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ANALIZA STRATEGIJA DISTRIBUCIJE ROBE U OPSKRBNIM LANCIMA

SAZETAK

Danas mnoga poduzeca zele unaprijediti svoje procese u distribuciji robe unutar opskrbnih lanaca.
Kako bi se postigli takvi ciljevi za fleksibilno$¢u i postizanje vece konkurentnosti na danasnjem
promjenjivom trzi$tu, poduzeca uvode razne strategije. U ovom radu su identificirane strategije
koje utjecu na poboljSanje pojedinih procesa kod distribucije robe u opskrbnim lancima te analiza
njihove funkcije i djelotvornosti za sve sudionike kao i za poduzeéa koja ih koriste. Analizom 1
vrednovanjem razli€itih vrsta strategija dobiva se jasan uvid kada i u kojim slu¢ajevima je potrebno
primjenjivati pojedine strategije, koji rezultati, odnosno poboljSanja, se postizu njihovim

koristenjem i koliko je vazno primjenjivati strategije u procesu distribucije za samo poduzece.

KLJUCNE RIJECT: opskrbni lanac, distribucija robe, strategije u opskrbnim lancima, Lean, Agile,

Quick Response, Just In Time

SUMMARY

Today, many companies want to improve their processes in the distribution of goods within the
supply chains. In order to achieve such objectives for flexibility and achieve greater
competitiveness in today's rapidly changing market, the companies introduce a variety of
strategies. This paper identified strategies that affect the improvement of individual processes in
the distribution of goods in the supply chain and the analysis of their function and efficiency for
all participants and for the companies that use them. The analysis and evaluation of different types
of strategy gets a clear insight into when and in what cases it is necessary to apply certain strategies,
which results or improvements are achieved by using them and how important it is to apply the

strategy in the process of Shipment for the company itself.

KEY WORDS: supply cahin, distribution, strategy in supply chain, Lean, Agile, Quick Response,

Just In Time
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1. UVOD

Razvoj trziSta i trziSnih odnosa, uz vrlo izrazenu konkurenciju, nametnuo je potrebu
poduze¢ima da svoju poslovnu politiku bitno mijenjaju i1 prilagodavaju kako bi proizvodili 1
distribuirali trziSno prihvatljivije proizvode. Potreba i trend "smanjenja troskova" u suvremenim
gospodarskim sustavima postavili su nove uvjete poslovanja u poduzeéima i tvrtkama. Zbog toga
sve veci znacaj imaju logistika 1 optimizacija opskrbnih lanaca. Uvodenje adekvatnih logistickih
modela optimizacije, kao Sto su strategije koje se mogu primjenjivati u distribuciji robe unutar

opskrbnih lanaca u svakodnevno poslovanje, postala je primarna zada¢a suvremenih poduzeca.

Opskrbni lanac obuhvaca razlicite elemente koji na izravni ili neizravni nacin sluze
ispunjenju zahtjeva korisnika, ukljucuju¢i proizvodace, distributere, prijevoznike, prodavace
(trgovce) i krajnjeg korisnika, s ciljem da se roba dostavi na pravo mjesto u pravo vrijeme i u
trazenim koli¢inama uz minimalne troskove sustava i zadovoljavajucu razinu usluge. Temeljna
znacajka distribucije je osigurati stalan tijek materijala ili proizvoda, s tim da taj tijek na odredenim
tockama dozivljava zastoje zbog potreba da se roba odredeno vrijeme uskladisti, doradi, pakira ili
obavi neka sli¢na dodatna usluga. Glavni cilj distribucije je skratiti put i vrijeme putovanja robe
unutar opskrbnog lanca, uskladiti proizvodnju prema potrebama potrosaca, vremenski i prostorno
uskladiti proizvodnju i potros$nju, osigurati plasman novih proizvoda i ostalo. Provedbom analize
svih elemenata koji mogu utjecati na funkcioniranje opskrbnog lanca, razvijaju se strategije i
nacini Kreiranja opskrbnih lanaca. Proces distribucije robe unutar opskrbnog lanca zahtjeva
upravljanje i koordinaciju pojedinim elementima s ciljem poboljSanja samog procesa distribucije

robe kroz elemente opskrbnog lanca.

Kako bi se postigla poboljSanja, suvremena logistika danas koristi razliCite strategije kao
§to su Just in Time, Lean, Agile, Quick Response, Make or Buy i ostale. Koriste¢i navedene
strategije moguce je efikasnije upravljati pojedinim elementima opskrbnog lanca. Takoder
analizom 1 vrednovanjem strategija moze se utvrditi kako one utje€u na samo poslovanje pojedinih
poduzeca te koje koristi i prednosti poduzeca dobivaju uvodenje tih strategija u svoj proces

distribucije.



1.1.Svrha i ciljevi istrazivanja
Svrha istrazivanja je detaljno analizirati vrste strategija koje se koriste u distribuciji robe
unutar opskrbnog lanca te prikazati kako strategije funkcioniraju i utjecu na pojedine elemente

opskrbnog lanca i na samo poslovanje poduzeca.

Glavni cilj istrazivanja je pojasniti i definirati strategije koje se koriste u distribuciji robe,
utvrditi koje su njihove prednosti i nedostatci, opisati nacine na koje se one provode i kako
funkcioniraju unutar opskrbnih lanaca i analizirati znacaj i koristi njihove primjene za sudionike u
opskrbnom lancu. Osim toga, cilj je prikazati i opisati primjenu strategija na primjeru nekog
poduzeca i zakljuciti njihov znacaj, koristi i moguce unaprjedenje djelotvornosti u opskrbnom

lancu za samo poduzece.

1.2. Oc¢ekivani rezultati istrazivanja (prijedlozi rjesSenja)

Ocekivani rezultati ovog rada usmjereni su na identifikaciju strategija koje utjeCu na
poboljsanje pojedinih procesa kod distribucije robe u opskrbnim lancima te analizu njihove
funkcije i djelotvornosti za sve sudionike kao i za poduzeca koja ih koriste. Takoder, analizom i
vrednovanjem razli€itih vrsta strategija dobit ¢e se jasan uvid kada i u kojim slucajevima je
potrebnom primjenjivati pojedine strategije, koji rezultati, odnosno pobolj$anja se postizu
njihovim koristenjem 1 koliko je vazno primjenjivati strategije u procesu distribucije za samo

poduzece te ¢e se definirati kljucni ¢imbenici koji utjeCu na izbor strategija.

1.3. Struktura rada

Radi sustavnog pregleda, rad je podijeljen u osam poglavlja. Prvo poglavlje predstavlja
uvod u kojem je predstavljena tematika rada te je navedena svrha i ciljevi proucavanja i istrazivanja
strategija distribucije robe u opskrbnim lancima. Osim toga, dan je kratak osvrt na dosadasnja
istrazivanja vezana uz temu.

U drugom poglavlju definirati ¢e se pojam logistike i logisti¢ki sustav, prikazati i objasniti
nositelji logisti¢kih procesa, objasniti elementi vazni za upravljanje logistickim sustavom, opisati
logisticki sustavi kretanja robe te organizacija logistike.

U tre¢em poglavlju definirati ¢e se opskrbni lanac, navesti njegove faze i struktura,
definirati 1 opisati menadZment opskrbnog lanca te objasniti uloga distribucije u opskrbnim

lancima.



U cetvrtom poglavlju definirati ¢e se rizici koji se pojavljuju unutar opskrbnih lanaca,
navesti faktori koji utjecu na ranjivost opskrbnih lanaca i opisati ¢e se nacini upravljanja rizicima.

U petom poglavlju analizirati ¢e se strategije: Lean, Agile, Just In Time i Quick Response.
Navest ¢e se komponente, karakteristike, nacela i neke usporedbe svake od strategija.

U Sestom poglavlju prikazati ¢e se vrednovanje svake od strategija. Opisati ¢e se nacini
implementacije unutar opskrbnih lanaca i samog poduzeca te ¢e se na kraju na temelju primjera
opisati i prikazati kako strategije djeluju unutar poduzeca.

U sedmom poglavlju definirati ¢e se kljucni faktori za odabir strategija te ¢e se ukratko
opisati.

Osmo poglavlje predstavlja zaklju¢ak u kojem se prikazuje osvrt na navedena poglavlja.



2. OSNOVNI POJMOVI U LOGISTICKIM SUSTAVIMA

Svaki proces distribucije robe unutar opskrbnih lanaca osmisljen je s ciljem za $to boljom
uslugom prema korisniku, a ujedno i sa §to manje utroSenih sredstava za dolazak do najvece
moguce optimizacije i najve¢e moguce zarade. Kako bi se postigli takvi rezultati u suvremenim
gospodarskim sustavima postavljaju se novi uvjeti poslovanja u poduzecima i tvrtkama te sve veci
znacaj imaju logistika, optimizacija opskrbnih lanaca i distribucije robe.

Pod ovom tockom definirati ¢e se pojam logistike i logisticki sustav, prikazati i objasnit
nositelji logisti¢kih proces, objasnit elementi vazni za upravljanje logistickim sustavom te opisati

logisticki sustavi kretanja robe i organizacija logistike.

