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KLJUCNI POKAZATELJI PERFORMANSI U POVRATNOJ LOGISTICI

SAZETAK

Povratna logistika je obrnuti tok kretanja dobara. Njeni zadaci su prikupiti, transportirati,
uskladistiti i reciklirati ili odlagati proizvodne ostatke, potrosacki otpad, materijale pakiranja,
istrosenu robe i dotrajale materijale. Sustav povratne logistike dopusta potroSac¢ima povrat
nezeljenih proizvoda te zbog toga taj isti sustav mora na brz i jednostavan nacin rijesiti
problem vracenih proizvoda. Kljuéni pokazatelji performansi u povratnoj logistici su kriteriji
kojima se moze procijeniti izvedba usluga i proizvodnih procesa. Mjerni podaci poput
kvalitete usluge, smanjenja troskova logistike, vremena ciklusa proizvoda, produktivnosti i
troskova tereta po isporucenoj jedinici pogodni su za mjerenje performansi povratne logistike.
U radu se navedene formule pomocu kojih se izaunavaju kljuéni pokazatelji performansi

povratne logistike prema vremenu, produktivnosti i trosku.

KLJUCNE RIJECI: povratna logistika; aktivnosti povratne logistike; performanse vremena,

produktivnosti, troSkova; KPI u logistici

SUMMARY

Reverse logistics is a reverse flow of goods. The reverse logistics system allows consumers to
return unwanted products and therefore the same system needs to solve the problem of the
returned products in a quick and easy way. Key performance indicators in reverse logistics are
the criteria for assessing the performance of service and production processes. Measurement
data such as quality of service, reduced logistics costs, product cycle time, productivity, and
cargo costs per delivered unit are suitable for measuring key performance indicators. The
formulas that are mentioned in this paper are calculated according to time, productivity and

cost.

KEY WORDS: reverse logistics; reverse logistics activity; time, productivity, costs

performance; KPIs in logistics
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1. Uvod

Povratna logistika omogucuje proces vracanja proizvoda od kupca i korisnika do
odgovarajueg mjesta za odlaganje ili ponovno koriStenje. S povratnom logistikom tvrtke
traze ustede troskova i1 ucinkovitosti vezane za reklamiranje, preraspodjelu i zbrinjavanje
proizvoda koji se vracaju prodavacu ili proizvodacu. Povratna logistika ima zadatak da
prinvati materijal koji nastaje tokom procesa proizvodnje, zatim neispravan proizvod Koji je
greskom poslan kupcu, proizvod kojem je istekao rok trajanja te ambalazu koja je koriStena za
zastitu proizvoda tokom transporta. Upravljanje povratnom logistikom postaje vazan element

upravljanja opskrbnim lancem i u nekim slucajevima, funkcija generiranja dobiti.

Kljuéni pokazatelji performansi su kriteriji kojima se moze procijeniti izvedba proizvoda,
usluga i proizvodnih procesa. Osim toga, pokazatelji performansi su operacionalizirane
karakteristike procesa, koje usporeduju ucinkovitost i/ili u¢inkovitost sustava s normom ili

ciljnom vrijednoscu.

Rad je podijeljen na Sest glavnih poglavlja. Prvo poglavlje je sam uvod rada. U drugom
poglavlju govoriti ¢e se opéenito o opskrbnom lancu i povratnoj logistici. U tre¢em poglavlju
govoriti ¢e se o pokazateljima performansi u logistici koji mjere poslovno zdravlje logisticke
kompanije i osiguravaju sveobuhvatnost procesa upravljanja. Obradit ¢e se slijedeci
podnaslovi: pristupi definiranja KPI-a u logistici i postupak definiranja KPI-a u logistici. U
Cetvrtom poglavlju biti ¢e prikazani kljuéni pokazatelji performansi povratne logistike prema
kriterijima vremena, produktivnosti i troska. Peto poglavlje dalje primjer na kojem se mogu
vidjeti stvarne vrijednost prema kojima tvrtka moze procijeniti u¢inkovitost svog sustava.

Zadnje, Sesto poglavlje je zakljucak gdje ¢e se zaokruziti cijeli rad.



2. Osnove opskrbnog lanca i povratne logistike

Zbog sve veceg interesa za zaStitu zivotne sredine za ocuvanje resursa, porast ekoloske
svijesti, javila se potreba za upravljanjem povratnim tokovima proizvoda tj. tokovima od
trziSta do tvrtke. Naglasak se postavlja na ponovnom KkoriStenju, pakiranju ili odlaganju
koriStenih proizvoda. Poveéana konkurencija i Zelje tvrtke da $to vise udovolje zahtjevima

kupaca su poveéali znacaj povratnog toka proizvoda.

Opskrbni lanac je sustav koji omogucuje zadovoljenje potreba potroSaca ostvarujuci
pritom komercijalnu dobit. Sustav opskrbnog lanca obuhvaca medudjelovanje ukljucenih
subjekata, kao Sto su: kupci, dobavljai sirovina i repromaterijala, proizvodaci finalnih
proizvoda, distributeri (veletrgovci), maloprodajni trgovcei, logisticki operateri, prijevoznici.
To se medudjelovanje ocituje u odvijanju tokova roba, informacija i1 financijskih sredstava

izmedu i unutar pojedinih faza opskrbnog lanca.

2.1. Opskrbni lanac

Upravljanje lancem opskrbe predstavlja koordinaciju robnog, informacijskog i
financijskog tijeka izmedu povezanih poduzeca, a odrazava suvremeni oblik logisticke mreze
sastavljene od dobavljaca, proizvodaca, skladista, distributivnih centara i maloprodajnih
prodavaonica. Ovakva koncepcija podrazumijeva sklop administrativnih i operativnih poslova
u kojima vaznu ulogu imaju smanjenje ili eliminacija neizvjesnosti te optimizacija troskova 1
kvalitete usluge unutar citavog opskrbnog lanca. Termin upravljanja opskrbnim lancem ne
koristi se samo za objasnjavanje logistickih aktivnosti te planiranje i kontrolu materijala i
informacija koji su se kretali unutar ili izvan poduzeéa, takoder se koristi za objasnjenje
strateSkih 1 organizacijskih pitanja, za ispitivanje i prouCavanje alternativnih organizacijskih
formi te za objasnjavanje relacija koja su poduzeca razvijala sa svojim dobavljaima i
kupcima [18].

U lancu opskrbe izmjenjuju se informacije, robe i usluge te financijska sredstva. U smislu
informacija podrazumijevaju se predvidanja i planiranja potraznje, upiti, ponude, narudzbe,
ugovori izvjes¢a o isporuci i placanju i dr.; pod robom i uslugama podrazumijevaju se
materijali i sirovine, poluproizvodi i gotovi proizvodi, usluge prijevoza i osiguranja te

zbrinjavanje otpada; pod financijskim sredstvima podrazumijevaju se krediti, gotovina



pozajmice i leasing. Upravljanje lancem opskrbe temelji se na principima efikasnosti,
fleksibilnosti, pouzdanosti i inovativnosti, a njegovi glavni elementi su izvor [18]:

e kupci - odredivanje proizvoda i usluga koje kupci Zele,

e predvidanje - koli¢ine i vremena kupcevih narudzbi,

e dizajn - povezivanje kupaca i njihovih Zelja sa proizvodnjom i vremenom plasmana na

trziste,

e planiranje kapaciteta - uskladivanje opskrbe i potraznje,

e procesuiranje - kontroliranje kvalitete i raspored posla,

e zalihe - zadovoljavanje potraznje uz istovremeno upravljanje troSkovima drZanja zaliha,

e nabava - evaluacija potencijalnih dobavlja¢a, podrzavanje operativnih potreba

nabavljenih roba i usluga;

e dobavljaci - pracenje kvalitete dobavljaca, to¢nosti isporuke, fleksibilnost, odrzavanje

odnosa sa dobavljac¢ima,

e lokacija - odredivanje lokacije objekata (proizvodnih i skladisnih).

Jedan od uzroka neuspjeha opskrbnih lanaca jest nerazumijevanje prirode potreba $to se
posljedi¢no odrazava na dizajn i strategiju upravljanja opskrbnim lancima. Zbog toga postoje
dva razlicita pristupa: efikasan i odgovoran opskrbni lanac. Svrha odgovornog opskrbnog
lanca jest brza reakcija na trziSne zahtjeve. Ovakvi modeli najbolje odgovaraju okolini gdje je
predvidanje potraznje nisko, greske predvidanja visoke, zivotni ciklus proizvoda kratak,

uvodenje novog proizvoda brzo, a postoji i veliki izbor novih proizvoda [18].

