenu za ispunjavanje odredenih zadataka i sli¢no. Na taj
nacin uocavaju se nedostatci i prazan hod Sto dakle daje moguc¢nost eliminacije svih

nepotrebnih pokreta.
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<> SMED (Single-minute-exchange-of-dies)

Kako bi se osigurala provedba unaprjedenja proizvodnje, potrebno je osigurati optimalno
odvijanje svih postupaka u proizvodnom procesu. Brza izmjena alata vazna je iz razloga jer
omogucava proizvodnju Sireg asortimana proizvoda u relativno kratkom vremenskom
periodu. Jedna od bitnih metoda za brzu izmjenu alata naziva se SMED (engl. Single digit
Minute Exchange of Die) i oznacava izmjenu alata u jednoznamenkastom broju minuta.
Takoder, brza izmjena alata preduvjet je optimizaciji vremena izrade, a posebno je vazna kod
proizvodnje miksa dijelova i u slu¢ajevima kada je potrebno proizvoditi u manjim serijama s
Cestim izmjenama alata. Osnovna ideja koja stoji iza SMED-a jest smanjivanje potrebnog
vremena zamjene alata i kasnijeg naknadnog podeSavanja. Sve do pojave ove metode
prilikom planiranja alata nije se dovoljno uzimalo u obzir vrijeme pripreme i raspreme radnog
mjesta (tpz). Razvijanjem tehnike izmjene alata, te pripremom alata za takve izmjene postalo

je puno jednostavnije izmijeniti alat, pa su to mogli raditi sami proizvodni radnici. [6]

4.5.3. PoboljSanje unutrasnjeg protoka

Drugi stup razvoja TFM modela je interni protok, odnosno logisticke aktivnosti koji podupiru
protok unutar skladiSta i poduzea. Zadaca unutra$nje logistike je pravovremena opskrba

proizvodnih dijelova sa svim potrebnim materijalima i poluproizvodima.
X Supermarket princip

Prva stavka ili faza unapredenja unutraSnjeg protoka je uspostavljanje tzv. supermarket
principa kod skladistenja i preuzimanja dijelova. Osnovni koncept je dobiti jednaku lagodnost
kod uzimanja dijelova i materijala kao kod kupovine u supermarketu. Kod tradicionalnih
skladiSta palete su obi¢no sloZene po razliCitim visinskim razinama, Sto otezava njihovo
manipuliranje. Zahtjeva manevriranje viljuskarom, spustanje palete sa najviSe razine polica,
visoku koncentraciju prilikom manevriranja, obi¢no 1 unos informacija o preuzimanju palete,
dovoz do mjesta uporabe i slicno. Dakle mnoStvo radnji i1 aktivnosti koje ne stvaraju dodatnu
vrijednost. Dok s druge strane kod supermarket principa, radi se na olakSavanju preuzimanja
razli¢itih vrsta dijelova za opskrbu, obi¢no u kontejnerima sa ugradenim kotaci¢ima za lakse
manipuliranje. Lokacija kontejnera je lako vidljiva, obi€no na nizim visinama, ¢esto na tlu $to

olakSava njihovo preuzimanje i dostavljanje na mjesto uporabe. Cilj ovakvog principa je

37



olakSavanje pronalaska i preuzimanja brojnih dijelova i materijala unutar skladiSta, koji
ujedno uklanja sve radnje 1 aktivnosti koje nisu nuzne i ne doprinose povecanju vrijednosti

finalnog proizvoda.
<> Mizusumashi princip

Pojam Mizusumashi potice iz japanskog jezika i zna¢i vodena buba. Ovaj pojam koristi se
upravo zbog karakteristika vodene bube i njene agilnosti i brzine kretanja u vodi. U ovom
slu¢aju mizusumashi predstavlja jednog ili viSe radnika zaduZenih za sakupljanje i dostavu
potrebnih materijala iz skladiSta i povezanih informacija do proizvodnih linija. Mizusumashi
princip podrazumijeva postojanje ustaljenih ruta i unaprijed odredenog vremena potrebnog za
prikupljanje i dostavu dijelova do proizvodnje. Dakle radi se o standardizaciji prijevoznih ruta
1 linija kretanja, Sto pridodaje jednostavnosti i brzini kretanja dostavljaca. Tradicionalni nacin
opskrbe proizvodnih linija vilicarima, koji rade dostavu na temelju naloga nekog od
supervizora proizvodnje ¢esto sadrzi mnogo praznih hodova ili neadekvatne iskoriStenosti
prijevoznih kapaciteta. Nalog za dostavu procesira se do skladiSta od kuda se vilicarima
prevoze palete materijala do proizvodnje. Ovakav naéin nije standardiziran jer obi¢no nema
ustaljenih ruta prijevoza materijala i prijevozni kapaciteti nekad su pretrpani a nekada uopce
nisu u uporabi. Vili¢ari imaju ograniCen kapacitet obi¢no na jednu paletu, stoga ukoliko se
radi o velikoj narudzbi Cesti su prazni hodovi. S druge strane, Mizusumashi moze dostaviti
osam ili viSe standardiziranih kontejnera, ovisno o kapacitetu skladi$nih elektro vlakova koji
funkcioniraju po ustaljenim rutama sa unaprijed odredenim vremenom trajanja jednog ciklusa
dostave. Ovaj princip sli¢an je voznom redu autobusne linije, sa ustaljenom (programiranom)
linijom voznje i voznim redom, Koji daje uvid o terminu pristizanja na svaku zasebnu stanicu.
Za razliku od tradicionalne dostave vili€arima koji funkcioniraju na temelju naloga za
dostavu, mizusumashi ima ustaljeni raspored dostave dijelova i materijala za svaku radnu

stanicu proizvodne linije. [6]