2.1. Definiranje pojma logistika

U znanstvenoj 1 stru¢noj literaturi susre¢u se veoma razli¢ita stajaliSta o korijenu pojma
logistika, kao 1 mnostvo definicija logistike. Prema jednom stajaliStu, pojam logistika potjece iz
grcke rijeci logistikos, $to znaci biti vjest i iskusan u ra¢unanju, vodenju rata, u opskrbi vojske i
vojnih formacija na terenu, te imati vjestine, iskustva i znanja o o¢uvanju, procjeni, prosudbi svih
relevantnih elemenata u prostoru i vremenu, dok je prema drugom stajaliStu pojam logistika nastao

nn non

od francuske rije¢i loger koja znaci "smjestiti se", "stanovati", "ukonagiti se".!

Sli¢na situacija je i kod definiranja pojma logistika. Postoji ¢itav niz razli¢itih definicija,
od kojih su mnoge nepotpune, preuske i/ili preSiroke i nekoriStene. Moze se re¢i da logistika
podrazumijeva upravljanje tokovima i pohranom materijala, odnosno sve aktivnosti u
premjesStanju sirovina, poluproizvoda, reprodukcijskog materijala 1 gotovih proizvoda od prvog
proizvodaca do krajnjeg potrosac¢a. Kao mjerodavna definicija logistike, moze se uzeti ona koju je
prihvatilo Vijece Europe, a koja kaze: "Logistika bi se mogla definirati kao upravljanje tokovima
robe i sirovina, procesima izrade, zavrSenih proizvoda i pridruZenim informacijama od tocke
izvora do tocke krajnje uporabe u skladu s potrebama kupca. U Sirem smislu logistika ukljucuje

povrat i raspolaganje otpadnim tvarima".

Logistika predstavlja znanost, odnosno to je skup interdisciplinarnih i multidisciplinarnih

znanja koja izucavaju 1 primjenjuju zakonitosti mnogobrojnih i sloZenih aktivnosti koje

'Badurina, E.; Kolanovi¢, I.: Lug¢ki sustav u logistiCkom lancu, Pomorski zbornik 40 (2002) 1, p. 224



funkcionalno i djelotvorno povezuju sve djelomicne procese svladavanja prostornih i vremenskih
transformacija materijala, dobara, stvari, ljudi, proizvoda u sigurne, brze i racionalne jedinstvene
logisticke procese, od tocke isporuke preko tocke ili toCaka razdiobe. Logistika kao aktivnost
predstavlja skup planiranih, koordiniranih, reguliranih i kontrolnih nematerijalnih aktivnosti
kojima se funkcionalno i djelotvorno povezuju svi djelomicni procesi svladavanja prostornih 1
vremenskih transformacija materijala, dobara, proizvoda, ljudi u sigurne, brze i racionalne
jedinstvene logisticke procese, tokove i protoke materijala od posiljatelja do primatelja s ciljem da

se uz minimalne uloZene potencijale i resurse maksimalno zadovolje zahtjevi trzista.

Glavni zadatak logistike je krajnjem potroSacu omoguciti sustav ,,pravi proizvod na
pravom mjestu u pravo vrijeme.* Takav sustav seze od dobave potrebnih sirovina proizvodaca do
sastavljanja gotovih proizvoda na police trgovine. Osnovna karakteristika logistike je njen cjelovit
pristup svim aktivnostima koje obuhvaca. Dakle, dok su nabava, transport, upravljanje skladistima
1 distribucija vazne komponente logistike, ona takoder podrazumijeva obuhvacanje svih drugih
aktivnosti koje logistickom sustavu ili poduzeu omogucavaju dodanu vremensku i prostornu

vrijednost.

Pojava globalizacije i Sirenja trzita generiralo je povecanje konkurencije u svim granama
industrije i gospodarstva. U isto vrijeme, dostupnost velikom broju raznih proizvoda stvorilo je
vrlo zahtjevnog proizvodaca koji inzistira na trenuta¢noj dostupnosti i kontinuiranoj nabavi novih
modela. Upravo zbog navedenih razloga logisticki operateri su prisiljeni obavljati dodatne
aktivnosti, vise transakcija u manjim koli¢inama, sa kra¢im vremenom ukrcaja i iskrcaja, uz manje

troSkove 1 sa ve¢om to¢noscu.

Uz povecanje zahtjeva koji se stavljaju pred logistiCke operatere povlaci se i znatno
povecanje financijskih sredstava potrebnih za obavljanje dodatnih radnji, planiranje logistike 1
distribucije, te kontrola logisti¢kih sustava postaje plodno tlo istrazivanja, kako u znanstvenom,
tako 1 u stru¢nim podruc¢jima. Da bi se maksimizirala vrijednost u logistickim sustavima, potrebno
je planirati i donositi odluke na raznim podruc¢jima logistickog djelovanja od jednostavnog odabira
vrste poda u skladiStu, odabira slijedeceg proizvoda koji ¢e popuniti potraznju potroSaca, do razine

strateSkih odluka kao $to je odabir mjesta za novu tvornicu ili logisti¢ko-distribucijski centar.

2Zelenika, R.: Logisticki sustavi, Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka, 2005., p. 22



Logistika je prepoznata kao vazno oruzje u borbi za prednost pred konkurencijom. Upravo zbog
toga poduze¢a moraju imati dobro definiranu vezu izmedu strategije poduzeca i svojih logistickih

ciljeva.

2.2. Nositelji logistickih procesa

Kako bi se logistika mogla adekvatno istraZivati i usavrSavati, te da bi se mogle definirati
strategije distribucije robe unutar opskrbnih lanaca, potrebno je definirati nositelje tih logisti¢kih
procesa ili elemente logistickog sustava (Slikal).

Upravljanje
zalihama SkladiStenje i

Nabava rukoygnj.e
\ materijalim
LOGISTICKI

SUSTAV — »
\ Obrada
/ informacija

D g

Slika 1. Elementi logisti¢kog sustava
Izvor: Izradila i prilagodila autorica

Transport

Planiranje

proizvodnje

U literaturi se nalazi nekoliko definicija nositelja logistickih procesa. Opcenito prema

prakti¢nim iskustvima raznih tvrtki u nositelje logisti¢kih procesa ubrajaju se®:

= Transport — specijalizirana djelatnost koja pomoc¢u prometne suprastrukture i prometne

infrastrukture omogucuje proizvodnju prometne usluge. Prevozeci robu, ljude i energiju s

3Ivakovié, C., Stankovi¢, R., Safran, M.: Spedicija I logisticki procesi, Sveuciliste u Zagrebu Fakultet prometnih
znanosti, Zagreb, 2010., p. 161-164



jednog mjesta na drugo, transport organizirano svladava prostorne i vremenske udaljenosti.
Uz transport vezane su sljedeCe radnje: ukrcaj, iskrcaj, prekrcaj, sortiranje, smjestaj,
slaganje, punjenje i praznjenje kontejnera, signiranje (obiljezavanje) koleta 1 sl. Za potrebe
logisti¢kih transportnih lanaca prijevoz mora biti neprekidan, mora omoguciti $to krace
vrijeme dostave, uvazavati troskove i zadovoljiti kupca.

»  Skladistenje — proizvodnja, razmjena i potroSnja robe zbog razlika u vremenu i prostoru
svojih aktivnosti potrebuje skladista i skladiStenje. Skladiste je mjesto gdje se smjestaju 1
cuvaju razli€ite sirovine, poluproizvodi i gotovi proizvodi te obuhvaca prostorije u kojima
se obavljaju razni dopunski poslovi koji su sastavni dio procesa skladistenja.

= Zalihe — su materijal koji se koristi u poslovanju, odnosno koji je namijenjen unutarnjoj
potro$nji ili na prodaju, a ukljucuje sirovine, poluproizvode, materijal u radu i gotove
proizvode. Posredno su vezane za skladiStenje. Koli¢inu i obujam zaliha odreduju veli¢ina
raspolozivog skladiSnog prostora, tehnicka i tehnoloska opremljenost skladiSta, broj
osposobljenih radnika u skladi$tu 1 "politika zaliha" koju provodi poduzece. Veca koli€ina
zaliha podrazumijeva veca financijska sredstva S$to istodobno povecava troskove
poslovanja. Zato je vazno optimizirati koli¢inu zaliha.

= Distribucija — opéenito, ozna¢ava promet gospodarskih dobara izmedu proizvodackih i
potrosackih jedinica. Danas se distribucija najces¢e sagledava s dva aspekta: s opce
gospodarskog aspekta pod distribucijom se podrazumijevaju sve aktivnosti, koje sluze
raspodjeli proizvodnih dobara potroSa¢ima, a s aspekta pojedina¢nog gospodarskog
subjekta, distribucija se odnosi na sve poduzetnicke odluke i1 radnje koje su povezane s
kretanjem proizvoda do konaénog kupca.*

= Manipulacije—predstavljaju kvalitetan tok logistickih aktivnosti koji uvjetuje obavljanje
radnji koje omogucuju, a i pospjesuju, cirkulaciju robe prilikom uskladiStenja, unutrasnjeg
1 vanjskog transporta, na prodajnim mjestima i u procesu potroSnje. Najveéi znacaj u
manipulaciji robom i materijalom kao elementom poslovne logistike imaju: pakiranje,
paletizacija i kontejnerizacija. Osim oblikovanja jedinica rukovanja i prometnih (teretnih)
jedinica, manipulacijom se smatra ukrcaj, iskrcaj robe, slaganje 1 odrzavanje potrebne

temperature svugdje gdje se roba nalazi.