2.2. Povratna logistika

Povratna logistika potjee od pojmova "Reverse channel" i "Reverse flow" koji su se
koristili u znanstvenoj literaturi sedamdesetih godina 20. stoljeca, a bili su vezani za procese
recikliranja. Vijete Europe pocetkom devedesetih godina donosi formalnu definiciju
povratne logistike: ... pojam koji se odnosi za definiranje uloge logistike u procesima
reciklaze, zbrinjavanja otpada te upravljanja opasnim otpadom; u Sirem smislu pojam
obuhvaca sve logisticke aktivnosti koje su vezane uz recikliranje, zamjenu i ponovno
korisStenje, kao 1 smanjenje materijala 1 otpada.” Krajem devedesetih godina 20. stoljeca,
Vije¢e Europe donosi sluzbenu definiciju logistike povrata definiraju¢i je kao: “... proces

planiranja, implementacije i kontrole obrnutog toka sirovina, od procesa proizvodnje,

distribucije ili toC¢ke koriStenja, do tocke obnavljanja ili prikladnog zbrinjavanja.” Sustavi
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integralne logistike uglavnom priblizavaju proizvode potrosacima. Ovi sustavi moraju
proizvode vracati natrag kroz opskrbni lanac. Ovaj sustav je poznat kao sustav logistike
povrata. Logistika povrata oslanja se na aktivnosti logistike te rukovoditeljske sposobnosti
kako bi se smanjio 1 rijeSio problem proizvodnog otpada. Logistika povrata bavi se
proizvodima koji teku u suprotnom smjeru od standardnih logistickih kanala. U osnovi, cilj
povratne logistike je smanjiti sve tipove otpada kada je to moguce. Ponekad proizvodi koji se
vracaju tvrtki teku u istom kanalu kao i proizvodi koji teku potro$acima, pritom stvarajuci
zagusenja [15]. U nekim se slucajevima, potpuno drugi distribucijski kanal koristi s razli¢itim
posrednicima. Logistika povrata takoder istrazuje [15] :

1) aktivnosti logistike povrata,

2) razloge za povratnu logistiku,

3) upravljanje povratom te

4) outsourcing povratne logistike.

Situacije u kojima dolazi do oporabe su brojne i razlicite, te se mogu Klasificirati prema
raznim Kriterijima. Pa tako moZemo promatrati povratnu logistiku s razli¢itih aspekata. Pri
tome ¢e posluziti predlozeni okvir od strane REVLOG-a (European working group on
Reverse Logistics) [15] :

» zaSto vracati (posiljatelji) i zasto oporabiti (motivacija)

* §to se vraca (vrsta povratne robe)

» kako (procesi-oblici oporabe)

* tko (elementi logistickog lanca)

Svaki od ovih aspekata ima odredene implikacije na planiranje povratne logistike, a time i na
oblikovanje (adekvatni modeli).

Efikasnija manipulacija robom u procesu povrata od neizmjerne je vaznosti zbog
konstantnog pada cijene proizvoda. Funkcionalnost opskrbnog lanca, osim manjeg postotka
vracene robe, osigurava i brzi protok robe u povratu. Aktivnosti logistike povrata su procesi
koje poduzece koristi kako bi skupilo koriStene, oSte¢ene, neZeljene ili proizvode kojima je
istekao rok valjanosti, a isto tako i ambalazu od strane krajnjeg potrosaca ili dobavljaca.
Sustav povratne logistike relativno je novi pojam te se usluge postepeno razvijaju. Kada je
proizvod vracen u poduzece, ono se moze redistribuirati sa ciljem postizanja najve¢e moguce
vrijednosti proizvoda.

Postoje brojni razlozi za povrat materijala (robe), a ovisno o posiljatelju su [15]:



eunutar proizvodnje: popravci, visak materijala (sirovina, poluproizvoda, gotovih
proizvoda)
eunutar distribucije: pogresne dostave, ambalaza u distribuciji, povla¢enje gotovih
proizvoda, komercijalni povrati, neutroSeni rezervni dijelovi
(pretpostavka 10% dijelova),
*od korisnika: vrac¢anje nezeljene robe (ukupno 5%, u nekim sektorima daleko vise,
npr. kataloska prodaja i e-trgovina 25-50%), popravci (pod garancijom i bez nje),
vracanje nakon isteka najma, vrac¢anje nakon isteka zivotnog vijeka proizvoda

Pri tome su takoder i razli€iti porivi (motivacija) za odredeni oblik oporabe [15]:
» ekonomski: oporaba odredenih proizvoda i ambalaze ekonomski je prihvatljivija od
odlaganja, nedostatak odredenih sirovina i dijelova na trzistu, iskoriStenje ugradene
vrijednosti u dijelovima/proizvodima, s ciljem ponovne prodaje (dominantni faktor
danas u SAD)
» ekoloski: u posljednje vrijeme koncepti smanjenja otpada i odrzivog razvoja sve su
prisutniji u razmisljanjima kako drzava, tako i proizvodaca i potrosaca.
» marketinski: ponuda Klijentima usluge totalnog zivotnog Vvijeka, ekoloski prihvatljiv
imidz (trenutno dominantni faktor u Europi)

» zakonski: odredene drzave su donijele odredene zakone o zbrinjavanju i oporabi
otpada

2.3. Sabirni centri za proizvode u povratu

Prema autorima[2][10][23] sabirni su centri u svom osnovnom obliku nastali kada se zbog
velikih koli¢ina povrata usmjerenih u trgovacke lance na razinu maloprodaje, zbog nedostatka
skladi$noga prostora, sav povrat odlukom uprave poceo usmjeravati u jedan maloprodajni
centar. U svrhu optimizacije skladiSnoga prostora, rastereCivanja distribucijskoga toka,
unaprjedenja povratnih tokova ujednaceno$cu, subjekti u opskrbnom lancu uvode sabirne
centre za proizvode u povratu koji predstavljaju objekte za procesiranje povrata [3]

Zbog navedene potrebe za upravljanjem povratom tvrtke uvode sabirne centre kao
posebne objekte u kojima educirani zaposlenici procesiraju proizvode u povratu. Sabirni
centri, prema istrazivanjima autora Rogersa i Tibben-Lembkea, ukljucuju tri osnovna procesa

koji podrazumijevaju sortiranje, pohranu i usmjeravanje u kanale povratne logistike.



Prema autorima [2][12][4] izbor kanala povratne logistike ovisi 0 organizaciji sabirnoga
centra, a podrazumijeva ve¢ spomenute kanale poput usmjeravanja na sekundarna trzista, na
lokacije gdje ¢e se provoditi aktivnosti ponovne proizvodnje, nadogradnje, recikliranja,
oporabe i sl. Kritiéne su aktivnosti sabirnih centara ¢uvanje ulaza u sustav (tocka u kojoj
zaposlenik autorizira proizvod), procjena stanja, usmjeravanje u kanale, vrijeme dispozicije i
usmjeravanje proizvoda na odlagalista.

Povratni sustav koji ukljucuje usmjeravanje proizvoda u sabirni centar ima odredene
prednosti poput okrupnjavanja koli¢ina u povratu kreiranom od strane krajnjega korisnika.
Osim povecanja prihoda okrupnjavanjem (koje je sastavni dio optimizacije logistickih
procesa) povrata u povratnim tokovima, sabirni centri zbog aktivnosti koje provode mogu
zaprimiti 1 veée koli¢ine povrata po pojedinom proizvodu. StrateSke odluke za poslovanje,
kao $to je povecanje liberalizacije pri povratu (koje rezultira upravo veéim koli¢inama
povrata), moze uvesti tvrtka s organiziranim sabirnim centrom zbog educiranih stru¢njaka
koji ¢e svakom proizvodu u povratu osigurati najvecu moguéu dodanu vrijednost pri
usmjeravanju u daljnje kanale [3].

Autori [5] predstavljaju dva osnovna koncepta strukture povrata, centralizirani i
decentralizirani sustav. Centralizirani sustav ukljucuje sabirni centar u koji se usmjeravaju
proizvodi u povratu, dok decentralizirani sustav podrazumijeva povrat, vrednovanje i daljnje
usmjeravanje proizvoda s lokacije povrata kroz razine opskrbnom lanca bez centraliziranja. U
svrhu optimizacije neke tvrtke uvode koncepte koji imaju odlike i jednog i drugog sustava [3].

U centraliziranom sustavu sabirni centar predstavlja lokaciju na kojoj se odvijaju procesi i
odredene aktivnosti povratne logistike za proizvode u povratu. Strukture su, prema autorima,
promatrane s razine povrata od krajnjega korisnika te su tako i opisane.

Istrazivanja su dokazala kako korisnik najceS¢e proizvod vra¢a na mjesto kupnje, $to
predstavlja razina maloprodaje. U svrhu okrupnjavanja Kkoli¢ina u povratu, na razini
maloprodaje, proizvodima je u povratu dodijeljen odredeni dio skladiSnog prostora.
Transportnim se procesima svi proizvodi u povratu usmjeravaju u sabirni centar gdje se za
navedene proizvode osigurava procesiranje. Kao $to je prikazano na Slici 1., sabirni je centar
jedina lokacija u lancu na koju se usmjeravaju proizvodi u povratu, te ujedno, i jedina lokacija
koja ima funkciju ¢uvanja ulaza u sustav na tocki autorizacije. Nakon provodenja aktivnosti

proizvodi se usmjeravaju u daljnje kanale povratne logistike ili se pravilno odlazu [3].



