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SAZETAK

Ovaj zavr$ni rad obuhvaca sedam poglavlja koji se detaljno bave primjenom metoda
upravljanja zalihama. U uvodu je objasnjeno s kakvim se potesko¢ama susre¢emo prilikom
upravljanja zalihama te na koji nacin su se tijekom godina razvijale razli¢ite metode koje
olaksavaju taj proces. Drugim poglavljem objasnjen je sam pojam zaliha te vrste s kojima se
susrecemo dok su u tre¢em poglavlju detaljno objaSnjene pojedine metode upravljanja
zalihama. U cetvrtom poglavlju dani su primjeri uspje$nog i neuspje$nog uvodenja Enterprise
Resource Planninga tzv. ERP-a kao jedne od suvremenih metoda upravljanja zalihama. Peto
poglavlje pojasnjava znacenje zaliha u cijelom opskrbnom lancu. Znacenje je bitno jer je iz
njega vidljiva svrha samih metoda za upravljanje zalihama. Sestim poglavljem stavlja se
naglasak na informati¢ku podrsku u suvremeno doba. U posljednjem dijelu ,,Zakljuc¢ku dana

je sinteza rezultata istrazivanja kojima je dokazivana postavljena radna hipoteza.

KLJUCNE RIJECI: upravljanje zalihama; JIT; dobavlja¢i; metode za upravljanje zalihama
SUMMARY

This final work consists of five chapters which in detail explain implementation of Methods
for Inventory Management. In the introduction states difficulties that we encounter during
managing inventory and in which way were developed different methods that ease that
process. Second chapter explains the term of inventory itself while third chapter explains in
detail each method for inventory management. The fourth chapter gives examples of
succesfull and unsuccesfull ERP implementation like one of the modern methods of inventory
management. Fifth chapter clarifies meaning of inventory in whole supply chain. Meaning is
important because from meaning we can see the purpose of methods for inventory
management. With sixth chapter focus is placed on IT support in modern age. The final
section, "Conclusion”, explains the synthesis of the results of research which proved the

appointed work hypothesis.

KEYWORDS: inventory managment; JIT; suppliers; methods for inventory

management
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1. Uvod

Na razini svjetskog trziSta pojavljuje se sve vise razliitih proizvoda i usluga. Gospodarski
subjekti nastoje biti §to konkurentiji kako bi maksimizirali profit. Tu upravljanje zalihama
nastupa kao jedan je od najvaznijih logistickih zadataka. Mnoge tvrtke se susrecu s razli¢itim
preprekama koje otezavaju pronalazenje optimalne koli¢ine potrebnih zaliha. Problemi
nastaju iz razloga Sto nije uvijek moguce predvidjeti potraznju, poteze konkurencije, vrijeme
isporuke neke robe, pouzdanost dobavljac¢a, iznenadne promjene na trzistu i dr. Tek poc¢etkom
dvadesetog stoljeca pocinju se razvijati metode koje ¢e pomoci pri rjeSavanju ovih poteskoca i
omogucéiti neometan tok poslovnih procesa. Prve formule metoda za upravljanje zalihama
nastale su na americkom tlu, nakon toga razvijane su na tlu njemackog govornog podrucja, te
kasnije suvremene metode u Japanu. Iz te Cinjenice moZze se zakljuciti kako ekonomicno
upravljanje materijalima kojima tvrtka raspolaze poveéava njen profit, a samim time i
gospodarstvo zemlje u kojoj tvrtka posluje buduéi da su sve navedene zemlje gospodarski

razvijene.

Svrha ovog rada je prikazati osnovne znaCajke metoda za upravljanje zalihama te na
primjeru pokazati postupak primjene konkretnih metoda. Naslov zavrsnog rada je: Primjena

metoda za upravljanje zalihama. Rad je podijeljen u sedam cjelina:
1. Uvod
2. Pojam zaliha
3. Metode za upravljanje zalihama
4. Analiza primjena metoda za upravljanje zalihama
5. Znacenje zaliha u procesu poslovanja tvrtki
6. Suvremeni pristupi upravljanju zalihama
7. Zakljucak

U drugom poglavlju objasnjen je pojam zaliha i svrha upravljanja zalihama. Dok su u
treéem poglavlju pojedina¢no, detaljno objasnjene i analizirane metode. Cetvrtim poglavljem

napravljen je osvrt na tvrtke Cadbury i Hershey te na njihovu implementaciju ERP-a. Petim se



poglavljem objasnjava znacaj metoda u procesu poslovanja, dok ¢e u Sestom poglavlju biti

objasnjen suvremeni pristup istima.



2. Pojam zaliha

Postoji viSe definicija zaliha, primjerice, zalihe su vlastiti materijali koji se koristi u
poslovanju, odnosno koji je namijenjen unutarnjoj potrosnji ili na prodaju, a ukljucuju
sirovine, poluproizvode, materijal u radu i gotove proizvode. Takoder, vrlo se ¢esto navodi i
slicna definicija zaliha koja kaze da se pod zalihama podrazumijeva uskladisteni materijal koji
se koristi u cilju osiguranja normalne proizvodnje i zadovoljavanja potreba kupaca. Prema
tome, zalihe se mogu podijeliti prema fazi u kojoj se nalaze tijekom proizvodnog procesa:
zalihe sirovina (repromaterijala), zalihe nedovrSene proizvodnje (materijali unutar

proizvodnog procesa) i zalihe gotovih proizvoda.*

Postoji mnogo razloga drzanja zaliha, medu kojima su osnovni?:

1. Realizacije narudzbe za priblizno konstantnu potraznju
2. Priroda potraznje izmedu dvije narudzbe
3. Predvidene trziSne promjene, kao posljedica sezonskih oscilacija potraznje kao

1 predvidenoga povecanja cijene

U nacelu, moze se zakljuciti kako je cilj svake tvrtke stjecanje profita Sto se postize
zadovoljnim kupcima, a kupac ¢e biti zadovoljen ako dobije proizvod kakav Zeli u trenutku
kada to Zeli. Kako bi drugi uvjet bio zadovoljen, organizacija mora imati pripremljene
proizvode za kupca. Nijedna organizacija ne moZe imati neograni¢en broj zaliha. Prevelike
zalihe generiraju velike troSkove i gubitak profita, dok s druge strane preniska razina zaliha

moze dovesti do gubitka kupca.

Kada bi se neizvjesnost u poslovanju i proizvodnji mogla odstraniti, zalihe bi bile
nepotrebne. Medutim, neizvjesnost je prisutna u odredenoj mjeri, kako na strani ponude i
potraznje, tako i u samom proizvodnom procesu. Zalihe se prema tome, u uvjetima
neizvjesnosti, s obzirom da se ona ne moze u potpunosti odstraniti, javljaju sa zadacom da
Stetne utjecaje svedu na najmanju mogucu mjeru. Zalihe koje se javljaju u toj ulozi nazivaju

se sigurnosnim zalihama.

! Krpan, Lj., Mar3ani¢, R., Jedvaj, V. :Upravljanje zalihama materijalnih dobara i skladi$no poslovanje u
logisti¢koj industriji,Tehnical journal 8, str.274.,2014.

2Vidaci¢ S. : A trading company's inentory management model, University of Zagreb, Faculty of Organization
and Informatics, Varazdin, str.37, 1999.



Ima nekoliko tradicionalno naglaSenih prednosti poveéanih zaliha. Tvrtka moze utjecati
na ekonomicniju proizvodnju i nabavu te moze brze ispunjavati narudzbe. Ukratko, kaze se da

je tvrtka fleksibilnija.

Nedostaci drzanja zaliha su ukupni troSak njihovog drzanja, ukljucujuéi i1 troSkove
uskladistenja i ¢uvanja te potrebni prinosi na kapital koji je vezan u zalihama. Dodatni
nedostatak je opasnost od zastarijevanja. No, zbog njihove su prednosti menadzer prodaje i
menadZer proizvodnje naklonjeni veéim zalihama. Stovi$e, menadZer nabave &esto moZe
posti¢i koli¢inske popuste uz vece narudzbe, pa i ovdje moze postojati prirodna sklonost
prema zalihama. Uloga je financijskog menadzera da smanji Zelju za velikim zalihama. To se
moze uciniti nametanjem razmisljanja o trosku sredstava potrebnih za odrzavanje zaliha, kao i

troskova ¢uvanja i uskladistenja.