“Segetlija, Z., Lamza-Maroni¢, M.: Distribucijski sustav trgovinskoga poduzec¢a, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek,
1994., p. 13



= Cimbenik-covjek — suvremeni gospodarski sustavi podrazumijevaju da je osobni razvoj
pojedinca temelj uspjeha cjelokupnog poduzeca. Potencijalna i stvarna sposobnost kao
¢imbenik uspjeSnosti suvremenog poduzeca uglavnom ovisi o ljudskim resursima,
covjekovoj sposobnosti i njegovom znanju.

= Informacije, komunikacije i kontrola — suvremeni logisticki sustav nezamisliv je bez
informaticke podrSke zbog velikog broja elemenata koje je potrebno povezati u cilju
stvaranja efikasnih logistickih rjeSenja. Poslovne i organizacijske jedinice jednog poduzeca
moraju biti povezane (on-line) da mogu raspolagati brojnim i kvalitetnim informacijama
za donosenje ucinkovitih i uspjesnih poslovnih odluka. Poslovne procese u logisticCkom
sustavu potrebno je kontrolirati, a kontrola sustava moZe se podijeliti na operativnu
kontrolu (koju izvodi poduzece tijekom pojedinih poslovnih procesa) i upravnu kontrolu
(koju poduzece izvodi skupljanjem podataka o pojedinim procesima i aktivnostima).

= Integracija — cilj logistike je racionalizirati tokove (kretanje) robe na njezinom putu od
proizvodaca do konacnog potroSaca. Da bi se taj cilj realizirao potrebno je da se oni
proucavaju ne samo pojedinacno, nego i u medusobnoj povezanosti i ovisnosti. To znaci
da se vanjski 1 unutra$nji transport mora proucavati u vezi s proizvodnjom, skladiStenjem,

zalihama i manipulacijom.®

2.3. Elementi upravljanja logisti¢kim sustavom
Logistiku kao sustav ovisno o promatranim osobinama moze se svrstati u vise uzih skupina.
Ona je strukturirani sustav koji se sastoji od mnostva elemenata koji predstavljaju zasebne sustave
na nizoj razini organizacije i predstavljaju podsustave logistike odnosno odredene logisticke
specijalnosti (prometna, tehni¢ka, opskrbna i sl.). Elementi vazni za upravljanje logistickim

sustavom su:

= Struktura logistickog sustava;

= Organizacija logistickog sustava;

= Elasti¢nost logistickog sustava;

= lzvori informacija;

= Instrumenti za prikupljanje informacija;

= (Obrada i prosudba znacaja informacija;

SFeriak, V., Medves¢ak, 1., Renko, F., Sremec, D., Snajder,B.: Poslovna logistika, Informator, Zagreb, 1983., p. 275.
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= Sposobnost i brzina odluc¢ivanja.

S druge strane upravljanje logistikom obavlja se kroz analize postojecih struktura i procesa
kojima se dobivaju informacije o njima i sustavu u cjelini, programiranje i razvoj novih struktura
1 procesa, odrzavanje 1 usavrSavanje postojecih struktura i procesa te predvidanjem ponasanja

sustava i pronalazenjem odgovaraju¢ih mjera za sprje¢avanje devijacija.

Logistika lanca

opskrbe

Infrastruktura Zahtjevi za

Transportna

lanca opskrbe prijevozom mreza

. Proizvodi
Mreza Prijevozna
distribucije sredstva
m
Proizvodnja Distribucijski
centri |

Prodaja Prometnice

Deponiji

Slika 2. Hijerarhijski prikaz razreda logistickih sustava
Izvor: Izradila i prilagodila autorica

Unutar logistike mogu se razlikovati tri osnovne komponente unutar cjelokupnog
logisti¢kog sustava koje mogu biti hijerarhijski organizirane u razrede logistickog sustava, kako je
prikazano na slici 2, te predstavljaju predmete planiranja i analize unutar sveukupnog planiranja

logisti¢kih procesa, a to su®:

®lvakovi¢, C., Stankovi¢, R., Safran, M.: Spedicija I logisticki procesi, Sveudiliste u Zagrebu Fakultet prometnih
znanosti, Zagreb, 2010., p. 168



= Infrastruktura lanca opskrbe — ova komponenta ukljucuje fizicke strane kao §to su
dobavljaci, tvornice, distributivni centri i korisnici. Nadalje, takoder ukljucuje veze i
teritorijalno gravitiranje izmedu njih, kao $to su tokovi roba, zone gravitiranja korisnika.

= Zahtjevi za prijevozom — ova komponenta ukljucuje sve informacije o isporukama
ukljucujuéi 1 robu koja se isporucuje, kada je roba potrebna, specijalne upute i zahtjevi u
prijevozu 1 sli¢no.

* Prijevoznicka mreza — ukljucuje sve fizicke komponente transportne infrastrukture
(cestovna i Zeljeznicka mreza, luke, deponije, intermodalne lokalitete i slicno), prijevozna
sredstva (kamioni, prikolice, vozaci, kontejneri, zrakoplovi, vagoni i ostalo) kao i

opremljenost lokacije i prijevozni kapaciteti (maximalan teret ili brzina u tranzitu).

2.4. Logisticki sustavi kretanja robe

Logisticki sustavi mogu se definirati kao sustavi prostorno-vremenske transformacije
dobara, a procesi koji u njima teku kao logisticki procesi. Dakle osnovna funkcija logisti¢kih
sustava je prostorno—vremenska transformacija dobara. S njenim ispunjenjem vezane su funkcije
promjene koli¢ina i vrsta dobara te funkcije olakSavanja transformacije dobara. Nesmetano
cirkuliranje dobara, izmedu tocke izvora robe i1 tocCke isporuke, pretpostavlja odgovarajucu
razmjenu informacija izmedu sudionika u logisticCkom sustavu. Za logisti¢ki kompleks je
karakteristi€na povezanost procesa kretanja (transport) i procesa zadrzavanja (skladistenje). To se
moze graficki predociti pomoc¢u mreze u kojoj su sve karike medusobno povezane. Tom mrezom,
osim robe, putuju ljudi i informacije. Ovisno, kako se roba kre¢e mrezom, razlikuje se i struktura

logisti¢kog sustava, koja moze biti’:

= Jednostupnjevan sustav — roba se krece izravno po mrezi bez zadrzavanja dodatnih procesa
skladiStenja, sortiranja, prepakiranja i sl. Ovaj se sustav primjenjuje kada se roba
Salje kupcima bez potrebnih usputnih zadrzavanja. Njegova prednost u odnosu na ostala
dva sustava je to Sto se kod njega prostor i vrijeme premosc¢uju izravnim tokom dobara

izmedu tocke isporuke i tocke prijema.

’Samanovié, J.: Logisti¢ki i distribucijski sustavi, Ekonomski fakultet Split, Split, 1999.,str. 15., premaPfhol, H.CH.:
Logistiksysteme, 1V. Auflage, Springer Verlag, Berlin-Heideberg-New York-London-Paris-Hong Kong-Barcelona,
1990
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*  Visestupnjevan sustav — tok izmedu tocke isporuke i tocke prijema prekida se najmanje u
jednoj tocki, €iji je zadatak pregrupiranje dobara u manje jedinice kolicine ili pak njihova
koncentracija u vece jedinice za isporuku. To je uvjetovano potrebama primatelja u tocki
prijema. Primjena ovog sustava, posebno dolazi do izrazaja, pri opskrbi regionalnih trzista
s velikim koli¢inama robe Siroke potrosnje.

»  Kombinirani logisticki sustav — karakterizira mogucnost izravnog i neizravnog kretanja
robe od tocke preuzimanja od proizvodaca do toCke isporuke potrosacima. Dakle, jedan
dio robe se krece izravno bez zadrzavanja do toCke isporuke, a drugi se dio privremeno

zadrzava u tocki prekida, da bi se nakon odredenog pregrupiranja nastavio kretati do tocaka

Tocka rastavljanja
("Break-bulk point")
Tocka isporuke Tocka prijema Tocka isporuke
(priprema robe) (upotreba robe)
Izravni tok robe

JEDNOSTUPNJEVANI SUSTAV Tocka prijema

Iu}

Tocka sastavljanja

Q Q ("Consolidation point”)
\
Totka isporuke\<> Q Q / o

Izravni i neizravni tok robe Tocka prijema | Tocka isporuke Neizravni tok robe

KOMBINIRANI SUSTAV VISESTUPNJAVANI SUSTAV

Slika 3. Logisticki sustavi kretanja robe
Izvor: Samanovié, J.: Logisticki i distribucijski sustavi, Ekonomski fakultet Split, Split, 1999., str. 15.,
prema Pfhol, H.CH.: Logistiksysteme, IV. Auflage, Springer Verlag, Berlin-Heideberg-New Y ork-
London-Paris-Hong Kong-Barcelona, 1990.