Slika 1.  Sustavi centralizirane strukture

Izvor: [3]

Autori navode kako se nedostatak centraliziranog sustava ocituje u vecoj pocetnoj
investiciji koja u najveCem obliku podrazumijeva izgradnju sustava sabirnog centra.
Istrazivanja su potvrdila kako se sabirni centri, osim zbog potrebnih investicija, ne uvode i
zbog nedovoljnog poznavanja moguénosti dodavanja vrijednosti proizvodima, znacaja razine
educiranosti donositelja odluke o stanju proizvoda te misljenja kako ovakav sustav ne moze
doprinijeti unapredenju poslovanja. Uvodenje ovakvog sustava uvelike ovisi o poznavanju
temeljnih odrednica povratne logistike.

lako je decentralizirana struktura povoljnija za smanjenje vremena dispozicije zbog
vrednovanja na lokaciji povrata, istrazivanja su dokazala kako se u svakoj tvrtki koja je uvela
sabirni centar ukupno vrijeme dispozicije smanjilo, §to je posljedicom poboljsanoga sustava
pracenja proizvoda u povratu te jasnog, ujednacenih procedura za upravljanje proizvodima
[2]. Centralizirana struktura i ostale prednosti uvodenja vezane za samu zaradu, koli¢ine
usmjerene na odlagalista, troskovi transporta i sl., prikazane su u Tablici 1. U provedenom su
istrazivanju usporedene neorganizirane strukture i centralizirane strukture povrata, podaci se

odnose na primjer povrata racunala [3].



Tablica 1. Prikaz rezultata istrazivanja na primjeru povrata racunala u neorganiziranim i

centraliziranim sustavima

Promatrani aspekt Neorganiziran Centralizirana
I sustavi struktura
Povecana zarada 0 26%
Troskovi popravka (obrade) proizvoda u povratu $79 S41
Vrijeme dispozicije 10 dana 3 dana
Proizvod za pravilno odlaganje _ 3% ‘ 1%
Ukupni troskovi zaposlenika i dr., kao % od ukupnih troskova | 47% | 26%
Troskovi transporta, kao % od ukupnih troskova 12% 8%
Prosje¢an broj proizvoda procesiran po zaposleniku u tjednu | 12,7 | 47,8
Izvor: [24]

Za razliku od centralizirane strukture, decentralizirana struktura podrazumijeva povrat
proizvoda na razini maloprodaje, gdje ¢e se isti 1 vrednovati. Neovisno o broju maloprodajnih
lokacija u distributivnoj mrezi na svakoj ¢e se od njih provoditi procesi namijenjeni
proizvodima u povratu. Osnovni procesi za proizvode u povratu u decentraliziranoj strukturi
na razini maloprodaje ukljucuju prijem, procesiranje i sortiranje. Osim navedenih procesa,
lokacija maloprodaje u decentraliziranoj strukturi djeluje kao tocka ¢uvanja ulaza u sustav.
Zaposlenici na svim lokacijama maloprodaje moraju poznavati standarde, pravila,
specifikacije svih mogucih proizvoda u povratu te moraju biti osposobljeni za vrednovanje
proizvoda kako bi daljnjim usmjeravanjem, tj. donesenom odlukom omogucili dodavanje
maksimalne moguce vrijednosti proizvodima u povratu. [23] [3]

Istrazivanja su potvrdila kako zaposlenici koji odlucuju o stanju proizvoda u povratu te o
njihovom daljnjem usmjeravanju moraju na tocki sortiranja:

e procijeniti stanje proizvoda

e napraviti tehnicki uvidaj (inspekciju)

e poznavati logisti¢ku strukturu za daljnje usmjeravanje proizvoda.[19]

Takoder, drugi autori dodaju kako zaposlenici na maloprodajnoj razini decentralizirane

strukture moraju odmah odvojiti potpuno ispravne proizvode kako bi ih usmjerili na



distribucijsko skladiste, te proizvode koji nemaju nikakvu vrijednosti kako se za njih ne bi

nepotrebno provodili daljnji procesi [5]. Decentralizirana struktura prikazana je na Slici 2.

POPRAVAK
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RAZINA MALOPRODAIE

Slika2.  Decentralizirana struktura povratnih lanaca

Izvor: [3]

Ovakav ¢e nacin procesiranja ponajprije omoguciti skra¢enje vremena dispozicije zbog
automatskog procesiranja na druge razine. Decentralizirani sustav ima zna¢ajne prednosti za
proizvode u povratu koji brzo gube vrijednosti te ¢e im se postavljenim sustavom omoguciti
postizanje najvise moguce vrijednosti na trzistu [19]. Sustav takoder podrazumijeva znacajne
nedostatke koje se ocituju u potrebi za educiranjem veceg broja zaposlenika (na svakoj
lokaciji maloprodaje), u pove¢anom broju transportnih procesa te u slozenijem pracenju

proizvoda u povratu [3].

U povratnim je sustavima znacajno definirati kanale i aktivnosti potrebne za daljnje
usmjeravanje povrata u svrhu postizanja maksimalne moguée vrijednosti. Definiranje
navedenoga ovisi 0 vrsti proizvoda koji se ocekuju u povratu i o njihovom stanju. Utvrdivanje
se aktivnosti temelji na analizi fizickoga stanja i1 koliina postojecega povrata te na samim
mogucnostima koje su usko vezane uz vrstu proizvoda. Takoder, za koncept je sabirnoga
centra potrebno ispitati i mogucnosti uvodenja kanala povratne logistike u vlastite sabirne
centre i aktivnosti koje ¢e doprinijeti brzem plasiranju proizvoda u povratu na moguce trziste.
Vrstu povrata koja se o¢ekuje odreduje, izmedu ostaloga, i Zivotni vijek proizvoda. Ukoliko
se promatra navedeni aspekt, proizvodi se dijele u dvije osnovne kategorije [3]:

e proizvode s visokom razinom gubitka vrijednosti u jedinici vremena (npr. racunala,

multimedija i sl.)



e proizvode s niskom razinom gubitka vrijednosti u jedinici vremena (npr. hladnjaci ¢iji

je zivotni vijek u kuc¢anstvima duzi i od pet godina).
Prema oc¢ekivanim je proizvodima potrebno prilagoditi strukturu, aktivnosti i kanale tako
da se proizvodima koji imaju visoku razinu gubitka vrijednosti sve aktivnosti konstruiraju s
ciljem smanjenja vremena dispozicije, dok je za proizvode s niskom razinom gubitka
vrijednosti potrebno da aktivnosti u sabirnom centru budu efikasne, a ne vremenski

uvjetovane [3].
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3. Kljucni pokazatelji performansi u logistici

Kljuéni pokazatelji performansi (KPI) predstavljaju kvantitativne 1 kvalitativne
pokazatelje, koji se koriste za mjerenje, pracenje i upravljanje poslovnim rezultatima tvrtke.
Moze se re¢i da pokazatelji performansi mjere poslovno zdravlje logisticke kompanije i
osiguravaju sveobuhvatnost procesa upravljanja, gdje svi dijelovi idu u korak sa globalnom
strategijom i ciljevima. Pokazatelji omogucuju usporedbu ostvarenih vrijednosti performansi
sa ciljnim vrijednostima iz prethodnih razdoblja mjerenja, odnosno uspostavljenim
standardima, pa Cak i sa performansama konkurencije.

Navedene ¢injenice ¢esto mogu dovesti do pogreSnog zakljucka da se kljuéni pokazatelji
performansi obi¢no koriste u kontekstu posljedica tj. pri ocjenjivanju rezultata iz proslosti.
Medutim, bit je da se koriste pri planiranju i definiranju buduéih ciljeva i poslovnih rezultata.
Pogodan vizualni i graficki prikaz pokazatelja znacajno doprinosi transparentnosti i
efektivnosti menadzmenta. Medutim, najve¢i znacaj ima pravi izbor klju¢nih performansi
zbog toga Sto nisu svi moguci i raspolozivi pokazatelji kljuéni za menadzment tvrtke.
Selekcija i definiranje klju¢nih pokazatelja performansi u realnim logistickim sustavima, nije
ni malo jednostavan posao. Problem je kako od nekoliko stotina ili ¢ak tisu¢a moguéih
pokazatelja izabrati 15 — 20 klju¢nih pokazatelja performansi. Neprekidno se namecu pitanja
kako razdvojiti KPI od obi¢nih pokazatelja i kako da se osigura da su izabrani pokazatelji,
upravo klju¢ni za poslovanje i proces odlucivanja. Izbor pogresnog pokazatelja moze
znacajno oStetiti Citav pristup 1 proces upravljanja logistickim performansama. Druga grupa
problema odnosi se na potrebu da izabrane performanse i indikatori moraju biti usmjereni na
upravljanje poslovanjem Ccitave tvrtke, a ne samo pojedinih dijelova i cjelina. Isto tako,
neophodno je pravilno postaviti, planirati 1 mjeriti strateske 1 operativne ciljeve tvrtke. Nisu
rijetke situacije da usvojeni pokazatelji dodu u sukob, gdje se poboljSanjem jednog pogorsava
drugi. Odabir pravih performansi i njihovih indikatora u praksi je vrlo kompliciran. Veliki
broj performansi podrazumijeva mnogo podataka koji zahtijevaju puno napora i tro§kova.
Neophodno je logisticke performanse uciniti mjerljivima, jer je dobro poznata Cinjenica da $to
je mjereno, time se i upravlja,odnosno $to nije mjereno na to se ne obraca paznja. Od ogromne
je vaznosti da KPI mjere vitalne procese i aktivnosti, odnosno kriti¢ne faktore uspjeha —
pokazatelje «zdravlja tvrtke». Pri selekciji, definiranju i mjerenju logistickih performansi
potrebno je dati odgovore na niz pitanja, kao $to su: Sto treba mjeriti, koliko pokazatelja treba

imati, koliko Cesto treba vrSiti mjerenje, tko realizira mjerenje, kolika je kompleksnost
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performansi, kako normalizirati vrijednosti, $t0 se moze koristiti kao referentna tocka i kako

osigurati da pokazatelji oslikavaju strategiju.