Upravljanje zalihama svakako je jedan od najvaznijih logistickih zadataka. Mnoge se
tvrtke susrecu s problemima koji otezavaju pronalazenje optimalne politike upravljanja zaliha:
nepredvidivo$¢u potraznje, dugim vremenima isporuke, nepouzdanim procesom dobave,

velikim brojem artikala, kratkim vremenom potraznje za odredenim proizvodom.*

Upravljanje zalihama jest razvijanje politika kojima ¢e se posti¢i optimalno ulaganje u
zalihe. Optimalna razina zaliha razlikuje se ovisno o djelatnosti i poduzec¢u u odredenoj
djelatnosti. UspjeSno upravljanje zalihama smanjit ¢e zalihe na svim razinama proizvodnje
zadrzavajuci troSkovno isplativ opseg proizvodnje. Tako ¢e se unaprijediti profitabilnost i
novéani tok. Posluju¢i s minimalnom razinom zaliha i1 kratkim razdobljima od izdavanja

narudzbe do isporuke robe tvrtka povecava svoju fleksibilnost.

Lo§ sustav upravljanja zalthama moze se prepoznati po nemogucnosti da se ispune
proizvodni planovi, zastarjelim ili proizvodima sporog obrtaja, nezadovoljavajuéem odnosu
prema kupcima, 'brzim' narudzbama u tvornici, uskom grlu u proizvodnji, loSoj izvedbi i
unutarnjim sukobima unutar tvrtke (npr. proizvodnja i marketing).® O zalihama na
skladiStima, odnosno u distribucijskim centrima vodi se posebna politika, utvrduje se
maksimalna koli¢ina zaliha preko kojih se roba viSe ne nabavlja jer je preveliko financijsko
optere¢enje zbog duzeg zadrzavanja robe na skladiStima te minimum zaliha, ispod kojih

poduzece ne bi moglo uredno poslovati jer ne bi moglo pravodobno zadovoljiti potrebe

3 Krpan, Lj., Mar$ani¢, R., Jedvaj, V. :Upravljanje zalihama materijalnih dobara i skladi§no poslovanje u
logisti¢koj industriji,Tehnical journal 8, str.274.,2014.

4 Belak, V., Habek, M.: Upravljanje zalihama i skladisno poslovanje, RRiF-plus, Zagreb, 2002.

5 http://www.moj-bankar.hr/Kazalo/U/Upravljanje-zalihama ( 1. rujan 2015.)



potro$nje. Osim maksimalnih i minimalnih zaliha utvrduju se i optimalne zalihe. Optimalne
zalihe su koli¢ina robe kojom se omogucuje redovita potpunu opskrba proizvodnje i kupaca,
potrosaca, korisnika, ali uz minimalne troskove skladiStenja i naru¢ivanja. Osim ranije
navedenih vrsta zaliha postoje i prosje¢ne, sigurnosne, Spekulativne, sezonske i nekurentne
zalihe.® Sigurnosne zalihe su ve¢ ranije objasnjene dok su $pekulativne zalihe koli¢ina robe u
skladi$tu sakupljena s ciljem prodaje kada se cijene znatnije poveéaju.” Pod prosje¢nim
zalihama podrazumijeva se usporedba vrijednosti, broj odredenog dobra ili skup proizvoda
tijekom dva ili vise navedenih razdoblja. Prosje¢ne zalihe su medijan vrijednost inventara

tijekom odredenog vremenskog razdoblja.

6 Zelenika, R., Pupovac, D.: Menadzment logisti¢kih sustava, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, IQPLUS
d.o.o. Kastav, 2008.

" http://web.efzg.hr/dok/TRG/11.nastavna%?20cjelina.pdf (17. prosinac 2015.)

8 http://www.investopedia.com/terms/a/average-inventory.asp (17.prosinac 2015)



3. Metode upravljanja zalihama

S obzirom da postoje razli¢ite vrste zaliha, tako postoje i razli¢ite metode utvrdivanja
potrebne razine zaliha. Brojni ¢imbenici mogu utjecati na vodenje politike zaliha na
skladiStima, primjerice opseg i asortiman proizvodnje (u proizvodnim poduzecima);
ugovorene koli¢ine robe s kupcima (u trgovackim poduzec¢ima); broj posrednika u logistickim
lancima, u logisticko opskrbnim lancima 1 logistickim mrezama; lokacija skladista i
distribucijskih centara, njihova opremljenost i poslovnost; manipulacijsko-transportne
mogucénosti; prometna infrastruktura i prometna suprastruktura na distribucijskim podru¢jima;
priroda robe na zalihama; zemljopisne, gospodarske, politicke i dr. prilike na distribucijskim
podru¢jima; ucestalost kupoprodaje robe na zalihama; uvjeti kreditiranja obrtnih sredstava i

sl.. 9

Prvi razvijeni sustavi upravljanja zalihama su uglavnom bili pisani u programskim
jezicima Cobol i Fortran. Ti sustavi bili su dio informatickog sektora tvrtke i samim time
nekompatibilni®®. Pregled razvoja metoda upravljanja zalihama prikazan je na sljede¢oj slici, a

u nastavku su objasnjene neke od njih.

RAZVCO]

1960. 1970. 1980. 1990. 2000. VRUEME

Slika 1. Razvoj sustava logistickog planiranja

Izvor:11

® Zic, S. : Optimizacija upravljanja zalihama dobavljackih lanaca, Sveuéiliste u Rijeci, Tehnicki fakultet,
str.23.;2014.

Wlyakovi¢, C.,Stankovié, R., Safran, M.: Spedicija i logisti¢ki procesi, Fakultet prometnih znanosti, Zagreb,
2010.

11 1zradio autor



Prva metoda na slici 1. je EOQ ili EKN- Economic Order Quantity- ekonomiéna koli¢ina
narudzbe, odnosno veli¢ina narudzbe kod koje su troskovi koji variraju s veli¢inom narudzbe

minimalni. EOQ se smatra tradicionalnom metodom upravljanja zalihama.

U daljnjem tekstu imamo novije modele planiranja i kontrole koje logistickim menadzerima

pomazu pri upravljanju zalihama kao $to su primjerice:?

Suvremeni model upravljanja zalihama JIT- Just in Time to¢no na vrijeme, odnosno
proizvodnja bez zaliha; sustav kontinuiranoga opskrbljivanja proizvodnje potrebnim

materijalima, bez prethodnoga skladistenja.

Suvremeni model upravljanja zalihama DRP- Distribution Requirement Planning, planiranje i

kontrola zaliha na osnovi trzi$nih uvjeta distribucije.

Suvremeni model upravljanja zalihama- MRP- Materials Requirement Planning- planiranje

potreba za materijalom.

Suvremeni model upravljanja zalihama- MRP II- dizajniran kako bi centralizirao, integrirao i

obradio informacije za efektivno donoSenje odluka u poslovanju.

Suvremeni model upravljanja zalihama Kanban sustav upravljanja proizvodnjom i

isporukama materijala od strane korisnika.*3

Suvremeni model upravljanja zalihama ERP (Enterprise Resource Planning) je poslovni

program koji objedinjuje viSe procesa i odjela u tvrtki.'4

3.1. Ekonomska koli¢ina nabave (EKN)

Razlikujemo vise modela izracunavanja ekonomske koli¢ine nabave, koje mozemo

podijeliti u dvije temeljne skupine:

1. Modeli EKN-a temeljeni na klasi¢noj formuli za optimiziranje troSkova nabavljanja u
uvjetima potrosnje i stabilnih uvjeta nabave u duzem razdoblju te
2. Modeli dinami¢nih/kliznih EKN-a koji su u skladu s varijacijama potreba cijena i

drugih uvjeta potro$nje i nabave u planskom razdoblju.

12 Zelenika, R. ; Pupavac, D.: Menadzment logisti¢kih sustava, Ekonomski fakultet u Rijeci, 312 str.2008.
13 Ferigak, V.:: Nabava politika- strategija organizacija —menadzment, Zagreb;291. str;2002.
14 http://www.mit-software.hr/usluge/erp/(14. travanj 2016.)