4.5.4. Unapredenje vanjskog protoka

<> Dizajn skladiSta i raspored slaganja

Kada je rije¢ o dizajniranju skladiSnih prostora i1 rasporedu robe i zaliha unutar skladiSta, na
umu treba imati tri vrste aktivnosti koje eliminiraju zastoj i radnje koje ne doprinose

vrijednosti usluga. To su, brzo i jednostavno zaprimanje dolazece robe i njeno spremanje na
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odgovarajua mjesta, brz i jednostavan pronalazak i otprema kupcima u odgovarajucoj
ambalazi te sinkroniziranje svih kretanja materijala u cilju smanjenja nepotrebnih zastoja.

U cilju pojednostavljenja pronalaska i slaganja robe i proizvoda, organizacija skladista rabi
princip razvrstavanja proizvoda po odredenim karakteristikama. Primjerice, proizvodi visoke
potraznje svrstani su zasebnim celijama, isto tako proizvodi srednje ili niske potraznje
svrstane su u drugim ¢elijama. Karakteristike razvrstavanja mogu biti veli¢ina, tezina, oblik i
sli¢no. U nekim slucajevima proizvodi se sortiraju po njihovim kupcima. Ovakvo sortiranje
zaliha omogucuje jednostavan pronalazak i slaganje. Druga vazna stvar koja je veoma bitna a
to je da su sloZeni konac¢ni proizvodi ve¢ primjereno upakirani u odgovaraju¢u ambalazu,
ovisno o njihovoj namjeni za buduceg kupca. Svrha toga je da se eliminira bespotrebno

prepakiravanje u manje ili vece ili neke druge ambalaze.

< Milk run

Pojam Milk run odnosi se na ponavljaju¢i transportni sustav dostave sa ustaljenom rutom.
Naziv potice od starog nacina dostave mlijeka u SAD-u kojim se svakog dana u definiranom
vremenu kucanstvima dostavljala dnevna koli¢ina mlijeka. Za transport robe izmedu
sudionika opskrbnog lanca nastoji se implicirati ovakav model dostave u cilju stvaranja
proto¢nosti. Kod ovog modela, specifi¢no je kao kod mizusumashi modela da se dostave vrse
kruznim putanjama od dobavljaca ka kupcima te se na taj nacin smanjuje kilometraza i
vrijeme dostave, $to dakako za sobom povlaci i redukciju troskova te eliminaciju praznog
hoda te ostale nepotrebne aktivnosti. Jo§ jedna prednost ovakvog oblika dostave je ustaljeni

raspored po kojem se dalje orijentiraju aktivnosti utovara i istovara robe.

X Logisti¢ko pull planiranje

Logisticko pull planiranje odluéuje koliko i kada naruditi odredenu vrstu proizvoda. Ovaj
proces zapocinje sa potraznjom krajnjeg korisnika. Lanac opskrbe moze biti determiniran na
nac¢in da krajnji proizvod bude dostupan istog dana. U tom slucaju krajnji kupac u
maloprodajnim du¢anima moze pronaci zeljeni proizvod. Maloprodajni trgovac donosi odluku
o koli¢ini i trenutku izrade narudzbe. Lanac opskrbe Cesto se sastoji od maloprodaje,
regionalnog distribucijskog centra, centralnog skladiSta, proizvodnje i mnogih dobavljaca.
Proces narucivanja Cesto je popracen tzv. whiplash efektom, odnosno da se malim
povecanjem potraznje kod krajnjih kupaca potraznja u svakom slijedecem koraku povecava.

Ovaj fenomen karakteristiCan je za tradicionalni oblik nabave. Umjetna promjena potraznje
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moze se reducirati pomocu boljeg upravljanja informacijskim tokom i kra¢im vremenom
isporuke. Primjerice transparentno$¢u i kolaboracijom uzduz opskrbnog lanca, da svaki
sudionik opskrbnog lanca bude svjestan prave konacne potraznje. Uvodenjem
standardiziranog postupka nabave koji odbija efekt povecanja potraznje, te reorganizacije
nabave na nadin da kupac daje pravodobne informacije dobavljacu o koli¢ini zaliha i

potraznji. [6]

Kod poboljsanja protoka materijala i informacija u svim dijelovima opskrbnog lanca, postoje
jos brojne aktivnosti i moguénosti povecanja produktivnosti 1 efektivnosti. Navedeni postupci
i metode unapredenja neke su od klju¢nih postupaka te su stoga navedene kao neke od
solucija. Navedeni postupci dio su Total Flow Managment modela razvijenog unutar Kaizen
Instituta i omoguc¢uju implementaciju Kaizen metodologije duz cjelokupnog lanca opskrbe.
Kaizen metodologija cilja na eliminaciju navedenih sedam aktivnosti koji ne doprinose
povecanju vrijednosti izlaznog proizvoda, te se stoga implementacijom te filozofije ostvaruju
mnogobrojne beneficije u pogledu optimizacije troskova, efikasnosti i produktivnosti te

povecanja protoc¢nosti informacija i materijala u lancu opskrbe.
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4.6. Kanban sustav unutar opskrbnog lanca