3.1. Razli¢iti pristupi definiranja KPI u logistici

U struc¢noj literaturi mogu se prepoznati razliiti pristupi selekciji, definiranju i mjerenju
logistickih performansi. Prva znacajna razlika gleda se kroz obuhvatnost istrazivanja, gdje se
generalno mogu izdvojiti dva osnovna razlicita pristupa [13]:

e Prvi pristup se odnosi na istrazivanje performansi na kompletnom logistickom lancu.

U fokusu paznje su svi procesi i aktivnosti u logistickom lancu i cilj je da se uspostavi
integriran sustav upravljanja ukupnim performansama lanca. Posebna pazZnja je
usmjerena na performanse koje opisuju meduovisnost logisti¢kih procesa i aktivnosti u
logistickom lancu.

e Drugi pristup podrazumijeva istrazivanje performansi u okviru jednog logistickog

sustava. Ovdje je paznja usmjerena na unutras$nje performanse tvrtke, gdje je cilj

postici §to bolji poslovni rezultat tvrtke.

Druga razlika, je u odnosu na namjenu i upotrebu logistickih performansi. Struktura i broj
klju¢nih pokazatelja performansi bitno se razlikuje u ovisnosti od svrhe i namjene. Logisticke
kompanije su obi¢no podijeljene na nivoe strateSkog, taktickog i operativnog odlucivanja.
Svakom nivou potrebni su odredeni pokazatelji performansi, tako $to se na strateSkom nivou
koristi manji broj globalnih pokazatelja, a na operativnom nivou veci broj pokazatelja vezanih
za elementarne logisticke aktivnosti i operacije.

Tre¢a znacajna razlika u pristupu selekciji i definiranja KPI je u odnosu na tip
performansi. Veliki dio stru¢ne literature, a pogotovo prakse fokusiran je na numericke
vrijednosti i kvantitativne pokazatelje kao Sto su: trosak, vrijeme, profit, produktivnost i dr.
Nedostaju modeli i tehnike koje se bave kvalitativnim teSko mjerljivim performansama, koje
su od izuzetne vaznosti za korisnike logisti¢kih usluga. Tako u danasnjoj teoriji, a pogotovo
logistickoj praksi skoro da nema nijedan standard koji se odnosi na kvalitetu logistickih
usluga i procesa.

Cetvrta razlika je u odnosnu na predmet mjerenja i pracenja, odnosno na §to su usmjereni
pokazatelji performansi (Slika 3). Istrazivanje moze biti usmjereno na performanse

funkcioniranja logistickih sustava (troskovi, produktivnost, sigurnost, i dr.), performanse
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odvijanja logistickih procesa (vremenska struktura, kvaliteta, efikasnost) ili na performanse

logisti¢ke usluge (struktura, kvaliteta, cijena).

LOGISTICKI

SUSTAVI Performanse

logistickog lanca

Performanse logistickih
procesa

3 Performanse kvalitete
LOGISTICKI LANAC logistickih usluga

Slika 3.  Razli¢ita podrucja i predmeti mjerenja performansi u logistici

Izvor: [13]

3.2. Postupak definiranja KPI u logistici

Postupak izbora klju¢nih pokazatelja logisti€¢kih performansi sadrzi vise metodoloski
povezanih koraka, preko kojih je potrebno do¢i do odgovora na slijedeca pitanja [13]:

e c¢emu sluze podaci o logisti¢kim performansama, odnosno koje pokazatelje tko, kada,

kako, u kojem obliku i na kojem mjestu koristi i da li ih je potrebno utvrdivati i pratiti,

¢ na koji nacin identificirati, prikupljati, kvantificirati, obradivati i prezentirati podatke o

odabranim performansama.
13



Prije samog razmatranja konkretne strukture pokazatelja, neophodno je sagledati mjesto i
ulogu KPI-a u strukturi odlu¢ivanja i upravljanja. Izabrani pokazatelji performansi moraju biti
povezani sa strategijskom piramidom odlucivanja, u okviru koje se vizija tvrtke ostvaruje u
KPI-u i klju¢ne akcije 1 aktivnosti upravljanja. Preko kljucnih pokazatelja logistickih
performansi mjeri se ostvarenje vizije, strategije i ciljeva kompanije. Na bazi odstupanja
ostvarenih od planiranih vrijednosti utvrduju se konkretna podrucja i pravci unapredenja

kvalitete (Slika 4).

Sto je vizija tvrtke?

Kako ostvariti viziju?

Strategija

/ Ciljevi

/Kritiéni faktori uspjeha \ Gdje je paZnja fokusirana?

Sto se mora ispuniti?

Kljucni pokazatelji

performansi Koji su pokazatelji uspjeha?

Konkretne akcije i aktivnosti \Koje aktivnosti poduzeti?

Slika4. Mijesto KPI u strategijskoj piramidi odlu¢ivanja

Izvor: [13]

Identifikacija KPI-a ukljucuje pristup od vrha ka osnovi, koji po€inje sa definiranjem
vizije, ciljeva 1 strategije tvrtke, a zatim se definiraju relevantne funkcije i kriti¢ni faktori
uspjeha. Svaki KPI mora biti procijenjen sa tocke promjenjivosti. Na slici 5 prikazani su
osnovi metodoloski koraci u postupka selekcije i definiranja kljuénih logistickih performansi
poslovanja logistickih pruzatelja usluga. Navedeni postupak podrazumijeva da se prvo
definiraju ciljevi i potrebe mjerenja i pracenja performansi u funkciji strateskog i operativnog
odlucivanja. Kada se utvrdi $to je sve potrebno za efikasan proces odlucivanja potrebno je
izvrsiti dekompoziciju 1 mapiranje logisti¢kih lanaca i procesa, jer se performanse odnose na

procese, aktivnosti, sustave i resurse u logistickom lancu. Posebno je potrebno sagledati
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performanse koje opisuju meduovisnost logistickih funkcija i procesa u lancu, kao i eksterne

performanse koje oslikavaju zahtjeve korisnika i okruzenja.

1 Definiranje ciljeva i potreba mjerenja i
pracenja logistickih performansi

2 Dekompozicija i analiza logistickih
sustava i procesa

3 Definiranje performansi u logistickim
lancima, sustavima i procesima

4 Definiranje skupa pokazatelja za
mjerenje i pracenje performansi

s. Odabir i definiranje klju¢nih
pokazatelja performansi

Slika 5.  Postupak definiranja KPI-a logistickog pruzatelja usluga

Izvor: [13]

U daljem postupku definira se skup pokazatelja za svaku izabranu performansu i biraju
se pokazatelji koji su kljuéni za logisticki menadzment. Proces definiranja kljuénih
pokazatelja u najvecoj mjeri zavisi od konkretnih uvjeta poslovanja logistickih pruzatelja
usluga. Ne postoje gotova rjeSenja koja bi se univerzalno mogla primjenjivati, bez obzira na
konkretne uvjete. Problemi, pristupi i postupci koji su ovdje opisani mogu biti od znacajne
koristi logistickim pruzateljima usluga, pri istrazivanju i definiranju logistickih performansi.
Na kraju je jo$ jednom neophodno naglasiti potrebu primjene jednog sveobuhvatnog
sustavnog pristupa rjesavanju ove problematike, gdje u fokusu paznje moraju biti integrirani

logisticki lanci, ne parcijalni podsustavi I procesi.
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4. Kljuéni pokazatelji performansi povratne logistike

Povratna logistika postigla je sve vecu pozornost u opskrbnom lancu zbog sve veéeg
ekoloski prihvatljivog interesa, odrzivog razvoja, globalne konkurencije, buducéeg
zakonodavstva, pove¢anog povratka proizvoda, ekoloske svijesti kupaca i1 tako dalje. To je
proces planiranja, provedbe i nadzora povratnog tijeka sirovina, inventara u procesu,
ambalaze 1 gotovih proizvoda od proizvodnje, distribucije ili tocke koriStenja do tocke
oporavka ili tocke pravilnog odlaganja. Klju¢ni pokazatelji performansi su kriteriji kojima se
moze procijeniti izvedba proizvoda, usluga i proizvodnih procesa. Osim toga, pokazatelji
performansi su operacionalizirane karakteristike procesa, koje usporeduju ucinkovitost i/ili

ucinkovitost sustava s normom ili ciljnom vrijednoscu.

