Metode upravljanja lancem opskrbe

Mehmedi, Amreta

Master's thesis / Diplomski rad
2015

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Zagreb, Faculty of Transport and Traffic Sciences / SveuciliSte u Zagrebu, Fakultet
prometnih znanosti

Permanent link / Trajna poveznica: https://urm.nsk.hr/urn:nbn:hr:119:936163

Rights / Prava: In copyright/Zasticeno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-12

Repository / Repozitorij:

Faculty of Transport and Traffic Sciences -
Institutional Repository

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLIL

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:119:936163
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.fpz.unizg.hr
https://repozitorij.fpz.unizg.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/fpz:212
https://repozitorij.unizg.hr/islandora/object/fpz:212
https://dabar.srce.hr/islandora/object/fpz:212

SVEUCILISTE U ZAGREBU
FAKULTET PROMETNIH ZNANOSTI

Amreta Mehmedi

METODE UPRAVLJANJA LANCEM
OPSKRBE

DIPLOMSKI RAD

Zagreb, 2015.



Sveuciliste u Zagrebu

Fakultet prometnih znanosti

DIPLOMSKI RAD

METODE UPRAVLJANJA LANCEM OPSKRBE

SUPLLY CHAIN MANAGEMENT METHODS

Mentor: prof. dr. sc. Kristijan Rogi¢

Student: Amreta Mehmedi, 0135214996

Zagreb,rujan, 2015.



SADRZAJ:

1 UuvoD
2 GLAVNA OBIL]EZ]A LOGISTIKE
2.1 LOGISTIKA KAO ZNANOST
2.2 LOGISTIKA KAO AKTIVNOST
2.3 ODNOS LOGISTIKE | DISTRIBUCUJE
2.4 LOGISTICKI SUSTAVI | PODSUSTAVI
2.4.1 Struktura i obiljeZja logistickih sustava
2.4.2 Poslovna logistika
3 RAZVO] LOGISTICKE MREZE
3.1  VRSTE LOGISTICKIH MREZA
3.11 Konvencionalne logisticke mreze
3.2 KOORDINACIA AKTIVNOSTI U LOGISTIEKIM MREZAMA
3.3 OPTIMIZACIJA | MEDUODNOS TRANSPORTNIH I LOGISTICKIH MREZA

4 SUVREMENE LOGISTICKE USLUGE I POSLOVANIJE
4.1 UPRAVLJANJE LANCEM OPSKRBE
4.2 MODEL POSLOVNE INTELIGENCIE U UPRAVLJANJU LANCEM
OPSKRBE
4.2.1 E-poslovanje
4.2.2 Integracija
4.2.3 Inteligentna rjeSenja unutar opskrbnog lanca
4.3  VIRTUALNO POSLOVANIJE U UPRAVLIANJU LANCEM OPSKRBE
4.3.1  Virtualizacija poslovanja
4.3.2 Promjene u opskrbnom lancu
4.4 VREDNOVANJE USPJESNOSTI UPRAVLIANJA OPSKRBNIM LANCEM

5 PROJEKT - TOYOTIN PROIZVODNI SUSTAV
5.1 Model Toyotinog proizvodnog sustava
5.1.1 Standardizacija
5.1.2 'Pull’ proizvodnja
5.1.3 Kanban
5.1.4 Proizvodnja u razinama
5.1.5 Taktilno vrijeme
5.2  Ciljevi Toyotinog proizvodng sustava
5.2.1 Smanjenje gubitaka
5.2.2 Povecanje kvalitete
5.2.3  Smanjenje troSkova
5.2.4 Povecanje produktivnosti
5.2.5 Povecanje sigurnosti i morala

6 PROJEKT - POSLOVNA LOGISTIKA TRGOVACKOG LANCA ZARA

6.1 Poslovanje tvrtke
6.2  Logisticki ustoj Zare

7 ZAKLJUCAK
LITERATURA
POPIS SLIKA

str.

O O NUTwW =

11

18
19
20
22
24
24
27
27
30
32
34
38
39
41
42
45
46
47
47
48
49
49
50
51
52
53
54
54
55
56
57

59
61
63



SAZETAK

Globalnim Sirenjem poslovanja javlja se sve vec¢a udaljenost izmedu mjesta
proizvodnje sirovina i mjesta pruzanja krajnje usluge, odnosno dostave proizvoda
krajnjem kupcu, pa se tako povecavaju troSkovi logistike kao i ukupni troskovi
poslovanja. Za postizanje vece efikasnosti i konkurentnosti potrebno je primjeniti
nove trendove u logistici, a to ukljuCuje slozeni pristup poslovanju kroz informacijsku
tehnologiju te integraciju logistiCkih procesa. Preduvjet za integraciju logistiCkog
lanca je znacajnija uporaba informacijskih tehnologija u odredenim logisti¢kim
procesima poput upravljanja inventarom, nabave, skladistenja i transporta. Za
navedeno je potrebno prouciti postojeCe trziSte, kretanje proizvoda, informacija i

usluga u logistickom lancu te planirati primjenu suvremenih rjeSenja u logistici.

Kljuéne rijeci: logistika, poslovna logistika, logisticke mreze, logistiCki procesi,

upravljanje opskrbnim lancem, nabava, informacijska tehnologija,

SUMMARY

With the global business expansion, the place of raw materials production and
the place of final service - the delivery to the customer, become more distant, so the
logistics costs become higher, as well as the total business cost. Achievement of
more effectivness and competitiveness requires implementation of new logistics
trends, which includes more complex bussiness aproach through information
technology and integration of logistics processes. The prerequisite of logistic chain
integration is more significant use of information technology in certain logistic
processes like inventory management, procuration, storage and transport. For
specified logistic processes it is neccessery to study the existing market and the
movement of products, information and services within the logistic chain, and plan

the use of modern solutions in logistics.

Key words: logistics, business logistics, logistic network, logistic processes, suply

chain management, procuration, information technology



1 UVvOD

Razvojem logistike razvijaju se i nove metode upravljanja logistiCkim
sustavima, koje obiljezava pojava novih tehnologija, kontinuirano razvijanje novih
ideja i ulaganje u nove projekate, te se njihovom pojavom i primjenom danas moze
odgovoriti na kompleksnost i sloZzenost u transportu. Pristupom navedenoj temi rada
razmotriti Ce se problem koji dolazi od zakljuCka da postojeci pristupi logistici nisu u
mogucnosti zadovoljiti kompleksnosti modernog logisticCkog sustava sustava te je
potrebno istraziti nove koji ce zadovoljiti sve segmente i podrucja opskrbnog lanca. S
obzirom da je podrucje gospodarske djelatnosti fokusirano na proizvodnju, radnu
snagu, ustedu sirovina i povecéanje proizvodnosti dodatno obuhvacene ekonomskom
krizom, logistiCke aktivnosti se dovode u vezu ne kao osnovne, ve¢ kao pomocne
funkcije. U radu ¢e se opisati proces kretanja proizvoda, informacija i usluga koje se
odvijaju od smjera tvrtki do krajnjih potroSaca i korisnika u vecC kreiranoj trziSnoj
politici, kakvu uslugu nude logistiCka poduzeca i kolika je razina osiguranja svih
komponenti usluge isporuke i time povezano izvrSavanje logistiCkih zadataka i da li
logistiCka poduzeca nude cijelu uslugu ili samo dio usluge korisnicima, odnosno
kupcima. Analizirat ¢e se koliko je razvijen informacijski i komunikacijski sustav
unutar opskrbnog lanca gdje ¢e se obraditi informacije o narudzbama, dobavljadima i
kupcima, rokovima isporuke i koliCinama proizvoda i koliko se logistiCki sustav brine
0 smjestaju proizvoda u odgovarajuéi prostor, brzem transportu, nadzorom i

kontrolom poslovanja u slozenim logistickim mrezama.

Uz prethodno definiran i opisan povijesni razvoj, vaznost, ulogu i ¢imbenike
logistitkog sustava, svrha i cilj rada je prikazati dosadasnje trendove upravljanja
opskrbnim lancem. Cilj je prikazati nove suvremene metode upravljanjem lancem
opskrbe, primjenu novih tehnologija i novih projekata na novoj europskoj odnosno

globalnoj mrezi logistiCkih terminala i transportnih koridora.

Dosadasnje metode upravljanja opskrbim lancem daju uvid i u problematiku
koja potiCe da se razviju nove ideje i istrazivanja. Niz je novih projekata, ideja i
istraZivanja na svjetskoj razini koja ¢e se neka od njih istaknuti detaljno u radu, dok
Ce se ostala vaznija samo spomenuti. Prikazat ¢e se u kojoj su fazi istrazivanja novih

projekata i jesu li se njima otklonili odredeni nedostaci u opskrbnom lancu.



Ocekivani rezultat istrazivanja jest identificiranje komponenti sustava u kojima
je prisutno najviSe nedostataka, greSaka i troSkova, bilo da se radi o tehnoloskim,
infrastrukturnim ili transportnim nedostacima. Takoder se ocekuje definiranje
potencijanih nedostataka i greSaka u postupku planiranja, nadzora i kontrole
logistiCkih poduzeéa u procesu pruzanja usluga. lIstraZivanjem ce se usporediti
razliCiti pristupi u upravljanju lancem opskrbe uz prethodnu analizu postojecih
metoda upravljanja. Prikazati ¢e se najnoviji trendovi logisti¢kih usluga u opskrbnom
lancu i u kojem Ce se smijeru oblikovati trziSte logistiCkih usluga, koje su promjene
moguce u logistiCkim mrezama i koji su novi subjekti potrebni da se ukljuCe u

opskrbni lanac kao nadopuna kvalitetnijoj i brzoj isporuci.



2 GLAVNA OBILJEZJA LOGISTIKE

2.1 LOGISTIKA KAO ZNANOST

U danasnjoj strucnoj i znanstvenoj literaturi niz je razliCitih misljenja i stajaliSta
autora o korijenu pojma logistike! i veéina tih pojmova su ispravna. Prva poznata
uporaba datira iz 1670. godine kada je Ludvig XIV. u svojoj vojsci uveo polozaj
Marechal General des Logis.? Za skladistenje i ¢uvanje vojnih dobara, transport i
razvoj, odgovornost nad vojskom i opskrbu vojske, te za sve ostale funkcije, kao
glavni nositelj bio je i najviSe odgovoran. Na dalje, pojam logistike dolazi od

francuske rijeCi loger, koja na hrvatskom jeziku znaci "stanovati", "ukonadciti se",

"nastaniti se", "noditi pod vedrim nebom".

Na temelju svega navedenog, logistika koja se pojavila najprije u vojsci, te
zbog vojnog djelovanja u rjeSavanju, kreiranju i prouCavanju planova za pokretanje
trupa i opskrbe iz pozadine, s vr.emenom prodire u sve gospodarske djelatnosti s
ciliem proSirenja trziSta, proizvodnje i Zelje za diferenciranjem servisima isporuke, te
da bi odstranila i rijeSila sve probleme i poteSko¢e u skupoj i losoj distribuciji
proizvoda i usluga. U Sjedinjenim Ameri¢kima Drzavama krajem 19. stolje¢a, izraz
logistika pojavljuje se u vojnoj literaturi i rabi se zna€enje "vojnicka sluzba pozadine",
odnosno "znanost o pozadinskoj vojni¢koj sluzbi, transportu i opskrbi", da bi se

drugom polovicom 20. stoljeca vratilo znacenje "znanost o upravljanju"”. [1]

Analiziraju¢i znaCenje pojma suvremene logistike, znanstveno je ispravno
korijene pojma potraziti u grékim rijeCima logos u znacenju znanosti o principima i
oblicima pravilnog misljenja i prosudivanja i logistikos u znacCenju iskustva, znanja i
vjestine u prosudbi, oCuvanju i procjeni svih elemenata u vremenu i prostoru
potrebnih za optimalno rijeSavanje taktickih i strateskih zadataka na podrucju ljudskih

aktivnosti. [1]

1 Eng. Logistics — pozorno organiziranje kompliciranih vojnih i poslovnih aktivnosti tako da se odvijaju
u€inkovito i efektivno.
2 Fra. Marechal General des Logis - mar$al general logistike



Do danas se logistika kao znanost brzo afirmirala i razvila u svim dijelovima
gospodarskog sektora, poprimila je suptilnije i Sire znalenje, postala je

multidisciplinirana znanost koja se primjenjuje u svim ljudskim aktivnhostima. [1]
U nastavku je navedena jedna od definicija logistike:

" Logistika kao znanost skup je interdisciplinarnih i multidisciplinarnih znanja
koja izuCavaju i primjenjuju zakonitosti brojnih i sloZenih aktivnosti (tj. funkcija,
procesa, mjera, poslova, pravila, operacija, radnji...) koje funkcionalno i djelotvorno
povezuju sve djelomi¢ne procese svladavanja prostornih i viemenskih transformacija
materijala, dobara, stvari, tvari, (polu)proizvoda, repromaterijala, Zivih Zivotinja,
kapitala, znanja, ljudi, informacija (...) u sigurne, brze i racionalne (tj. optimalne)
Jedinstvene logistiCke procese, tokove i protoke materijala (...), kapitala, znanja,
informacija (...) od toCke isporuke do tocke primitka, ali sa ciljem da se uz minimalne
uloZzene resurse i potencijale (proizvodne, ljudske, financijske...) maksimalno
zadovolje zahtjevi trzista (tj. kupaca robe, korisnika usluga, potroSaca...) na osnovi
nudenja trzistu efikasnije i efektivnije, primjerenije i optimalnije solucije rjeSavanja
trzisnih zahtjeva u obliku konkretnih i primjerenih logistickih usluga unutar konkretnih

i postojecih logisti¢kih sustava." 3

3 Zelenika, R.: Prometne i logistic¢ke znanosti u kaleidoskopu kompatibilnosti i komplementarnosti,
Nase more, VeleudiliSte u Dubrovniku, Dubrovnik, 1998., str. 57-71.