4.6.1. Pojam i implementacija Kanban sustava

Kanban je pojam Japanskog porijekla koji znaci, kartica. Kanban sustav potice iz TPS-a
kao nacin upravljanja protokom zaliha unutar postoje¢eg JIT (Just in time) sustava. Kanban
sustav se moze definirati kao metoda Just- in-time proizvodnje koja koristi standardizirane
posude, kontejnere ili slicno oznacene karticama. Kanban sustav je dakle metoda u kojoj
primjerice proizvodnja obavjeStava ili signalizira potrebu za povlacenjem nove kolicine
materijala od odgovarajucih izvora 1 dobavljaca. Dobavljac¢ je stoga duzan dostaviti trazeni
materijal u odgovarajucoj koli¢ini unutar naznacenog vremena dostave. Kanban princip
funkcionira putem kartica. Kada je razina zaliha u proizvodnji ili skladiStu niska, netko od
zaposlenika odnosi karticu sa Kanban spremnika u cilju ponovne nabave. Danas naravno,
razvojem informatike i ra¢unalnih znanosti, Kanaban sustav u modernim poduzeéima ne
koristi kartice nego se sve obavlja raCunalnim online putem. Kanban je Pull metoda,
povlacenja zaliha za razliku od MRP ili ERP koji su Push sustavi koji ,,guraju” koli¢ine
materijala u skladiste te stvaraju veliku zalihu kako bi omogucili kontinuirani slijed uslijed
promjene potraznje. Kanban se smatra jednom od ,lean production (vitka proizvodnja)
metoda koje smanjuju nepotreban rad ili rad koji ne doprinosi kona¢noj vrijednosti. Jedan od
nadina smanjenje nepotrebnog rada je ,,pull production® odnosno proizvodnja koja stvara
nove proizvode, ali tek kada se za to iskaze kupceva zelja ili nalog. Za razliku dakle od
procjenjivanja potraznje i proizvodnje obzirom na tu koli¢inu, Kanban upravlja proizvodnjom
sukladno stvarnim trziSnim zahtjevima. Prednost Kanbana su kartice koje omogucéavaju
vizualni dozivljaj stanja u proizvodnji i skladistu. U svakom trenutku vidljiva je koli¢ina
zaliha i za razliku od nominalne metode, u Kanban sustavu nije potrebno svakodnevno

prebrojavanje kako bi se ustvrdila trenutna koli¢ina zaliha. [8]

Kanban ponajbolje funkcionira u primjeni kada su buduéi zahtjevi za materijalom
predvidljivi i pri tome nemaju tendenciju promjene. Na odluku o isplativoj primjeni Kanban
sustava utje¢u brojni faktori, kao primjerice, ukupni tro§kovi, potrebna koli¢ina na godinu,
vrijeme dostave 1 veliine serija narudzbi. Nadalje, kompanije trebaju imati neke od prije
odredene elemente JIT sustava kako bi implementacija Kanbana bila uspjeSna kao 1
odrzavanje nakon implementacije. Kanban je u osnovi sistem baziran na toc¢ki ponovne
nabave kojim korisnik odredene zalihe signalizira dobavljacu kada nastane potreba za novim
koli¢inama. Upravo taj signal zna¢i Kanban i naj¢esce je u obliku kartice. U pravilu, Kanban

kartice sadrze informacije o dobavljacu, vrsti robe, koli¢ini pri kojoj je potrebno obaviti
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narudzbu, vrijeme dostave i ukupnoj koli¢ini materijala u posudama. Kada pristignu nove
zalihe prethodno narucene putem Kanban kartica, pridodaju se odgovaraju¢im karticama i
spremaju na skladiSte. Koli¢ina zaliha, preostala u posudama u trenutku ponovne nabave,
mora biti dovoljna za pokrivanje potraznje tokom vremena dostave. Ukoliko se javi potreba
za materijalom vanjskog dobavljaca, a vrijeme dostave traje nekoliko dana ili ¢ak tjedan ili
viSe, uprava, odnosno operator mora poslati dobavljac¢u Kanban signal dovoljno ranije, kako
bi naruceni materijal stigao na vrijeme. Nadalje mora postojati i odredena koli¢ina sigurnosne
zalihe, kako bi se pokrila eventualna varijabilna potraznja tokom vremena isporuke. Iz ovih
razloga logisticki operatori bi trebali u planiranje ukljuciti i same dobavljace kako bi se
uspje$no premostile sve eventualne promjene u vremenu isporuke, greSke u predvidanju
potro$nje i slicno. Takoder je vrlo vazno ukljuciti i same dobavljace u nacin signaliziranja
potrebe za novim materijalom. Dobro osmisljen Kanban signal ukljucuje informacije o
lokacijama, naznacuju¢i tko je 1 dobavlja¢ i gdje se nalazi, kao i tko je narucitelj, odnosno
korisnik. Ispod povrsine Kanban tehnika popunjavanja zaliha, leze brojni elementi uspjesnog
SCM (Supply Chain Managment) sustava koji upravlja tokom materijala i informacija, koji

ukljucuju [8]:

» Planiranje i predvidanje potraznje.