4.1. Klju¢ni pokazatelji performansi povratne logistike prema aktivnostima

Povratna logistika pocinje s prikupljanjem vraéenih proizvoda od kupaca. Vraceni
proizvodi mogu se ponovno upotrijebiti nakon manjeg popravka te se Salju distributeru, a
ostatak se prosljeduju u centar za rastavljanje radi rastavljanja u dijelove. Vaznost povratne
logistike moze se procijeniti iz ¢injenice da su prosjeéni troSkovi povratne logistike 9,5%
ukupnih troSkova logistike. U nastavku vidjet ¢e se klju¢ni pokazatelji vezani uz tri najvaznije

aktivnosti povratne logistike: prikup, pregled i razvrstavanje i oporaba proizvoda.

4.1.1. Metode prikupa

Literatura preporuca tri metode prikupa - prikup od strane proizvodaca, prikup od strane
trgovaca i prikup koji vrSe pruzatelji logisti¢kih usluga. Prema autorima [1][2] konceptualni
okvir za odlu¢ivanje u povratnoj logistickoj mrezi kategorizira prikup prema dva tipa —
vlasnicki prikup i prikup Siroke industrije. Obje kategorije imaju svoje prednosti i nedostatke.
Sustav prikupa Siroke industrije ima prednost sa ekonomske strane 1 ne stvara komplikacije u
opskrbnom lancu tvrtke. Medutim, individualna tvrtka ima limitiranu kontrolu nad tim tipom
prikupa. Sustav vlasni¢kog prikupa je osobito koristan kada tvrtka ima snaznu vezu sa
kupcima kao $to je odnos iznajmljivanja i vraanja. Medutim, troSkovi transporta mogu biti
visoki jer specifi¢an sustav tvrtke ne moze iskoristiti prednosti ekonomskih razmjera. Autori
[12] procjenjuju tri alternativne metode prikupa koriste¢i nejasnu matematiku te su na taj
na¢in pronasli pogodnu metodu prikupa koja ovisi o tipu industrije i veli¢ini prikupa uz
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kriterije poCetnog ulaganja, dodane vrijednosti oporavka, volumena povrata, troSkova procesa,
stupnja kontrole opskrbnog lanca i razine zadovoljstva korisnika. Klju¢ni pokazatelji izbora
metode prikupa su [21] :
1. Inicijalno investiranje
Koli¢ina povrata

Operativni troskovi

2
3
4. Kontrola opskrbnog lanca
5. Zadovoljstvo korisnika
6. Utjecaj na okolis$

;

Zdravstvena i sigurnosna pitanja

4.1.2. Pregled i razvrstavanje

Proizvodi se pregledavaju i razvrstavaju poslije prikupa. Pregled i razvrstavanje sastoje se
od operacija koje odreduju da li je proizvod pogodan za ponovnu upotrebu te ako je, u kojoj
mjeri. Pregled proizvoda u povrat moze biti centralizirani ili decentralizirani $to ¢e biti

objasnjeno u nastavku.

4.1.2.1. Centralizirani ili decentralizirani pregled

Prema autorima [1] razvrstavanje/testiranje moze biti provedeno ili na centraliziranoj
lokaciji ili decentraliziranoj lokaciji. Zbog uc¢inkovitosti vec¢ih koli€ina, centralizirani sustav je
uobicajen za povrat robe kao §to je recikliranje gradevinskog pijeska [4] ili recikliranje tepiha
[16]. Centralizirano mjesto je pozeljno za procese sa visokim troskovima jer smanjuje
troSkove ispitivanja opreme i specijalizirane radne snage. Jedan nedostatak centraliziranog
sortiranja i testiranja je da se u ovom sustavu otpad identificira nakon transporta do ispitnog
pogona stoga ¢e troSkovi transporta biti ve¢i. Decentralizirana mjesta za sortiranje / testiranje
Cesto se koriste ako su dostupni postupci testiranja s niskim troSkovima, kao Sto je recikliranje
papira [6], obnavljanje strojeva [25] ili viSekratnih kontejnera i opreme [14]. U ovom sustavu
otpad je ranije identificiran i otpremljen u centar za odlaganje otpada, ¢ime se smanjuju
troskovi transporta. Medutim, postupci testiranja moraju biti dosljedni i pouzdani u svim
centrima. MreZza mozZe biti sloZenija jer se otpad i korisni povratni proizvod isporucuju u

zasebnim tokovima. Prema autorima [22] inspekcija / sortiranje se moze provesti bilo u tocki /
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vremenu prikupljanja ili kasnije (na primjer postrojenja za preradu). Provjera / razdvajanje

moze obuhvatiti rastavljanje, uklanjanje, ispitivanje, sortiranje i skladistenje [8]. Kljucni

pokazatelji centralizacije ili decentralizacije za testiranje i sortiranje su [21] :

1.

2
3
4.
5
6
7

Troskovi testiranja

Zahtjev pouzdanosti proizvoda
Dostupnost kvalificirane radne snage
Mjesto odlaganja otpada

Troskovi rada

. Koli¢ina povrata

Troskovi rukovanja, skladistenja i prijevoza otpada

4.1.2.2.  Stupanj rastavljanja

Rastavljanje je sustavna metoda odvajanja proizvoda u sastavne dijelove, komponente,

podsklopove ili druge skupine i takoder se koristi za uklanjanje toksi¢nih elemenata. Moze

ukljucivati demontiranje, ruSenje ili preradu [20]. Vecina literature u rastavljanju je povezana

s otkrivanjem stupnja rastavljanja ili poboljSanjem ucinkovitosti rastavljanja. Kljucéni

pokazatelji za stupanj rastavljanja su [21] :

1.
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TroSak obnavljanja

TroSak rastavljanja

TroSak obrade

TroSak odlagalista

TroSak spaljivanja

Utjecaj prerade na okoli$
Utjecaj odlagaliSta na okolis$

Utjecaj spaljivanja na okoli§

4.1.3. Oporaba proizvoda

Oporaba proizvoda je vazna aktivnost povratne logistike za upravljanje protokom

proizvoda ili dijelova namijenjenih preradi, popravljanju ili zbrinjavanju i ucinkovitom

koriStenju resursa [7]. To se obi¢no provodi kako bi se oporavila skrivena ekonomska

vrijednost, kako bi se zadovoljili zahtjevi trziSta ili udovoljilo vladinim propisima [20].
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Ponekad oporaba resursa nije ekonomski odrziva za industriju. U takvim sluéajevima, vlade
mogu pribjeci Sirokom rasponu politi¢kih alata kako bi se olaksalo postizanje ciljeva. Obvezni
zakon o preuzimanju, kao $to je zakon o recikliranju ambalaze Njemacke, koji se provodi
putem poznatih programa, predstavlja najradikalniji pristup, ali ga je obi¢no teSko provesti.
Politika temeljena na cijenama predstavlja manje izazovnu opciju u smislu provedbe i
pracenja. Primjeri takvih pravila ukljucuju poreze na koristenje djec¢jih materijala, subvencije
za recikliranje, naknade za odlaganje otpada i zahtjeve za povrat sredstava [9]. Sustav povrata
sredstava zahtijeva da potrosaci placaju odredeni polog u trenutku kupnje koji se vraca po
povratu koriStenog proizvoda. Takvi su sustavi obi¢no koriSteni u promicanju povratka i
ponovne uporabe pakiranja i spremnika proizvoda, na primjer aluminijske limenke, staklene
boce, akumulatorske baterije, gume itd.

Neki od procesa oporabe proizvoda ukljucuju popravak, ponovnu upotrebu, obnovu,
ponovnu proizvodnju, recikliranje ili odlaganje. Nakon §to je proizvod vrac¢en, postoje mnoge
mogucnosti oporabe. Prema autoru [11] identificirano je sedam moguénosti oporabe kao §to
su ponovna upotreba, popravak, obnavljanje, prerada, ispravak, recikliranje i odlaganje.

Prva je moguénost prodati proizvod kao upotrijebljeni proizvod ako zadovolji
dovoljnu razinu kvalitete. Druga je mogucnost ¢iS¢enje i popravak proizvoda. Popravak
proizvoda ukljucuje popravljanje i zamjenu pogresnih dijelova. Popravak se moze obaviti na
mjestu kupca ili centru proizvodaca. Treca mogucnost je prodati proizvod kao obnovljenu
jedinicu. U ovom procesu proizvod ne gubi identitet i vraca se na odredenu razinu kvalitete.
Ponekad se obnavljanje kombinira s nadogradnjom tehnologije i to zamjenom zastarjelih
modula i dijelova s tehnoloski superiornijim. Cetvrta moguénost je obnavljanje. U ovoj opciji
proizvod ¢e uci u povratni kanal u fazi izrade, gdje ¢e biti rastavljen, obnovljen i ponovno
sastavljen kako bi se natrag kroz maloprodajnu mrezu vratio potroSacu kao obnovljen
proizvod. Svrha obnavljanja proizvoda je da se upotrijebljeni proizvodi dovedu do standarda
kvalitete 1 pouzdanosti koji su strogi kao i oni za nove proizvode. Peta mogucnost je da se
preuzme jedan ili viSe vrijednih dijelova iz proizvoda. Sesta moguénost je reciklirati. U ovoj
opciji proizvod ¢e najvjerojatnije uéi u povratni kanal u fazi nabave sirovina, gdje se moze
ponovno upotrijebiti s drugim sirovinama u inicijalnoj fazi proizvodnje. U recikliranju se
izgubi identitet i funkcionalnost proizvoda i komponenti. Glavna svrha recikliranja je oporaba
materijala koriStenih komponenti 1 proizvoda. Sedma je mogucnost proizvodnja energije kroz
spaljivanje proizvoda. Ako proizvod nema nikakve koristi, ¢ak 1 nakon ponovne obrade