2.2 LOGISTIKA KAO AKTIVNOST

Pojavom i razvojem logistike, te spoznajom da je kao aktivnost u kojoj su
dominirali vjesStina i iskustvo, kasnije svoje dominantno mjesto prepustila znanosti,
zakonskim cinjenicama, teorijama, zakonima i spoznajama. DanasSnje logistiCke
znanosti prethode logistiCkim aktivnhostima i u vezi su u kojoj omogucavaju
rieSavanje optimalnih rijeSenja praktiCnih i teorijskih zadataka na svim podrucjima
ljudskih aktivnosti kao Sto su financijske, proizvodne, ljudske i drugih uz maksimalno

ispunjenje zahtjeva kupaca, potroSaca i korisnika.
U nastavku je navedena jedna od definicija logistike:

" Logistika kao aktivhost oznacuje skup planiranih, koordiniranih, reguliranih i
kontroliranih nematerijalnih aktivnosti (tj. funkcija, procesa, mjera, poslova, operacija,
radnji...) kojima se funkcionalno i djelotvorno povezuju svi djelomi¢ni procesi
svladavanja prostornih i vremenskih transformacija materijala, dobara, stvari, tvari,
(polu)proizvoda, repromaterijala, Zivih Zivotinja, kapitala, znanja, ljudi, informacija
(...) u sigurne brze i racionalne (1j. optimalne) jedinstvene logistiCke procese, tokove i
protoke materijala (...), kapitala, znanja, informacija (...) od poSiljatelja (tj. toCke
isporuke: sirovinske baze, (polu)proizvodacla, skladista, terminala, prodavatelja,
izvoznika...) do primatelja (tj. tocke primitka: (polu)proizvodaca, skladiSta, terminala,
kupca, uvoznika, korisnika, potro$aca...). Sve to sa svrhom da se uz minimalne
uloZene resurse i potencijale (proizvodne, ljudske, financijske...) maksimalno
zadovolje zahtjevi trZita (tj, kupca, korisnika, potro$aca...) na osnovi nudenja trZistu
optimalne solucije rjeSavanja trziSnih zahtjeva u obliku konkretnih i primjerenih
logistiCkih aktivnosti (proizvodnje, prerade, obrade, dorade, odrZavanja, pakiranja,
signiranja, slaganja, sortiranja, vaganja, mjerenja, ukrcaja (utovara), iskrcaja
(istovara), prekrcaja (pretovara), tramakanja, skladiStenja, punjenja i praZnjenja
kontejnera i prijevoznih sredstava, transporta (prijevoza), fumigacije, deratizacije,
dezinsekcije, Spedicije, agencije, osiguranja, carinjenja, kupoprodaje, distribucije,

marketinga, menadZmenta, kalkulacije, financiranje, kotrolinga (...), pracenja



izvrsavanja odredenih aktivnosti, pravno ekonomskog reguliranja odnosa izmedu

brojnih sudionika u logisti¢kim procesima. "4

4 Zelenika, R.: Prometne i logisticke znanosti u kaleidoskopu kompatibilnosti i komplementarnosti,
Nase more, Veleudiliste u Dubrovniku, Dubrovnik, 1998., str. 57-71.



2.3 ODNOS LOGISTIKE | DISTRIBUCIJE

Da bi se korisnicima ili potroSaCima isporucio proizvod ili usluga, davatelji
usluga primorani su osmisliti na€in na koji ¢e to izvrSiti. Katkada se usluge ili
proizvodi ne mogu prodavati direktno ve¢ je potrebna pomo¢ posrednika na
prethodno definiranim distribucijskim i trziSnim kanalima®, odnosno, sa stajalista
trziSne politike posredniStvo se mozZe definirati kao put kojim prolaze proizvodi od
mjesta proizvodnje do mjesta prodaje ili potroSnje. Svaki proizvod ili usluga na trzistu
se ne moze u znacCajnijem opsegu razmijeniti bez distribucije. Kada se govori o
kanalima distribucije, to znaCi da se obuhvacaju poslovi i aktivhosti kao Sto su:
placanje, sortiranje, oznaCavanje, skladiStenje, pregovori, narudzbe, promidzba,
financiranje, prodaja, preuzimanje rizika i drugo (slika 1). Distribucija kao disciplina
obuhvaca sve tokove informacija o ulazu, prolazu i izlazu iz sustava i sveukupne
tokove materijala, no distribucija kao fizicka pojava odnosi se na fiziCke tokove
proizvoda, materijala i sirovina, gdje se u nekim sluCajevima mijenja s pojmom
logistike. Distribucija usluga ili roba sastavni je dio univerzalne logistike ili je samo

jedna vrsta logistike, pa se moze i nazvati distribucijska logistika. [1]

UPRAVLJANJE KANALOM UPRAVLJANJE FIZICKOM DISTRIBUCIJOM

PROIZVODAC P SKLADISTE GOTOVIH PROIZVODA

{

PRIJEVOZ DO LOGISTICKIH/DISTRIBUTIVNIH CENTARA

d

POSREDNIK )
(VELETRGOVAC /LI 1 SKLADISTE POSREDNIKA
TRGOVAC NA MALO) (NPR. VELETRGOVCA I/ILI TRGOVCA NA MALO)

1) ISPORUKA ZA DALJNJU PRODAJU ILI POSLOVNU POTROSNJU ==y
2) DOSTAVA NA MJESTO PRODAJE

POTROSAC/KUPAC

|

Slika 1. Upravljanje kanalima distribucije [1]

3) ISPORUKA KRAJNJEM KUPCU

5 Lat. Canalis — put, tok, veza, cijev, Zlijeb.



Podrucje fiziCke distribucije dugo se vremena poistovjeéivalo s pojmom
logistike i kao takvo bilo je definirano u poznatoj literaturi. Sezdesetih i sedamdesetih
godina 20. stoljeca, distribucija dobiva sve veée znacenje iz razloga jer se spremnost
na isporuku i to€na obrada narudzbi pojavljuju kao sastavnice "servisa isporuke",
¢ime se zadrzavaju i osvajaju kupci na trzistu. Pored navedenog, kvallitetna
distribucija postaje sve trazenija a informacije o ukupnim troSkovima distribucije
detaljno se analiziraju i postalju dostupne svim interesnim stranama. U zemljama u
kojima je trziSno gospodarstvo razvijeno, detaljnije se mogu definirati ukupni troskovi

fiziCke distribucije [1]:

- manipulacija i transport (35%),
- drzanje zaliha (24%),
- skladistenje (21%) i

- administrativni troSkovi (20%). [1]



2.4 LOGISTICKI SUSTAVI | PODSUSTAVI

2.4.1 Struktura i obilieZja logistickih sustava

Sustav koji je medusobno povezan utjecajnim podsustavima i elementima,
koji pomocu logisticke infrastrukture i suprastrukture, te kapitala i1 ostalih
potencijalnih resursa u logistiCkoj industriji omogucuju racionalnu i ucinkovitu

proizvodniju logistickih proizvoda naziva se logisticki sustav. ©

LogistiCki sustav sa svojim povezanim podsustavima djeluje sa odredenom
svrhom postizanja cilja kao $to je transformacija razliitih vrsta ulaza u zeljeni izlaz,
ujedno je sustav prostorne i vremenske pretvorbe dobara u kojima se odvijaju
logistiCki procesi. Glavno obiljezje logistickog sustava je definiranje i shvacanje
povezanosti transporta i skladistenja u definiranoj mrezi (energija, ljudi, ¢vorovi,
odredista, objekti i dr.). [3]

Osnovne strukture logistiCkih sustava, s obzirom na mrezu mogu se podijeliti

u tri stupnja, a to su:

1. Jednostupnjevani logistiCki sustav u kojem se vrijeme i prostor premoscuje
sa tokom dobara izmedu toCke isporuke (priprema dobara) i toCke prijema
(koridtenje dobara).

2. ViSestupnjevani logistiCki sustav gdje se dobra od toCke isporuke do
prijema najmanje prekidaju u jednoj toCki, odnosno pregrupiraju se u
manije ili vece koli€ine ovisno o Zeljama primatelja (doprema u skladiste, a
iz njega u manjim koli¢inama prema kupcima, i drugo.)

3. Kombinirani logisti¢ki sustav u kojem tokovi dobara istovremeno mogu biti

izravni i neizravni. [3]

Gledano na strukturu, logistiCki sustav se moze podijeliti na podsustave, a to
su drZzanje zaliha, transport, pakiranje, narudzba i skladiStenje. Narudzba je ulazna
veli€ina logistiCkog sustava i temelj informacijskog toka u logistici. Obuhvat svih
aktivnosti u poduzecu prisutni su kod izvr§avanja narudzbi, a to su obrada i prihvat

narudzbe, nabava i priprema potrebnih Cimbenika, priprema i slanje proizvoda

6 Zelenika, R.: Logisticki sustavi, Ekonomski fakultet Sveugilista, Rijeka, 2005.



narucitelju, izrada proizvoda i ispostavljanje racuna. Informacije o narudzbi odnose
se na broj i datum narudzbe, prodajne uvjete, transportno sredstvo, obracunski dio
troSkova za posiljku, naslov posiljke, termin dobave, oznaku i broj artikla, prodavaca,
prodajno podrucje, adresu i broj kupca, polozaj kupca u prodajnom lancu, struku
kupca, koli€inu artikla i bruto cijenu. Funkcije izvrSavanja narudzbe se odnose na
ostvarivanje informacijskih tokova prije, za vrijeme i nakon toka proizvoda na osnovi
kojih treba planirati, voditi i kontrolirati tok proizvoda. Informacijski tok prije toka
proizvoda - podrazumijeva pravovremeno informiranje svih toCaka uklju¢enih u tok

proizvoda da se izvrsi priprema (planiranje) aktivnosti. [3]

Kada se govori 0o zalihama, moze se reci da su to amortizeri izmedu tokova
ulaza i izlaza materijalnih dobara i posljedica su neuskladenosti ulaznih i izlaznih
tokova dobara. Sustav drZzanja zaliha Cesto koristi naziva menadZment zaliha,
odnosno sustav gospodarenja zalihama. Tocka ili ¢vor u logistiCkoj mreZi u kojoj se
roba zadrzava ili transportira na drugi put u mrezi naziva se skladiste, Cije su

osnovne zadace slijedece:

- rukovanje proizvodima i sprjeCavanje od rasipanja, kvarova, lomova i
drugo,

- opskrba proizvodnje ili prodaje potrebnom koli¢inom proizvoda odredene
kvalitete uz minimalne troSkove i

- svladavanje razlika izmedu dospijeca robe i vremena upotrebe ili otpreme.

Pakiranjem robe smatra se umotavanje u odgovarajuée kutije, omote, posude
ili slicno radi zaStite od razliCitih utjecaja, sastoji se od: materijala za pakiranje,
sredstava za pakiranje i ostalih pomoénih sredstava. Funkcije pakiranja mogu biti
sljedeée: marketindke, proizvodne, funkcije upotrebe i logistiCke. LogistiCke funkcije
se mogu pak podijeliti na; zastitnu funkciju €iji je cilj da usluga dode do odredista u
ispravnom stanju, kvalitativno i kvantitativno; skladiSnu funkciju (oblik, &vrstoca,
dimenzije , itd.); manipulativnu funkciju radi lakSeg rukovanja; informativnu funkciju u
kojoj se koriste oznake na pakovanjima koje olakSavaju identifikaciju, upozorenja na

lomove ili opasan sadrzaj i drugo. [3,4]

Jedan od najbitniih elemenata logistickog sustava je transport, a

podrazumijeva specijaliziranu djelatnost koja pomocu prometne suprastrukture i
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infrastrukture omogucuje proizvodnju prometne usluge. Da bi se roba, ljudi i energija
prevezli s jednog mjesta na drugo, transport mora organizirano savladati prostorne i
vremenske prepreke i udaljenosti. Transport je veCinom obuhvacen prometom robe i
svim ostalim radnjama kao Sto su prekrcaj, iskrcaj, ukrcaj, sortiranje, smjestaj,
punjenje, slaganje i praznjenje kontejnera. Transport se dijeli na unutarnji i vanjski, te
su mu funkcije primarne (prijevoz i operacije) i sekundarne (odrzavanje i izgradnja

transportnih puteva). [4]

Da bi potrebe logisti¢kih transportnih lanaca bile zadovoljene, prijevoz mora
biti neprekidan u Sto kraéem roku dostave uvazavajuci troSkove i zadovoljenje
kupaca. LogistiCki transportni lanci podrazumijevaju niz tehniCkih objekata koji
prolaze kroz toCno utvrdene tehnoloSke procese koristeCi statiCke i dinamiCke
elemente infrastrukturnih objekata. Pravovremeni dovoz sirovina, reprodukcijskih i
drugih materijala, nedovrSenih i gotovih proizvoda, primarna je zadada prijevoza.
Zadatak i posao Speditera je da ucinkovito izabere optimalno prijevozno sredstvo i

prijevozni put u odredenom trenutku i potrebi. [4]

2.4.2 Poslovna logistika

Logistika se nalazi unutar poslovnih funkcija nabave, proizvodnje, transporta,
distribucije, skladistenja, a zadace pojedinih logistika medusobno se preklapaju kao
na primjer logistika nabave, proizvodnje i distribucije. Nabava trazene robe kao $to
su proizvodi, poluproizvodi, sirovine i drugo, u odgovaraju¢im koli¢inama i kakvodi,
koju svaki proizvodni sustav treba za ostvarenje programa, te s namjerom postizanja
optimalnog ucinka (skladiStenje, transport, manipulacija robom, itd.) bavi se logistika
nabave. Da bi cilj bio postignut organizacijska jedinica za nabavu mora to¢no odrediti
i ustanoviti nabavne potrebe poduzeca kao Sto su kakvoca materijala, potrebna
koliCina materijala, vrsta potrebnog materijala i vrijeme dostave. Logistika nabave
ima i svoje logistiCke zadatke u kojima se razmataju da li je potrebno kupovati ili
proizvoditi zajedno s proizvodnjom, da li je potrebno minimizirati transportne
troSkove i uskladiti nabavu s proizvodnjom, suradivati s dobavljaima, osigurati

opskrbu, izabrati ambalazu i kontrolirati kvalitetu. [3,4]
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U srediSnjem dijelu poslovnog procesa kao Sto su kretanje materijalnih
vrijednosti i organizacija opskrbe, odluCivanje koliko ¢e se proizvesti odnosno
kupovati, upravljanje proizvodnim procesima, razvoj skladistenja i internih prometnih
puteva bavi se logistike proizvodnje. U logistiku proizvodnje spadaju i slijedeca
razmatranja: strukturiranje proizvodnje prema logistiCkim aspektima, proizvodniji
zajedno s nabavom, uobliCavanje informacijskog i fizickog toka kroz proizvodnju

(sustav transporta, skladisni sustav, sustav planiranja i upravljanja, simulacije i dr.).

[5]

Kada se gleda logistika skladista koja je ujedno i povezana s logistikom
proizvodnje, nabave i distribucije, potrebno je razmotriti koje funkcije skladiste treba
ostvariti, da li su standardi skladiSta optimalni, da li su transportna sredstva
ekonomicna, itd. Zbog navedenog skladiste se moze nalaziti u prodaiji, u distribuciji,
u nabavi i u samoj proizvodnji kao meduskladiSte. Svaka politika skladiStenja mora

nastojati utvrditi optimalne zalihe, nastojec¢i zadovoljiti proizvodnju i kupce.