Logisticki procesi mogu se definirati kao procesi koji se odvijaju u logistickim sustavima, a
koji imaju ulogu prostorno-vremenske transformacije dobara. Kako bi se lakse opisali logistic¢ki
sustavi 1 procesi, potrebno je objasniti temeljne postavke logistickog koncepta te definirati misije

logistike. Temeljne postavke logistickog koncepta se najlakse uocavaju kroz organizaciju koja se
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bazira na dva segmenta: konkurentnoj strategiji i logistickim misijama. Da bi se realizirali zadani

ciljevi, poduzeée mora donositi ispravne odluke u &etiri razli¢ita podrugja®:

= Logisticka infrastruktura;
» Logisticki centralni sustav;
» Logisticki informacijski sustav;

= Upravljanje kadrovima.

Uspjeh logisticke strategije ovisi o raznim c¢imbenicima, ukljucujuci logistiku

infrastrukturu, kontrolne mehanizme, informacijski sustav, organizaciju i pokazatelje djelovanja.

Ako postoje strategije vezane uz troskove, ciljevi logistiCke misije su smanjiti ukupne
troskove logistickih procesa, dok se neke druge strategije mogu usredotociti na povecanje razine
logisticke usluge kroz usluge dodane vrijednosti, te na smanjivanje ukupnih logistickih troSkova
zadrzavajucéi trenutnu kvalitetu 1 razinu logistiCke usluge. Dobro definirana logisticka misija bi

trebala ukljucivati Cetiri osnovna logisticka cilja:

= Smanjenje vremena transporta,
= smanjenje zaliha,
= povecanje performansi dostave,
= povecanje fleksibilnosti.
Logisticka misija temelji Se na uspostavi sustava upravljanja narudzbama te je jedan takav
primjer logisti¢ke misije, ¢iji je cilj uspostava Europskog sustava upravljanja narudzbama (eng.

European Order Management System — Euroms), prikazan na slici 4.

81bid, p.15
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Poduzece sa

najboljom Misija
uslugom
/ Fokusiranje na korisnika \ Filozofija
Upravljati logistikom u Europi Cil

kao cjelinom

Optimizacija skladista: - Siri raspon proizvoda na
manje lokacija

- Pan-Europsko upravljanje zalihama d_F’IIanovi_
- Fiksni raspored voznji: dnevno jelovanja
- Partneri: hitne narudzbe: 24 sata/dan
normalne narudzbe: jedan tjedan
Europski sustav upravljanja narudzbama Potpora

(European Order Management System - "Euroms")

Slika 4. Logisticka vizija
Izvor: Van Goor, Ploos van Amstel & Ploos van Amstel: Eurpoean distribution and supply chain
logistics, Wolters-Noordhoff bv Groningen/Houten, 2003.

2.5.0rganizacija logistike
S obzirom na obiljezja logisticke funkcije u organizaciji, koja unakrsno proZima sve njezine
dijelove, logisticku podrsku kod velikih poslovnih subjekata treba promatrati odvojeno, s tim da
osoblje odgovorno za logistiku usko suraduje s prodajom, proizvodnjom, nabavom i ostalim

unutarnjim jedinicama. Op¢enito se logisticka funkcija dijeli na®:

1. StrateSku logistiku koja podrazumijeva upravljanje logistikom sa dugoro¢nog motrista.
StrateSka logistika obuhvaca:

a) Logisticki kontroling Cija je funkcija nadziranje ucinkovitosti izvrSavanja logistickih
poslova unutar predvidenih financijskih okvira i izvjeStaja o rezultatima kretanja
logistickih troSkova i cijena logistickih usluga na trzistu.

b) Logisticko planiranje ¢ija je uloga osigurati opcenitu uc¢inkovitost logisti¢ke funkcije kako

bi u tom segmentu poslovni subjekt bio konkurentan na trzistu. Kako bi se postigao takav

° Dunkovi¢, D.: Logistike i suvremene logisti¢ke usluge, Suvremena trgovina br. 4, 2010, p. 6
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cilj, logisticka funkcija mora imati razvijen informacijski i komunikacijski sustav preko
kojeg bi mogla pratiti i obradivati informacije o narudzbama, dobavljac¢ima i kupcima,
rokovima isporuke, cijenama i koli¢inama.

2. Operativna logistika obuhvaca raspored poslova i njihovo izvrSavanje. Uloga ove
logistike je $to prije pretvoriti komercijalne narudzbe u unutarnji nalog, sukladno tome
napraviti raspored poslova i identificirati potrebne resurse. Operativna logistika brine o
tome da sve lokacije koje pripadaju unutarnjoj logistickoj mrezi budu na vrijeme
opskrbljene zalihama prema rasporedu naloga i svim ostalim Sto je potrebno da radnici i

strojevi obave svoje zadatke u predvidenom vremenu.

Ako su nabava, prodaja i logistika odvojeni na na¢in da im nisu uskladeni medusobni zadaci i
obveze, nasta ¢e konflikte situacije, otpor i nerazumijevanje. Uvjet za normalno funkcioniranje
osoblja iz logistike, prodaje i nabave u korist kupca je kolaborativan odnos koji podrazumijeva
jasno identificiranje zajedniCkih ciljeva 1 zadataka, poStivanje individualnih uloga u napora koje
svaki od njih ulaze, adekvatna sloboda odluc¢ivanja i djelovanja te suradnicki nastup prema trzistu.
Poslovi operativne logistike u proizvodnji razlikuju se od onih u trgovini, odnosno distribuciji i
maloprodaji. Prije svega radi se i drugacijim mjestima gdje u pravilu ne dolazi do bitne

transformacije oblika i svojstava materijalnih objekata kao $to je to slucaj u proizvodnji.
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3. DEFINICIJA OPSKRBNIH LANACA

Postoje razliciti nacini definiranja opskrbnog lanca, od operativne aktivnosti do upravljackih
procesa. Prema Waters-u (2007.) opskrbni lanac definira se kao:"serija aktivnosti i organizacija
koja omoguéava kretanje materijala od dobavljac¢a sirovina do krajnjeg korisnika’, dok se
definicija Instituta za logistiku i transport navodi kao: “sekvencijalni niz dogadaja kojima je cilj

zadovoljenje krajnjeg korisnika”.

PROIZVODAC

DISTRIBUTER '\\\/‘ _
-
_ VELEPRODAJA/
;g e ' ‘ We MALOPRODAJA

. )(UPAC /
7
iv ——— \ Oal
DOBAVUAC LOGISTIKA

Slika 5. Prikaz mreze opskrbnog lanca
Izvor: http://www.poduzetnistvo.org/news/boljom-opskrbom-do-vece-konkurentnosti, 12.07.2016.

Opskrbni lanac je mreza koju €ine Cetiri glavna sudionika, a to su: dobavljaci, distribucijska
mreza, proizvodaci i kupci. Medu njima postoje razliite veze i nacini kojima jedni na druge
medusobno utjecu, kao S§to su primjerice prijevoz, razmjena informacija i financijski tokovi. Svi
subjekti opskrbnog lanca teze istom cilju i zbog toga medusobno ovise jedni o drugim, a razlog je
povecanje generirane vrijednosti ukupnog lanca i pojedina¢nih jedinica opskrbnog lanca.'® Prema
navedenim definicijama moze se zakljuciti da je upravljanje lancem opskrbe §iri pojam od
logistike, no usko vezan uz nju, jer se veze na zadovoljenje krajnjeg korisnika, $to im je zajednicki

cilj.

Cilj opskrbnog lanca je povecanje ukupno stvorene vrijednosti proizvoda ili usluga, a

uspjesnost u postizanju tog cilja ocituje se u ostvarenoj razlici izmedu vrijednosti koju proizvod

OMatinard N., Roghanian E., Rasi Z.: Supply chain network optimization: A review of classification, models, solution
techniques and future research, Uncertain Supply Chain management 1, Vol 1-24, 2013., p. 3
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ili usluga ima za kupca i vrijednost ukupno utrosenih resursa. U komercijalnom smislu, to je
profitabilnost opskrbnog lanca, tj. razlika izmedu prihoda ostvarenih od prodaje i ukupnih troskova

koji su s tim u svezi ucinjeni u opskrbnom lancu.

Nesigurnost ili neizvjesnost okruzenja utjeCe na organizacijske performanse i odluke o tome
koje glavne komponente opskrbnog lanca trebaju biti organizirane i na koji nacin kako bi se $to
bolje fokusirale na ostvarenje glavnih ciljeva. Takve odluke se moraju odnositi na strategije
opskrbnog lanca kako bi se moglo nositi s nesigurno$¢u okruzenja sa svrhom dobivanja
konkurencijske prednosti. Neizvjesnost okruzenja ne moze se izbjeci, a danas su poduzeca vise
nego prije suocena s tim problemom. Ukoliko poduzeca zele Sto efikasnije poslovati, moraju platiti
nove trendove donoSenja odluka unutar upravljanja opskrbnim lancem, informatickim sustavom i

organizacijom opéenito. Upravo ti faktori imaju veliku ulogu u performansama organizacije.!!