= Planiranje proizvodnje.

* Analizu Kanban parametara.

» Programski alat za upravljanje narudzbama.
* Racun materijala.

* Financije i racunovodstvo.

= Upravljanje dobavlja¢ima.

Dakle Just in time sustav odnosno Kanban funkcionira po principu, da svaki sljedeci
proces, povlaci iz prethodnog tocno ono §to, kada 1 u kojoj koli¢ini treba. Preneseno na lanac
opskrbe, maloprodajni segment lanca, onaj koji je zapravo sljede¢i ako se lanac promatra od
dobavljaca ka kupcu, povlaci iz distribucije to¢no onoliko onih proizvoda za koje postoji
potraznja i u to¢nom vremenu. Odnosno prethodni proces, bilo da se radi o proizvodnji ili
cjelokupnom lancu opskrbe, treba proizvoditi ili davati to€no onoliku koli¢inu koja je
prethodno povucena. Time se izbjegava prekomjerna i nepotrebna proizvodnja i gomilanje

zaliha, $to sa sobom vuce najvazniju stvar a to je smanjenje troskova.
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4.6.2. Prethodni i slijedeci proces

U okviru Kanban sustava razlikuju se prethodni i slijede¢i proces proizvodnje tj. radna
mjesta kao dva susjedna procesa. Slijedeci proces proizvodnje kod jednog odredenog procesa
(odnosno radnog mjesta) moze biti prethodni za neki drugi proces proizvodnje, ovisno o
relativnom polozaju tih procesa. Proces A Salje predmete rada koje je izradio u proces B, pa
prema tome predstavlja prethodni proces za proces B, a proces B predstavlja slijedeci proces
za proces A. Istovremeno proces B salje predmete koje je proizveo u proces C, te predstavlja
prethodni proces za proces C, dok proces C prima predmete od procesa B, te predstavlja
slijede¢i proces za proces B. Prema tome svaki od procesa nalazi se istovremeno u oba
odnosa, predstavlja prethodni proces za proces kojemu isporucuje predmete, te slijedeci
proces onomu od kojeg on zaprima predmete. Prema tome, moze se reéi da se Kanban sustav
sastoji od kartica (naloga za proizvodnju i transport), koje putuju izmedu prethodnih i
slijede¢ih procesa i nose informacija o broju i vrsti dijelova koji su potrebni slijede¢em

procesu. [9]

PROCES A

KANBAN

R

4

PROCES B

2

KANBAN

r

PROCES C |

Slika 7. Prethodni i slijedeci procesi, [9]
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Koli¢ine predmeta rada u slijede¢em procesu moraju biti dostatne za vrijeme koje je duze
od perioda ponovne dostave iz prethodnog procesa. Proizvodnja nove posiljke u prethodnom
procesu smije zapoceti tek kada je u slijedec¢i proces preuzeta pripremljena koliCina, tj. kada
se zaltha smanjila ispod utvrdenog minimuma. Isti je slucaj 1 u drugim prethodnim i
slijede¢im autonomnim cjelinama koje na taj nacin postaju samo regulirajuce. Potrebe za
predmetima mogu se dojaviti na kartici neposredno prethodnom procesu (sustav jedne kartice-
jednog Kanbana) ili se mogu pokrivati iz medu skladista (sustav dvije kartice). Kanban sustav
se temelji na planu prodaje i proizvodnje kod cega valja u planu proizvodnje utvrditi
ekonomicne serije u pojedinim procesima uzimajuéi u obzir kolebanje potraznje 1 perioda
opskrbe proizvodnje. Pri tome se velika paznja pridodaje broju Kanbana koji kolaju unutar

procesa proizvodnje, jer oni zapravo predstavljaju nivo zaliha u procesu. [9]

4.6.3. Kanban sustav s jednom karticom

U okviru ovog sustava, proizvodnja te¢e prema dnevnom planu proizvodnje, a potrebe se
prethodnom procesu dojavljuju putem kartice i to neposredno, bez medu skladista. Sustav
funkcionira na taj nain da se predmeti rada iz punog kontejnera, koji je pristigao iz
prethodnog procesa, koriste u slijede¢em procesu. Kada se kontejner isprazni, radnik skida sa
kontejnera njegovu Karticu i stavlja ju u sabirnu kutiju. Nakon toga, otprilike pola sata, radnik
koji je zaduZen za transport, obavlja kruzni transport, ostavljajuéi pune kontejnere i kartice
prethodnog kruga i skupljajuéi kartice koje su u sabirnoj kutiji. Periodi¢no se sakupljaju

prazni kontejneri i odvoze do proizvodnih radnih centara.