posljednja mogucnost je zbrinjavanje otpada.
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Obnova je ekoloski i ekonomski siguran nacin postizanja mnogih ciljeva odrzivog
razvoja. Zatvara ciklus uporabe materijala i tvori sustav proizvodnje uglavnom zatvorene
petlje. Cilj obnove je da se proizvod stvori kao 'nov' koriste¢i rastavljanje, remont i zamjenske
operacije kako bi dobili oporabu dodane vrijednosti, a ne samo oporabu materijala. Prema
autoru [17] obnova se definira kao industrijski proces u kojemu su istroSeni proizvodi
obnovljeni u novo stanje. Kroz niz industrijskih procesa u tvornickom okruzenju, odbaceni
proizvod je potpuno rastavljen. Korisni dijelovi se Ciste, obnavljaju i stavljaju u inventar.
Tada se novi proizvod ponovno sastavlja iz starih i, ako je potrebno, novih dijelova kako bi se
stvorio potpuno ekvivalentan i ponekad superiorniji ucinak i oc¢ekivani vijek trajanja
originalnog novog proizvoda.

Kljuéni pokazatelji za oporabu proizvoda u povratnoj logistici prikazani su [21]:

1. Operativni troskovi
Utjecaj na okoli§
Potraznja na trzistu
Tehnicka izvedivost
Ekoloski prihvatljiva slika
Obnavljanje vrijednosti
Zdravstvena i sigurnosna pitanja

Moguénosti za zaposljavanje
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Razina nacionalne vaznosti

4.2. Kljuéni pokazatelji performansi povratne logistike prema granama industrije

U razliCitim granama industrije pokazatelji se mjere u granicama razli¢itih troskova i
vremenu. U nastavku se moze vidjeti podjela industrija te za svaku od njih su navedeni
kljucni pokazatelji koji usporeduju ucinkovitost sustava s normom ili ciljnom vrijednoscu

[26].
Zrakoplovstvo i obrana

e Ukupni troskovi popravka / obnove
e Vrijeme od otkrivanja kvara do ispravka
e Ukupni troskovi povratka/zamjene

e TroSkovi logistike po povratu ili zamjeni
20



Potrosacka dobra

Povrat proizvoda / razmjene kao postotak prodaje
Troskovi logistike po povratu ili zamjeni

Ukupni troskovi popravaka / obnove

Proizvodaci tehnologije

Ukupni troskovi popravaka / obnove
Povrat proizvoda / razmjene kao postotak prodaje
Stopa nepronadenih pogresaka

Troskovi logistike po povratu ili zamjene

Proizvodac¢ industrijske opreme

Broj nedostataka po novom proizvodu
Troskovi logistike po povratu ili zamjeni
Vrijeme od otkrivanja kvara do ispravka
Ukupni troskovi popravaka / obnove

TroSkovi obrade jamstva

Proizvoda¢ medicinskih proizvoda

Ukupni troSkovi popravaka / obnove
Broj nedostataka po novom proizvodu

Ukupni troSkovi povratka / zamjene

Telekomunikacije

Ukupni troSkovi popravaka / obnove

Vrijeme od otkrivanja kvara do ispravka

Broj nedostataka po novom proizvodu
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4.3. Klju¢ni pokazatelji prema konceptualnom okviru za procjenu usluga povratne

logistike Cetiri razine aktivnosti

Kljuéni pokazatelji su kriteriji kojima se moze procijeniti izvedba proizvoda, usluga i
proizvodnih procesa. U literaturi i poslovnim organizacijama postoji nekoliko mjernih
podataka koji su preporuceni za mjerenje performansi povratnog sustava. Mjerni podaci poput
kvalitete usluge, smanjenja troskova logistike, vremena ciklusa proizvoda, produktivnosti i
troskova tereta po isporucenoj jedinici pogodni su za mjerenje performansi povratne logistike.
Savez za povratnu logistiku identificira i definira sektore indikatora u¢inka povratne logistike,
koji se mogu koristiti za mjerenje performansi povratnog logistickog opskrbnog lanca. Ti
sektori su: zadovoljstvo kupaca, financijska izvedba, perspektiva unutarnjih poslovnih
procesa, skladiStenje i transport.

Konceptualni okvir koji se predlaze u ovom radu prikazuje odabrane pokazatelje
uspjeSnosti za procjenu usluga povratne logistike uzimaju¢i u obzir Cetiri razliite razine
aktivnosti povratne logistike, a prikazane su na slici 6. Razlozi koji mogu uzrokovati povratni
tok moraju se uzeti u obzir, a ukljucuju neispravne proizvode, politiku povrata, specifikacije
proizvoda, koli¢inu inventara, zakone o zaStiti okoliSa, datum isteka, jamstvena pitanja i
odluke o izlasku iz odredenog trzista [27].

Postoje aktivnosti koje bi se trebale provesti kada proizvod ude u povratni tok. Cetiri
razli¢ite razine aktivnosti povratne logistike ukljucuju prikupljanje, pregled, oporavak,
ponovno koriStenje, popravak, reklamaciju materijala, obnavljanje, recikliranje 1
preraspodjelu. Nakon utvrdivanja pruZenih povratnih logistickih usluga razvijeni su kljuéni
pokazatelji. Razvoj klju¢nih pokazatelja trebao bi biti specifi¢an, mjerljiv, orijentiran na
akciju, relevantan 1 pravodoban, stvaraju¢i uravnoteZzen skup uskladen s strategijama,
filozofijama 1 poticajima, sveobuhvatan i konzistentan. Nakon definiranja strateskih ciljeva za
povratni opskrbni lanac, prema poslovnoj strategiji, nuzno je definirati mjerne podatke koji
najbolje odgovaraju ciljevima kako bi ih se implementiralo, postaviti pravila za prikupljanje,
analizu i distribuciju podataka, kao i razviti odgovarajuce alate koji pomazu u donoSenju
odluka. Pokazatelji uspjesnosti koji se koriste u ovom okviru odabrani su i prikazani u tablici
2. Nakon njihove procjene izvrSavaju se neophodne izmjene i promjene u aktivnostima koje

se ne izvode prema postavljenim ciljevima.
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K Ulaz proizvoda u povratni tok j

Aktivnosti povratne logistike

Prikup
| Pregled/Sortiranje |

Povrat Popravak Obnavljanje | lzravan oporavak

Ponovo
upotrijebiti

I Recikliranje | Redistribucija I

Usluge povratne logistike

Zadovoljstvo | perspektiva unutarnjez | Financijske
korisnika poslovnog procesa performanse

S

Transport Skladistenje

Kljuéni pokazatelji performansi za
procjenu aktivnosti povratne logistike

Zadovoljavaju li
rezultati postavljene
ciljeve?

Redizajnirati
odgovarajuce aktivnosti
povratne logistike

Nema
promjene

Slika 6.  Konceptualni okvir za procjenu usluga povratne logistike kroz Cetiri razine

aktivnosti

Izvor: [27]



Tablica 2. Pokazatelji prema uslugama povratne logistike

Usluge povratne logistike

Kljuéni pokazatelji

Zadovoljstvo korisnika

Obrazovani zaposlenici

Konkurentne cijene

Kvaliteta usluge

Isporuka

Brza usluga

Fleksibilnost

Vijernost kupaca

Financijske performanse

Ucinkovitost u stvaranju profita

Sposobnost odrzavanja gospodarskog polozaja u rastu

gospodarstva i industrije

Smanjenje troskova logistike

Povrat na investiciju

% prodaje od recikliranih ili preradenih proizvoda

Perspektiva unutarnjeg poslovnog

procesa

Novi proizvodi kako bi se prosirile povratne logisticke usluge (u

usporedbi s konkurencijom)

Trosak procesa; kvaliteta

Inovacija

Kontrola kvalitete procesa

Vrijeme ciklusa proizvoda

Vrijeme odgovora na prituzbe

Broj kupaca koji se obraduje na pozivu

Skladi$ni sustav

TroSak procesa za povrat proizvoda

Produktivnost (primljena koli¢ina — sat/Covjek)

Kvaliteta povratnih proizvoda

Kvaliteta pakiranja proizvoda

TroSak zbrinjavanja

Vrijeme ciklusa (vrijeme potrebno za obradu povratka na sljedeéi

centar povratnog logisti¢kog kanala)

Transport

% korisnosti kapaciteta tereta ili kamiona

Vrijeme prijevoza

Trosak tereta po isporucenoj jedinici

Broj jedinica isporucenih tijekom vremenskog razdoblja i

razli¢itih tocaka utovara

Kombinacija opskrbnog i povratnog toka u raspodjeli proizvoda

Izvor: [27]
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4.4, Nacin izracuna klju¢nih pokazatelja performansi povratne logistike

U ovom poglavlju prikazani su klju¢ni pokazatelji performansi povratne logistike kroz tri
¢imbenika: vrijeme, produktivnost i troSak. Iznesene su formule koje su prilagodene za

aktivnosti povratne logistike prema formula za performanse skladisnih sustava.