3.1.1. Klasi¢ni modeli izracunavanja EKN-a

Pomocu klasi¢cnog modela EKN-a moze se izraCunati optimalni ukupni trosak nabavljanja pod

pretpostavkom:

1. Da je rije¢ o potrebi za materijalom u duzem vremenskom razdoblju ( najcesce
jednogodisnjem);

2. Da je potrosnja materijala bez prekida, tj. da je rije¢ o redovitom izdavanju materijala
na skladi$ta i da se prosjecna zaliha krece u visini polovice optimalne koli¢ine nabave;

3. Da neizravni troskovi nabave ne ovise o koli¢ini nabave. Povecavaju se u skladu s
ucestalnoS¢u nabave;

4. Da su izravni troSkovi nabave jednaki po jedinici koli¢ine nabave (nabavne cijene su
fiksne, nema popusta). Poveéavaju se proporcionalno s koli¢inom nabave;

5. Da su poznati troskovi skladiStenja 1 zaliha te da rastu proporcionalno s povec¢avanjem
koli¢ine nabave;

6. Da nabava moze slobodno odrediti rokove isporuke;

7. Da postoji dovoljno raspolozivog skladi§nog prostora;

8. Da postoji dovoljno raspoloZzivih obrtnih sredstava;

9. Da koli¢ina nabave ne utjeCe na pojavu nedostatnih zaliha, tj. da zbog dovoljnih

sigurnosnih zaliha ne moze do¢i do pojave nedostatnih zaliha.

10. Da ne postoje ograni¢enja dobavljaca u pogledu koli¢ine isporuke materijala,

11. Da je koli¢ina nabave jednaka koli¢ini isporuke dobavljaca.

Navedeni uvjeti jednako vrijede bez obzira radi li se o koli¢inama materijala koji se

proizvode u vlastitoj reziji (ekonomic¢na verzija proizvodnje) ili o koli¢inama materijala koje

isporucuju dobavljaci. Umjesto da se analitickim putem trazi optimalni odnos troskova

nabave, dopreme, skladiStenja i zaliha, razvijene su formule pomocu kojih se postize isti cilj.

Prva formula za izracunavanje ekonomiéne koli¢ine serije objavljena je 1915. godine u

Chicagu od strane Forda Whitmana Harrisa u ¢asopisu Factory Management Series u ¢lanku

nazvanom Operations and Costs. Nakon toga definirani su modeli EKN-a na njemackom

jezi¢nom prostoru, koji se i danas javljaju u stru¢nim radovima s podrucja nabave, a koriste

se i u praksi. To je model za izratunavanje EKN-a §to ga je definirao Karl Stefanic- Allmayer



1927. godine 1 model za izraCunavanje ekonomicne koliCine serije Sto ga je postavio K.

Andler 1929. godine.

Navode se dvije formule koje sluze za izraGunavanje EKN-a. U svim formulama koriste se
isti simboli radi lakSeg prac¢enja i usporedbe pojedinih formula, iako su u originalu

primjenjene razli¢ite oznake i razli¢iti nacini pisanja.

Stefanic-Allmayerova formula:

O
gdje je:
Qopt= EKN
P= planska godiSnja potreba materijala
TN= fiksni trosSkovi nabave
NC= nabavna cijena
K= kamatna stopa na obrtna sredstva vezana u zalihama

S= stopa skladi$nih troskova u % od prosjecne vrijednosti zalihe

Andlerova formula:

200+xP*TN
Qo= | —yems— )

gdje je: S- stopa troskova skladistenja i zaliha u % od prosjecne zalihe

Ocito je da su oba autora dosla do iste formule. Stefanic-Allmayerovu formulu EKN-a
empirijski je istrazio i potvrdio Erich Kosiol 1956. godine. Temelj ovih formula lezi na
traZzenju najnizih troskova nabavljanja u planiranom razdoblju (naj¢escée jedna godina) tako da

se deriviraju troSkovi nabave, dopreme, skladiStenja i zaliha.



3.1.2. Modeli dinami¢ne ekonomic¢ne koli¢ine nabave

Modeli dinami¢ne ekonomicne koli¢ine nabave izraCunavaju se za kra¢a vremenska
razdoblja, ve¢inom podijeljena na jednake razmake (tjedni ili mjeseci) u kojima su koli¢ine

isporuka prilagodene krivulji potreba, koje se mogu prognozirati i planirati.

Dinamic¢ne optimalne/ekonomic¢ne koli¢ine nabave imaju isti cilj kao 1 optimalne koli¢ine
utvrdene klasi¢nim modelima, a to zna¢i minimum troSkova nabave, dopreme, skladiStenja i
zaliha, tj. troskova vezanih uz koli¢ine nabave. Nacin racunanja razlikuje se u odnosu na
klasi¢ne modele EKN-a u tome $to je proces ponovljen. Prvo se istraze relevantni troskovi T
narudzbe za potrebe perioda 1, zatim se dodaju potrebe sljedeceg perioda i1 utvrduju se
pripadajucéi troskovi T> itd., dok se u cijelom planskom razdoblju za kumulirane potrebe, koje
se zadovoljavaju, uglavnom, s razli¢itim koli¢inama isporuka, ne postignu najnizi troskovi

nabavljanja izborom adekvatne strategije koli¢ina isporuke.™®

Optimalna koli¢ina nabave istraZzuje se sustavnim ispitivanjem ukupnih troSkova. Taj je
postupak razraden 1958. godine od strane Wagnera i Whitina u Casopisu Management
Science. Nedostatak je Wagner-Whitinova postupka §to se mora napraviti proracun za cijelo
plansko razdoblje. Ako je to razdoblje dugo, onda su i podaci prognoze potreba manje
pouzdani, pa se u slu¢aju vecih otklona stvarnih potreba dobivaju neadekvatni rezultati

strategije koli¢ina nabave.

3.2. Planiranje potreba za materijalom MRP 1.

Joseph Orlicky je 1964., razvio metodu planiranja potreba za materijalom kao odgovor na
Toyotin proizvodni program. Prva tvrtka koja je koristila MRP 1. bila je Black & Decker. Do
1975. MRP je usvojilo 700 tvrtki s tim da je taj broj do 1981. narastao na 8000.® Model MRP
|. poCinje odredivanjem koli¢ine proizvoda koje kupci potrazuju i1 kada zele da im budu
isporuc¢eni. Potom se MRP modelom odreduje vremenski plan izrade i potrebna koli¢ina

pojedinih materijala ili dijelova potrebnih za proizvodnju odredenog proizvoda.

15 Ferigak, V.: Nabava politika- strategija organizacija —menadzment. vlastita naklada str. 276.- 285.2006.
16 http://en.wikipedia.org./wiki/Material_requirements_planning (15. travanj 2016.)
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Osnovni nedostatak modela MRP je usredotoc¢enost prema materijalu uz zanemarivanje
ostalih resursa proizvodnje, posebno kapaciteta. Zanemarivanje kapaciteta znac¢i da ¢e MRP
dati rezultate koje nije moguce primjeniti zbog ogranienja radne snage, strojeva ili
dobavljaca. Isto tako problem sa MRP sustavima je to¢nost podataka. U slucaju da postoji
neka greSka u podacima bez obzira radi li se o racunu materijala, rasporedu glavne
proizvodnje, izlazni podaci ¢e tako biti neto¢ni. Sljedeci problem nazire se u tome $to sustav
zahtjeva da korisnik specificira koliko vremena ¢e tvornici trebati da sastavi proizvod od
njegovih dijelova (s pretpostavkom da su odmah dostupni) dodatno sustav zahtjeva da vrijeme
proizvodnje bude uvijek isto za svaki proizvod bez obzira na koli¢inu ili proizvodnju nekih
drugih proizvoda u istoj tvornici. Osim toga, proizvoda¢ moze imati viSe tvornica u razli¢itim
gradovima ili ¢ak drzavama, ne bi bilo dobro da MRP sustav kaZe da ne moramo naruciti neki
materijal iz razloga $to ga imamo kilometrima daleko. Zbog velikih nedostataka planiranja
resursa materijala s vremenom se pocelo prelaziti na sustav planiranja resursa proizvodnje

koji je uzeo u obzir i druge ¢imbenike u poslovanju'’.