3.1. Faze i struktura opskrbnog lanca
Svaki opskrbni lanac dodaje uporabnu vrijednost proizvodu odnosno usluzi kroz pet
funkcionalnih faza koje ukljucuju razli¢ite subjekte, nositelje funkcija pojedine faze, na ¢ijim se

interakcijama zasniva opskrbni lanac*?:

= Faza nabave — dobavljaci sirovina, komponenata i repromaterijala;

= Faza proizvodnje - proizvodaci gotovih proizvoda;

= Faza distribucije - veleprodajni i maloprodajni trgovci, logisti¢ki operateri,
prijevoznici 1 drugi subjekti koji zajednicki tvore distribucijsku mrezu;

»  Faza potrosnje - kupac, odnosno korisnik usluga;

= Faza povrata -kupci, odnosno korisnici usluga, veleprodajni i maloprodajni

trgovci, logistiCki operateri.

Zavisno o vrsti proizvoda i tehnologiji proizvodnje i prodaje, u svakom opskrbnom lancu ne
moraju nuzno biti zastupljeni svi prethodno navedeni subjekti, ve¢ se viSe faza opskrbnog lanca

moze u cijelosti ili djelomice nalaziti u domeni istog subjekta. Takoder treba napomenuti kako u

"Vouk R.: Uloga menadzmenta opskrbnog lanca u povec¢anju konkurentnosti poduzeca, Ekonomski pregled, 2005.,
p. 1013-1030

2Stankovi¢ R.: Utjecaj logistiCkog operatera na oblikovanje distribucijskih mreZa, doktorska disertacija, Fakultet
prometnih znanosti, Zagreb, 2009., str. 10.
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izvrSenje pojedine faze opskrbnog lanca moze biti ukljuceno vise subjekata (razli¢itih poduzeca).
Proizvodaéi u pravilu imaju viSe razli¢itih dobavljaca sirovina i repromaterijala, distributeri
(veletrgovci) distribuiraju proizvode viSe razliCitih proizvodaca, koriste usluge razlicitih
logistickih operatera, a opskrbljuju vise razli¢itih maloprodajnih trgovaca. Vidljivo je kako tokovi
roba, informacija i financijskih sredstava u sustavu opskrbnog lanca opc¢enito nisu samo serijski
usmjereni od faze nabave prema fazi potro$nje, kako to sugerira sam pojam lanac, ve¢ se u
stvarnosti radi o mnoS§tvu jednosmjernih i dvosmjernih, serijskih i paralelnih veza izmedu nositelja

pojedinih faza.

Struktura opskrbnog lanca, odnosno procesi i tokovi koji se odvijaju u tom sustavu, op¢enito

se mogu promatrati na sljede¢a dva na¢ina®®:

1. S obzirom na funkcionalne cikluse — procesi opskrbnog lanca mogu se grupirati u niz
funkcionalnih ciklusa koji predstavljaju sucelja izmedu dviju faza, odnosno interakcije
subjekata iste faze. Stoga procesi opskrbnog lanca mogu se grupirati u niz od sljedeca Cetiri
funkcionalna sustava kako je prikazano na slici 6:

= Ciklus prodaje i povrata koji ukljucuje fazu potrosnje i fazu povrata;
= Ciklus zaliha koji ukljucuje fazu distribucije;
= Ciklus proizvoda koji ukljucuje fazu proizvodnje;

= Ciklus materijala koji ukljucuje fazu nabave.

13Chopra, S., Meindl, P.:Supply Chain Management, Pearson Education Inc., New Jersey, 2004., str. 8
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Slika 6. Funkcionalni ciklusi opskrbnog lanca
Izvor: Stankovi¢ R.: Utjecaj logisti¢kog operatera na oblikovanje distribucijskih mreza, doktorska
disertacija, Fakultet prometnih znanosti, Zagreb, 2009., str. 17.

2. S obzirom na inicijalizaciju — osnovna obiljezja procesa opskrbnog lanca u kontekstu

odnosa ponude i potraznje odredena su vremenom i inicijalizacijom njihova izvrSenja s

obzirom na potraznju kupaca. Prema tomu, procesi opskrbnog lanca mogu se podijeliti na

one ¢ije izvrSenje inicijalizira reakcija, odnosno odgovor na potraznju (eng. Pull Processes)

i one Cije izvrSenje inicijalizira oc¢ekivanje, odnosno predvidanje potraznje (eng. Push

Processes). Na odredenom mjestu vremenskog slijeda u kojem se odvijaju procesi

funkcionalnih ciklusa moze se povuéi granica koja dijeli pull — procese od push — procesa

(eng. Push/Pull Boundary). U kojoj fazi, odnosno izmedu kojih je ciklusa u pojedinom

opskrbnom lancu push/pull — granica, ovisi o strategiji opskrbnog lanca.
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3.2. MenadZment opskrbnog lanca

Menadzment ili upravljanje opskrbnim lancem obuhvaca planiranje i upravljanje svim
aktivnostima koje su ukljucene u nabavu, u uzem i Sirem smislu, transformaciju i sve druge
aktivnosti koje podrazumijevaju upravljanje logistikom. Isto tako pod menadzmentom opskrbnog
lanca podrazumijeva se koordinacija i suradnja medu partnerima u kanalu, koji mogu biti
dobavljaci, posrednici, vanjski davatelji usluga i1 potrosaci. U konacnici moze se zakljuciti kako
upravljanje opskrbnim lancem obuhvacéa upravljanje ponudom i potraznjom unutar i izmedu

gospodarskih subjekta.'*

Upravljane opskrbnim lancem moze se definirati kao sustavna i strateSka koordinacija
tradicionalnih poslovnih aktivnosti i taktika svih poslovnih funkcija unutar i izmedu odredenih

subjekata. Cilj je unaprjedivanje dugoro¢nih performansi tvrtke i cjelokupnog opskrbnog lanca.

Definicija menadzmeta opskrbnog lanca razlikuje se od autora do autora, te u ovisnosti s
njihovim istrazivanjima. Kako bi se u praksi definirao koncept menadzmenta opskrbnog lanca,

vazno je obratiti pozornost na sljedeéa podruéja koja utje¢u na njegovo definiranje!®:

1. mreza opskrbnog lanca koja je odredena brojem klju¢nih sudionika u stvaranju vrijednosti
1 veza medu njihovim klju¢nim procesima;
2. potprocesi upravljanja opskrbnim lancem koje je potrebno koordinirati kroz suradnju s
klju¢nim sudionicima na razli¢itim eSalonima lanca opskrbe :
3. upravljanje odnosima s kupcima - CRM (' engl. Customer Relationship Management);
= upravljanje uslugama s kupcima - CSM (engl. Customer Service Management);
= upravljanje potraznjom — DM (engl, Demand Management);
= izvrSavanje narudzbi — OF (engl. Order Fulfillment);
= upravljanje tijekom proizvodnje - MFM (engl. Manufacturing Flow
Management);
= upravljanje odnosima s dobavlja¢ima — SRM (engl. Supplier Relationship
Management);

14 Slabinac, M.: Upravljanje opskrbnim lancem s primjerom Wall — Marta, Veleugiliste Lavoslava Ruzi¢ke, Vukovar,
2009., p. 193
15 1bid.
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= razvoj proizvoda i komercijalizacija — PRC (engl. Product Development
Management);

= upravljanje povratima—RM (engl. Returns Management) upravljatke komponente
opskrbnog lanca koje podrazumijevaju: planiranje i kontrolu, strukturu rada,
organizacijsku strukturu, strukturu tijeka proizvoda, strukturu tijeka informacija,

upravljacke metode, strukturu mo¢i i vodstva, strukturu rizika i nagrada.

Upravljanje lancem opskrbe temelji se na principima efikasnosti, fleksibilnosti, pouzdanosti i

inovativnosti, a njegovi glavni elementi su'®:

= kupci — odredivanje proizvoda i usluga koje kupci zele,

= predvidanje — koliCine 1 vremena kupcevih narudzbi,

= dizajn — povezivanje kupaca i njihovih Zzelja sa proizvodnjom i vremenom
plasmana na trzite,

= planiranje kapaciteta — uskladivanje opskrbe i potraznje,

= procesuiranje — kontroliranje kvalitete i raspored posla,

= zalihe — zadovoljavanje potraznje uz istovremeno upravljanje troSkovima drzanja
zaliha,

= nabava — evaluacija potencijalnih dobavljaca, podrzavanje operativnih potreba
nabavljenih roba i usluga,

= dobavljaci — pracenje kvalitete dobavljaca, to¢nost isporuke, fleksibilnost,

= lokacija — odredivanje lokacije objekata (proizvodnih i skladi$nih).

Jedan od uzroka neuspjeha opskrbnih lanaca jest nerazumijevanje prirode potreba Sto se
posljedi¢no odrazava na dizajn i strategiju upravljanja opskrbnim lancima. Zbog toga postoje dva
razli¢ita 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. Svrha efikasnog opskrbnog lanca je
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

16 Zeki¢, Z.: Logisti¢ki menadZzment, Glosa d.o.0., Rijeka, 2000., p. 5
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predvidjeti, greske predvidanja su male, zivotni ciklus proizvoda je duzi, a izbor novih proizvoda

mali.