Vremenski pokazatelji performansi povratne logistike gledaju se kroz aktivnosti povratne
logistike gdje je kod svake aktivnosti moguce optimizirati pokazatelje kroz niz ¢imbenika kao
Sto je automatsko sortiranje robe u povratu, odnosno manja upotreba ljudske radne snage a
veca upotreba strojeva. Vremenski pokazatelji performansi povratne logistike promatraju se

na razini radnog sata.

Vrijeme potrebno za prikup robe
Vrijeme potrebno za prijem robe predstavlja vrijeme koje je potrebno za istovar robe iz

prijevoznog sredstva, a racuna se pomo¢i formule (1):

Y. At(Prikup)
Broj prikupljenih kutija

Prikupe=

(kut sat/) 1)

At(Prikup)= vrijeme izmedu dolaska robe na lokaciju za povrat i istovara robe
Broj prikupljenih kutija = broj prikupljenih kutija u kojima se nalaze proizvodi za povrat
(kut/satu)

Vrijeme potrebno za pregled robe
Vrijeme potrebno za pregled robe predstavlja vrijeme koje je potrebno za pregled svakog

pojedinog artikla, a raCuna se pomo¢i formule (2):

Y. At(Pregled)
Broj pregledanih proizvoda

Pregledi= (proizvod sat/) 2

At(Pregled)= vrijeme izmedu otvaranja kutije u kojoj se nalaze proizvodi za pregled i
sortiranja

Broj pregledanih proizvoda = broj pregledanih proizvoda u povratu
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Vrijeme potrebno za sortiranje proizvoda
Vrijeme potrebno za sortiranje robe predstavlja vrijeme koje je potrebno za sortiranje svakog

pojedinog artikla, a racuna se pomoc¢i formule (3):

Y. At(Sortiranje)

Sortiranje=—=———— ,
Broj sortiranih proizvoda

(sat/proizvod) 3

At(sortiranje)= vrijeme izmedu zaprimanja proizvoda na sortiranje i odluke za slijedeci
proces

Broj sortiranih proizvoda = broj sortiranih proizvoda u povratu

Vrijeme potrebno za popravak proizvoda
Vrijeme potrebno za popravak robe predstavlja vrijeme koje je potrebno za popravak svakog

pojedinog artikla, a raCuna se pomoc¢i formule (4):

Y At(Popravak)

Popravaki=—— — .
Broj popravljenih proizvoda

(sat/proizvod) (4)

At(popravak)= vrijeme izmedu zaprimanja proizvoda na popravak i zavrSetka popravka

Broj popravljenih proizvoda = broj popravljenih proizvoda u povratu

Vrijeme potrebno za obnovu proizvoda
Vrijeme potrebno za obnovu robe predstavlja vrijeme koje je potrebno za obnovu svakog

pojedinog artikla, a ra¢una se pomo¢i formule (5):

Y. At(Obnova)

Obnova=——- — ,
Broj obnovljenih proizvoda

(sat/proizvod) (5)

At(obnova)= vrijeme izmedu zaprimanja proizvoda na obnovu i zavrSetka obnove

Broj obnovljenih proizvoda = broj obnovljenih proizvoda u povratu

Vrijeme potrebno za ponovnu proizvodnju proizvoda
Vrijeme potrebno za ponovnu proizvodnju robe predstavlja vrijeme koje je potrebno za

ponovnu proizvodnju svakog pojedinog artikla, a racuna se pomoc¢i formule (6):
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i H At(ponovna proizvodnja
PonovnaProizvodnja:= LALp proiz ja)

(sat/proizvod) (6)

Broj ponovno proizvedenih proizvoda

At(ponovna proizvodnja)= vrijeme izmedu zaprimanja proizvoda na ponovnu proizvodnju
1 zavrSetka ponovne proizvodnje

Broj ponovno proizvedenih proizvoda = broj ponovno proizvedenih proizvoda u povratu

Vrijeme potrebno za recikliranje proizvoda
Vrijeme potrebno za recikliranje robe predstavlja vrijeme koje je potrebno za recikliranje

svakog pojedinog artikla, a racuna se pomo¢i formule (7):

Y At(recikliranje)
Broj recikliranih proizvoda

Recikliranje= (sat/proizvod) (7)

At(recikliranje)= vrijeme izmedu zaprimanja proizvoda na reciklazu i zavrSetka recikliranja

Broj recikliranih proizvoda = broj recikliranih proizvoda u povratu

Produktivnost predstavlja jedan od kljuénih pokazatelja performansi povratne logistike
koji se moze najuze usporediti sa uspjes$nosti poslovanja robe u povratu. Produktivnost se
moze definirati kao odnos izmedu koli¢ine proizvoda /ili usluga/ i koli¢ine bilo kojeg
¢imbenika koji je sudjelovao u proizvodnom /ili usluznom/ procesu. Koli¢ina proizvoda /ili
usluga/ nalazi se u brojniku, a koli¢ina ¢imbenika koji je sudjelovao u proizvodnom /ili
usluznom/ procesu nalazi se u nazivniku razlomka. Cimbenik koji je sudjelovao u procesu ne
mora biti broj zaposlenika, $to najces¢e ¢inimo kod izraCuna pokazatelja produktivnosti, nego
to moze biti, primjerice i koli¢ina utroSenih sirovina i materijala, elektricne energije, sredstava
za rad /nekretnina, opreme, postrojenja i sl./. Ipak, ispravno je mjeriti produktivnost koli¢inom

proizvoda, usluga ili u¢inaka po uloZenoj koli€ini Zivog rada, odnosno broju zaposlenih.
Produktivnost prikupa robe

Produktivnost prikupa predstavlja broj prikupljenih jedinica tj. kutija u radnom satu, a ratuna

se pomoc¢u formule (8):
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Prikup,=2Lbrikupljenth kutlja o iia/RadniSat) (8)

Br. Radnih sati Prikup

Broj prikupljenih kutija = broj prikupljenih kutija u kojima se nalaze proizvodi za povrat
(kutija/mjesec)
Broj Radnih sati Prikup = broj radnih sati provedenih u aktivnosti prikupa robe za povrat

(Radni sati/mjesec)

Produktivnost pregleda robe
Produktivnost pregleda robe predstavlja broj pregledanih jedinica u radnom satu, a ra¢una se

pomocu formule (9):

Pregled,=""-LrL “CanRPTOZO% (pyojzyod/RadniSat) ©)

Br. Radnih sati Pregled

Broj pregledanih proizvoda = broj pregledanih proizvoda u povratu (proizvod/mjesec)
Broj Radnih sati Pregled = broj radnih sati provedenih u aktivnosti pregleda robe u

povratu (Radni sati/mjesec)

Produktivnost sortiranja robe
Produktivnost sortiranja robe predstavlja broj sortiranih jedinica u radnom satu, a rauna se

pomocu formule (10):

. . Br. sortiranih proizvoda
Sortiranje,= 2

(Proizvod/RadniSat) (10)

Br. Radnih sati Sortiranje

Broj sortiranih proizvoda = broj sortiranih proizvoda u povratu (proizvod/mjesec)
Broj Radnih sati Sortiranje = broj radnih sati provedenih u aktivnosti sortiranja robe u

povratu (Radni sati/mjesec)
Produktivnost popravka robe

Produktivnost popravka robe predstavlja broj popravljenih jedinica u radnom satu, a rauna se

pomocu formule (11):
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Br. popravljenih proizvoda

Popravak,= (Proizvod/RadniSat) (12)

Br. Radnih sati Popravka

Broj popravljenih proizvoda = broj popravljenih proizvoda u povratu (proizvod/mjesec)
Broj Radnih sati Popravak = broj radnih sati provedenih u aktivnosti popravka robe u

povratu (Radni sati/mjesec)

Produktivnost obnove robe
Produktivnost obnove robe predstavlja broj obnovljenih jedinica u radnom satu, a racuna se

pomocu formule (12):

Br. obnovljenih proizvoda

Obnova,=

(Proizvod/RadniSat) (12)

Br. Radnih sati Obnova

Broj obnovljenih proizvoda = broj obnovljenih proizvoda u povratu (proizvod/mjesec)
Broj Radnih sati Obnova = broj radnih sati provedenih u aktivnosti obnove robe u povratu

(Radni sati/mjesec)

Produktivnost ponovne proizvodnje robe
Produktivnost ponovne proizvodnje robe predstavlja broj ponovno proizvedenih jedinica u

radnom satu, a racuna se pomoc¢u formule (13):

Br. ponovno proizvedenih proizvoda

PonovnaProizvodnjay= (Proizvod/RadniSat) (13)

Br. Radnih sati PonovnaProizvodnja

Broj ponovno proizvedenih proizvoda = broj ponovno proizvedenih proizvoda u povratu
(proizvod/mjesec)
Broj Radnih sati PonovnaProizvodnja = broj radnih sati provedenih u aktivnosti ponovne

proizvodnje robe u povratu (Radni sati/mjesec)
Produktivnost recikliranja robe

Produktivnost recikliranja robe predstavlja broj recikliranih jedinica u radnom satu, a racuna

se pomoc¢u formule (14):
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Br. recikliranih proizvoda

Recikliranje,= (Proizvod/RadniSat) (14)

Br. Radnih sati Recikliranje

Broj recikliranih proizvoda = broj recikliranih proizvoda u povratu (proizvod/mjesec)
Broj Radnih sati Recikliranje= broj radnih sati provedenih u aktivnosti reciklaze robe u

povratu (Radni sati/mjesec)

TroSak u povratnoj logistici iznosi samo 4 % od ukupnih troSkova logistike. Stoga je
vrlo tesko gledati ga kao pojedinog pokazatelja. Brigom o povratnoj logistici smanjuju se

troskovi, a povecava kvaliteta poslovanja, §to kod proizvoda $to kod usluga.