3.3. MRP zatvorene petlje

MRP je brzo evoluirao u nesto viSe nego "bolji nacin narucivanja materijala". Prvim
korisnicima vrlo brzo je postalo jasno da MRP ima sposobnosti veée od pretpostavljanih.
Primijetili su da taj koncept moZe biti koristan za planiranje u cilju zadrZavanja vazecih
krajnjih rokova nakon $to su narudzbe distribuirane. MRP otkriva kada je krajnji rok narudzbe
i kada dolazi do kasnjenja. MRP postaje sluzbeni mehanizam kojim se vode prioriteti u
promjenjivom okruzenju proizvodnje. Promjene u proizvodnom okruzenju su neizbjezne.
Funkcija MRP-a koja je orijentirana na promjene u proizvodnim poslovnim sustavima i
pridrzavanje krajnjih rokova je planiranje prioriteta. Kapacitet predstavlja jos jedan, jednako
vazan ¢imbenik u planiranju prioriteta. Alati za planiranje kapaciteta u proizvodnom

poslovnom sustavu, povezani MRP-ra¢unalnim sustavom su:!®
1. Planiranje prodaje i proizvodnje
2. Izrada termina proizvodnje

3. Predvidanje, planiranje prodaje i narudzbi

1" https://en.wikipedia.org/wiki/Material_requirements_planning (21. svibanj 2016.)
1B\Vukovic,A., Dzambas,|.,Blazevi¢,D.: Razvoj ERP koncepta i ERP sustava, Engineering review,izdanje
27.,str.37-45.,2007.
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4. Analiza resursa.

Sustavi kojima se pomaze pri izvrSavanju planova ukljuceni su u koncept MRP. Na

slici 3 shematski je prikazan MRP zatvorene petlje.

POTRAZNJA / | | — |~| i A H DOBAVA /
DEMAND g - — SRR = SUPPLY
- & E )

L EE
™ i GLAVNI TERMINSKI PLAN / CZ
= = MASTER SCHEDULE &
ez S =

-
Za 2 E
< Z <
¥ MRP Iﬁ‘ g =
E %3
S 2 =
& PROIZVODNJA, DOBAVLJACI /
FACTORY, SUPPLIERS

EXECUTION/
IZVEDBA

Slika 2. Shematski prikaz MRP petlje
Izvor:1®

Ukupni razvoj tih specificnih alata doveo je do razvoja sljedecega koraka evolucije

planiranja. MRP zatvorene petlje ima sljede¢e vazne karakteristike:?°
1. Predstavlja niz funkcija, ne samo planiranje materijalnih potreba MRP.

2. Sadrzi alate koji se odnose na prioritete i kapacitete, te podrzavaju planiranje i

izvrSavanje.

3. Ima sposobnost dobivanja povratne veze od funkcija izvedbe do funkcija planiranja

19 Vukovic, A., Dzambas; 1.; Blazevi¢, D.:Razvoj ERP koncepta i ERP sustava, Engineering review, izdanje 27.,
2007.

20 Vukovic,A., Dzambas,l.,Blazevi¢,D.: Razvoj ERP koncepta i ERP sustava, Engineering review,izdanje
27.,str.37-45.,2007.
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3.4. Planiranje resursa proizvodnje MRP I1.

Planiranje resursa proizvodnje je sustav integriranih informacija koje se Kkoriste u
poslovanju. Sustav je utemeljen na principima MRP-a jedan. U MRP-u Il. pojavljuju se
dodatni podaci kao Sto su podaci o zaposlenicima i1 financijskim potrebama. Sustav je
osmisljen za centralizaciju, integraciju i procesuiranje informacija za efektivnu odluku kao §to
je prikazano na slici 3..2! Osim potreba za materijalima MRP II uklju¢uje i sve resurse nuzne
za proizvod (materijali, radna snaga, kapaciteti, menadzerske i tehni¢ke vjestine, energija,
kapital 1 novCana sredstva). Da bi se postigla ucinkovita proizvodnja koriStenjem koncepta
MRP I, potrebno je unificirati i harmonizirati tri vrlo vazna tijeka unutar poslovnog sustava.
Tri tijeka u poslovnom sustavu prikazana su na slici 3. To su: 1. Tijek materijala — Pretvorba
poluproizvoda ili sirovine u finalni proizvod, 2. Tijek informacija — Transformiranje ulaznih
u izlazne informacije, te planiranje i kontrola proizvodnje. 3. Tok troskova — TroSkovi se
akumuliraju u finalnom proizvodu od njegova usvajanja preko proizvodnje, distribucije,

prodaje, sve do kraja jamstvenoga roka.

2L www.investopedia.com/terms/m/manufacturing-resource-planning.asp (17. travanj 2016.)
22 Vukovic,A., Dzambas,l.,Blazevi¢,D.: Razvoj ERP koncepta i ERP sustava, Engineering review,izdanje
27.,str.37-45.,2007.
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Slika 3. Shematski prikaz tri vrlo vazna tijeka unutar poslovnog sustava

Izvor:2®

3.5. Planiranje resursa poslovnog sustava (Enterprise resource planning)

Evolucijom koncepata MRP, MRP zatvorene petlje, te MRP Il dolazi do razvitka trenutno
aktualnoga koncepta planiranja resursa poslovnog sustava ili ERP-a. Temelji ERP-a isti su
kao i MRP II. ERP se kao skup poslovnih procesa razvio zahvaljujuéi razvoju informacijskih i
komunikacijskih tehnologija, dok je njegov konceptualni razvoj samo jedan od koraka u
razvoju upravljanja poslovnim sustavima. Opsegom je ve¢i i efikasniji pri radu s vise
poslovnih jedinica. Financijska integracija je jac¢a. Alati dobavnih lanaca, koji podrzavaju
poslovanje izvan granica poslovnog sustava su robusniji. Racunalni sustav planiranja resursa
poslovnog sustava, (ERP-sustav) predvida i uravnotezuje potraznju i dobavu, predstavlja skup
alata za predvidanje, planiranje i terminiranje na razini poduzeca, a ti alati izvode sljedece

zadatke: ¢ Povezuju kupce i dobavljace u cjelovit dobavni lanac. * Koriste provjerene procese

2 Vukovic, A., Dzambas; 1.; BlaZzevi¢, D.:Razvoj ERP koncepta i ERP sustava, Engineering review, izdanje 27.,
2007.
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za donoSenje odluka. ¢ Koordiniraju prodaju, marketing, operacije, logistiku, nabavu,
financije, razvoj proizvoda i ljudske resurse. Ciljevi ERP-a uklju¢uju povecanje
produktivnosti, smanjenje troskova zaliha, proizvodnje i logistike, poboljSanje komunikacije s
kupcima, integriranje svih funkcija poslovnog sustava u jednu cjelinu, te postavljanje temelja
za dobavni lanac i e-poslovanje. Koncept ERP izravan je nasljednik MRP II, te nasljeduje sve
njegove karakteristike. Ima veéi broj mogucih primjena zbog definiranih alata planiranja na

cijelom poslovnom sustavu.

3.6. Kanban sustav

Kanban sustav je sustav upravljanja proizvodnjom i isporukama materijala od strane
korisnika. Kanban je ujedno i sustav signalizacije koji signalizira potrebu za materijalom.
Materijali se isporuuju u fiksnim koli¢inama (tzv. Kanban koli¢ine) u standardnim
posudama/kutijama. Korisnici odreduju kada i koliko posuda/kutija materijala dobavlja¢ mora
isporuciti u ugovorom zadanim rokovima. Nova se isporuka inicira automatski kada zaliha
prijede normiranu donju granicu. Korisnici dobavljaca obavjeStavaju na razli¢ite nacine. U
pocetku je nosilac informacija bila kartica (japanski kanban) po kojoj je sustav ujedno dobio i
naziv. Na karticama se ispisivalo sve $to je bitno za proizvodnju i odvijanje isporuka
materijala (8ifra, naziv materijala, eventualno skica/sastav materijala, jedinica pakiranja, vrsta
posude/kutije, koli¢ina materijala u pojedinoj posudi/kutiji, korisniku potrebna koliCina,
teku¢i broj isporuke, oznaka proizvodne jedinice u kojoj je materijal proizveden, oznaka
korisnika, vrijeme i datum isporuke, vrijeme i datum preuzimanja materijala, a mogli su se
ispisati 1 razni drugi podaci znacajni za proizvodnju, odvijanje isporuka i koriStenje

materijala.