Bilo koja strategija opskrbnog lanca treba poceti s kupcevim sadasnjim i budu¢im potrebama,
a provoditi se nuznim tehnikama poput dizajniranja mreze opskrbnog lanca (Sto ¢e omoguciti brze
1 u¢inkovitije odgovore uz nize troskove), planiranje kapaciteta (kako bi ih se pravovremeno imalo
dovoljno, ukljucujuéi dugoro¢no modeliranje odlu¢ivanja), upravljanja rizikom (kako bi se
efikasno izbalansirao rizik s dobitkom za postizanje vrhunskih performansi bez nepozeljnog rizik),

monitoringa i mjerenja (kako bi se pratilo izvrSenje zadane strategije) i dr.

3.3. Uloga distribucije u opskrbnom lancu
Definiciju pojma distribucije dala je prije 70 godina Medunarodna trgovacka komora (eng.
International Chamber of Commerce — ICC), prema kojoj je distribucija faza koja slijedi
proizvodnju dobara od trenutka njihove komercijalizacije do isporuke potrosac¢ima. U kontekstu
prometnog sustava, distribucija je sastavni dio prijevoznog lanca, budu¢i da funkcioniranje

distribucije uvijek ukljucuje odredeni oblik prijevoza.
Glavni zadaci distribucije, kao faze opskrbnog lanca koja prethodi potro$nji, op¢enito su:

= Skraéenje puta 1 vremena potrebnog da roba (ili usluga) stigne od mjesta
proizvodnje do mjesta potrosnje,

= Povecanje konkurentnosti robe,

* Vremensko i prostorno uskladivanje proizvodnje i potrosnje,

= Programiranje proizvodnje prema zahtjevima (potrebama) potrosaca,

= Plasman novih proizvoda (ili usluga) na trzistu,

= Stvaranje i mijenjanje navika potrosaca.

Omoguciti dostupnost proizvoda ili usluga kupcima, u odgovarajucoj koli¢ini 1 asortimanu, u
pravo vrijeme i na pravom mjestu, osnovna je svrha distribucije kao djelatnosti. Za percepciju
kupaca o proizvodu ili usluzi, distribucija je najvaznija faza opskrbnog lanca, jer ona predstavlja
vezu prema kupcima, preko koje oni dozivljavaju i ocjenjuju funkcioniranje opskrbnog lanca u
cjelini. Osim tokova robe prema kupcima, distribucija obuhvaca i1 tokove povrata roba, kao 1

tokove otpadnog materijala.
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U operativnom smislu, distribucija je sustav sastavljen od niza razli¢itih, ali medusobno
povezanih elemenata kao S§to su: narudzba, isporuka, skladiStenje, upravljanje zalihama,
manipulacije, prijevoz, informacijski sustav i drugi, koji ima svoju strukturu, unutar koje se
odvijaju razli¢ite djelatnosti, procesi i radnje koje omogucéuju dostupnost roba ili usluga kupcima,

bilo da se radi o daljnjoj preradi ili krajnjoj potrosnji. Strukturu sustava distribucije ¢ine:

= Kanali distribucije (marketinski kanali distribucije) su funkcionalni putovi, oblici i
metode dostave robe od proizvodaca do potrosaca. Kanali distribucije mogu biti direktni
(bez posrednika) ili indirektni (s posrednikom). Nositelji kanala distribucije su
gospodarski subjekti koji obavljaju funkcije prometa roba i usluga na trzistu.

= Fizicka distribucija obuhvaca sve radnje u svezi otpreme, skladiStenja, prekrcaja i dostave
robe, §to se u operativnom smislu odvijaju u skladistima gotovih proizvoda kod
proizvodaca, LDC-ima, prijevozu 1 maloprodajnoj mrezi. U Sirem smislu, fizicka
distribucija ukljucuje i kretanje sirovina i repromaterijala od izvora nabave do pocetka

faze proizvodnje.

______________________________________________________
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l i
] o
v R v
S | | e
= ; Maloprodaia Maloprodaina mreza i <
© ©
£ £
5 Ik Ik 5
£ £

: Potrogac Potrosac i
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Slika 7. Struktura sustava disribucije
Izvor: Stankovi¢, R.: Utjecaj logistickog operatera na oblikovanje distribucijskih mreZa,
doktorska disertacija, Fakultet prometnih znanosti, Zagreb, 2009.
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Danas se uloga distribucije u modelu upravljanja opskrbnim lancem znac¢ajno prosirila s
obzirom na aktivnosti kao §to su prijevoz i skladistenje. Stoga glavni zadatak uspjesne distribucije
je upravljanje potraznjom, odnosno predvidanje i ispunjenje zahtjeva kupaca (korisnika). Kako bi
proces upravljanja potraznjom bio $to uspjesSniji klju¢nu ulogu imaju informacije koje se mogu
podijeliti u nekoliko skupina kako slijedi: informacije s trzista u obliku srednjoro¢ne prognoze,
informacije od kupaca na temelju stvarnog koriStenja i potros$nje proizvoda (usluga), podaci o
planovima proizvodnje i koli¢ini zaliha i informacije o marketinskim aktivnostima (promocije koje
mogu poboljsati potraznju za nekim proizvodom od uobicajene potraznje). Medutim, ne moze se
uvijek dobiti tonost potraznje, ona se rijetko postize. Zbog toga, cilj distribucije bi trebao biti
smanjenje procesa predvidanja potraznje putem informacija i stvaranje novih sustava sposobnih
za brze odgovore koji dolaze od kupaca. Takav princip temelj je strategije Quick Respons (Brzi
odgovor). Ova strategija, kao i ostale strategije koje ¢e se kasnije spomenuti, postale su cilj mnogih
organizacija jer im omogucuju postizanje strateskih ciljeva smanjenja troskova te poboljSanje

pruzanja usluga prema kupcima.t’

17 Waters, D.: Global logistics and distribution planning, strategis for management , etvro izdanje 2003., Velika
Britanija, p. 27
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4. RIZICI UNUTAR OPSKRBNIH LANCA

Danasnje trziSte karakterizira turbulencija i neizvjesnosti. Trzi$na turbulencija ima tendenciju
porasta u posljednjih nekoliko godina zbog sve viSe razloga. Potraznja u gotovo svakom
industrijskom sektoru ¢ini se da je vise volatilna nego §to je to bilo u proslost. Zivotni ciklusi
proizvoda i tehnologije znacajno su skraceni, a uvodenjem konkurentnog proizvoda potraznja na
temelju Zivotnog ciklusa tesko bi se predvidjela. Znatan "kaos" postoji u opskrbnim lancima koji
nastaje kroz prodaju, promocije, poticanjem na kvartalnu prodaju ili pravila odlucivanja kao $to
su ponovno narucivanje koli¢ine robe. Istovremeno rastu ranjivost unutar opskrbnih lanaca,
poremecaji ili prekidi. To nije samo posljedica vanjskih dogadaja, kao §to su prirodne katastrofe,
Strajkovi ili teroristi¢ki napadi, veé¢ i utjecaj promjena u poslovnoj strategiji. Mnoge tvrtke su
dozivjele promjenu u svom opskrbnom lancu, sto ukljucuje i rizik, kao rezultat promjena u
poslovnim modelima. Na primjer, usvajanje Lean prakse (strategije), koristenje outsourcing- a i
opca tendencija da se smanji veli¢ina dobavljaca potencijalno povecavaju rizik, odnosno ranjivost
opskrbnog lanca. Upravo kako bi se sprijeéili rizici, tvrtke trebaju razvijati programe za
ublazavanje 1 upravljanje tim rizicima. Utjecaj neplaniranih i nepredvidenih dogadaja unutar

opskrbnih lanaca moZe stvoriti ozbiljne financijske posljedice u cijeloj mrezi kao cjelini.'®

4.1.Definiranje rizika
Rizik je dio svakodnevnice, jer u svim aktivnostima postoji vjerojatnost da se dogodi
neplanirani dogadaj koji moze imati negativni, ali i pozitivni utjecaj na situaciju. U poslovnom
smislu rizik se definira kao djelovanje nesigurnosti na ciljeve organizacije, gdje ta nesigurnost

moze imati za posljedicu pozitivno i/ili negativno odstupanje od o&ekivanih rezultata.'®

Prema Watersu, rizik predstavlja vjerojatnost da ¢e i neocekivani dogadaj nastetiti poslovnoj
organizaciji te se definira kao funkcija razine neizvjesnosti, dobivene pomocu vjerojatnosti ili

ucestalosti, 1 veli¢ine danog dogadaja.