Slikom broj 2 prikazane su funkcije logistike u poslovnom procesu logisti¢kog

poduzeca.
-
Lo
| '
DOBAVLIAC ' KUPAC
LOGISTIKA : |
L NABAVE | A
- i
PRIHVAT ROBE PROIZVODNJA EPEDICIA
LOGISTIKA LOGISTIKA
PROIZVODNJE T DISTRIBUCIIE

|

Slika 2. Funkcije logistike u poslovnom procesu logistiCkog poduzeca [6]
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3 RAZVOJ LOGISTICKE MREZE

Na razvoj logistiCkih usluga i suvremenih logistiCkih mreza, kao vanjski
Cimbenik najviSe ima utjecaja globalizacija i kompleksnost medusobnih veza izmedu
dobavljaca, kupaca i proizvodaca. Globalizacija je otvorila vrata nastajanju globalnog
trziSta materijala, proizvoda i usluga, te premjestanju proizvodnje u regije s jeftinijom
radnom snagom i opcenito manjim troSkovima procesa proizvodnje, a time se javila i
potreba za centralizacijom informacija i skladista. Pojavom globalizacije, logistika i
opskrbni lanci postali su slozZeniji i zahtjevniji posebice u planiranju i upravljanju. S
obzirom koliko je domace trziste zahvacdeno globalizacijom toliko je i njegova
uklju¢enost u logistiCke mreze. Zbog globalnih tokova proizvoda i usluga, svim
poslovnim subjektima namece se veca specijalizacija poslova unutar organizacije
gdje novonastale potrebe nisu vezane i ne predstavljaju strateSki vazne poslove na
kojima organizacije grade konkurentnost, no bitne su za operativho djelovanje.
Polozaj logistiCke funkcije treba promatrati zasebno, iako je vazZna njezina
uskladenost s potrebama nabave i prodaje, te njihovim strateSkim i operativnim

aspektima. [7]

Da bi se danas sudjelovalo u logistiCkim mrezama potrebno je uloZiti puno
vremena i novca. U sustavima se pojavljuju novi specijalizirani dobavljaci logisti¢kih
usluga (3PL, 4PL), te logisti¢ki konzultanti koji imaju ulogu potpore i odredenog
osiguranja od pogreSaka koje si vecina interesnih strana ne moze priustiti.
Suvremena logisticka mreza sastoji se od dobavljaca, skladista, proizvodaca,
maloprodajnih prodavaonica, distributivnih centara i drugo, a najvece zasluge koje
logistiCku mrezu Cine odrzivom i suvremenom pripadaju raSirenoj koncepciji

upravljanja opskrbnim lancem. [7]

Da bi se narudZba kupca po odredenim uvjetima i $to nizim troSkovima
izvrsila, potrebno je uspostaviti u€inkovitu mrezu ili koristiti postojeCu. Unutar mreze
potrebno je odabrati odgovarajuci logistiCki lanac optimalnog riedenja uz prethodno
poznavanje Citavog podrucja poslovne logistike. Elementarna sastavnica logisticke
distributivne mreze je LogisticCko mjesto. To je mjesto na kojem se stvaraju
materijalna i nematerijalna dobra uz prethodan nalog ili zahtjev, koristeCi materijal i
resurse kao $to su ljudi, prostor, strojevi i oprema. Pod uvjetom $to nizeg troska, uz
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stvaranje korisnog ucCinka kojim ¢e se dobiti odredena prepoznatljiva vrijednost
zadatak je logistickog mjesta. Sa perspektive kontrolinga, logistiCko mjesto
predstavlja mjesto troSka, no nije tako uvijek. S obzirom na jedan prostor u kojem
postoji viSe logistiCkih mjesta naziva se logistiCko srediste. ViSe logistiCkih sredista u
kojima se stvaraju jednaki uvjeti, odnosno koji pokrivaju slicne dijelove logistiCkog
lanca mogu se izdvojiti kao organizacijske jedinice. U svakoj identificiranoj
organizacijskoj jedinici odgovoran je menadzer ili vanjski specijalizirani subjekt.

Organizacijske jedinice su tvornice, dijelovi tvornica ili poslovne jedinice.[8]

Globalnu logisticku mrezu (slika 3) Cine skladiStari, prijevoznici, otpremnici,
trgovci i proizvodni subjekti, ostali subjekti usluznog sektora, te mnostvo razlicitih

korisnika, vlasnika i sudionika.

Prostorna funkeija
* Vremensa funkcija
Kvantitativna funkcija

TRZISTE

TRZISTE
? LOGISTICKA MREZA PRODAJE

NABAVKE

LOGISTICKI TOKOVI

Kvalitativna funkcija
Marketing funkeija

Kreditna funkcija

Slika 3. Logisti¢ka mreza [9]

Na slici 4. prikazana je mreza subjekata distribucije kao primjer opskrbnog
lanca. Proces zapocinje primarnim proizvodnim aktivnostima u kojima se proizvodnja

temelji na prirodnim bogatstvima, a koji predstavljaju osnovni resurs preradivacke
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industrije robe i dobara za Siroku potroSnju. Trgovina ovdje ima ulogu prikupljanje
robe od dobavljaca proizvodaca i stavljanje te robe na raspolaganje kucanstvima i
kupcima koji bi u protivnom imali znatnih poteSkoc¢a kod pribavljanja proizvoda za

osobnu potro$nju. [8]

) ) Vadenje i pfehrambena - Vi G Prehrambena
2 b i o | v 2} , pice i
poljoprivreda 1 prikupljanje * industrija ™ oreparati M roba
sirovine — >
’ papir.. tisak i . pd Trgovina na Kucanstva i
Sumarstvo plastika, pakiranje veliko i malo | =# potro3aéi
guma : P
1
= U : potroSacka
rudarstvo i o rafinerije o] kemijska _| Roba Siroke | | roba. tehnika
nafta industrija potroSnje
= odjeca i obuéa
Primame proizvodne djelatnosti =% Proizvodne djelatnosti —» Trgovina =i Potrodat
i i i

Slika 4. Opskrbni lanac prehrambene robe [9]

Koraci u opskrbnom lancu prehrambene robe trebali bi se u pravilu odvijati s
ljeva na desno, kako je prikazano slikom 4, sa vezama u kojima tijek dobara ide i
povratnim smjerom, $to predstavlja strukturnu mreZu opskrbnog lanca. Svaka veza u
lancu opskrbe moze na sebe vezati usluzne radnje, s ostalima gospodarskim

djelatnostima poboljSati razmjenu informacija, te usmjeriti tijek novca i dobara. [8]

LogistiCka mjesta koja su povezana u organiziranu mrezu u Kkojoj se
razmjenjuju informacije i roba zove se logisticka mreza. Prema zadanom rasporedu,
operativna logistiCka mreza preraduje materijal i robu iz logistiCke mreze te ga
isporu¢uju kao gotov ucinak. Informacije koje su vazne za pokretanje materijalnih
tijekova, tijek novca kroz logistiCku mrezu i medu logistiCkim mjestima u proizvodniji,
te raspored radne snage, stvaraju se i obraduju u administrativnim logistiCkim

mjestima. [8]
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Logisticki lanci mogu biti vanjski i unutarnje, te medusobno povezani. Kada se
povezu sva logistiCka mjesta unutar jedne organizacijske jedinice govori se o
unutarnjem logisticCkom lancu, pocCevsi od ulaza materijala i robe do potpune
isporuke proizvoda sa istog mjesta. LogistiCka mjesta sa medusobnim vezama koji
prethode nabavi materijala i koji slijede nakon isporuke proizvoda kupcima i
korisnicima bavi se vanjski logistiCki lanac. Prema autorima Gudehusu i Kotzabu,
lanac stvaranja vrijednosti ili vrijednosni lanac je kronoloSki tijek operacija u
prostornom lancu sastavljenog od organizacijskih jedinica i logistiCkih mjesta Ciji je
rezultat proizvod ili usluga odredene vrijednosti. Bez obzira gdje se operacije
izvrSavaju, bilo putem operativnih ili administrativnih logistiCkin mjesta vrijednosni

lanac u suvremenoj logistici sastoji se od tri paralelna meduovisna lanca:

1. LOGISTICKI LANAC — u koji se usmjeravaju poluproizvodi, proizvodi ili
materijal koji na putu mijenja oblik ili strukturu, te prolazi logistiCka mjesta.

2. INFORMACIJSKI  LANAC - omogucuje protok informacija izmedu
operativnih i administrativnih logistickih mjesta.

3. LANAC NALOGA - administrativna mjesta u kojima se prihvacaju i
obraduju narudzbe kupaca, te se kao takve uz nalog prosljeduju

operativnim mjestima. [8]

Skladistari i
distributivni centri

i
- - "
-
‘-vp ~ g ——
R~ P TTITI o
'l . 7 =iaem L~
/ o e 3
/ /

Dobavijaci Proizvodaci

Trogkovi I . ] e
| R proizvodnje -~ .
TroSkovi prijevoza S Wi

TroSkowvi TroSkovi prijevoza
materijala

-

TroSkowi zaliha

Slika 5. Logisti¢ka distributivha mreza [9]
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U svakoj logistickoj mrezi postoje logisticki troSkovi koji su nastali uslijed
pruzanja usluga u izvrSavanju logistiCkih zadataka na logistiCkim toCkama, te uslijed
medusobne razmjene (slika 5). TroSkovi prijevoza, troSkovi proizvodnje, troSkovi
drzanja zalihe, troSkovi isporuke i materijalni troskovi predstavljaju ukupne troskove
logistiCke mreze. Ti troSkovi ovise o stupnju konsolidacije, odnosno procesa
unutarnje logistike, distribucije, procesa nabave i zaliha. Takoder, jedan od glavnih

utjecaja na visinu logisti¢kih troSkova je i broj logistiCkinh mjesta (slika 5). [8]

Zadaca upravitelja logistike je da razgrani€i logistiCku mrezu i organizira
njezine poveznice sa mrezom kupaca i dobavljaca. MenadZment mora odluciti koje
Ce logistiCke poslove prepustiti svojim kupcima i dobavljaCima, koje ¢e poslove
obavljati u vlastitoj reziji, a koje ¢e poslove prepustiti subjektima na trzistu
specijaliziranim za obavljanje logistickih usluga kao $to su prijevoz, slaganje i sli¢no.
Da bi se postavile granice logistiCke mreze pozelina je struCha sposobnost
organizacije koja obavlja odredene poslove, odnosno, zaposlenici u organizaciji
moraju poznavati poslove, kako ih izvrSavati i s kojim raspolozivim sredstvima.
Dakle, na menadZzmentu je da osigura zaposlenike i sredstva kako bi se poslovi
izvrSavali u funkciji trziSne misije, iako neke ostale poslove, kao $to su skladistenje,
prijevoz, odvoz robe do kupca i sliéno, moze ugovoriti sa specijaliziranim subjektima

i dobavlja¢ima. [8]
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3.1 VRSTE LOGISTICKIH MREZA

"Sustav medusobno i interesno povezanih logistiCkih centara, prometnica,
koridora, ruta, linija, logistickih lanaca (...) koji omogucuju brze, sigurne i racionalne
procese proizvodnje logistiCkih proizvoda Cine logisticku mreZzu sa Cetiri bitna
elementa — oéima, ¢vorovima i stranicama (slika 6). Svaki od elemenata logistiCke

mreZe ima svoja bitna obiljeZja." 7

LOGISTICKI MREZNI CVOR

STRANICA MREZNIH OKA

LOGISTICKO MREZNO OKO

v

Slika 6. Elementi logisti¢kih mreza [10]

Zemljopisna podrucja, bila ona manja ili ve€a i bez obzira na oblik, imaju svoje
prometnice, kanale i koridore, te zajedno predstavljaju manje ili ve€e gravitacijske
zone oko logisti¢kih CvoriSta, tada se govori o logistickom centru. LogistiCki mrezni
Cvorovi predstavljaju logistiCke centre u kojima djeluju slobodne zone, terminali i
skladidta i povezani su logisti¢kim lancima. Zeljeznicki i plovni koridori, te cestovne
prometnice predstavljaju stranice logistiCkih mreznih centara. Razli€iti centri i
transportna mreza predstavlja logistiCku mrezu koja je obuhvacena kretanjem
predmeta prometovanja od sirovina do krajnjeg potroSaca i predstavlja model za

izgradnju strukture logistickog sustava. [10]

7 Zelenika, R., Pavli¢ Skender, H.: Upravijanje logistickim mreZama, Ekonomski fakultet u Rijeci,
Rijeka, 2007.
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3.1.1 Konvencionalne logisticke mrezZe

Konvencionalne logistiCke mreze (slika 7) karakterizira povezanost logistickih
centara i njihovih podsustava s dobavljaCima, terminalima i skladiStima, te se
dizajniraju u konvencionalnoj logistickoj industriji. U ovakvim logistiCkim mrezama
najvecu ulogu imaju logistiCki operatori i prijevoznici a logisticka mrezna oka su
povezana prometnicama, kanalima i linijjama. Medusobni odnos izmedu preradivaca,
dobavlja¢a, proizvodaca i ostalih gospodarskih subjekata je nuzan, kako bi logisticki
centar kao slozeni, stohasticki i dinamiCki sustav mogao funkcionirati i kako bi se
ostvarile temeljne referencije za dizajniranje ovakvih mreza. Ovisno o brojnim
C¢imbenicima kao Sto su logistiCki subjekti, logistiCka infrastruktura i suprastruktura i
to na gravitacijskoj zoni od preko 50 km?, konvencionalne logisticke mreze mogu biti
medunarodne i nacionalne, te se iz jednog logistiCkog centra moze dizajnirati

neograni¢en broj mreznih niti. [10]
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Slika 7. Konvencionalna logisticka mreza [10]
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3.2 KOORDINACIJA AKTIVNOSTI U LOGISTICKIM MREZAMA

Svaka logisticka mreza dio je globalne logisticCke mreze i sastavljena je od
trgovackih subjekata, pruzatelja mnogih logistiCkih usluga, skladiStara, prijevoznika,
industrijskih subjekata, Speditera i drugih. Takoder globalnu mrezu Cine korisnici
mreznih tokova, te vlasnici veza i fizickih objekata koji su u pokretu mrezom.
RazliCite zadace i potrebe, mreZza moze izvrSavati i $to je ona ucinkovitija rezultati su
joj konkurentniji. Kada se upravlja logistickim mrezama glavna zadaca logistiCara je
da se mreza ograniCi subjektima na nacin da se organiziraju pouzdane veze s
kupcima, dobavljaCima i pruzateljima usluga. Iz tog razloga, od izuzetne vaznosti je i
potrebno je definirati koje e se aktivnosti prepustiti kupcima i dobavljacima, koje ¢e
poslove subjekt samostalno izvrSavati, a koje dodijeliti specijaliziranim davateljima

logistickih usluga. [11]

U suvremenim uvjetima logistickog poslovanja, bez postojanja razvijene i
ucinkovite logisticke mreze sav teret bi pao na vlastitu proizvodnju Sto je
nekonkurentan model poslovanja. Uz prisutne a nedovoljno ucinkovite i nerazvijene
mreze, upitna je konkurentnost u smislu vremena isporuke, postizanja velike
kvalitete proizvoda, cijene i drugo. LogistiCki menadzment duzan je voditi raCuna o
potraznji, planirati i organizirati optimalnu logisticki mrezu, dok operativni aspekt vodi
racuna o koliC¢inama i pravovremenim isporukama. lako se u danasnje vrijeme stanje
na trzistu neprestano mijenja, pojavljuju se novi dobavljaci uz novu tehnologiju, nove
struCnjake i nove standarde. | kada takve promjene na trziStu nastanu, nuzno je da
se one na plan proizvodnje i na logistiCku mrezu odraze u Sto kracem roku. U tom

slucaju, javljaju se manje ili ve¢e promjene unutar mreze. [11]

Unutar opskrbnog lanca, koordinacijom aktivnosti potrebno je uskladiti radnje i
ulogu svih sudionika s ciliem odgovarajuée raspodjele stvorene vrijednosti, a cilj je
izbje¢i i koncentriranje vrijednosti kod jednog broja sudionika na racun ukupne
vrijednosti. U opskrbnom lancu nastali visak prihoda nad troSkovima jednak je zbroju
marzi svih sudionika, i u tom slu€aju marza predstavlja razliku koja nastaje nakon
pokrica troSkova poslovanja. Signali nedostatka koordinacije u logistickoj mrezi

pojavljuje se u dva slucaja:

- kada dode do smetnji i zastoja u kretanju informacija i
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- kada dijelovi opskrbnog lanca pocnu slijediti medusobno proturjeCne

ciljeve.