Ovaj jednostavni sustav nabavljanja narocito je racionalan s glediSta troskova nabave i
logistike. Obic¢no se koristi za opskrbu poduzeca sitnim materijalima malene vrijednosti, kao
Sto su npr. matice, vijci, tiple, zakovice, podlozne plocice, ¢ipovi, kondenzatori, otpornici,
elektrode, uredski materijal itd. Cilj Kanban sustava je rasterecenje nabave od niza rutinskih
poslova. Ista se ovim sustavom bavi jednokratno, a nakon toga sustav djeluje prema
sklopljenom okvirnom ili godiSnjem ugovoru. Odlucuju¢e u sustavu jest da radnici koji
uzimaju materijale iz posuda/kutija na priru¢nim policama su odgovorni za pokretanje nove
isporuke pa to ne treba raditi posebni disponent ili referent nabave, ali od strane dobavljaca

mora postojati 100%-tna sigurnost isporuke materijala besprijekorne uporabne vrijednosti.
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Korisnik ne smije zahtjevati visSe materijala od onog §to mu je potrebno i prije nego Sto utvrdi
konkretne potrebe, a proizvoda¢ s druge strane ne smije proizvesti viSe materijala nego Sto
korisnik zahtjeva od njega. Krilatica Kanban sustava je: proizvodi danas ono §to je jucer
utroSeno, odnosno prodano. U sustavu Kanban ne planiraju se nikakve zalihe zbog Cega se
koriste razna tehniCka i1 organizacijska rjeSenja kontrole i osiguranja kakvoce materijala,
dijelova i sklopova, a djelatnike se u cijelom lancu procesa stvaranja vrijednosti motivira da
provode mjere osiguranja iste.?* Nova primjena Kanbana pocela je 2005. godine, pod
vodstvom Davida J. Andersona, koji je 2007. okupio skupinu ljudi kako bi primijenio Kanban
na novi nacin. Po Andersonu, Kanban pristupa na nacin da razvija i unaprijedi procese

poduzeca, odnosno da sustavno mijenja organizaciju.
Drugim rije¢ima moze se reéi da :?°
a) organizira probleme poduzeca, te daje jasni prikaz prioriteta i fokusa na bitno,

b) otkriva tijek rada i probleme procesa odnosno projekta, te ih tako moze lakse i brze

rijesiti, kako bi zadovoljio kriterije koji Su mu postavljeni

Svaka tvrtka je jedinstvena i razlikuje se od svih drugih. Kanban se dobro snalazi u
okruzenju u kojemu se primjenje Lean menadzment. Lean menadZzment je koncept upravljanja
proizvodnjom, razvojem proizvoda i uslugama koji ima za cilj stvoriti to¢no odredenu i
ciljanu vijednost za kupca,odnosno robu ili uslugu.

Lean menadzment je dinami¢an proces koji koristi znanje te je orijentiran na kupca.
To je proces kojim poduzeca kontinuirano rade na eliminiranju gubitaka 1 stvaranju
vrijednosti. Lean kao ni Kanban nije nesto $to se implementira i samim time zavrSava. To je

proces poboljSanja koji neprekidno traje.

3.7.JUST IN TIME

Sustavi just in time Just in time sustav predstavlja noviju verziju Kanban sustava, koji je
razvila kompanija Toyota u Japanu. Na japanskom termin JIT oznacava “vremenski dobro

planirano”. To znaci da zalihe trebaju biti dostupne kad su poduzecu potrebne, niSta prije i

24 Ferisak, V.:Nabava politika- strategija organizacija —menadZment, str. 315, Zagreb 2002.
3 http://lwww.everydaykanban.com/what-is-kanban/ (17. travanj 2016.)
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nista kasnije. Kanban sustav inspiriran je jednostavnim sustavom popunjavanja koji se koristi
u velikim samoposluznim objektima, gdje kupac s polica bira robu koju zeli 1 uzima je. Da bi
sustav dobro funkcionirao police uvijek moraju biti pune. Roba koja se potrosi narucuje se uz
zahtjev za trenutnom isporukom. 2 U skladu s tim, brojni JIT sustavi stavljaju naglasak na
kratko, konzistentno vrijeme isporuke. Sustav funkcionira na bazi signalnih zaliha. Naime,
kada stanje materijala, poluproizvoda, proizvoda, robe na skladistu dostigne datu razinu to

predstavlja signal za realizaciju narudzbe. Signalna zaliha izradunava se na sljedeéi na¢in:?’
Zsn=P x T+ Zsig (3)

gdje je:

P — o¢ekivana dnevna potrosnja

T — vrijeme isporuke

Zsig — minimalna ili sigurnosna zaliha

Druga vazna informacija odnosi se na maksimalne zalihe koje se izracunavaju na sljedeéi

nacin
Zmax = Q + Zsig 4
gdje je:
Zmax - maksimalna zaliha skladiSta
Q - veli¢ina proizvodne serije

Temeljem obrazaca (3) i (4) vidljivo je da veli¢ina serije ne smije biti manja od veli¢ine
signalnih zaliha. Uz pretpostavku da poduzece ima jedan proizvod s veliCinom proizvodne
serije od 10.000 jedinica, vremenom proizvodnje (isporuke) od 17 dana, o¢ekivanu dnevnu
potro$nju od 200 jedinica i sigurnosne zalihe veli¢ine petodnevne potrosnje, tada je signalna
zaliha: Zsn = P x T + Zsig = 200 x 17 + 1 000 = 4 400 jedinica. Maksimalne zalihe u ovom
primjeru iznose Zmax = Q + Zsig = 10 000 + 1 000 = 11 000. Skra¢ivanjem vremena
proizvodnje smanjuju se signalne zalihe, ali se razina maksimalnih zaliha ne mijenja.
Medutim, kada se smanji veli¢ina proizvodne serije (narudzbe) uz istodobno skracivanje

vremena isporuke postizu se znacajni ucinci u upravljanju zalihama. Ti ucinci ogledaju se

26 http://www.efos.unios.hr/repec/osi/bulimm/PDF/BusinessLogisticsinModernManagement11/blimm1104.pdf
(15. travanj 2016.)
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prije svega u smanjivanju svih wvrsta zaliha: signalnih, maksimalnih i sigurnosnih

(minimalnih) zaliha, §to pridonosi poveéanju efikasnosti radnog kapitala.

Upravo na vrijeme ili just in time je popularan izraz medu mnogim danaSnjim
menaderima. Nijedna konferencija nije potpuna osim u slucaju stavljanja Just in time sustava
u razmatranje. JIT je sustav, koncept, filozofija, set alata te nain zivota. Nijedna dva JIT
sustava nisu ista. Variraju s obzirom na lokaciju i uvjete u kojima se primjenjuju. JIT

naglasava smanjenje otpada i odanost kupcu.

Teznja sustava je eliminirati izvore proizvodnje otpada proizvodeci pravi dio u pravo
vrijeme. Otpad je rezultat bilo koje aktivnosti kojaj dodaje cijenu bez da dodaje vrijednost,
kao $to je micanje 1 skladiStenje predmeta. JIT se primjenjuje primarno na ponavljajuce
proizvodne procese u kojima isti proizvod i komponente su proizvedeni svaki put iznova.
Generalna ideja je uspostavljanje toka procesa povezivajuéi centre rada kako bi se postigao

ujednaden, uravnotezen tok materijala kroz cijeli proizvodni sustav.?

28 Naresh R. R.,: A Modern Approach to Operations Management, New Age International (P) Ltd., Publishers,
str. 162.,2005.
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4. Analiza primjene metoda za upravljanje zalihama

U ovom poglavlju bit ¢e analizirana implementacija ERP metode za upravljanje zalihama
na temelju studije slucaja dvaju proizvodaca Cokolade. U prvom slu¢aju imamo britansku
tvornicu Cokolade Cadbury. Tvrtka je osnovana 1824. od strane Johna Cadburyja u

Birminghamu u Ujedinjenom Kraljevstvu.

Posljednjih godina Cadbury je uveo SAP ERP 6.0 (System Analysis and Program
Development) sto je doprinijelo smanjenju troskova rada. Podaci su slani tvrtci od strane
11000 zaposlenika kroz SAP te je do 2008. godine bilo povezano 1750 aplikacija. Iste godine
implementiran je i SAP-ovo glavno rjeSenje upravljanja podacima NetWeaver s moguénosti
integracije nasljedenih sustava. Pocetkom 2005. godine skladiste Cadbury-a je bilo zatrpano
Cokoladnim proizvodima. Nakon instalacije novog ERP-a baziranog na SAP sustavu
nakupljanje c¢okoladica nastavilo se do kraja godine. Novi raCunalni sustav dio je
petogodisnjeg projekta transformacije nazvanog PROBE ¢iji je cilj integracija Cadburijevog
lanca opskrbe, kupnje, proizvodnje, distribucije, prodaje i marketinga na globalnoj SAP
baziranoj ERP platformi. Cadbury je ciljao na velike ustede od PROBE projekta no njegova
implementacija nije tekla glatko. Pothvat je bio opterecen problemima i kasnjenjima kada je
prvi put uveden 2002. godine u Australiji. Cadbury je rastao brzim tempom 1 nije viSe mogao
nastaviti razvoj s postoje¢im sustavima. ERP je efikasno i vodeno rijeSio sve probleme brzog
rasta. Uvodenje ERP-a donijelo je novi nacin skladiSnog menadZzmenta i novu strukturu
podruZnica. Za vrijeme uvodenja ERP-a tvrtka je izgradena na temelju proslih prednosti ne
gubeci na konkurentnosti. Pocetno korisStenje novog sustava zahtjevalo je odredeno vrijeme,

ali nakon toga osjetne su ogromne prednosti u ustedi ¢ak i za vrijeme same implementacije.