Kanban sustav s jednom karticom ¢vrsto upravlja isporukama izradenih predmeta rada od
jedne faze do druge, a dnevni plan proizvodnje, uskladen sa vremenima protoka, osigurava
dijelove kada su potrebni, sa vrlo malim zalihama. Koriste se standardni kontejneri, sa malom
koli¢inom predmeta rada, pa je za jedno radno mjesto potrebno samo nekoliko kontejnera
dnevno. Broj kontejnera u proizvodnom procesu je egzaktan, kako bi se zalihe mogle lako
kontrolirati. Kartica koja se pri tome koristi, predstavlja samo identifikacijsku karticu i signal

da se dobavi jos dijelova. [10]
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4.6.4. Kanban sustav s dvije kartice

Sustav s dvije kartice upotrebljava se u Toyoti. U sustavu s dvije kartice koriste se:

» Transportni Kanban
» Proizvodni Kanban

Oba Kanbana se ne razlikuju u fizickom smislu, te sadrze iste informacije, ali je potrebno da
na svakoj kartici bude velikim slovima napisano o kakvom se Kanbanu radi. Mogu se
upotrebljavati i kartice razli¢itih boja, kako bi radnici odmah primijeti li 0 kojoj vrsti Kanbana
je rije¢. Transportni i proizvodni Kanban imaju razli¢ite funkcije i razli¢ite putove kretanja.

Nacin kretanja dan je na slici 8.

PROCES A MEDUSKLADISTE ZA PROCES B
<« PROIZVODNI KANBAN

v

TRANSPORTNI

KANBAN

PROCES B MEDUSKLADISTE ZA PROCES C
< PROIZVODNI KANBAN

<«

v

TRANSPORTNI

KANBAN

MEDUSKLADISTE ZA PROCES D
PROCES C

PROIZVODNI KANBAN

A
N

Slika 8. Kretanje transportnog i proizvodnog Kanbana u sustavu s dvije kartice, [10]

Transportni Kanban: (odnosno povlace¢i Kanban), putuje izmedu radnih mjesta i sluzi za
odobravanje kretanja predmeta izmedu jednog radnog mjesta do drugog, odnosno povlacenja
dijelova od strane slijedeceg procesa do prethodnog. Ovaj Kanban mora specificirati broj
dijela, veli¢inu serije (odnosno broj komada), naziv prethodnog procesa i njegovu lokaciju,
odnosno mjesto gdje se upucuju predmeti rada. I1zdaje ga slijedeci proces prethodnom procesu
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kako bi oznacio potrebu za odredenim predmetima rada koji se zahtijevaju za isporuku. On u
stvari predstavlja nalog za transport predmeta rada. U okviru Kanban sustava transportni
kanban mora uvijek pratiti predmete rada od jednog procesa ka drugom. Za transport
predmeta koriste se kontejneri prikladne veli¢ine, koji odgovaraju veliini serije za pojedine
predmete rada. Tim se kontejnerima pridruZzuju Kanbani. Kada se transportni Kanban pridruzi
predmetima rada, ostaje pridruzen sve dok slijedeéi proces konzumira i posljednji komad u
seriji, a tada, ako i dalje postoji potreba za tim predmetima rada, taj se transportni Kanban
zajedno sa praznim kontejnerom vraca natrag do prethodnog procesa da bi bio pridruzen

novim dijelovima. [10]

Proizvodni Kanban: Ima ulogu naloga za proizvodnju, kojim se odobrava proizvodnja
odredenog broja dijelova tj. poluproizvoda ili gotovih proizvoda. Proizvodni Kanban krece se
iskljuéivo unutar jednog radnog mjesta i njemu pripadnog medu skladiSta. Kada na prethodni
proces stigne transportni Kanban s praznim Kontejnerom, radnik ¢e taj isti Kanban staviti na
kontejner pun dijelova koji se nalazi u medu skladistu, a koji sluzi za transport predmeta rada
izmedu radnih mjesta i uputiti ga na trazeno radno mjesto. Kako se puni kontejner upuéuje na
slijedeci proces, t0 se sa njega skida proizvodni Kanban koji ga je do tada pratio i stavlja ga se
na sabirno mjesto, gdje ¢eka na red zajedno sa ostalim karticama, sve dok novi, prazni
kontejner sa transportnim Kanbanom ne stigne od slijede¢eg radnog mjesta i time zahtjeva
isporuku odredene koli¢ine predmeta rada. U tom se slucaju sa tog praznog kontejnera skida
transportni Kanban i pridruzuje se punom kontejneru premeta rada, te se upucuje sljedecem
procesu. Svaki put kada se na radno mjesto dostavi prazan kontejner iz slijede¢eg radnog
mjesta, na njega se pridruzuje proizvodni Kanban kojim se odobrava proizvodnja novih

predmeta rada i to u koli¢ini koja je navedena na proizvodnom Kanbanu. [10]
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4.6.5. Pravila u funkcioniranju Kanban sustava

Postoji nekoliko pravila koja se primjenjuju u okviru Kanban sustava. Ta pravila jednostavna

su ali vrlo vazna, te bi njihovo nepostovanje izazvalo gubitke u materijalu i radu.

>

Slijede¢i proces iz prethodnog procesa povlaci potrebne poluproizvode iskljucivo u
potrebnim koli¢inama i u potrebno vrijeme. Dakle, slijede¢i proces moze poslati
transportni Kanban prethodnom procesu samo kada viSe nema potrebnih predmeta
rada za proizvodnju koji od njega zahtjeva slijedeci proces.