Rizik se moze prikazati kao umnozak vjerojatnosti ostvarenja nekog nezeljenog dogadaja i

posljedice tog dogadaja:

18 Christopher, M.: Logistics and Supply Chain Management, Velika Britanija, ¢etvrto izdanje, 2011., p. 189
191SO Guide 73:2009 — Risk Management Guidelines — Smijernice za upravljanje rizicima
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Rizik opskrbnog lanca= vjerojatnost poremecaja x utjecaj

Pomoc¢u navedene definicije rizika pokuSavaju se pronaci "kriti¢ni putevi" kroz mreZzu,
odnosno, na koje paZznja menadZmenta treba biti posebno fokusirana. Kako bi se mogli
identificirati rizici poslovanja potrebno je poduzeti reviziju glavnih izvora rizika kroz mrezu

opskrbnog lanca (slika 8):

Rizici opskrbe «— Procesni rizici DEE—— Rizici potraZnje

Rizici u sustavu
kontrole

Rizici za okoli$

Slika 8. 1zvori rizika u opskrbnom lancu
Izvor: Izradila i prilagodila autorica prema Mason-Jones, R. and Towill, D.R., ‘Shrinking the supply chain
uncertainty cycle’, Kontrola, Rujan 1998., p. 17-22

Rizici u opskrbi moguci su zbog ovisnosti o kljuénim dobavlja¢ima, okrupnjavanju dobavljaca,
upravljanja vanjskim dobavlja¢ima kao i1 zbog duzina i varijacije rokova dobave. S druge strane,
procesni rizici podrazumijevaju nastajanja uskih grla, pouzdanosti opreme, razinu fleksibilnosti
procesa te procese koji su prepusteni vanjskom davatelju usluga. Rizici unutar potraznje javljaju
se zbog gubitka klju¢nih korisnika, varijabilnosti potraznje, kratkog Zivotnog ciklusa proizvoda,
inovativne konkurencije. U sustavu kontrole takoder dolazi do rizika zbog nejasnih procesa u
lancu, nepisanih pravila koja utjeu na potraznju, nedostatka zajednickog planiranja i prognoze
kao 1 zbog efekta bica u viSe eSalona. Osim rizika koji se javljaju unutar opskrbnog lanca, oni se

takoder pojavljuju i izvan lanca, odnosno iz vanjskih okolnosti ¢iji su najée$ce uzroci prirodne

katastrofe, terorizam i ratovi, porezi i nameti, Strajkovi i ostalo.
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4.2. Faktori koji utjecu na ranjivost opskrbnih lanaca

Studija provedena od strane Sveucilista Cranfield za vladu Velike Britanije definirala je

ranjivost opskrbnog lanca kao: "izloZenost od ozbiljnih poremecaja koji proiziaze iz rizika unutar

I izvan opskrbnog lanca." Ista studija utvrdila je niz razloga zasto moderni opskrbni lanci postaju

sve vise ranjivi. Neki od faktora koji utjecu na ranjivost opskrbnog lanca navedeni su u nastavku?:

Fokus na efikasnost a ne na efektivnost — prevladavajuc¢i poslovni model temelji se
na potrazi za vec¢im stupnjem efikasnosti u opskrbnom lancu. Kako bi se smanjio
znacajan troSak potrebno je smanjenje zaliha. Isto tako Just In Time (JIT) strategija
Siroko je prihvacena i organizacije postaju sve viSe ovisne o dobavlja¢ima. 1zazov u
danasnjem poslovnom okruzenju je kako najbolje kombinirati Lean praksu s Agile
odgovorom.

Globalizacija opskrbnih lanaca — doslo je do dramaticnog odmaka od vladajuce
proizvodnje "lokalno za lokalno" i marketinske strategije iz proSlosti. Danas kroz
offshore upit, za proizvodnju i sklapanje, opskrbni lanci produljuju se s jedne strane
svijeta na drugu. Na primjer, komponente se mogu proizvoditi u Tajvanu, podsklop u
Singapuru, a zavr$na montaza U SAD-u za prodaju na svjetskom trzistu.

Fokusiranje na tvornice i centraliziranu distribuciju — jedan od uc¢inaka provedbe
jedinstvenog trzista unutar Europske Unije 1 smanjenje prepreka koje utjeu na protok
proizvoda preko granica je centralizacija proizvodnje i distribucije. Znacajna
ekonomska ravnoteza moze se posti¢i u proizvodnji ako se vecéa koli¢ina proizvodi u
manjim dijelovima. Kao rezultat toga, troskovi proizvodnje su nizi, ali proizvod mora
putovati vecu udaljenost, ¢esto preko vise drzava. Istovremeno s ovim potezom, manjih
proizvodnih pogona, tendencija je da se centralizira distribucija. Mnogi proizvodaci
robe Siroke potrosnje nastoje opsluzivati cijelo europsko zapadno trziste kroz nekoliko
distributivnih centara, na primjer jedan u sjeverozapadnoj Europi i jedan na jugu.
Trend Outsourcinga — jedan rasprostranjen trend promatran tijekom mnogo godina,
potice outsourcing aktivnosti unutar organizacije. Niti jedan dio opskrbnog lanca nije
imun na ove pojave, tako na primjer tvrtke uzimaju vanjske davatelje usluga za

distribuciju, proizvodnju, raéunovodstvo i informacijske sustave. 1za ovog postoji jaka

20 Christopher, M.: Logistics and Supply Chain Management, Velika Britanija, ¢etvrto izdanje, 2011., p. 190-193

26



logika koja se temelji na misljenju da organizacije imaju veéu vjerojatnost uspjeha ako
se usredotoce na aktivnosti kojima imaju diferencijalnu prednost nad konkurencijom.
Medutim outsourcing takoder sa sobom donosi brojne rizike. Cesto se poremeéaji u
opskrbi mogu pripisat neuspjehu jednom od veza i ¢vorova u lancu, prema definiciji,
kako kompleks opskrbne mreze koji sadrzi vise veza je izlozen vec¢em riziku.

* Smanjene baze dobavljaca — daljnji prevladavajucéi trend tijekom posljednjih desetak
godina bio je smanjenje broja dobavljaéa od kojih organizacije obi¢no nabavljaju
materijale, komponente, usluge i ostalo. 1z toga proizlazi da je jedan dobavljac
odgovoran isklju¢ivo za opskrbu tim materijalom, komponentom, uslugom. Medutim
postoje slucajevi gdje su glavni poremecaji opskrbnog lanca nastali zbog pogreske na
jednom mjestu. lako postoje mnoge prednosti u smanjenju osnovnog dobavljaca to sa

sobom donosi i povecani rizik za cjelokupni opskrbni lanac.

4.3.Upravljanje rizicima
Upravljanje rizicima je vaZan proces koji omogucuje organizacijama da pravovremenom
identifikacijom potencijalnih rizika smanje njihov ucinak u poslovanju. Upravljanje rizicima
predstavlja proces u kojem se odlucuje o prihvacanju poznatih ili procijenjenih rizika i/ili

implementaciji aktivnosti u cilju smanjivanja posljedica ili vjerojatnosti njihovog ostvarivanja.?

21 Maslari¢, M.: Razvoj modela upravljanja logisti¢kim rizicima u lancima snabdijevanja, Doktorska disertacija,
Univerzitet u Novom Sadu, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad, 2014., p. 65
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I
PoboljSanje mreze
I
Uspostavljanje
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Rad s dobavlja¢ima i
kupcima

Slika 9. Sedam koraka za upravljanje rizicima opskrbnog lanca
Izvor: Christopher, M.: Logistics and Supply Chain Management, Velika Britanija, ¢etvrto izdanje,
2011., p. 198

1. Poznavanje opskrbnog lanca - u slu¢aju pojave rizika bitno je dobro poznavanje trzista
ponude i potraZnje te je vazna detaljna razina poznavanja procesa opskrbnog lanca za lakse
upravljanje rizikom.

2. Poboljsanje opskrbnog lanca — pod "poboljsanjem" opskrbnog lanca podrazumijeva se
pojednostavljenje, poboljSanje pouzdanosti, smanjenje varijabilnosti procesa i smanjenje
sloZenosti. Za mnoga poduzeca koja posluju dugi niz godina moze se reci da rijetko imaju
opskrbni lanac koji je planiran ili oblikovan na holisticki nacin.

3. Utvrdivanje kriti¢nih to¢aka (¢vorova i veza) — nabavna mreza je u praksi slozena mreza

medusobno povezanih "¢vorova" i "veza". Cvorovi predstavljaju subjekte ili objekte kao
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Sto su dobavljaci, distributeri, tvornice i skladiSta, dok su veze sredstva kojima se povezuju
¢vorovi, a to mogu biti fizi¢ki tokovi, protok informacija i financijski tokovi. Ranjivost u
opskrbnoj mrezi dogada se upravo zbog neuspjeha tih ¢vorova i veza, $to stvara rizik. Kako
bi se lakSe upravljalo rizicima koji mogu nastati potrebno je utvrditi koji od ¢vorova i veza
su "kriticni". Kriti¢ne toCke vjerojatno ¢e imati niz karakteristika kao $to su: duze vrijeme
za isporuku, ovisnost o specifi¢noj infrastrukturi (luka, naéin prijevoza ili informacijski
sustavi), visok stupanj koncentracije medu dobavlja¢ima i kupcima, uska grla kroz koji
materijal ili proizvod treba pro¢i i ostale. Tvrtke moraju biti u moguénosti identificirati
kriticne tocke kojima trebaju upravljati i nadzirati ih kako bi se osigurao kontinuitet.

4. Upravljanje Kkriticnim tockama — nakon S$to su identificirani klju¢ni ¢vorovi i veze
postavlja se pitanje kako se rizik moze ublaziti ili ukloniti. U najjednostavnijem slucaju
ova faza trebala bi ukljucivati razvoj planova za mjere koje treba poduzeti u slucaju
neuspjeha.