Tvrtka Hersheys primjer je neuspjeSne primjene ERP-a. Hersheys je jedan od najvecih
proizvodaca Cokoladnih proizvoda u Sjevernoj Americi. Njegovo sjediSte je Hersheyu u
Pennysilvaniji koja je isto dom Hersheyevom cokoladnom svijetu. Posao s ¢okoladom je
zapocet od strane gospodina Miltona S. Hersheya 1876 godine, a Hershey Company je

osnovana 1894.

Danas tvrtka prodaje svoje proizvode u vise od 60 zemalja diljem svijeta. Tvrtka prodaje
80 % cokoladnih proizvoda i 20 % ne ¢okoladnih. Neki od Hersheyevih konkurenata su Mars,
Nestle, Russel Stover, Palmer i Nabisco.
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Krajem 1996. godine Hersheyev management dao je odobrenje projektu nazvanom
Enterprise 21. Za realizaciju projekta Hershey je odabrao SAP-ov R/3 ERP softver,
Manugistics SCM softver, Seibelov CRM softver i IBM-ovu Global Service ¢ija je svrha bila
povezati prethodno navedene sustave. Ukupna cijena projekta bila je 10 milijuna americkih
dolara. Preporuceno vrijeme implementacije bilo je 4 godine s tim da je Hershey zahtjevao da
se sustav implementira za 2,5 godine. Hershey je odlucio i¢i s pristupom velikog praska

umjesto pristupom postupne implementacije.

Problemi s nemoguc¢nosc¢u ispunjenja narudzbi, procesuiranjem i otpremom ubrzo su
poceli rasti. Hershey nije mogao dosti¢i zadane rokove dostave. Nekoliko tvrtkinih
distributera koji su narucili proizvode ih nisu mogli isporuciti malim trgovcima na vrijeme te
su stoga poceli gubiti kredibilitet na trziStu. Zalihe su se pocele gomilati i do kraja rujna 2000.
godine su bile vece za 25 % u odnosu na prethodnu godinu. Nakon Hersheyeve objave na
trziStu o problemima uzrokovanim neispravnim novoinstaliranim sustavima, Hersheyeva
cijena dionica je pala za 8 % u jednom danu. Neuspjeh uvodenja ERP softvera na vrijeme
kostalo je tvrtku 150 milijuna americ¢kih dolara. Dobit za tre¢i kvartal 1999. godine pala je za

19 %, a prodaja se smanjila za 12 % u godi$njem izvjescu.

Razlozi neuspjeha korisStenja ERP-a na ovom primjeru su premalo vremensko razdoblje
implementacije, pristup velikog praska umjesto fazne implementacije. Greska u Zrtvovanju
testiranja sustava, prelazak je bio smjesten u Hersheyevo najzaposlenije poslovno razdoblje.
Faze testiranja se moraju koristiti iz sigurnosnih razloga. Nadalje period prelaska na novi
sustav nebi smio biti rasporeden na najzaposlenija razdoblja. Cak i u najboljem sluéaju
implementacije tvrtke bi trebale ocekivat operativne propuste. Uvode¢i ERP u manje
zaposlenim razdobljima godine tvrtka daje zaposlenima viSe vremena da nauce nove poslovne

procese i sustave.?

29 http://www.slideshare.net/ChitrangadaRoy1/case-study-on-erp-successcadbury-and-failurehersheys (17.travanj
2016.)
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5. Znalenje zaliha u procesu poslovanja tvrtki

Pojam menadzmenta opskrbnog lanca, Koji je nastao na pocetku osamdesetih godina
predstavlja optimizaciju razina zaliha, usluga kupcu i logistickih aktivnosti. Menadzment
opskrbnog lanca odrazava strateSku ulogu dobavlja¢a u pridonoSenju dugoro¢nom uspjehu
poduzeca. Dobavljac¢i i nabava proizvoda i proces isporuke proizvoda potroSacu postali su
klju¢éni za konkurentnost. Poduzece uspostavlja dugorofan odnos sa nekoliko pouzdanih
dobavljaca i ne zeli imati viSestruke izvore za svaki nabavljeni proizvod. Strukturu opskrbnog
lanca u mnogocemu odreduju tehnologija, osobito elektroni¢ka razmjena podataka, sustav
brzo reagiraju¢e isporuke i sustav djelotvornog prilagodivanja potraznji. ProduZenje
opskrbnog lanca §to se tice vremena i udaljenosti (posljedica globalizacije) dalo je dodatnu
vaznost logistickoj povezanosti s isporukom sirovina i dijelova proizvoda i s isporukom
gotovih proizvoda kupcima. Mnogobrojne su moguénosti poboljSanja djelotvornosti poduzeca
poboljSanjem menadZzmenta opskrbnog lanca. Nekoliko meduovisnih elemenata bitno je za
djelotvornu primjenu programa menadzmenta opskrbnog lanca. To su ponajprije dugoroéni
odnosi, zatim razmjena informacija i financijska operativna i tehnic¢ka snaga dobavljaca u vezi

s proizvodima koje proizvodi i isporucuje

Iznimno vazna sastavnica efikasnosti poslovanja, bez obzira na sigurnosne, politicke,
prirodne, socijalne 1 ekonomske faktore okruzenja, poslovni je sustav upravljanja podacima i
informacijama, poglavito s aspekata koji odreduju troskovne inpute u opskrbnom lancu
konkretnog poslovnog subjekta. Jedan od tih inputa su zalihe. U¢inkovito upravljanje
podacima 1 informacijama poduze¢ima omogucuje donoSenje efikasnih strateskih, taktickih 1
operativnih odluka, ali podrazumijeva i korjenite promjene u koncepciji poslovnog
promisljanja 1 funkcioniranju, s obzirom na znacaj informacija, njihovu koli¢inu, brzinu
protoka i medusobnu povezanost i uvjetovanost.>’ MenadZment opskrbnog lanca je
kombinacija znanosti 1 umjetnosti koja poboljSava nacin tvrtkinog pronalazenja sirovina koje

su potrebne za proizvodnju proizvoda ili usluge.®?

30 Vouk R., Uloga menadzmenta opskrbnog lanca u poveéanju konkurentnosti poduzeéa, Ekonomski pregled, 56,
str. 1013-1030, 2005.

31 http://www.skladistenje.com/wp-content/uploads/2013/07/Luetic_disertacija_Bl_SCM.pdf (17. travanj 2016.)
% http://www.cio.com/article/2439493/supply-chain-management/supply-chain-management-definition-and-
solutions.html (17.travanj 2016.)
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Plan — To je strateski dio upravljanja zalihama i opskrbnim lancem iz razloga $to
razvija skup mjerenja koja omogucuju pracenje opskrbnog lanca kako bi bio
efikasan, s manje troskova i kako bi osigurao kvalitetu i vrijednost klijentima.

Izvor — Tvrtke mogu odabrati dobavljaca koji im mogu dostaviti potrebne usluge i
proizvode za proizvodnju njihovog proizvoda

Napraviti — ovo je proizvodni korak. Menadzeri opskrbnog lanca rasporeduju
aktivnosti neophodne.

Dostaviti — ovo je dio upravljanja opskrbnim lancem koji mnogi smatraju da se
odnosi na logistiku, gdje tvrtke koordiniraju narudzbe kupaca, razvijaju mrezu
skladista, biraju prijevoznike kako bi kupcima dostavili proizvode i postavili sustav
fakturiranja za uplate

Povratak — ovo moze biti problemati¢an dio opskrbnog lanca za mnoge tvrtke.
Planeri opskrbnih lannaca moraju kreirati fleksibilnu mrezu za primanje viskova i
defektnih proizvoda od strane njihovih klijenata i pruzati podrsku klijentima koji

imaju problem za dostavljenim proizvodom.
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6. Suvremeni pristupi upravljanju zalihama

U ovom poglavlju stavlja se naglasak na informacijsko komunikacijsku podrsku prilikom
upravljanja zalihama iz razloga §to racunalno bazirani alati igraju veliku ulogu u danasnjem

poslovnom okruzenju §to je posebno vidljivo u segmentu menadzmenta opskrbnog lanca.