Kanban je jedino sredstvo koje dozvoljava kretanje predmeta rada. Niti jedan
prethodni proces ne smije slati svoje poluproizvode bez pripadne kartice.

Koli¢ina dijelova tj. poluproizvoda koji se isporucuju slijede¢em procesu mora biti
to¢no onolika koliko je navedeno na kartici.

Kanban mora uvijek pratiti predmete rada. Kanban putuje od slijedeéeg do prethodnog
procesa i kada se jednom pridruzi predmetima rada, mora ostati uz njih dok se i zadnji
komad ne iskoristi u proizvodniji.

Prethodni proces mora uvijek proizvoditi dijelove u koli€ini koja se zahtjeva od strane
slijedeceg procesa. Procesi ne smiju nikada proizvoditi veée koli¢ine od potrebnih.
Nekvalitetni poluproizvodi ne smiju se nikada poslati slijedeCem procesu. U okviru
Just-in-time proizvodnje, postoji apsolutna potreba za odrzavanjem visoke razine
kvalitete.

Proizvodnja predmeta mora slijediti prema redoslijedu pristizanja Kanban Kkartica.
Dakle, kada se u sabirnoj kutiji nalazi nekoliko Kanbana, proizvodnja dijelova mora se
prvo izvrsiti za onaj Kanban koji je prvi stigao, pa tek onda za drugi, treci i sli¢no.
[10]
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5. Studija slu¢aja implementacije Kanban sustava

U uvodnom dijelu, predstavit ¢e se nacin implementacija Kanban sustava. Nacin se sastoji od

tri glavna koraka, a to su:

e Prikupljanje relevantnih parametara
e Provesti izracun koli¢ine potrebnih Kanbana

e Uspostaviti Pull mehanizam i Kanban pravila

Na pocetku, prikupljeni su relevantni parametri poput, vremena proizvodnog ciklusa, vrijeme
potrebno za povlacenje nove koli¢ine materijala, vrijeme potrebno za pristizanje novog
Kanbana, vrijeme potrebo za popunjavanje novim zalihama, broj razli¢itih proizvoda i
kapacitet jednog kontejnera. Nadalje kao jedan od parametara je i potraznja. Za ovaj slucaj
uzete su tri uzastopne mjeseCne potraznje kako bi se ustvrdila najveca potraznja tokom
perioda, odnosno kako bi se osiguralo da Kanban sustav moZe udovoljiti najvecoj koli¢ini

potraznje.

Slijedeci korak je proracun koli¢ine potrebnog broja Kanbana u proizvodnji. Broj potrebnih

Kanbana izra¢unava se pomocu izraza (1) i (2):

PIK=((Wk + Tw + TI)/Tt+a)/C 1)
Gdje je,
PIK=Broj proizvodnih Kanbana
Wk=Vrijeme potrebno za povlacenje materijala
Tw=Vrijeme pristizanja Kanbana
TI=Vrijeme novog popunjavanja
Tt=Vrijeme jednog takta
a=Koli¢ina sigurnosne zalihe

C=Kapacitet jednog kontejnera
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PWK=(D + a)/C (2)
Gdje je,
PWK=Broj transportnih Kanbana
D=Veli¢ina potraznje
a=Kolic¢ina sigurnosne zalihe

C=kapacitet kontejnera

BLM Cylinder Head Cover (CHC) je proizvodna linija koja izraduje automobilske zastitne
glave motora, ¢iji je proizvodni proces prikazan slikom 9. Trenutno BLM proizvodi tri
razli¢ite varijante zastitnih glava motora. Ova proizvodnja temelji se na Push sistemu, gdje je
potrebna koli¢ina proizvodnje odredena unaprijed odredenim rasporedom. Buduéi da se radi
po Push sistemu, gotovi proizvodi noSeni su u skladi$te bez stvarnog razmatranja o potrebama
na trziStu. Kao rezultat takve proizvodnje, koli¢ina izlaznih proizvoda nije bila uskladena sa
stvarnim potrebama kupaca, gdje je takoder dolazilo do zastoja u proizvodnji i prevelikom

vremenu dostave. S druge strane prevelika koli¢ina gotovih proizvoda stvarala je potrebu za

sve ve¢im skladi$nim prostorom. Na kraju, u sustavu proizvodnje nije utvrden pravilan tok

materijala.
Hladna Brtvljenje Provjera na Pakiranje Trenutno Odvoz u
ugradnja ™ — propusnost — —» skladistnje — skladiste
zraka

Slika 9. Proizvodni proces BLM-ovih glava motora, [11]

Iz navedenih razloga, firma je imala velikih poteSkoca sa brzim odgovorima na promjene
potraznje. Stoga kako bi se rijeSio ovaj problem, odluceno je uvesti Kanban sustav u

proizvodnju, kako bi se omogucila prava ponuda proizvoda u odgovaraju¢im terminima.
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Razvoj i implementacija Kanban sustava

Na samom pocetku prikupljeni su parametri za proizvodnju i podaci o potraznji za tri mjeseca.