Kada se radi o ve¢em broju sudionika u mrezi ucinkovitu koordinaciju
aktivnosti tesko je uspostaviti jer svi teze prema zaradi i ekonomskom cilju Sto je viSe
moguce ne vodeci racuna da konac¢na marza lanca mora biti konkurentno niska. Kod
upravljanja logistickom mreZzom potrebno je imati na umu kako ¢e se promjena plana
proizvodnje odraziti na isporuku dobavljaCa, posebice na one Kkoji imaju krace
vrijeme isporuke. Promjena plana ili ubrzavanje proizvodnje nema smisla ako dode
do povecanja potraznje, u tom slu€aju dijelovi nece biti na raspolaganju jer raspored
prethodno upucéenih zahtjeva za nabavom ne prati takvu dinamiku. Tijek proizvodnje

unato€ promjeni plana mora se odrzati. [11]

Razvijenost mreze za velike proizvodace znacCi ravnopravnu ukljucenost u
globalnu logistiCku mrezu i da se u njoj primjenjuje suvremena logistiCko-tehnoloska
rieSenja uz struéno i osposoblieno rukovodstvo, te da se usklade zahtjevi

industrijskog menadzmenta s proizvodnom logistikom. [1]
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3.3 OPTIMIZACIJA | MEBUODNOS TRANSPORTNIH | LOGISTICKIH MREZA

Upravljati logistickim mrezama je slozen i zahtjevan posao kojeg moraju voditi
kreativni i sposobni logistiCki operateri. Zasto je upravljanje zahtjevno i sloZzeno
postoji tri glavna razloga, a to su; logisticCke mreze su velike u kojima kompanije
obavljaju kretanje materijala i proizvoda izmedu tvornica i skladista i upravljanje
stotinama razliCitih proizvoda pojavljuje se potreba za specijalnim skladiStenjem i
rukovanjem u transportu; logisticka mreza na ucinkovit naCin mora upravljati
tokovima proizvoda i ima presudno znacCenje za zadovoljenje zahtjeva kupaca i
potroSaca; operativni troSkovi Cine znaCajan postotak prihoda kompanije i iz tog

razloga logistiCke mreze moraju biti troSkovno efikasne. [10]

Prije nego Sto se krene u izgradnju logistickih mreza menadzeri moraju
donijeti odluku o broju logisti¢kih subjekata i objekata kao Sto su trgovine na malo,
cross-docking operacije,? tvornice, skladista i drugo, te njihove lokacije na mrezi. Da
bi se definirala lokacija svih objekata, potrebno je utvrditi kapacitete za skladistenje i
otpremu robe kao optimalna rjeSenja koja ¢e zadovoljiti troSkove efikasnosti i trziSne
zahtjeve. Pored navedenog, za optimizaciju logistiCkih mreza menadzerima moze
pomocCi kvantitativne i kvalitativne metode i modeli kojima racionaliziraju
mnogobrojne procese i aktivnosti u logistiCkoj mrezi. Te metodu su operacijska
istrazivanja, razna programiranja, redovi Cekanja, ekonometrija, upravljanje
zalihama, regresijske analize, simulacije, itd. Da bi se donijela kona¢na odluka

potrebno je imati u vidu i slijedece [10]:

- prilikom odabira sredstava mehanizacije i prijevoza, pa i u najslozenijim
logistiCkim zahvatima, potrebno je odabrati ona koja ¢e najpovoljnije
omogucditi sigurno, racionalno i brzo svladavanje vremenskih i prostornih
dimenzija izmedu svih odredi$nih i otpremnih mjesta,

- kod odabira optimalnih cestovnih prometnica, morskih linija, Zeljeznickih
pruga ili zra€nih linija, te infrastrukturnih objekata i postrojenja potrebno je
voditi raCuna da omogucuju brzu i sigurnu proizvodnju logistickih proizvoda

i da reguliraju procese proizvodnje,

8 Cross-docking — je postrojenje u opskrbnom lancu koje prima robu od dobavlja¢a, sortira je u
alternativne grupe i odmah otprema u skladu sa zahtjevom nizvodnih sudionika lanca opskrbe.
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potrebno je odrediti vrijeme koje je najpovoljnije za transport, distribuciju i
manipulaciju materijalnih dobara u svim vrstama transporta, logistiCkim
lancima u svim vrstama logisti¢kih mreza,

potrebno je odrediti najpovoljniji obrtaj kapitala, raspolozivih potencijala,
resursa i materijalnih dobara, te najpovoljniju kombinaciju metoda
optimizacije zaliha materijalnih dobara,

potrebno je odrediti najpovoljniji transportni i distributivni lanac sa svojim
elementima kao Sto su ¢vorovi, oka, karike, toCke, gravitacijske zone, itd.
potrebno je odrediti najpovoljniju organizaciju rukovodenja i upravljanja, te
najpovoljniji model i strukturu na svim logisti¢kim subjektima svih razina
potrebno je odabrati najpovoljniju informacijsku tehnologiju,

potrebno je izabrati najpovoljniji model koji ¢e omogudciti ucinkovito i
profitno poslovanje i stalan rast aktivnih subjekata u logisti¢koj industriji,
potrebno je odabrati najbolje stru¢njake, Speditere, voditelje i menadzere

za uspjesno poslovanje.

23



4 SUVREMENE LOGISTICKE USLUGE | POSLOVANJE

4.1 UPRAVLJANJE LANCEM OPSKRBE

Upravljanje lancem opskrbe predstavlja koordinaciju robnog, informacijskog i

financijskog tijeka izmedu povezanih poduzea, a odrazava suvremeni oblik

logistiCke mreze sastavljene od dobavljaca, proizvodacCa, 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 i kvalitete usluge unutar Citavog

opskrbnog lanca. [7,12]

Termin upravljanja opskrbnim lancem ne Kkoristi se samo za objasSnjavanje

logistiCkih aktivnosti te planiranje i kontrolu materijala i informacija koji su se kretali

unutar ili izvan poduzeca, takoder se koristi za objasSnjenje strateSkih i inter

organizacijskih pitanja, za ispitivanje i prou¢avanje alternativnih organizacijskih formi

te za objasSnjavanje relacija koja su poduzeca razvijala sa svojim dobavljaCima i

kupcima. Teorijski okvir upravljanja lancem opskrbe prikazan je na sljedecoj slici.

koordinacija
opskrbne
mrede

neizvjgsna
okolina

upravljanje opskrbom

dobavljateve
performanse

= komunikacia

* redukcija baze
dobavlata
dugaroéni odnosi
selekcija dobavljaca
carfificiraje
dobavljata

= ukljudenast
dobavljata

o yigefunkcijski timovi

*  povjerenje i

\_ privriencst _/J

siratedka
nabava

arijentiranost
prama Kupcu

kupdeve
parformanse

informacijska
tehnologija

logistiéka
intagracija

Slika 8. Teorijski okvir upravljanja lancem opskrbe [16]
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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. [12,17]

Upravljanje lancem opskrbe temelji se na principima efikasnosti, fleksibilnosti,

pouzdanosti i inovativnosti, a njegovi glavni elementi su izvor [17]:

e kupci - odredivanje proizvoda i usluga koje kupci zele,

e predvidanje - koli€ine i vremena kupcCevih 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 upraviljanje
troSkovima drzanja zaliha,

e nabava - evaluacija potencijalnih dobavljaca, podrzavanje operativnih
potreba nabavljenih roba i usluga;

e dobavljaCi - pracenje kvalitete dobavljata, tocnossti isporuke,
fleksibilnost, odrzavanje odnosa sa dobavlja¢ima,

¢ lokacija - odredivanje lokacije objekata (proizvodnih i skladiSnih). [17]

Jedan od uzroka neuspjeha opskrbnih lanaca jest nerazumijevanje prirode
potreba Sto se posljedicno 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.
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Svrha efikasnog opskrbnog lanca jest koordinacija toka materijala i usluga
kako bi se minimizirale zalihe te povecala efikasnost proizvodaca u lancu. Ovakav tip
modela najbolje odgovara trzistima gdje se potraznja moze dobro predvidjeti, greSke

predvidanja su male, Zivotni ciklus proizvoda je duzi, a izbor novih proizvoda skucen.

Bilo koja strategija opskrbnog lanca treba poceti s kupCevim sadasnjim i
buduéim potrebama, a provoditi se nuznim tehnikama poput dizajniranja mreze
opskrbnog lanca (Sto ¢e omoguciti brze i ucinkovitije odgovore uz nize troSkove),
planiranja kapaciteta (kako bi ih se pravovremeno imalo dovoljno, ukljuCujuci
dugoro€no modeliranje odlucivanja), upravljanja rizikom (kako bi se efikasno
izbalansirao rizik s dobitkom za postizanje vrhunskih performansi bez nepoZzeljnog

rizika), monitoringa i mjerenja (kako bi se pratilo izvrSenje zadane strategije) i dr. [17]

26



4.2 MODEL POSLOVNE INTELIGENCIJE U UPRAVLJANJU LANCEM
OPSKRBE

Spoznajom da menadzment ne moze viSe donositi odluke na osnovu intuicije,
ve¢ na temelju Cinjenica koje moraju biti egzaktne, rezultiralo je razvojem novih
modela upravljanja. Model poslovne inteligencije® tumace razni autori na razne
nacine, kao: koncept (Klepac i Panian, 2003.), proces (Fleisher i Bensoussan, 2007.
Taskov, 2009., Pettit 2008.), strategiju (Robinson, 2002., Hammond i Liautaud,
2006.), disciplinu (Hwang i Cappel, 2008.), proizvod s dodatnom vrijednos¢u
(Bensoussan, 2003.), skup aplikacija i arhitekturu (Li, 2008.), poslovno obavjestajnu
aktivnost (Bilandzi¢ i Javorovi¢, 2007.), naCin poslovnog promi$ljanja (Ores¢anin,
2003.). Zajednicko svim navedenim autorima je Sto smatraju da poslovna
inteligencija nije sistem niti proizvod, ve¢ da je jedinstvo svake organizacije kao i
politike i poslovnih pravila u skladu s kojima se upravlja poduze¢em. Poslovna
inteligencija, iz prethodno navedenih misljenja autora, bio bi koncept organiziranog,
legalnog, sustavnog, etiCkog i legitimnog analiziranja, upotrebe i prikupljanja
podataka, te iz njih dobivenih informacija upravljatkom kadru pruzaju korisna znanja
za donosenje efektivnih, brzih, efikasnih i kvalitetnih poslovnih odluka na svim

upravljackim razinama u funkciji postizanja poslovne konkurentnosti i odrzivosti. [18]

Promjene u poslovnoj filozofiji poduzec¢a koje nastanu zbog globalnih utjecaja
kompetitivnog eksternog okruZenja, unutarnjih znacajki ili karakteristika mikro
okruzenja dolaze do izrazaja u upravljanju opskrbnim lancima. Temeljem
suvremenih istrazivanja od strane autora (Gubi, 2003.; Paulraj i Chen 2004.;
Arlbjorn, 2008.; Zhang, 2009.)1°, aktualnost i kompleksnost modela poslovne
inteligencije u upravljanju opskrbnim lancem potvrduje rast broja istraZivanja u
logisticCkom segmentu opskrbnih lanaca posljednjih godina. Istrazivanjima je
utvrdeno da se oko 70% troSkova poslovanja poduzecéa kontrolira proSirenim
opskrbnim lancem. Promatrajuci upravljanje opskrbnim lancem kroz procesni pristup,

rije€ je o interorganizacijskom i interfunkcijskom procesu u kojem su bitni:

- informacijska tehnologija,

9 Eng. Business Intelligence
10 |strazivanja su objavljena u znanstvenim i struénim ¢lancima na temu upravljanja opskrbnim lancem
i time utvrdili ulazni trend broja objavljenih radova
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- vaznost informacija,

- integracija (kada svi sudionici u opskrbnom lancu imaju mogucnost
razmjene podataka i informacija da bi se postigao zajednicki cilj),

- e-poslovanje,

- suradnja,

- napredna analitika,

- elastiénost i

- vidljivost. [18]

Koncept poslovne inteligencije u funkcioniranju poduzeca rezultira efikasnim
upravljanjem opskrbnim lancem. Jedna od najvaznijih znacajki funkcioniranja
poslovne inteligencije u opskrbnom lancu je razmjena informacija na svim
funkcijskim razinama i cijelom duzinom opskrbnog lanca. Razmjena informacija
unaprjeduje performanse poduzeca, dok nedostupnost informacija negativno utjeCe
na odrzavanje konkurentnosti. Da bi operacije opskrbnog lanca bile optimizirane,
Siroka primjena raznih aplikacija dovodi do rapidnog porasta podataka i predstavlja
vaznu vrijednost vlasnicima i naclin takvog upravljanja predstavlja vitalnu
konkurentsku prednost. Postoje dvije dimenzije razmjene informacija, a to su
povezanost i spremnost, te obje utjeCu na operativne performanse i kriti¢ne su na
razvoj razmjene informacija. Prepreke boljoj razmjeni informacija su kompleksnost i
cijena implementacije naprednih sistema, raznolikost povezanosti opskrbnog lanca,
nedovoljno razvijena poslovna kultura razmjene informacija izmedu partnera,
inkompatibilnost razli€itih sistema i drugo. U trenutku kada postoji pouzdana

razmjena informacija rezultirati ¢e postizanjem unapredenja suradnje. [18]

Prikladno upravljanje financijskim, materijalnim i informacijskim tokovima
izmedu subjekata u opskrbnom lancu vazno je jer se iz njihovog odnosa i poslovanja
stieCe znanje i iskustvo koje koristi optimizaciji odnosa u lancu. Na procesne
inovacije i informacijski sustav izmedu organizacija razmjena znanja pozitivho utjece,
tako isto procesne inovacije pozitivno utjeCu na performanse, dok se prema
dosadasnjim istrazivanjima od strane prethodno navedenih autora nije utvrdilo da
informacijski sustavi i razmjena znanja utjeCe na pojedine performanse unutar

opskrbnog lanca. Gledano na proS$lo razdoblje, poduzeca su spremnija dijeliti znanje
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sa svojim dobavljagima nego sa kupcima. Informacije su veza izmedu svih aktivnosti

opskrbnog lanca i koriste se za:

- planiranje i predvidanje radi anticipliranja dogadaja i zahtjeva,
- koordiniranje dnevnih aktivnosti koje se odnose na funkcioniranje

elemenata opskrbnog lanca (transport, proizvodnja, zaliha i lokacija). [18]

Kompromis izmedu efikasnosti i odgovornosti u svakom poduzecu mijeri se
koristima koje pruza dobra informacija u odnosu na tro$ak njezinog nabavljanja.
Precizna informacija omogucéava efikasne operativne odluke i dobro predvidanje s
tim da je potrebno voditi raCuna o troSku instalacije i izgradnje sistema koje mogu biti

visoki. Danas postoje tri vrste informacija unutar odnosa opskrbnog lanca, a to su:

- STRATESKE - &iji su sadrzaj tro$kovi i financije, njima se omogucéava
suradnja u poboljSanju ekonomskih rezultata te ucinkovitost koristenja
financijskih sredstava.