Prednosti ovakve podrske su brzina i efikasnost. Ra¢unalna podrska olaksava cijeli proces
od samog unosa podataka do uzimanja robe. Ru¢na provjera i brojanje zaliha mogu trajati
danima dok s raCunalnom obradom isti proces moZe biti napravljen u par sati. Jednom kad se
raunalni sustav upravljanja zalihama postavi menadzeri i radnici ga mogu Koristiti da

generiraju razne vrste dokumenata kao §to su narudzbenice, provjere racuna i izvodi ra¢una.

Ruénom obradom podataka oni su to¢ni samo do trenutka zadnje ru¢ne obrade dok s
racunalnim sustavom upravljanja zalihama svaka promjena je vidljiva odmah u tom trenutku.
S druge strane s racunalnom podrSkom tvrtke se nalaze u milosti i nemilosti tehnologije. U
slu¢aju nestanka napajanja ili moguénosti povezivanja s internetom cijeli sustav moze biti
privremeno beskoristan. Racunalni sustav sam po sebi ne osigurava to¢nost i podatci o
zalihama su dobri koliko su to¢ni uneseni podatci. Tvrtke koje koriste racunalni sustav moraju
imati dodatni sustav koji ¢e vrsiti provjeru podataka i brojki danih od strane sustava. Potrebno
je nasumicno ruéno ispitivanje to¢nosti ili ciljane revizije da bi se osigurala pouzdanost. Bilo
koji racunalni program nosi rizik hakiranja te isto tako prevare. Moze se dogoditi da
nepouzdan dobavlja¢ hakira sustav kako bi zaprimio uplatu za proizvode koje nikada nije
dostavio ili zaposlenik preusmjeri uplate na svoj racun. Usprkos nedostatcima elektronicke,
ruc¢na obrada ne moze vise na zadovoljavaju¢i nacin rijesiti problem svakodnevne evidencije 1

obrade velike koli¢ine podataka. 33

Informacijsko — komunikacijsko rjeSenje skladisnog poslovanja uvjetovano je vrstom
gospodarske djelatnosti i razlicito je kod usluznih djelatnosti, trgovackih i proizvodnih tvrtki.
Iz tog razloga ne postoji jedinstveni informacijski sustav ili aplikacija, koji bi mogao
univerzalno rijeSiti poslovni ustroj skladisnog poslovanja. U praksi se nude cjelovita rjeSenja s
programskim modulima ili se informacijski podsustav izraduje na zahtjev korisnika i za
njihove potrebe. Bez obzira na izbor informacijsko — tehnoloskog rjesenja, pripadni programi

moraju biti uskladeni prema potrebama i ustrojstvu tvrtke, a posebno prema osnovnim

33 http://smallbusiness.chron.com/advantages-disadvantages-computerized-inventory-management-system-
22513.html (15. lipanj 2016)
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racunovodstvenim poslovnim funkcijama. Buduéi da se zalihe evidentiraju u skladiStima,
materijalnom pogonskom i knjigovodstvu gotovih proizvoda te financijskom knjigovodstvu
sve tri evidencije moraju pokazivati iste podatke. Materijalno, pogonsko i robno
knjigovodstvo uskladuje vrijednosno stanje s financijskim knjigovodstvom, a koli¢inska
stanja predmeta uskladuje sa skladiSnom evidencijom. Veza prema financijskom
temeljnice iz materijalnog, pogonskog ili robnog knjigovodstva. Zbog vaznosti odrzavanja
stalnih veza izmedu navedenih poslovnih sustava i moguénosti pogresaka prilikom evidencije,
izracuna 1 prijenosa poslovnih podataka, namece se nuznost informatizacije ovih segmenata
poslovanja. Osnovni informacijski sustav koji je direktno vezan za upravljanje lancem dobave
je sustav planiranja resursa poduzeéa - ERP sustav. Skladisno-materijalno poslovanje ¢esto se
uvodi kao prvi podsustav, a nakon toga izraduju se i povezuju ostali podsustavi prema

projektu izgradnje informacijskog sustava tvrtke.*

6.1. Suvremeno upravljanje zalihama na primjeru tvrtke WAL-MART

Jedan od suvremenih primjera koristenja informacijsko komunikacijske podrske je tvrtka
WAL-MART. Tvrtka je jo§ 80-tih godina racunalno povezala sve prodavaonice s
distribucijskim centrima, a distribucijski centri su preko Electronic data interchange-a ili
skraceno EDI sustava umrezeni s 300 glavnih dobavljaca. Na taj nain WALMART je
ostvario znatno nize troSkvoe distribucije u odnosu na konkurenciju. Ti troSkovi su u
WALMARTU iznosili samo 3 % od prometa dok je prosjek u djelatnosti bio izmedu 4 1 6%.
Tvrtka svim dobavlja¢ima osigurava pristup u svoj maloprodajni sustav (Retail Link) pomocu
kojeg dobavlja¢i dobivaju trenutne informacije o prodaji proizvoda po prodavaonicama.
WAL-MART viSe ne naruCuje robu od svojih dobavljaca ve¢ je dobavlja¢ odgovoran za
popunjavanje i slaganje robe na policama. Takav sustav u kojem dobavlja¢ odlucuje o razini
zaliha proizvoda kod maloprodajnih mjesta i sam ih nadopunjuje naziva se Vendor
Management Inventory (VMI). U ovom konceptu nema naruc¢ivanja robe ve¢ se razmjenjuju
podaci o potrosnji (proizvodnja/prodaja) i dobavlja¢ preuzima odgovornost za popunu zaliha

kupca. Krajnji cilj VMI sustava je eliminirati ulogu maloprodajnog mjesta kod narucivanja i

3 Sekso M., Uloga informacijskih sustava u upravljanju materijalima i zalihama, Veleug¢iliste “Marko Maruli¢” u
Kninu, 2011.
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slaganja proizvoda te prijenos tih poslova na dobavljac¢a. Ovim sustavom dobavlja¢ ostvaruje

ove prednosti:

-informacije o stvarnim potrebama kupaca poboljSavaju predvidanje prodaje, Cime

dobavlja¢ moze efikasnije planirati proizvodnju kako bi bolje zadovoljio potrebe kupca
-poboljSana izravna komunikacija s kupcima

-povecanje prodaje zbog reduciranja nestaSica zalitha i moguénost ostvarivanja boljih

poslovnih rezultata i zadovoljstva krajnjih potrosaca

S druge strane dobavlja¢ se mora nositi s preuzimanjem troSkova vezanih za odrzavanje i
pracenje zaliha. U VMI sustavu WALMART dobiva smanjenje manipulativnih troskova tako
Sto je smanjena potreba pracenja zaliha i smanjenje troSkova naru¢ivanja, oslobadanje obrtnih
sredstava usljed smanjenja nivoa zaliha i stope zastarijevanja zaliha. Smanjuje se potrebno

vrijeme od narudzbe do isporuke te reducira stopa nestasice zalihe (stockouts).

2005. godine nakon uspjesnog testiranja WALMART je uveo REMIX sustav dizajniran
da poveca ucinkovitost trgovina, ubrza dostavu u prodajne centre, eliminira gomilanje
proizvoda koji se ne prodaju. Ovaj sustav odvaja robu visokog obrtaja od one s niskim
koeficijentom obrtaja, odnosno robe koja se sporije prodaje u cilju optimizacije zaliha. U
konvencionalnom sustavu distribucije roba visokog obrtaja dostavlja se zajedno s robom koja

se sporije prodaje, a prodajno osoblje razvrstava robu prema obrtaju u novom sustavu.

Roba visokog obrtaja distribuira se iz specijaliziranih centara za ovakvu vrstu robe. U tim
centrima roba se slaZe na palete, na nacin kako je zamiSljeno da stoji na policama trgovine.
Tako sloZene palete izravno se stavljaju na podove trgovina, zamjenjujuci police, a roba je

odmah dostupna kupcima.