Podaci su prikazani tablicom 1 i 2:

Tablica 1. Parametri proizvodnje

1) Broj razlicitih proizvoda 3 varijante
2) Broj radnih dana 22 dana
3) Broj radnih sati 10.25 sati
4) Change over time 5 minuta
5) Trajanje ciklusa 30.7 sekundi
lzvor: [11]
Tablica 2.:Potraznja proizvoda po mjesecima
Oznaka proizvoda | Listopad Studeni Prosinac
11001-PTN 6180 5685 3540
11003-PTN 6040 6565 6570
11004-PTN 0 500 1100
Izvor: [11]

Navedeni parametri dani su za trenutacno stanje proizvodnje. Kako bi se odredilo vrijeme

jednog takta, iz tablica 2 uzeti su podaci o najvecoj potraznji za svaki od proizvoda.

Na temelju postojecih parametara izraunate su potrebne koli¢ine Kanbana. Broj transportnih

I proizvodnih Kanbana po pojedinaénom proizvodu predstavljen je tablicom 3.

Tablica 3.:Broj potrebnih Kanbana

Oznaka proizvoda Broj proizvodnih Kanbana | Broj transportnih Kanbana
11001-PTN 31 107

11003-PTN 33 114

11004-PTN 9 19

lzvor: [11]

Prije implementacija Kanban sustava u proizvodnju, potrebno je uvesti odredene alate i

pravila koja podupiru implementaciju o odrzavanja Kanban sustava. Za pocetak bilo je

potrebno izraditi kartice za transportni i proizvodni Kanban. Kartice su prikazane na slici 10.
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T | PW 810716 | 2% | 11001-PTN 5 T | PW 810716 | 00 [ 11001-PTN 5
mmiew | GLAVA MOTORA vor  om | . caruee | GLAVA MOTORA ™ e o
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Slika 10. Primjer Kanban kartica; a) Kartica za proizvodni Kanban b) Kartica za transportni
Kanban, [11]

Kartica za proizvodni Kanban, predstavlja nalog za proizvodnju, kojom se izdaje naredba,
unutar odredenog procesa proizvodnje, za proizvodnju trazenog proizvoda u zatrazenoj
koli¢ini. Kartica za transportni Kanban predstavlja signal za povlacenje odredene koli¢ine

proizvoda iz prethodnog procesa, sukladno potraznji.

Slijedeci korak kojeg je bilo potrebno odraditi je uspostavljanje tzv. heijunka odjeljenja. To
odjeljenje predstavlja dio unutar proizvodnje u kojem se odlazu Kanban kartice. Svaka kartica
koja bi se odvojila sa kontejnera stavljala bi se u za to predvideno odjeljenje. Potom bi se

kartice iz tog odjeljenja ponovno Koristile u potrebi dovlacenja nove koli¢ine materijala.

Raspored prioriteta ima zadac¢u odrediti redoslijed dijelova za proizvodnju. Ovaj raspored
koristi se stoga $to na proizvodnoj liniji dolazi do promjene proizvodnje sa jednog proizvoda

na drugi koji se izraduju.

SKUP KANBAN KARTICA

vELEINA SERUE S EANSAN EAETICA 10 EANZAN EARTICA 7 EAMEAN EARTICE

SIFRa PROEVODE 11001-PTN 11003-PTM 11004-FTH

Fanban IMN:

TTURAC: 1 2 3 4 &5 & T B 1 2 3 4 5 & T 8 8% 1

Slika 11. Skup Kanban kartica, [11]

Prema slici 11. veli¢ine serija za proizvod 11001-PTN iznosi 9 Kanban kartica, za 11003-PTN
iznosi 10 Kanban kartica dok za proizvod 11004-PTN to su 2. Svaki stupac predstavlja jednu
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Kanban karticu. Kartice odredenog proizvoda uzimaju se kada dosegne broj odredene serije.
Nakon implementacije Kanban sustava u BLM-u tvrde kako su zapazena brojna unapredenja

na mnogim podru¢jima. Neke od prednosti nakon implementacije su:

e Smanjeno vrijeme dostave za 40%

e Zaliha gotovih i poluproizvoda smanjena za 23-29%

Vrijeme dostave (u danima)

40%

a)

Grafikon 1.: Skraéenje vremena dostave, [11]

Zalihe gotovih proizvoda i poluproizvoda
£020
o 23%
133 - POSUE
IR
130 ——
4000

b)

Grafikon 2. Smanjenje zaliha gotovih proizvoda i poluproizvoda, [11]