- OPERATIVNE - Ciji su sadrzaj kapaciteti, zalihe ili planovi proizvodnje, te
se njima omogucuje optimizacija ulaznih resursa.

- KONKURENTNE - ¢€iji su sadrzaj trziSne aktivnosti, konkurentski polozaj,
Cija razmjena osigurava koordinaciju marketinskih i prodajnih aktivnosti s

operativnim potrebama. [18]

U praksi opskrbnog lanca javljaju se tri aspekta koja odreduju razmjenu

informacija, a to su:

1. tehnologija koja omogucava razmjenu,

2. sadrzaj informacija i njihova medusobna razmjena izmedu kupca i
proizvodaca i

3. kvaliteta informacija, odnosno njihova kompletnost, pravovremenost,
povezanost, preciznost, dostupnost, relevantnost,  aZuriranost,

pristupacnost i drugo. [18]

Neke znacCajke kao S$to su povjerenje, razmjena informacija, zajedni¢ko
partnersko upravljanje, asimetrija i specifiéni odnosi, utvrdeni su kao najbolji u
modeliranju strateSkih performansi i kako najbolje zadovolje ciljeve operativne

uCinkovitosti. [18]
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4.2.1 E-poslovanje

Suvremeni oblik organizacije poslovanja poduzeca ili ustanove koja se

zasniva na intenzivnoj primjeni informacijske i internetske tehnologije pri obavljanju

funkcija u poslovanju podrazumijeva e-poslovanje. Djelotvorna implementacija

upravljanja lancem opskrbe moze se postiCi samo primjenom i razvojem e-

poslovanja i klasifikacija se moze izvrsiti na viSe modela:

B2B je model koji upotpunjuje elektroniCku povezanost poslovanja izmedu
svih ¢lanova. Koristenje ovog modela omoguéava povecanje
produktivnosti i profita i omogucuje smanjenje ukupnih troSkova. Model
osigurava veliku suradnju koja uklju€uje dijeljenje relevantnih i potrebnih
informacija, a sustina je e-trgovanje, obavljanje transakcija i elektroniCka
integracija. Osigurava se smanjenje troSkova uz povecanja efikasnosti.
B2C — ovaj model je najvazniji za krajnje elemente lanca, odnosno za
trgovanje s krajnjim kupcem ili potroSac¢em, a pretpostavlja B2B model radi
poslovanja sa svojim dobavljaéima. Ovaj model uglavhom se odnosi na e-
marketing, e-prodaju i e-trgovinu i najrasprostranjeniji je u poslovanju
opskrbnim lancem.

B2R model sluzi u poslovanju distribucijskom lancu i podmodel je B2C
modelu.

C2C model nastaje kao posljedica izravnog trgovanja izmedu prodavaca i
kupaca kao fiziCkih osoba koji se nalaze u kategoriji krajnjih potrosaca.
[18]

Evolucija e-poslovanja ima Sest faza, a to su izvor [18]:

ok~ 0N PE

Unutarnja komunikacija

Vanjska komunikacija

Transformacija prema poslovnim modelima
E-trgovina

E-poduzece
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U svakom poduzecu poslovni sistemi evoluiraju od onih gdje je dobavljaC u
centru prema onima u kojima je kupac u centru tako da se progresija vidi kroz Cetiri

faze, a to su prisutnost web-a, e-trgovine, isporuke podataka i automatizacije. [18]

E-poslovanje omogucava tvrtkama sve faze, odnosno izgradnju zajednickih
sustava mjerenja ucinkovitosti i planiranja, razmjenu informacija, redizajn procesa i

proizvoda i bolju suradnju. Glavni trendovi koji upravljaju e-poslovanjem su:

- e-samousluzivanje (fleksibilnost u ispunjavanju narudzbi, podrska,
servisiranje kupca, povecanje preglednosti procesa, integrirana prodaja i
servis),

- kupac (samousluZivanje, brzi servis, integrirana rjeSenja i veéi izbor
proizvoda),

- zaposlenik (zadrzavanje talentiranih i vrbovanje najpametnijih i najboljih u
poslu),

- organizacija (virtualna distribucija, proizvodnja po ugovoru, poslovanje u
vanjsko okruzenje),

- tehnologija za poslovanje (integracija veceg broja kanala, posrednicke
aplikacije, integrirane aplikacije),,

- opc¢a tehnologija (pokretni uredaji za razmjenu i obradu informacija,
bezicne web aplikacije, pruzatelji aplikacijskih servisa, konvergencija

sastavnica). [18]

Model e-poslovanja primjenjiv je u mnogim poslovnim djelatnostima kao $to je
e-prodaja, e-trgovina, e-bankarstvo, e-zabava, e-izdavastvo i e-marketing. Odnos
opskrbnog lanca i e-poslovanja kategoriziran je kroz tri forme: e-nabava koja
omogucéuje kompanijama koriStenje interneta za izravnu i neizravhu nabavu
materijala, upravljanjem servisima kao Sto su transport i skladiStenje, placanje,
dokumentacija i kontrola kvalitete; e-trgovina (u slu€aju kada kupac odluci promijeniti
zahtjeve i to radi putem interneta, partneri u mrezi opskrbnog lanca mogu navedene
promjene identificirati); e-suradnja (aktivnosti i koordinacije odluka izvan
transakcijske domene olak3avaju partnerima opskrbnog lanca koriStenjem interneta).
[18]
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4.2.2 Integracija

Integracijom logistiCkih sposobnosti i resursa razliCitih entiteta opskrbnog
lanca pozicionira cijeli lanac prema kvalitetnijem i boljem servisiranju odabranih
kupaca gdje se ujedno i zahtjeva novi nacCin djelovanja i razmisljanja. Kompleksnost
opskrbnog lanca se povecava rastom broja sudionika i proizvoda, te zbog toga je
integracija izuzetno vazna, uzimajuci u obzir i karakteristike odnosa u lancu. Da bi
bio konkurentan na trziStu, integrirani opskrbni lanac mora imati funkcijske
sposobnosti koje odrzavaju iskustvo i organizacijsko znanje bitno za razvoj logistike i

opskrbnog lanca, a to su:

- INTERNA INTEGRACIJA — kao sposobnost da se povezu interni radovi u
procese kao potpora zahtjevima kupaca

- TEHNOLOSKA INTEGRACIJA | INTEGRACIJA PLANIRANJA — podrska
operativnim konfiguracijama potrebnih za servisiranje trziSnih segmenata u
Sirokom spektru

- INTEGRACIJA KUPACA - izgradnja trajne prepoznatljivosti s kupcima

- INTEGRACIJA SERVISA DOBAVLJACA | MATERIJALA — sposobnost da
se povezu vanjski radovi s internim procesima

- INTEGRACIJA ODNOSA - nacelo suradnje i sposobnost odrzavanja i
razvijanja mentalnog okvira s kupcima i dobavljacima

- INTEGRACIJA MJERENJA - odrzavanje i razvoj mjernih sustava koji

pomazu procesima i strategiji. [18]

Pored navedenih funkcijskih sposobnosti, performanse poduzeca optimizirane
su kroz nekoliko varijabli, a to su kapacitet ispunjenja narudzbi, fleksibilnost
narudzbi, podr8ka informacijskih sustava, obavijest o dospijecu, prilagodba kupcima,
odgovornost prema kupcima, zadovoljstvo kupaca, pouzdanost i brzina dostave,
obrtaj zalihe i drugo. Poveznica koja unaprjeduje performanse je kupCeva integracija
i interna integracija, a to znaCi da se menadZment kojemu je cilj kvalitetna

integracija, poveze s kupcima i potrudi da se cijelo poduzece integrira.
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Odnos e-poslovanja i integracije opskrbnog lanca moze se pratiti kroz Cetiri

dimenzije- i svaka dimenzija ima svoje elemente i koristi:

1. INFORMACIJSKA INTEGRACIJA - elementi integracije su izravni i
pravovremeni pristup i dijeljenje informacija i transparentnost dok su koristi
rana detekcija problema, brzi odgovor, izgradnja povjerenja i smanjeni
efekt bica.

2. KOORDINACIJA RADNOG SLIJEDA - kao elementi izdvajaju se
koordinirana proizvodnja, planiranje i operacije, nabava, obrada narudzbi,
dizajn i inZenjerske promjene, integrirani i automatizirani poslovni procesi.
Koristi su brzi odgovor, unaprjedeni servis, ranije vrijeme za trZiste,
razgranata mreza i dostizanje efikasnosti i preciznosti.

3. SINKROZINIRANO PLANIRANJE - elementi su suradni¢ko planiranje,
nadopuna i predvidanje, te zajedniCki dizajn. Koristi su nizi troskovi,
optimalno koristenje kapaciteta, unaprjedenje usluge i smanjeni efekt bica.

4. NOVI POSLOVNI MODELI — elementi koji se izdvajaju su logistiCko
restrukturiranje, virtualni resursi, maksimalna prilagodba kupcu i druge
nove usluge. Koristi su ulazak na nova trziSta, kreiranje novih proizvoda,

bolje koriStenje imovine i povecana efikasnost. [18]
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Interno Dijeljenje  Informacijska Informacijska
povezivanje  informacija suradnja sinkronizacija

niska <« ISintegracija —  visoka

Slika 9. Odnos integracije i orijentacije na opskrbni lanac [18]

Jedna od najvaznijih odrednica je da integracija bez Cvrste veze izmedu
kompanija i suradnje inspirirane temeljem percepcije o zajednic¢koj koristi ne moze
biti kompletna. Za razmjenu podataka informacijsko CvoriSte predstavlja rieSenje i
srediSte mreZe kroz koje organizacije medusobno djeluju u provodenju integracije
opskrbnog lanca. Veliku koli¢inu podataka s znacajnim vrijednostima mogu pruziti
aplikacije e-poslovanja, pa se koristenjem spremistima podataka i rudarenjem
podataka, te ostalih analitickih tehnika poduzecu moze pruZiti poslovna inteligencija.
Ako je orijentacija na opskrbni lanac visoka tada je i integracija na visokoj razini kako

je prikazano grafi¢ki na slici 10. [18]

4.2.3 |Inteligentna rjeSenja unutar opskrbnog lanca

Razvoj inteligentnih rjeSenje u opskrbnom lancu potaknut je potrebom za
efikasnim i relevantnim odlukama u upravljanju te spoznajom o vaznosti mjerenja i

istraZivanja uspjesnosti pojedinih procesa u lancu.
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Inteligentna rjeSenja u opskrbnom lancu imaju zadatak odrediti kako su
proizvodi nabavljeni, isporuceni te prodani kupcu, a osnovni cilj je postizanje visoke
kvalitete opskrbe i nize cijene proizvodnje uz brzi obrtaj. Takva rjeSenja
podrazumijevaju primjenu aplikacija, odnosno programskih rjeSenja, koja omogucuju
strateSko odlucivanje kroz prikupljanje detaljnih informacija iz svake faze Zivotnog
ciklusa nekog proizvoda, to jest, od nabave preko proizvodnje do garantnog perioda
kod krajnjeg kupca). Inteligentna rjeSenja analiziraju procese obuhvacenih
opskrbnim lancem, komponenata i materijala na koji se ti procesi primjenjuju te
proizvoda koji realizacijom tih procesa nastaju. Takoder, omogucavaju uvid u
djelovanje cjelokupnog opskrbnog lanca, pridonosi uspostavljanju odnosa izmedu
poslovnih subjekata i partnera, podrZzava prodaju, obavljanje i poslovne transakcije

putem web-a, te usmjerava razvoj i suradnju u poslovanju. [18]

Preduvjet da bi se postigla elastiCnost inteligentnih rjeSenja je Sto brzi pristup
informaciji iz razloga jer opskrbne mreze postaju sve kompleksnije i postoji
mogucnost da padnu u poteSkoce ukoliko nisu povezane kroz dijeljenje znanja i
informacija. Sve razine lanca opskrbe moraju biti izravho povezane s trziSnim
podacima i to je najbolji na€in da svi u opskrbnom lancu dobiju korisne i aZzurirane
informacije. Donositelj odluka u opskrbnim procesima mora koristiti i primijeniti
znanje na ucinkovit nacin kako bi poslovna inteligencija bila dostupna ne samo
kljucnim ljudima nego i ostalim korisnicima. Postoji nekoliko razina primjene

inteligencije unutar opskrbnog lanca:

- RAZINA MAKROOKRUZENJA — podrazumijeva informacije o svjetskoj
trgovini, okruzenju i tehnologiji, uklju€uje informacije o dinamici trzista.

- RAZINA DRZAVE - je razina podskupine makrookruzenja uz odredene
informacije i dodatke o promatranoj zemlji, politicka klima, odnos prema
radu i pokazatelji rada, ekonomski pokazatelji, kulturolodki pokazatelji,
sigurnost intelektualnog vlasnistva.