2005. godine WAL-MART uvodi RFID tehnologiju u svoje poslovanje. Kako bi se nova
tehnologija implementirala zatrazeno je od 100 najvecih dobavljaca postavljanje RFID tagova
na sve proizvode do 1. Sijecnja 2005. WAL-MART je tada od dobavljada trazio da se
oznacavaju samo transportna pakovanja proizvoda jer bi oznacavanje pojedinacnih proizvoda
u to vrijeme bilo neisplativo zbog prevelike cijene RFID tagova. 2006. i 2007 godine 500
novih dobavljac¢a moralo je svoje posiljke uskladiti s RFID tehnologijom $to znaci da je preko
600 dobavljaca u 2007. godini redovito isporu¢ivalo robu s RFID tehnologijom. U isto
vrijeme WAL-MART je proveo usporedbu izmedu 12 trgovina s RFID tehnologijom i 12

trgovina bez u svrhu eksperimenta. Utvrdeno je reduciranje nestasice zalihe proizvoda za 16-
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30% u trgovinama koje su bile opremljene RFID tehnologijom. Nadalje prodavaonice koje

koriste RFID tehnologiju za 63% su ucinkovitije pri nadopunjavanju rasprodanih proizvoda.

Naknadno primjenjeno pojedinacno oznacavanje proizvoda omogucuje WAL-MARTU ne
samo da zna koje artikle treba nadopuniti, nego i ukazuje kad se artikli nalaze na pogresnom
mjestu na polici. Pametne police su police s integriranim ¢ita¢ima pomocu kojih se ocCitava
koliCina i vrsta proizvoda i signalizira je li proizvod na pravom mjestu u prodavaonici. U njih
se moze instalirati alarmna funkcija koja omogucava javljanje centralnom serveru da je
potrebno izvrsiti novu narudzbu ili jednostavno nadopuniti policu. Sustav takoder brine i o
naruc¢ivanju robe ukoliko je ponestane u prirucnom skladistu trgovine. RFID tehnologija moze
se razviti 1 tako da blagajna registrira proizvod ¢im ga kupac stavi u kosaru, a kupac samo
plati racun koji ga ve¢ ¢eka na blagajni dok druga izvedba RFID ¢itaca omogucuje oCitavanje
svih kupljenih proizvoda prilikom prolaska kolica ispred RFID ¢itaca. Takva izvedba ubrzava
protok kupaca i smanjuje mogucnost pogreSnog ocitavanja proizvoda. Podaci zapisani na
RFID tagu pomazu i kod povratne logistike, podaci o vremenu i lokaciji kupnje zapisani su na

RFID tagu tako da u slu¢aju reklamacije nije potrebno donositi racun.

6.2. Suvremeno upravljanje zalihama na primjeru tvrtke IKEA

Svaka IKEI-na prodavaonica sadrzi vise od 9500 proizvoda. IKEA-in cilj je omoguciti
lijepo dizajniran, funkcionalni namjeStaj po niskim cijenama. Prema studiji slucaja
napravljenoj od strane The Times of London vise od 50% IKEA-nih proizvoda je napravljeno
od recikliranih proizvoda. Tvrtkin namjestaj dizajniran je i prodan u djelovima koje je
potrebno sastaviti od strane kupca. Dijelovi se stavljaju u posebna pakiranja §to omogucuje
nisku cijenu transporta jer zauzimaju manje prostora u kamionima ¢ime se povecava broj
proizvoda koje je mogucée prevesti. Roba pakirana na ovaj nain zauzima manje mjesta u
skladiStima te je tako moguce uskladistiti viSe proizvoda. Svaka IKEA-na trgovina ima
skladiSte. Na glavnom katu kupci pregledavaju artikle, a nakon toga ih mogu preuzeti sami na
katu s paletama koje su slozene na nacin da ih svaka prosjecna osoba mozZe doseci. Ovakav
nain samoposluge u upravljanju zalihama naziva se cost per touch §to znaci da ako manje

ruku dira odredeni artikl manja ée biti njegova cijena.®®

Osim cost per touch strategije IKEA zaposljava logisticko osoblje u samoj prodavaonici

koje se brine o ponovnoj narudzbi proizvoda. Ovi takozvani in store logisticki menadzeri

35 https://www.tradegecko.com/blog/ikeas-inventory-management-strategy-ikea (21. lipanj 2016.)
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koriste proces nadopune zaliha zvan minimalne 1 maksimalne postavke za ponovnu narudzbu
proizvoda. Za svaki proizvod postavljena su dva ¢imbenika, a to su minimalni broj proizvoda
dostupan prije ponovne narudzbe i maksimalna koli¢ina proizvoda koja se narucuje
odjednom. Koriste¢i IKEA-in centralni software logisti¢ki menadZeri isto tako imaju uvid u
podatke o tome koliko se odredeni artikl prodaje. Software prikazuje centralne podatke
upravljanja skladitem, slanja posiljki i distribucije.®® IKEA ne obnavlja zalihe tijekom dana
tako da se logika iza minimalnih i maksimalnih zaliha bazira na posjedovanju dovoljno robe
za zadovoljenje dnevnih potreba. Podaci o prodanim proizvodima poznati su i nazivaju se
POS podaci isto tako podaci o robi koja ude u prodavaonicu te se nazivaju WMS podaci. U
takvom sustavu jako malo robe se broji ru¢no §to smanjuje troSkove radne snage. lako je vrlo
razvijen i IKEA-in sustav moze imati nepravilnosti. U slucaju da se ocekuje prodaja
odredenog broj proizvoda u periodu od dva dana, a proda se puno manje od ocekivanog,
sustav ¢e poslati obavijest in-store logistiarima da odu na lokaciju i ru¢no izbroje zalihe.
IKEA-in sustav omoguéuje pravoj robi da bude na zalihama po niZoj cijeni nego tradicionalni

maloprodajni proces nadopune.®’

3 https://erply.com/in-the-success-stories-of-hm-zara-ikea-and-walmart-luck-is-not-a-key-factor/ (21.lipanj
2016.)
37 https://logisticsviewpoints.com/2009/11/05/in-store-logistics-at-ikea/ (10.srpanj 2016.)
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7. Zaklju€ak

Optimalno upravljanje zalihama od iznimne je vaznosti za poslovanje tvrtke. Zalihe mogu
biti jako skupe u slucaju nepravilnog raspolaganja istima. Kako bi se smanjili troskovi, a
zalihe odrzale na optimalnom nivou, razvijeni su brojni matematicki i kompjuterski modeli

pomocu kojih menadzeri mogu odluciti kada i koliko zaliha naruciti.

Neprimjereno upravljanje zalihama ima za posljedicu visoke troSkove i velike gubitke u
dobiti bez obzira u kojoj gospodarskoj grani tvrtka posluje. Logisti¢ari su u stalnoj potrazi za
modelom i metodom koja ¢e uspostaviti dobru vezu izmedu zadovoljstva kupca i koli¢ine
kapitala vezanog u zalihama. Iz ovog zavr$nog rada vidljivo je kako Su moguénosti

poboljsanja djelotvornosti poduze¢a mnogobrojne u sluéaju kvalitetnog upravljanja zalihama.

U zavrSnom radu izvrSena je podjela na tradicionalne i suvremene modele upravljanja
zalihama. Od tradicionalnih modela objasnjen je EOQ dok od suvremenih metoda su
objaSnjene MRP 1., MRP II., Kanban 1 Just in time. Iz ranije navedenih Cinjenica moze se
zakljuciti kako je tijekom desetlje¢a metodologija upravljanja zalihama dosta uznapredovala
te je tek razvojem informacijsko komunikacijske tehnologije dostigla zavidnu razinu.
Moderne metode olaksSale su rad samim logisti¢arima i postupno smanjuju moguénost ljudske
pogreske $to je vidljivo na primjeru tvrtki WALMART i IKEA. Sve i jedna metoda navedena
u radu ima veliku vaznost i njihove primjene pridonose uspjehu ukupnog logistickog sustava.
Ovisno o cilju primjenjuje se odredena metoda, bez obzira da li da se radi o kanalima

distribucije ili o cjelokupnom lancu opskrbe.

Vidljivo je iz navedenih metoda da planiranje logistickih procesa zahtjeva u prvom planu
visoki nivo organizacije, stru¢nosti i znanja te koncentriranosti na svaki pojedini korak u
planiranju Sto se posebno odrazilo na uspjesnu implementaciju ERP-a kod Cadburija i

neuspjesnu kod Hersheya.

U odnosu na svoje pocetke upravljanje zalthama dozivjelo je ogroman razvitak, ali se ono

1 dalje razvija i ima jo§ puno moguénosti za napredak
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