Na temelju iznesenih rezultata, uvedene su brojne pogodnosti nakon imoplementacije Kanban
sustava. Proizvodno vrijeme protoka je znatno manje nego prije uvodenja sustava i to iz
razloga toga, Sto proizvodnja trenutno slijedi upute dane kanban karticama. Uvodenje Kanban
sustava ukazuje na poboljSanja proizvodnje uslijed uskladivanja sa stvarnim zahtjevima

trziSta. [11]
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6. Zakljucak

Analizom navedenih metoda dokazana je njihova vaznost i uloga u opskrbnom lancu i
logistickim sustavima. Sve jedna navedena metoda ima visoku vaznost i njihove primjene
daju visoke ocjene ukupnom logistickom sustavu. Ovisno o cilju primjenjuje se odredena
metoda, da li da se radi o kanalima distribucije ili o cjelokupnom lancu opskrbe. Op¢a metoda
planiranja primjenjuje se kod svih logistickih planiranja bez konkretiziranja na pojedine
dijelove. Ona ukazuje na korake predvidanja buduceg stanja u smislu strateSkog usmjerenja,
potreba za uslugama razli¢itih kupaca, definiranja aktivnosti strateskog planiranja i sli¢no.
Daje analizirati i odabrati najbolju logisticku strategiju te izraditi logisti¢ki plan provodenja
aktivnosti u cilju korisni¢kih usluga. Ova metoda sadrzi korake koji se ponavljaju u cilju
razvoja sve bolje logisticke strategije te je na neki nacin okvir za provodenje svake promjene
unutar poduzeca. Metoda planiranja u funkciji distribucijskih kanala ima ulogu u plasiranju
proizvoda na trziSte 1 pri tome je vaZan uspjeSan odabir proizvoda za koji postoji odredeni
nivo potraznje. Ova metoda bavi se utvrdivanjem adekvatnih i najboljih nacina za pruzanje
odredene usluge, kao i odabirom odgovarajuceg segmenta kupaca. Daje prvenstveno analizu
vrijednosti proizvoda, da li je proizvod isplativ za distribuciju. Jer jasno je da lo§ proizvod ne
moze spasiti ni najbolja distribucija. Sljedeci koraci su analiza segmenata krajnjeg potrosaca i
modeliranje prodajnih mjesta s obzirom na vrstu robe i atribute koji se vezu za pojedine
proizvode. U tim koracima se zapravo dijeli trziSte na zeljene segmente kupaca i definira
oblik prodajnog mjesta Zeljenog proizvoda, naravno sukladno Zeljama 1 potrebama kupaca.
Kod distribucijskih kanala bitno je odrediti segment trzista, ispitati moguénosti prodaje i
modelirati oblik distribucije, te na kraju odabrati optimalan distribucijski sustav. U funkciji
opskrbnih lanaca je definirati logisticku infrastrukturu koja sa njenim elasti¢nim koristenjem
ima veliko znac¢enje u ekonomicnosti. Uspostavljanje informacijskog sustava radi povezivanja
svih ¢lanova opskrbnog lanca i definiranje kontrolnog sustava. Zadac¢a organizacije opskrbnih
lanaca je povecanje konkurentnosti i profitabilnosti poduzec¢a kao i cjelokupne mrezZe

ukljucujuéi 1 krajnjeg korisnika.

Kada se govori o Kaizen metodologiji njena svrha u lancu opskrbe je eliminacija svih onih
radnji koje nisu neophodne i pri tome ne doprinose dodatnu vrijednost krajnjoj usluzi ili
proizvodu. Implementacija Kaizen metodologije omogucena je implementacijom Total Flow
Managment modela, ¢iji je zadatak unapredenje svih vidova protoka unutar cijelog opskrbnog
lanca. Omogucen §to bolji protok materijala i informacija od korisnika do dobavljaca daje Sto

bolje rezultate u pogledu razine usluge, JIT modela ispostave proizvoda 1 drugo. Zajednicku
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svrhu ima i Kanban sustav nabave, kojim se eliminira visak zaliha i pospjesSuje JIT sustav.
Cilj svake metode je unapredenje logistickog sustava. To znaci krajnji korisnik. Cilj je dakle,
kad je rije¢ o opskrbnom lancu, izgraditi funkcionalan sustav, koji ¢e omogucavati ponude
sukladne trzi$noj potraznji. Vidljivo je iz navedenih metoda da planiranje logisti¢kih procesa
zahtjeva u prvom planu visoki nivo organizacije, strucnosti i znanja te koncentriranosti na
svaki pojedini korak u planiranju. O pravilnom i temeljitom odlucivanju i provedbi u velikom
dijelu ovisi trziSna konkurentnost, stoga je vrlo vazno, svakom detalju posvetiti maksimalnu
pozornost. Kvalitetna primjena svake od navedenih metoda u opskrbnom lancu donosi
mogucnosti za rast i razvitak gospodarskih subjekata na trziStu, Sto dakle za kraj daje jasnu

sliku o ulozi logistickog planiranja u suvremenom gospodarstvu.
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POPIS KRATICA

EOQ
ICC
ECR
ATP
TPS
TFM
T
ERP
MRP
SMED

OPF

(Economic Order Quantity) ekonomi¢na koli¢ina nabave
(International Commerce Chamber) medunarodna trgovacka komora
(Eficient Customer Response) pracenje reakcije kupaca

(Available To Promise) dostupna koli¢ina

(Toyota Production System) Toyota proizvodni sustav

(Total Flow Managment) upravljanje protokom materijala

(Just In Time) sustav upravljanja zalihama upravo na vrijeme
(Enterprise Resource Planning) planiranje resursa poduzeca
(Material Requirements Planning) planiranje materijala

( Single-minute-exchange-of-dies) izmjena alata unutar deset minuta

(One-piece-flow) proizvodnja jednog proizvoda unutar protoka
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