-  RAZINA INDUSTRIJE - podrazumijeva pokazatelje relativne snage,
veliCine i tipa industrije koja se promatra, cijene, trendove, kretanja i

potraznje, kupaca i dobavljaca, proizvoda i drugo.
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- RAZINA DOBAVLJACA - kao najniza razina u kojoj se podrazumijeva
analiza proizvoda i usluga dobavljaca, mogucnosti, trenutnu poziciju i

shagu. [18]

Da bi se stvorila razina inteligentnosti unutar opskrbnog lanca u procesu
mjerenja uspjesnosti potrebno je pruZiti pouzdane pokazatelje doprinosa lanca
operacijama i aktivnostima u podrucjima rasta, razvoja, unapredenja poslovanja,
iskoriStenja poslovnih resursa, efikasnosti koristenja radnog kapitala, minimalizacije
troSkova i sli€no. Klju€ni pokazatelji kod mjerenja doprinosa opskrbnog lanca rastu i
unapredenju poslovanja su postotak materijala koji stize na vrijeme, udio proizvoda i
vracenih jedinica u ukupnom broju isporucenih proizvoda i udio isporuka izvrSenih na
vrijeme. Pokazatelji kod mjerenja doprinosa opskrbnog lanca minimizaciji troSkova
su troSak transporta i skladistenja u ukupnom troSku prodaje ili ostvarenom prihodu,
postupak ukupnih izravnih troSkova proizvodnje i prekomjerne zalihe. Najvazniju
komponentu radnog kapitala i obrtnih sredstava predstavljaju zalihe , a udio zaliha
izraCunava se na temelju ostvarene prodaje, nabave ili realiziranih narudzbi razli€itih

segmenata. [18]

Inteligentna rjeSenja opskrbnog lanca imaju tri najvaznija cilja u opskrbnom
lancu, a to su smanjenje tro8kova, smanjenje vremena ciklusa do krajnjeg rezultata i
povecanje odgovornosti prema kupcu kroz vidljivost, unapredenu komunikaciju i
kvalitetnu analizu performansi opskrbnog lanca. Ostali, manje vazni ciljevi su
primjena odgovaraju¢ce metrike, bolja suradnja i poboljSanje komunikacije,
upravljanje posebnostima i izuzecima, rangiranje dobavljac¢a, mjerenje uspjesSnosti
funkcioniranja lanca u odredenim razdobljima, unaprjedenje kvalitete proizvoda,
bolje upravljanje materijalom i sirovinama, komponentama i poluproizvodima,
mjerenje preciznosti, tonosti i obuhvata planova proizvodnje, kraée vrijeme u
donoSenju odluka, vece iskoriStavanje resursa i drugo. Faktori koji pokreéu takve
cileve su globalizacija, kupCeva potraznja, dostupnost novih tehnologija i

kompleksnost poslovanja.

UspjesSna primjena inteligentnih rjeSenja rezultira veéim profitom, no svako

pojedino podrucje u opskrbnom lancu ima posebne zahtjeve za njihovu primjenu:
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KUPOVINA - zahtjeva izvjeStaje o pojedinim dobavljaCima, kontinuirani
monitoring poduzeca, ad-hoc istrazivanja, listu dobavljata po sektorima
industrije.

NABAVA — motrenje konkurenata, analiziranje, ciklusi usporedivanja,
inteligentne radionice, analiziranje lanca vrijednosti konkurentskih
poduzeca.

LOGISTIKA - analiziranje distribucijskin centara odredenih zemalja,
odnosno njihovih lokacija, analiza scenarija kao podrska odlukama u sferi
zaliha, predvidanje cijena roba, kratkoro¢ne opskrbe, potraznje, tekuci
monitoring lokalnih, nacionalnih i internacionalnih regulativa.

STRATESKI IZVORI — profili kompanija koje su &lanice lanca, nadgledanje
trziSta, predvidanje kretanja veliCine trziSta, izvjesStaji o lancu vrijednosti.
[18]
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4.3 VIRTUALNO POSLOVANJE U UPRAVLJANJU LANCEM OPSKRBE

Osnovni pokretaCi promjena u modernoj transportnoj logistici i upravljanju
lancem opskrbe su tehnicko tehnoloSki napredak i razvoj informacijske i

komunikacijske tehnologije. [19]

Novi modeli poslovanja kao $to su virtualna organizacija bitno utjeCu na
promjene u potraznji za transportnim uslugama, a naglasak se stavlja na smanjenje
vremena, preciznost i pouzdanost same dostave s ciliem ustede i smanjenja cijena
usluga. Navedeno omogucéuje povecanje efektivne raspolozivosti razli¢itin fiziCkih
resursa, dok osnovni izvor suvremenog poslovanja postaje intelektualni kapital, a
sve veéi dio novih vrijednosti otpada na proizvodnju nematerijalnih proizvoda.
Specijalizirani radnici koji posjeduju posebna znanja i vjestine, predstavljaju kriticni

resurs na temelju kojega se danas razlikuju uspjeSna poduzec¢a od neuspjesnih. [19]

Uz tehnoloSke promjene u poslovanju poput razvoja informatizacije,
kompjuterizacije i elektroniCkog poslovanja, izniman utjecaj imaju i dugorocni
trendovi u ekonomiji koji dovode do danasnjeg stanja, a to su rast realnog dohotka,
rast vrijednosti vremena, porast udjela usluznih industrija, virtualizacija poslovanja,

globalizacija, umrezavanje i sl. [19]

Novi poslovni modeli i promjene u nacinu proizvodnje unutar lanca opskrbe
snazno utjeCu i na transportnu logistiku. Naglasak se stavlja na smanjenje troSkova
Cuvanja zaliha i pojave viSka proizvoda koji bi se kasnije morali prodavati po niZzim
cijenama, Sto utjeCe ne samo na sustav transporta ve¢ i na distribuciju i nacin
skladistenja. [19]

Tradicionalno, transportna logistika se dijelila prema modovima prijevoza te
prema karakteristikama proizvoda, dok danas dolazi do spajanja razliCitih
specijaliziranih segmenata, ali i do sve vece pojave samostalnih pruzatelja logisti¢kih
usluga - posrednika, poduzetnika, virtualnih/mreznih brokera i dr., $to krajnje dovodi

do umrezavanja i virtualizacije poslovanja. [19]
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4.3.1 Virtualizacija poslovanja

Geografska udaljenost | vremenske zone predstavljaju suvremenim
poduzeéima prepreku u poslovanju, pa sve ¢esSée ta poduzeca svoju fizicki aktivnost
zamjenjuju virtualnom uz pomo¢ informacijske i komunikacijske tehnologije. Tako se
formiraju grupe poduzeca (dijelova poduzeca ili samostalnih poduzetnika) koji se
medusobno povezuju radi obavljanja odredene privremene ili trajne poslovne
aktivnosti. Ovakav model omogucuje povecéanje obujma, efikasnosti i profitabilnosti

poslovanja. [19]

Virtualizacija poslovanja donosi temeljne promjene u smislu stvaranja novih
vrijednosti unutar poduzeca i specijalizacije strateSke prednosti, a promjene se

oCituju kroz:

e prostor (Sirenje poslovnih aktivnhosti na nove lokacije, umrezavanje
kompatibilnih poduzeéa, pojava novih nacina poslovanja poput rada na
daljinu, timskog rada i sl.),

e vrijeme (obavljanje pojedinih operacija duz razli€itih vremenskih zona,
povecana fleksibilnost tijekom radnog vremena) i

e strukturu (fleksibilnije organizacijske strukture koje se zasnivaju na
mrezi povezanih tvrtki ili njihovih jedinica, s ciliem izvodenja specifi¢nih
zadataka). [19]

Clanovi virtualne organizacije pravno su neovisni, njihov medusobni odnos
temelji se na povjerenju, ugovorima, zajednickim informacijskim sustavima i bazama
podataka ali na trziStu konkuriraju kao jedinstveni poslovni entitet. Ovakva poduzeca
nude proizvode i usluge jednako kao i klasi¢na poduzeca sa poslovanjem na jednom
mjestu, s time da virtualna organizacija predstavlja napredak u organiziranju
poslovanja jer omoguéuje povezivanje najkvalitetnijin struénosti i sposobnosti.
Navedeno dovodi do vece fleksibilnosti i efikasnosti, povecanja obujma proizvodnje
bez potrebe porasta veli€ine i Sirenja formalnih granica poduzeca, jer se svaka tvrtka
usredotoCuje na proizvodnju svojeg dijela proizvoda i na povecanje kvalitete samo

svojeg segmenta unutar lanca stvaranja vrijednosti. [19]
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Virtualnom organizacijom u pravilu upravlja liderska tvrtka koja se koncentrira
na dizajniranje i razvoj novih proizvoda i usluga te povecanje plasmana gotovih

proizvoda na trzistu. [19]
Virtualne organizacije mogu se stvoriti:

e za realizaciju jednoga ili viSe uzastopnih projekata;
e vremenski ograniCene ili neograniene;

e za stalnu ili povremenu poslovnu suradnju. [19]

Za stvaranje svake virtualne organizacije potrebno je postaviti detaljan plan

sa.

e jasno definiranim i provedivim ciljem zajedni¢kom poslovanja;
e preciznim definiranjem namjene konacnih proizvoda i

e jasnim ugovorima koji donose korist svim interesnim stranama. [19]

Uspjeh virtualne organizacije ovisi o kvaliteti organizacije i koordinacije
procesa zajedniCke proizvodnje, pri ¢emu upravljanje lancem opskrbe ima kljuénu
ulogu. Upravitelji lanca opskrbe moraju imati stalan pregled stanja na trzistu, izabrati
najbolje dobavljaCe i organizirati kvalitetan lanac opskrbe izmedu tvrtki virtualne
organizacije, Sto znaci da moraju kontinuirano djelovati na podruc€ju optimiziranja
postojeCih troSkova proizvodnje, poboljSanja kvalitete proizvoda i usluga te

proSirenja ponude. [19]
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4.3.2 Promjene u opskrbnom lancu

U suvremenom poslovanju transportni odjel postaje dio integriranog procesa
lanca nabave sa ciljiem uskladenja cjelokupnog procesa nabave i iskoriStavanja svih
mogucnosti ustede u transportu, narucivanju, skladiStenju i isporukama. Osim veé
navedenoga, transportni odjel treba igrati strateSku ulogu u povec¢anju razine prodaje
pruzajuéi marketinSkom odjelu informacije o troSkovima usluzivanja kupaca a time i
jasniju viziju na koje se kupce treba usredotociti. Takva interna politika poduzeca
zahtjeva povecanje vrijednosti transportnih informacija, centralizaciju i informatizaciju
izrade transportnih planova, poveéanje brzine transportnog planiranja, ¢esc¢e

procjene transportnih potreba i stvaranje ugovora baziranih na poticajima. [19]

U smislu smanjenja vremena isporuke suvremena transportna poduzeca se
prilagodavaju potrebama narucitelja produzivanjem i proSirenjem lanca opskrbe, sto
zahtjeva konstantno pracenje i uvodenje inovacija i aktivnosti kako bi se zadrzala

konkurentna prednost, i to:

e Automatizacijom Citavom transportnog procesa - Sto podrazumijeva
implementaciju suvremene informacijske i komunikacijske tehnologije,
brzo reagiranje na poslovne prilike, efikasno ispravljanje zastoja i
propusta te brzo i to¢no fakturiranje;

e Smanjenjem vremena prekrcaja — uvodenjem novih tehnologija,
smanjenjem vremena za potrebe administrativnih poslova (izdavanja
dokumentacije, kontrole, osiguranja, carine, pregleda i dr.);

e Implementiranjem vlastite usluge rasporeda dostave — javnim

objavljivanjem planova i termina. [19]

U smislu izbora industrijske lokacije, razvoj tehnologija je u potpunosti
promijenio znacenje lokacijskih smjesStaja proizvodnje i potrebe za transportnom,
posebno u sluCaju multinacionalnih kompanija. Razvojem informacijskih i
komunikacijskih tehnologija smanjuju se konkurentne prednosti vezane za
dostupnost resursa, ¢ime se omogucuje dostupnost i poslovanje svima i to na
globalnoj razini, Sto krajnje dovodi do vece transparentnosti poslovanja i unifikacije

svih grana ekonomske aktivnosti u svijetu. [19]
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4.4 VREDNOVANJE USPJESNOSTI UPRAVLJANJA OPSKRBNIM LANCEM

Upravljanje opskrbnim lancem ima veliki utjecaj na poslovanje i time se
pristupilo pronalazenju metrike za ocjenjivanjem i vrednovanjem uspjesSnosti. Svaka
strategija opskrbnog lanca na najvi$oj razini donosi odreden financijski u€inak koji se
moze mijeriti; racionalizacija moze utjecati na poboljSanje neto marze, inovacija moze
utjecati na povecanje prihoda, adaptacija moze povecati bruto marzu, sinkronizacija
moze utjecati na povecanje povrata od neto imovine. Kako bi se mogle identificirati
potrebne performanse koje se trebaju mijeriti i pratiti potrebno je evaluirati trziSte na

kojem djeluje opskrbni lanac. U ovom smislu postoiji Cetiri tipa trzista (slika 11):

1. ZRELO TRZISTE — u kojem je opskrba veca od potraznje.

2. STABILNO TRZISTE - u kojem su opskrba i potraznja na vrlo visokoj
razini.

3. RASTUCE TRZISTE — u kojemu je opskrba niska a potraznja visoka.

4. RAZVIJAJUCE TRZISTE — u kojemu su i opskrba i potraznja vrlo niske

razine. [18]
ZRELO STABILNO

e servis kupcu e servis kupcu
e interna efikasnost e interna efikasnost
e potrazna fleksibilnost

RAZVIJAJUCE RASTUCE
e servis kupcu e servis kupcu
e razvoj proizvoda

A

_ rotmazma

Slika 10. Odnos trzista i kategorija u opskrbnom lancu [18]

Da bi se postavili realni ciljevi svako poduzece treba prepoznati trziSte u

kojemu njihovi opskrbni lanci funkcioniraju. S obzirom na razliCita trziSta, poduzeca
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imaju jedinstven miks vlastitih trazenih performansi i koriste odredene kategorije, a to
su: SERVIS KUPCU - tu se podrazumijevaju pokazatelji koji mjere koliko opskrbni
lanac zadovoljava kup€eva oCekivanja; INTERNA EFIKASNOST — pokazatelji kojima
se mjeri kako opskrbni lanac posluje tako da generira odgovarajuéu razinu
profitabilnosti; POTRAZNA FLEKSIBILNOST - pokazatelji kojima se mijeri
sposobnost odgovora na nesigurnost razine potraznje; RAZVOJ PROIZVODA -
pokazatelji sposobnosti opskrbnog lanca i poduzeta za kontinuiranim razvojem
skupa s trziStem na kojem djeluju. Odnos trzista i kategorija u opskrbnom lancu

prikazan je slikom 11. [18]

Aktivnosti koje kreiraju konkurentsku prednost su prilagodljivost, uskladenost i
agilnost. Pod prilagodljivoS¢u podrazumijeva se prilagodba dizajna opskrbnog lanca
u vidu zadovoljavanja strukturne trziSne promjene i u vidu modifikacije opskrbne
mreze za proizvode, tehnologiju i strategiju. Pod uskladenoséu podrazumijeva se
kreiranje inicijativa za bolje performanse, razmjenu informacija s kupcima i
prodavacima, jasniju raspodjelu uloga, ciljeva i odgovornosti za kupce i dobavljace,
te pravedno dijeljenje rizika, dobiti i troSkova. Pod agilnoS¢u podrazumijeva se
postupanje s vanjskim poremecajima, odgovor na kratkorocne promjene u opskrbi ili
potraznji, imati pouzdane partnere i logistiCke sustave, razvijanje timova za
upravljanje krizama, izradivanje planova, promicanje proto¢nosti informacija s

dobavlja¢ima i kupcima, poboljSanje suradnje i odnosa s dobavlja€ima i sli¢no. [18]

Izvrsnost u upravljanju opskrbnim lancem stvar je komunikacije, vidljivosti i
pouzdanih procesa koji povezuju upravljanje opskrbom, upravljanje potraznjom i
upravljanjem proizvodom u jednu cjelinu. Kada ovi procesi zajedno funkcioniraju,
poslovanije je efikasno i brzo, te moze odgovoriti na kupCeve zahtjeve i trziSne prilike.