TroSak prikupa
Trosak prikupa predstavlja troSak prijevoza po jedinici prikupljene robe u povratnu u jedinici

vremena, a racuna se prema formuli (15):

Transportni trosak

Prikup=

(kn/Kutija) (15)

Prikupljene kutije

Transportni troSak = ukupan troSak prijevoza (kn/mjesecu)

Prikupljene kutije= broj prikupljenih kutija sa proizvodima za povrat (kutija/mjesec)

TroSak prikupa prikazuje troSak prikupa po kutiji sa robom za povrat.
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5. Primjeri izra¢una klju¢nih pokazatelja performansi povratne logistike

Na primjeru povrata plasti¢nih ¢asica u cilju prerade te ponovne proizvodnje kako bi

smanyjili otpad plastike, biti ¢e prikazani izra¢uni pokazatelji performansi povratne logistike.

Proizvoda¢ kozmetickih proizvoda koji djeluje na trzistu RH, prikuplja u svojim
trgovinama iskoriStene prazne plasti¢ne ¢aSice u kojima prodaje svoje proizvode od svojih
kupaca kako bi potaknuli ve¢u brigu o okoliSu. Tvrtka angazira preradivace plastike da
svakodnevno prikupe kutije plasticnih ¢aSica u svrhu ponovne proizvodnje istih takvih kako
bi ih ponovno upotrijebili za pakiranje svojih proizvoda. Tvrtka za preradu plastike svaki dan
obilazi 19 trgovina i prikuplja kutije sa robom za preradu. U svakoj trgovini prikupi po jednu
kutiju koja sadrzi 500 plasti¢nih ¢aSica. Da bi obisli sve trgovine i vratili se natrag u tvornicu
za preradu potrebno im je 6 sati. Mjese¢ni troSak prikupa robe u povratu je 12.600,00 kn.
Radnik u tvrtki za preradu odradi mjese¢no 168 sati. Nakon prikupa, kutije se zaprimaju u
tvornicu gdje ¢e se pregledati ukoliko treba skinuti deklaracije, odvojiti poklopac i sli¢no. Za
pregled svih casica potrebno je 2 sata. Nakon pregleda, ¢aSice se sortiraju prema principu:
ukoliko je caSica preradena viSe od 10 puta odvaja se u posebnu kutiju gdje ¢e biti zbrinuta s
obzirom da nakon 10 recikliranja plastika postaje nestabilan spoj te se vise ne moze koristiti u
svrhu ponovne proizvodnje, ostale ¢aSice se sortiraju prema broju recikliranja (oznaceno
brojem na svakoj Ca$ici). Za sortiranje svake ¢aSice potrebno je 3 sata. Nakon sortiranja,
Casice se $alju u ponovnu proizvodnju, gdje je potrebno 2 dana da se obrade (1 dan za taljenje
plastike i 1 dan za ponovnu proizvodnju). Oko 85% caSica u povrat koristi se za ponovnu
proizvodnju. Nakon ponovne proizvodnje, nove CaSice se Salju natrag kozmetic¢koj tvrtki kako

bi ih koristili za punjenje svojih proizvoda.

Vrijeme (sat) Broj ¢asica (kom)
Prikup 6 9500
Pregled 2 9500
Sortiranje 3 9500
Ponovna proizvodnja 16 8075
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Vrijeme prikupa: %: 0,3158 sat/kutiji

Vrijeme potrebno za pregled: ﬁ= 0,0002105 sat/¢asici (0,76 sek/Casici)

3
19:500

Vrijeme potrebno za sortiranje: =0,0003157 sat/Casici (1,14 sek/Casici)
Casice za ponovnu proizvodnju: 85%(9500)= 8075 &asica
Vrijeme potrebno za ponovnu proizvodnju:;)%: 0,001981 sat/casici (7,13 sek/Casici)

Produktivnost prikupa robe: % = 4,5238 kutije/radni sat

19-500-30

Produktivnost pregleda robe:

= 6785,71 pregledanih ¢aSica/radni sat

. . . -500- . oy v .
Produktivnost sortiranja robe: :%Z 4523 .81 sortiranih ¢aSica/radni sat

807530_
2:8:10,5

Produktivnost ponovne proizvodnje robe: : 1441,96 ponovno proizvedenih

¢aSica/radni sat

Trosak prikupa: 11%;2032 31,57 kn/kutiji

Prema gore izraCunatim pokazateljima, tvrtka moze procijeniti svoje poslovanje. Cilj
tvrtke je smanjiti troSak prikupa na manje od 30 kn/kutiji. Prijedlog je da se smanji mjesecni
trosak prikupa sa 12 600 kn na 12 000 kn i manje. Da bi to postigli, tvrtka moze predloziti da
se prikup vrsi u 10 trgovina, koje su lokacijski blizu te bi kao takve trgovine bile centralne za
prikup, umjesto u svih 19, a time bi se smanjili tro§kovi goriva koji smanjuju troSak prikupa, a
ujedno smanjuje se i vrijeme prikupa. Smanjenje vremena prikupa prikazat ¢e da ce se
prikupiti viSe kutija u satu. Cilj vremena prikupa je da vrijeme bude S§to manje, a cilj
produktivnosti je da bude Sto veca. Vrijeme pregleda i sortiranja moze biti manje ukoliko se
zaposli dodatna osoba za te aktivnosti. Vrijeme ponovne proizvodnje moglo bi se smanjiti
uvodenjem dodatne opreme i Strojeva, a ne smije biti vece od 2 dana jer se u roku 3 dana
caSice vracaju kozmetickoj tvrtki.
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U toku sezone gdje ¢e se zaprimati 30% viSe CaSica nego trenutno, tvrtka ¢e se voditi
prikazanim pokazateljima kao optimalnim, te ¢e prema izraCunima poduzeti daljnje korake

kako bi Sto blize bila pokazateljima navedenima gore.
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6. Zakljucak

Povratna logistika pocinje s prikupljanjem vracenih proizvoda od kupaca. Vraceni
proizvodi mogu se ponovno upotrijebiti nakon manjeg popravka te se $alju dalje distributeru,
a ostatak se prosljeduje na rastavljanje, sortiranje, ponovnu proizvodnju, recikliranje i sli¢no.
Mnogi vraceni proizvodi moraju pro¢i neku vrstu prerade, odnosno moraju proci kroz proces
preinake, pri ¢emu se neki proizvodi mogu ponovno iskoristiti uz minimalan trud. Prema
osnovnim aktivnostima povratne logistike prikazani su klju¢ni pokazatelji performansi

povratne logistike.

Ovaj rad predstavlja klju¢ne varijable odlucivanja koje su ukljuéene u svaku aktivnost i
kljuéne pokazatelje uspjeSnosti potrebne za donoSenje informiranih odluka. Kljuéni
pokazatelji performansi se predvidaju za sve glavne aktivnosti uklju¢ene u povratnu logistiku.
U povratnoj logistici nisu istrazeni klju¢ni pokazatelji performansi, a oni koji jesu istrazeni su
djelomic¢no. U radu su istrazena podruc¢ja povratne logistike vezana za kljuéne pokazatelje
vremena, produktivnosti i troska prema aktivnostima povratne logistike. 1znesene su formule
za kljuéne pokazatelje vremena prikupa, pregleda, sortiranja, popravka, obnove, ponovne
proizvodnje i recikliranja, produktivnosti pregleda, sortiranja, popravka, obnove, ponovne
proizvodnje i recikliranja te troska prikupa. Sa utvrdenim klju¢nim pokazateljima, vodstvo
tvrtke moze poduzeti uc¢inkovite odluke u aktivnostima povratne logistike. Medutim, potrebna
su daljnja istraZivanja za detaljnije prikazivanje klju¢nih pokazatelja za razlicite tipove
industrijskih segmenata jer koli¢ina prikupljanja i vaznost prikupljanja informacija ovisi 0
vrsti proizvoda. Na primjeru kljuénih pokazatelja, tvrtka prema odredenim kriterijima moze
procijeniti svoje poslovanje te po potrebi uvesti odredena unapredenja kako bi troskovi bili $to
nizi, produktivnost §to veca i vrijeme potrebno za aktivnosti §to manje kako bi se proizvodi u

lancu povratne logistike kretali $to brze.
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