Postoje dvije vrste mjerenja izvrsnosti, a to su [18]:

1. Operativna izvrsnost — ukljuCuje drzanje troSkova pod nadzorom i
kontrolom i ukljuCuje isporuku kakva je obecana kupcu. Hijerarhijski
gledano na vrhu se nalazi mjera narudzbe i ukupni troSkovi opskrbnog
lanca.

2. Inovacijska izvrsnost — obuhvaca fokus na lansirani proizvod i vrijeme
isporuke proizvoda kupcu kako bi ga mogao poceti koristiti i time od njega

dobivati vrijednost.
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Medu najvaznije mjere uspjesSnosti upravljanja opskrbnim lancem su zavrsSna
razina usluge, zadovoljstvo kupaca, konkurentnost i performanse. Mjere uspjeSnosti
su rasporedene u dva osnovna dijela i zavisi radi li se 0 osnovnoj aktivnosti procesa
ili o potrebnim resursima za obavljanje tog procesa. Mjere uspjesSnosti opskrbnog

lanca nisu realne ako se sastoje samo od operativnih i financijskih pokazatelja. [18]
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5 PROJEKT - TOYOTIN PROIZVODNI SUSTAV

Toyotin proizvodni sustav (eng. Toyota production system - TPS) nastao je
kao odgovor na okolnosti u kojima se poduzeée svojevremeno naslo. Mnogi temeljni
koncepti ovog sustava su stari i jedinstveni samo za Toyotu dok su ostali proizasli iz

tradiocionalnijih sustava. [20,22]

Najstariji dio sustava je koncept Jidoka kojeg je osmislio Toyotin osnivac
Sakichi Toyoda, a odnosi se na pojam stvaranja kvalitete u proizvodnom procesu te
razdvajanje ljudske radne snage i strojeva kod rukovanja viSe procesa odjednom u
proizvodnji. Danas je industrija Toyote aktivna u pet podrucja (automobilskoj
industriji, obradi materijala, elektronici, logistici i tekstilnim strojevima), sastoji se od
13 osnovnih poduzeca Toyota Grupe, no u pocCecima se bavila proizvodnjom
tekstilnih strojeva. Sakichi Toyoda tada je izumio razboj, dio tekstilnog stroja koji je
automatski zaustavljao rad kada bi detektirao greSku u tkanju i tako onemogucéavao

proizvodnju materijala s defektom. [20,21]

Najpoznatiji element Toyotinog proizvodnog sustava je JIT, Kkoji zapravo
predstavlja osnovu sustava. Naziv je osmislio Kiichiro Toyoda, sin Sakichija Toyode,
ujedno i osnivaC automobilske grane Toyote. Njegova tvrtka u pocCetku je bila
siromasna i nije si mogla priustiti troSenje novaca na viSak opreme ili materijala u
proizvodnji. Sve je bilo potrebno nabaviti toéno na vrijeme, ni prerano ni prekasno.
Kasnije su se razvili dodatni elementi sustava poput taktiinog vremena,

standardiziranog rada, kanban i sl. [20,21,22]

Nakon |II. svjetskog rata tvrtka je intenzivnho radila na unaprijedivanju
operativne produktivnosti i voznje temeljene na sustavima JIT i Jidoka. Uz jo§ mnoge
nove koncepte razviene u svrhu proizvodnje, s vremenom se razvio danasnji

svjetski poznati Toyotin proizvodni sustav. [21,22]
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5.1 Model Toyotinog proizvodnog sustava

Sustav se oslanja na dva ve¢ spomenuta koncepta - JIT i Jidoku. JIT koncept
teZi proizvodnji i dostavi odredenih proizvoda ili dijelova proizvoda, u odredenoj
koli€ini, u pravo vrijeme, koristeCi minimalno potrebne resurse. Koncept smanjuje
inventar i tezi prevenciji prerane ili prekasne proizvodnje. Takoder, smanjenjem
inventara lakSe se otkrivaju stvarni problemi u proizvodnji i fokusira se na njihovuu

eliminaciju i napredak. [21,22]

Jidoka se temelji na sposobnosti radnika i strojeva da detektiraju abnormalne
uvjete vezane za materijale, uredaje ili metode rada, te da sprijee da se iste

abnormalnosti prenesu u sljededi proces. Jidoka se sastoji od dva pristupa:

e ugradnja kvalitete u tijeku procesa i

e razdvajanje ljudske radne snage od strojeva. [21,22]

Ovaj koncept zapravo teZi ostvarivanju procesa koji su u mogucnosti donositi
inteligentna rjeSenja i automatski se zaustavljati na prvi znak abnormalnih uvjeta,
¢ime se sprjeCava daljnji razvoj defekta, smanjuju se Stete na strojevima i omogucuje

bolji pogled na trenutno stanje problema. [20,21]

CIL: najvisa razina kvalitete, najniZi troskovi, najkrace vrijeme

Zaustavljanje i
prijava
abnormalnosti

Just In Time

Kontinuirano tok

Taktilno vrijeme

oull’ sust Razdvojeni rad
pull sustav ljudi i strojeva

Heijunka Standardizirani rad

STABILNOST

Slika 11. Model Toyotinog proizvodnog sustava [22]
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Pored JIT-a i Jidoke, nekoliko je osnovnih komponenata TPS-a:

e standardizacija,

e 'pull’ proizvodnja,

e kanban,

e proizvodnja u razinama,
e taktilno vrijeme,

e kontinuirana proizvodnja i pouzdanost opreme (slika 12). [22]

5.1.1 Standardizacija

Standardizacija je osnovni element JIT i Jidoka koncepta. Dosljednost u
metodama potrebna je za ograni¢avanje varijacija u procesu i postizanje efikasne
proizvodnje. Iz toga razloga unutar TPS-a postoje brojni dokumenti koji sluze kao
smjernice za upravljanje, definiranje procesa i standardnih metoda te obuku radne
snage. [21,22]

5.1.2 'Pull’ proizvodnja

U tradicionalnim proizvodnim sustavima dijelovi proizvedeni u jednom procesu
se dostavljaju sljedecem, iako mozda nisu potrebni. Ako se u jednom procesu
dogodi problem i proizvodna linija se zaustavi, u sljede¢em vezanom procesu ¢e
automatski nastati manjak. Ovakav sustav se naziva 'push' sustav (hrv. gurati).
[20,21]

'‘pull' sustav (hrv. povladiti) eliminira premalu ili preveliku proizvodnju
ograniCavanjem proizvodnje na samo one proizvode potrebne u sljiedecem
proizvodnom procesu. Da bi prethodni proces u lancu proizvodio zatrazenu koli¢inu
dijelova, svi procesi u proizvodnji moraju imati ljude, opremu i materijale koji mogu
proizvesti dijelove 'upravo na vrijeme'. U slu€aju da potraznja narednog procesa nije
uobiajena u koli€ini i vremenu, prethodni proces mora proporcionalno povecati ili

smanijiti proizvodnju kako bi se kompenzirala nepravilnost. [22]
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5.1.3 Kanban

Kanban je vizualni znak ili signal (najcesc¢e kartica) koji prenosi set naputaka

povlacenje dijelova ili proizvodnju nove koli€ine (slika 13). [22]
Dvije su osnove kategorije kanbana:

e kanban za povlaCenje - dozvola za povlaCenje robe ili dijelova iz
trgovina i prodajnih podrucja te

¢ signalni/instrukcijski kanban - dozvola za proizvodnju novih dijelova ili
robe. [21,22]

— ® [B— O @ .\ ‘

®

O

OBLIKOVANJE BOJANJE SASTAVLJANJE
Supermarket
A A A
WO
B P e e I L
dobavljaé dobavljaf:-‘ dobavliaéw

Slika 12. Tok informacija Kanbana kroz proizvodne procese [22]

Koristeci prikladnu kategoriju Kanbana, 'pull' sustav omogucuje tok materijala

kroz proizvodnju na nacin prikazan prethodnim dijagramom:

1. proizvodnja zapoc€inje kada kupac dostavlja Kanban za popunjavanje
kupljenih dijelova.

2. Narudzba se dostavlja krajnjem procesu proizvodnje - skladiStu gotovih
proizvoda.

3. Mijesto zavrdnog sastavljanja proizvodi i popunjava skladiste.

4.- 9. narudzbe za potrebene dijelove kanbanom se prenose u prethodne

procese. [20,22]
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5.1.4 Proizvodnja u razinama

Zadnja proizvodna traka na kojoj se vrSi sastavljanje proizvoda mora
proizvoditi razliCite modele i neprekinutim slijedovima i ograniciti fluktuacije u
zadanom rasporedu proizvodnje. Smanjenjem obujma i mijeSanjem proizvoda u
krajnjem procesu, takoder se utje€e na proizvodnju svih prethodnih procesa, na
nacin da manji postepeni zahtjevi rezultiraju ceS¢im prebacivanjima, manjim serijama

i manjim inventarom procesa u radu. [20,22]
Direktne prednosti proizvodnje u razinama su:

e znacajno smanjenje novca uloZzenog u materijale i inventar,

e celiminacija skladiSnog prostora za pohranu dodatnih materijala i
dijelova,

e vecCa mogucnost pravovremenog odgovora na potencijalne probleme,

e smanjenje mogucénosti proizvodnje dijelova sa defektom,

¢ nema dodatnih troSkova po pitanju radnika ili opreme. [21,22]

5.1.5 Taktilno vrijeme

Proizvodnja u razinama, po pitanju koli¢ine, znaci da jedan proizvod mora biti
proizveden u odredenoj koli€ini i u odredenom periodu - taktiinom vremenu. Ovakav

pristup baziran je na prosje¢noj potraznji kupaca. [20,21]
Taktilno vrijeme rauna se prema sljedec¢im informacijama:

e dostupnom vremenu za proizvodnju

e vremenskom ograni€enju kojeg postavlja kupac.

Koristenje taktiinog vremena za definiranje koli¢ine proizvodnje olakSava se
organizacija opreme, radnog vremena i drugih faktora potrebnih za efekktivhu

proizvodniju. [20,22]
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5.2 Ciljevi Toyotinog proizvodng sustava

Osnovni cilj TPS-a je osigurati proizvode svjetske kvalitete prema
oCekivanjima kupaca te biti uzor druStvene odgovornosti unutar industrije i okolne
zajednice. [20,22]

Od samih pocCetaka, Toyotin sustav imao je osnovna Cetiri cilja:

1. pruziti kupcima uslugu svjetske kvalitete,

2. razvijati potencijal svakoga zaposlenika kroz uzajamno postivanja,
povjerenje i suradnju,

3. smanijiti troSkove kroz eliminaciju gubitaka i maksimalno povecanje
profita te

4. razviti fleksibilne standarde proizvodnje na temelju trziSne potraznje.
[20,22]

Filozofija Toyotinog sustava utjelovljuje kulturu proizvodnje kontinuiranog
razvoja temeljenog na postavljanju standarda eliminiranja gubitaka. Cilj sustava je
smanijiti vrijeme od trenutka zaprimanja narudzbe do trenutka kada je dostavljeno
krajnjem korisniku. U idealnim uvjetima sustav nastoji proizvesti najvecu kvalitetu uz

najmanje troskova i sa najkrac¢im vremenom rukovanja. [20,22]
TPS sustav danas ima fokus na:

e smanjenju gubitaka,

e povecanju kvalitete,

e smanjenju troskva,

e povecanju produktivnosti te

e povecanju sigurnosti i morala. [22]
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5.2.1 Smanjenje gubitaka

Za smanjenje troSkova i odrzavanje profita u proizvodnji potreban je
neprekinuti rad. Osnovni nacin za smanjenje troSkova jest proizvodnja, u pravom
vremenu, samo onih proizvoda koji su vec prodani, i eliminacija cjelokupnog gubitka
u proizvodnji istih. Nekoliko je nacina za analizu i implementaciju politike smanjenja
troSkova, od samog dizajniranja proizvoda do proizvodnje i prodaje. Jedan od ciljeva
TPS-a je, izmedu ostalog, identificiranje i eliminacija gubitaka u proizvodnji, i to
pracenjem radnih timova, opreme, materijala i organizacije u proizvodnom pocesu.
Bitno je navesti da uklanjanje gubitaka ne povecéava vrijednost ve¢ samo smanijuje

troSkove. [22]
Nekoliko je mogucih gubitka u proizvodnii:

e ispravci greSke - nastaju kao rezultat slabe interne kvalitete, odnose se
na proizvodnju proizvoda sa greSkom koji zatim trebaju popravke, $to
uzrokuje dodatne troSkove u smislu radne snage, materijala i dr;

e pretjerana proizvodnja - moguca je na dva nacina: u slu€aju prevelike
proizvodnje i u slu€aju prerane proizvodnje; uzrokuje vise gubitaka jer
zahtjeva viSe materijala i dijelova, prijevoznih sredstava, radnog
vremena i skladiSnog prostora;

e Cekanje - u poslovnom svijetu ¢ekanje podrazumijeva gubitak novaca;
svaki kvar, promjena, kasnjenje, l0S rad koji uzrouje gubitak vremena
teba eliminirati kroz preventivno odrzavanje i brze prilagodbe
konkurenciji.

e prijenos - roba se treba prenositi od jedne do druge tocke §to bze i bez
zastoja u sporednim skladiStima, prijevozna podrucja trebaju se nalaziti
Sto blize mjestu isporuke a radni timovi i jedinice podrske trebaju blisko
suradivati;

e procesuiranje - pretjerano procesuiranje predstavlja gubitak u obliku
nepotrebnog procesuiranja radi ¢ega je potrebno educirati zaposlenike
kako ga identificirati te primjeniti prikladnu koli€inu procesuiranja bez

troSenja vremena i truda viSe nego je potrebno;
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e inventar - ugladen i kontinuirani tok rada kroz svaki proces osigurava
minimaliziranje pretjeranih koli¢ina inventara koji Cesto zahtjevaju
dodatno rukovodenje, odnosno dodatni rad i opremu;

e kretanje - proces rada treba biti takav da su objekti rada pozicionirani
jedan uz drugoga kako bi se izbjegle nepotrebne kretnje poput

skretanja, podizanja i dohvata. [22]

5.2.2 Povecanje kvalitete

Proizvodnja visoke kvalitete mjerodavna je za svaku proizvodnu industriju i
samim time ju treba postaviti kao prioritet. Misija TPS-a je opskrbiti kupce sa
sigurnim proizvodima, koje ostvaruje proizvodnjom proizvoda koji u potpunosti
zadovoljavaju dizajnerske specifikacije kvalitete. Dijelovi koji se koriste moraju biti
bez greSke kako bi se eliminirao gubitak ponovnog rada i ispravak greSaka, Cime se

smanjuje trosSak i odrzava konkurentnost na globalnom trzistu. [22]

Dolje prikazani Demingov lanac reakcije prikazuje kako unaprijedenje kvalitete

utjeCe na cijeli proizvodni proces, kako je prikazano slikom 14. [22]

\ )

poboljSanje kvalitete ) smanjenje troskova E,‘r%%%ﬁﬁﬁﬁ'il

/

prosirenie trzista smanjenje cijena

moguénost _ .
opstanak u poslu zaposljavanja povratak investicija

Slika 13. Demingov lanac reakcije [22]
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5.2.3 Smanjenje troskova

Toyotin proizvodni sustav osigurava profit kroz princip smanjenja troSkova.
Prema tom principu, prodajna cijena proizvoda definira se prema kupcima i trzistu, a
da bi se odrzao okvir troSkova i profita potrebno je neprestano eliminirati gubitke i

reducirati troSkove. [22]

U suprotnosti sa smanjenjem troSkova, prema tradicionalnom pristupu
povecanja troSkova cijene se definiraju kombiniraju¢i sve troSkove potrebne za

proizvodnju i profitom kojega tvrtka smatra potrebnim. [22]

TPS smanjenje troskova Tradicionalno povecanje troskova

[PROFIT = prodajna cijena - troskovi] [prodajna cijena = PROFIT + trogkovi]

prodajna cijena

PROFIT troskovi

PROFIT

prodajna cijena

troskovi

VRIJEME VRIJEME

Slika 14. Usporedba TPS i tradicionalnog pristupa troSkovima [22]

lako na matematic¢ki ova dva pristupa djeluju jednako, bitna razlika je na
naglasku pozicije varijable u jednadzbi, odnosno, tradicionalni pristup smatra da su
troSkovi nepromjenjiva varijabla dok se prema TPS pristupu troSkovi mogu mijenjati

proizvodnim metodama (slika 15). [22]

Prednost TPS pristupa je u tome $to, u usporedbi sa tradicionalnim pristupom,

nece dovesti do prevelikih cijena koje ne mogu konkurirati na trzistu. [22]
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5.2.4 Povecanje produktivnosti

PoboljSanja u podruc¢ju produktivnosti koja zaobilaze raspored proizvodnje ili
potraznju mogu rezultirati prevelikom proizvodnjom te usmijeriti cjelokupnu efikasnost
tvrtke u pogreSnom smjeru. |z toga razloga se efikasnost dijeli na prividnu, stvarnu i
totalnu efikasnost. [21,22]

PoboljSanja prezentiraju svoju vrijednost u smanjenju troSkova, a osnovni
faktor za postizanje kvalitetne produktivnosti jest procjena najkraceg vremena za
kvalitetnu proizvodnju. Efikasnost je potrebno procjeniti i ostvariti kroz svaki proces

zasebno Sto krajnje rezultira povec¢anjem produktivnosti cijelog sustava. [21,22]

5.2.5 Povecanje sigurnosti i morala

U Toyotinom poslovanju smatra se da je nemoguce posti¢i znaCajnu razinu

kvalitetem troSkova i produktivnosti bez fokusa na sigurnost i moral. [22]

PoboljSanje sigurnosti na poslu pokazatelj je poStivanja prema zaposlenicima i
osnhovni je nositelj kontinuiranog razvoja poslovanja. Iz toga razloga Toyota stavlja

naglasak na standardizirani rad i njegovo odrzavanje. [22]

Po pitanju morala, od svakog se Toyotinog zaposlenika oCekuje doprinos
kreativhom i pozitivnom radnom okruzenju. Takoder, vodstvo tvrtke mora prepoznati
svaki potencijal u znanju, iskustvu i kreativnosti svakog zaposlenika. Stvaranjem
okruZenja u kojem vlada uzajamno postivanje, povjerenje i suradnja, omogucuje se

prostor za napredak. [22]
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6 PROJEKT - POSLOVNA LOGISTIKA TRGOVACKOG
LANCA ZARA

Omancio Ortega otvorio je prvu trgovinu Zare je 1975. godine u Spanjolskoj i
otada se njegov lanac trgovina neprestano Siri. Danas Zara ima preko 4800 trgovina
smjeStenih u preko devedeset zemalja dillem svijeta, Sto ju Cini najvecim

maloprodajnim lancem trgovina odjecom. [22]

Zara je dio grupacije Inditex, jednog od najvecéih distributera u modnoj
industriji, u koju spadaju i ostali poznati brendovi poput Pull and Beara, Bershke,
Stradivarija i dr., a okuplja preko stotinu poduzec¢a povezanih zajedniCkim

aktivnostima poput projektiranja, proizvodnje i distribuiranja.

Temelj poslovne snage grupacije Inditex je u razumijevanju modne
kreativhosti i fleksibilnosti na zahtjevnom trziStu zbog Cega izdvajaju velika
financijska sredstva za istraZivanje trziSta, a konkurentnost ostvaruju pristupacnim

cijenama za sve dobne skupine.

LogistiCko poslovanje Zare zapocelo je 1985. godine, i to informatizacijom
poslovanja koje je povezalo proizvodnju, distribuciju i prodaju u jednu ekonomski
isplativu i razvijenu cjellinu. Razvojem tehnologije doslo je do dodatnih rekonstrukcija
logistiCkog poslovanja, a 2005. godine zapocelo je veliko proSirenje Zare na zemlje

Europe.

Ono sto izdvaja Zaru od ostalih partnera u grupaciji jest:

svoje brendove ne reklamira i nema prodaju putem interneta,

e specifian pristup prodaje kolekcija (koje su ¢esto male kako bi se brzo
prodale i stvorile dojam ekskluzivnosti),

e smjestanje trgovina na najfrekventnija mjesta,

e strogo uredenje interijera i izloga u duhu modernog vremena, jednako

za sve njihove trgovine u svijetu,

e velika ulaganja u ekologiju i skrb okolisa. [23]
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6.1 Poslovanje tvrtke

Kao $to je ve¢ navedeno, za Zaru je specificno $to ne ulaze u promociju svojih
brendova nego u Sirenje poslovanja i broja prodavaonica. Glavno sjediSte Zare i
glavna tvornica nalazi se u Spanjolskoj. Kako se poslovanje Sirilo i troskovi
povecavali, radi smanjenja istih pocCela su otvaranja novih tvornica, kojih sada ima
oko 160 diljem svijeta. [23]

1990. godine, kada se pocela Siriti u inozemstvo, doslo je do velikih ulaganja u
logistiCki sustav te uspistavu JIT sustava proizvodnje. SjediSte tvrtke stoga danas
koristi napredni telekomunikacijski sustav kako bi spojio sjediSte, opskrbu,

proizvodnju i prodajna mjesta.

Poslovanje je usmjereno prema strateski osmisljenim planovima, a strategije

poslovanja temelje se na:

e modi za mlade i one koji se tako osjecéaju,
e nove promjene u nacrtima i planovima,

e pracenje trziSta i pravovremena reakcija,
e koristenje novih tehnologija i

e snizenje troSkova. [23]

Jedna od najveéih segmenata uspjeSnog poslovanja je kontinuirano pracenje
zahtjeva trzista uz koristenje vanjskih i unutarnjih dobavljaca. Tako Zara proizvodi u
malim serijama s vertikalnom integracijom, proizvodi se dva puta tjedno otpremaiju iz
srediSnjeg distribucijskog centra na lokaciju, ¢ime se eliminira moguénost niskih
zaliha u skladistima i ali i predstavljaju najnovji trendovi Sirokoj masi u rekordnom
roku. [22]
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6.2 Logisticki ustoj Zare

Svaka zemlja u kojoj se nalaze prodavaonice Zare ima centralno skladiste iz
kojeg se roba otprema u sve prodavaonice u zemlji, a koje posjeduju svoja skladista.
Dostava robe obavlja se isklju€ivo po noci, a preuzeta roba se vadi iz kutija, obavlja
se razmjena dokumentacije i kodiranje robe koja se zatim predaje u skladiSte gdje se

vrSi sortiranje robe.

Sve trgovine Zare u svijetu robu dobivaju prema pokazateljima poslovanja,
odnosno trgovina koja ima najvecu prodaju novu kojekciju dobiva prva i u najvecoj
koli€ini. Takoder, trgovina koje dalje postigne najbolje rezulate u prodaji nakon prve

opskrbe, prva i dobiva nadopunu robe itd.

Roba se smatra zaduzenom trenutkom dostave, a zaprima se pomocu
specificnih Casio-pea uredaja (slika 15.), preko kojih su dostupni svi podaci o robi u
svim prodavaonicama u svijetu, kao i sve potrebne informacije za manipulaciju
robom. [24]

Slika 15. Casio-pea uredaj
(slika autora)

Trgovine su uvijek podjeljene u tri odijela, a svako odjeljenje je podjeljeno na
familiju robe koja je rasporedena po nacinu izlaganja (police ili vjeSalice), roba na

policama se slaze prema Siframa od najmanje prema najvecoj, s lijeva na desno (tzv.
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smjer zmije), a roba na vjeSalicama se oznaCava trakicama i slaze prema
veliCinama. Raspored robe koja se nalazi u trgovinama jednaka je rasporedu kako je

slozena u skladistu, a tako sloZena je dosla iz centralnog skladista.

Radi efikasnijeg pracenja robe u trgovini svakih sat vremena se na
blagajnama utvrduje toCno stanje sve prodane robe u proteklih sat vremena, a

prema ispisu trgovina se nadopunjava potrebnom robom iz skladista.

Ukoliko se u odredenim trgovinama primjeti znaCajna prodaja odredenog
artikla, taj artikl ¢e se viSe dopunjavati od ostalih, a trgovina ¢e dobivati vece zalihe

istoga.

Kako bi se izbjegao visak ili manjak odredene robe u pojedinim trgovinama; u
Zari se koriste transferima, odnosno razmjenjuje se robe izmedu trgovina na nacin
da iz jedne trgovine u drugu idu predmetu koji se u toj trgovini bolje prodaju i

obrnuto.

Takoder, odredeni odjeli se odlukom centrale mogu ukinuti, ako se se utvrdi

da taj odjel ne donosi zadovoljavajuci profit. [24]

Najvecéa prednost Zarinog logistiCkog sustava jest preglednost sustava, zbog
¢ega savrSeno funkcionira. Zahvaljujuc¢i preglednosti putem uredaja Casio-pei kojima
se vidi stvarno stanje robe u cijelom svijetu, te redovitom kontrolom prodaje, nacin
poslovanja i rad se znatno olakSava i omogucava se efikasno vrijeme dostave robe u

trgovine.

LogistiCki sustav Zare je kreiran kako bi se ostvarila maksimalna zarada i
smanijili svi nepotrebni troSkovi, a kroz vrijeme se pokazalo da sustav u cijelosti

funkcionira i da daje pozitivne rezultate.

Kvalitetnim poslovanjem Zara je postala prepoznatljivi brand u svijetu,
kolekcije svake sezone postaju sve bolje a materijali sve kvalitetniji zahvaljujuci

neprestanim ulaganjem u razvoj sustava.
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7 ZAKLJUCAK

Logistika je u upravljanju svakog poduzec¢a jedna od najvaznijih funkcija
organizacije. Njezin posao je da osigura organizaciji prednost na trziStu kroz
uCinkovito planiranje, upravljanje i kontroliranje svih aktivnosti vezanih za resurse,
ljudske potencijale, znanje, informacije, energije i ostale aktivnosti. Najvazniji
logistiCki zadatak je upravljanje zalihama gdje je mnogo poduzeCa suoCeno sa
problemima u pronalasku optimalnih rjeSenja, odnosno otezanim predvidanjima
potraznje, dugim vremenima isporuke, nesigurnim procesom dobave, odredenim
sezonskim proizvodima i slicno. Zadatak menadzera je da otkloni sve potesSkoce i
udovolji suvremenim zahtjevima kao Sto su visoka fleksibilnost, brza isporuka,
minimalni troSkovi, smanjenje razine zaliha i drugo. Poteskoce koje su prisutne su na
trgovcima koji slabo analiziraju i planiranju stanje zaliha gdje im €esto roba ostaje na
zalihi radi loSe narudzbe ili odabira. Bez toCnog planiranja zaliha robe nemoguce je

ostvariti brzo protok u skladistu, potom u prodavaonice ili do kupca.

Danas se na trziStu traZi specijalizacija logistickih usluga i potrebno je sve
subjekte u logistickim mrezama ukljuciti u taj segment usluznog sektora.
Znanstvenim pristupom potrebno je istraziti utjecaj na razvitak domace trgovine,
izuzetno je vazno u kojem ¢e se smijeru oblikovati trziSte logistiCkih usluga u
buducnosti, koje ¢e kvalifikacije traziti i kolike ¢e se promjene dogoditi u logistiCkim
mrezama. U upravljanju logistikom menadzeri se moraju savjetovati, osoblje mora
biti odgovorno i potrebno im je omoguéiti konstantno usavrSavanje, analize
poslovanja moraju biti konstantno prisutne, troSkove je potrebno svesti na minimum i

nedostatke Sto prije otklanjati.

Razvoj mreznog poslovnog povezivanja u globalnim razmjerima pruza
mogucénosti za iskoriS8¢avanje prednosti ekonomije i nastanak veceg broja logisti¢kih
operatera. Primjenom informacijskih tehnologija u logistickim mrezama dovodi do
racionalizacije distribucijske i transportne mreze, smanjenja zaliha i optimizacije
funkcioniranja lanca isporuka. Bitno je da se integracijom logisti¢kih procesa ne
uvodi potreba za ponavljanjem ili unoSenjem istih informacijskih sustava, jer svim
korisnicima u logisticCkom sustavu je od koristi osuvremenjivanje poslovanja novim

informacijskim tehnologijama. Uvodenje novih informacijskih tehnologija vrsi se
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logi¢nim slijedom i to nakon koordinacije i unifikacije infrastrukture i suprastrukture,
te nakon jasnog i znacCajnog angazmana sudionika pojedinih procesa i suradnje

razli€itih poslovnih funkcija unutar i izvan poduzeca.

U Hrvatskoj logistika joS nije dobila zadovoljavajuci zna€aj unato€ tome $to
vrh managementa sve viSe shvaca vaznost i ulogu optimizacije logistickih procesa u
poslovanju tvrtki. Specijaliziranje logistickog poslovanja tek pocinje, velika hrvatska
poduzeca tek u manjoj mjeri (15%) koriste outsourcing oslanjajuci se uglavhom na
vlastite logistiCke kapacitete. U danasnje vrijeme oCekuje se porast specijaliziranih
ponudaca logistickih usluga na hrvatskom trziStu po uzoru na zapadne zemlje kako
bi se shvatilo da je logistika nova organizacijska struktura poduzeca spremna na
specijalizirane zahtjeve. No, zbog sloZenosti samog procesa i zanemarenosti
procesa povrata koji se proteze duz logistiCkog lanca, nedovoljna je primjena
inteligentnih transportnih sustava. Integracija unutar velikih hrvatskih poduzeca
dosegla je znacCaja stupanj razvijenosti, medutim, medu privrednim subjektima jos

uvijek se na razvija u dovoljnoj mjeri.
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