5. PoboljSanje mreZe - u ovoj fazi podrazumijeva se uvodenje novih tehnologija u opskrbni
lanac kako bi se poboljsala mreza opskrbe. Tako se na primjer moze uvesti SCEM (Supply
Chain Event Management) koji omogucuje bolju identifikaciju nastanka neplaniranih
dogadaja. Alat poput ovog znac¢ajno moze smanjiti nesigurnost opskrbnog lanca. Jos jedna
tehnologija koja ¢e omoguciti poboljsanja unutar opskrbnog lanca je RFID (Radio
Frequency Identification). Paralelni tehnoloski razvoj koji moze uvelike pomo¢i kod
upravljanja robom i prijevoznim sredstvima u opskrbnom lancu je satelitsko pracenje.
Kontejneri i kamioni mogu biti opremljeni uredajima koji omogucuju prikaz gdje se nalaze
u svakom trenutku, a prati se putem satelita, ukljuc¢ujuéi i informacije o varijablama kao
Sto je temperatura.

6. Uspostavljanje kontinuitetnog tima — sve navedene faze procesa upravljanja rizicima
opskrbnog lanca zahtijevaju sredstva za njihovo poduzimanje. Jedan od nacina da se to
postigne je stvoriti trajni kontinuitetni tim opskrbnog lanca. Timovi trebaju biti funkcionalni i
imati pristup svim vjeStinama koje su potrebne za izradu detaljnih analiza 1 provedbu procesa
upravljanja rizicima opskrbnog lanca. Takoder, vazno je da tim odrZava "registar rizika" koji
identificira moguce tocke ranjivosti, zajedno s akcijama koje treba poduzeti kako bi s ublazio

problem koji je nastao unutar opskrbnog lanca.
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7. Rad s dobavlja¢ima i kupcima — s obzirom na sloZenost veéine opskrbnih mreza, kako bi se
bolje moglo upravljati rizikom, svaki subjekt u mrezi treba biti odgovoran za provedbu
postupaka procesa upravljanja rizicima. Stoga je vazno suradivanje tvrtke s dobavlja¢ima i

kupcima kako bi se ublazio ili uklonio rizik.??

22 Christopher, M.: Logistics and Supply Chain Management, Velika Britanija, ¢etvrto izdanje, 2011., p. 198-205
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5. PREGLED | ANALIZA STRATEGIJA DISTRIBUCIJE ROBE U
OPSKRBNIM LANCIMA

Kada se Zele postic¢i postavljeni ciljevi tada se treba izvrsiti planiranje mogucih akcija. Planovi
su predlozeni tokovi akcija odnosno nacina koriStenja resursa koji stoje na raspolaganju
donositelju odluke. Strategija je odabrani tijek akcija odnosno izabrani plan realizacije ciljeva
pomoc¢u kojih poduzece zeli ste¢i prednost nad konkurentima. Drugim rijeima, strategija

predstavlja dodirne to¢ke trziSta i unutarnjih sposobnosti, odnosno moguénosti poduzeca.

Strategija pokuSava ustanoviti, generirati i integrirati znanja i vjerovanja poduzeca i okoline,
oblikuje slozena kretanja u okruzenju i pokusSava predvidjeti tijek akcija koje su poduzete 1 koje
treba poduzeti te da postavi prioritetne zadatke i vrijeme realizacije. Ne postoji "magican
algoritam" koji ¢e jamciti strategiju potpunog uspjeha, ali u teoriji postoje odredena pravila kojih
se treba pridrzavati u donoSenju strategija (formirati jasnu strategiju, ukljuciti sve izvrsitelje u
formiranje strategije, formirati upravljac¢ki tim, sve funkcije poslovanja promatrati zajedno,
spremiti se za promjenu starih na¢ina poslovanja, smanjiti troSkove poslovanja, brzo reagirati na
promjene i dr.). Cinioci konkurentne strategije zahtijevaju sljedeée: poznavanje korisnika,
diferencijaciju usluga i kvalitete, pronalazenje plasmana usluga na trzistu, odredivanje jasnih
ciljeva poslovanja, opée i1 sveobuhvatne strategije, kontrolu klju¢nih tehnologija (procesa),
partnerstvo s drugim poduzeéima, kreiranje fleksibilnih tehnoloskih i organizacijskih rjeSenja,

smanjenje kolebanja na financijskom planu i dr.

Odlucuju¢i cimbenik za uspjeh logisticke strategije je jedinstveno poslovno orijentirano
planiranje. Ono se moze realizirati samo na temelju detaljnog prouc¢avanja poslovnih jedinica kroz
definiranje logistickih zahtjeva i optimalnih specifi¢nih logistickih ciljeva a time i strategija
osvajanja trzista. Da bi se sagledale buduce aktivnosti odnosno moguci razvoj poslovne jedinice
neophodno je provodenje odredenih istrazivanja. Ova istrazivanja trebaju dati odgovore na
slijedeca pitanja: kakva se potraznja ocekuje u buducnosti ukljucujuci i logisti¢ke performanse,
koji su relevantni problemi s korisnicima, da li se predvida pojava novih konkurenata, da li se zbog

odredenog tehnologkog trenda ogekuje promjena odredenih usluga i dr.%

2 Babi¢, D.: Model kategorizacije logisticko-distribucijskih centara, Doktroska disertacija, Fakultet prometnih
znanosti, Zagreb, 2010, p. 115-116
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U optimizaciji logistickih procesa koriste se razlicite strategije. U ovom poglavlju analizirat ¢e

se slijedece strategije: Lean strategija, Agile strategija, Just In Time i Quick Response.

5.1. Lean strategija

Primjena Lean principa upravljanja zapocela je u Toyota autoindustriji. Cilj Lean upravljanja
bilo je uklanjanje svih suviSnih aktivnosti iz procesa, bilo da se radi o aktivnostima koje ne
povecavaju vrijednost proizvoda ili o aktivnostima na proizvodima koje kupac ne Zeli ili nije
spreman platiti. Pocetkom 80-ih godina Toyota je zaposjela cjelokupno svjetsko i ameri¢ko
automobilsko trziste i time potisnula ameri¢ku autoindustriju. Takav dogadaj potaknuo je skupinu
americkih znanstvenika iz Massachusetts Institute of Tehnology (MIT) na proucavanje Toyotinog
pristupa proizvodnji, upravljanju i trzistu koji su doveli do takvih rezultata globalnih razmjera.
Znanstvenici su u istrazivanju uocili kako se u Toyoti s manje investicija postize predvidena razina
proizvodnog kapaciteta s odgovarajuCom kvalitetom, proizvodni procesi provode se s manje
pogresaka, a klju¢ni proizvodni procesi vremenski traju mnogo krace. Takoder je uo¢en manji broj
dobavljaca, a zalihe su svedene na minimum. Voditelj znanstvene skupine, Jim Womack takav
nacin poslovanja opisuje kao "mrsavim", koriste¢i engleski termin Lean iz kojega je i nastao termin
Lean upravljanje. Nakon tog istrazivanja, Lean upravljanje postaje sinonim za prethodno opisani

nadin proizvodnje i upravljanja koji je uo¢en u Toyoti.?*

Lean je proces upravljanja koji se temelji na konstantnom poboljSanju. Fokusiran je na
identificiranje i uklanjanje tzv. otpada. Pod pojmom "otpad" podrazumijevaju se aktivnosti koje
nemaju nikakvu vrijednost s gledista kupca, a ukljuene su u opskrbni lanac, kao $to su nepotrebni
koraci proizvodnje, nepotrebna kretanja roba i ljudi, ¢ekanje na materijal, zalihe i sl. Lean u
poslovanju ne predstavlja odricanje od necega, ve¢ se moze smatrati "zdravim" naéinom
poslovanja koji daje "energiju i vitalnost" u uvjetima konkurentnog, nestabilnog i izazovnog

okruzenja u kojem tvrtka djeluje na trzistu.?

Lean je izraz za racionalno, §to se prvenstveno odnosi na racionalno poslovanje poduzec¢a na

koje se primjenjuje Lean upravljanje pomoc¢u Lean alata. Kako bi se postiglo maksimalno

2 Kondi¢, Z, Magli¢, L.: Poboljsavanja u sustavu upravljanja kvalitetom metodologijom ,Lean six
sigma®, Tehnicki vjesnik, Vol. 15 No. 2, 2008, 41-47, p. 43

25 Myerson, P.: LEAN Supply Chain and Logystic Management, The McGraw — Hill Companies, Inc., United States,
2012.p.2
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racionalno djelovanje, organizacija na koju se primjenjuje Lean upravljanje, mora biti u potpunosti

usmjerena prema kupcima i treba uskladiti sve aktivnosti koje ne donose vrijednosti za korisnike.

Lean upravljanje polazi od prirodnih resursa i pri tome se vodi briga o izbjegavanju suvisnih

elemenata u lancu proizvodnje. Rije€ je o pristupu koji se temelji na postizanju $to viSe rezultata

pri tome koristec¢i $to manje resursa.

5.1.1. Komponente i karakteristike Lean upravljanja

Kljuéne komponente Lean upravljanja su?®:

Proizvodnja kao cjeloviti proces treba dovesti do smanjenja unutrasnje sloZzenosti u
funkciji proizvodnje. Naime, timski rad svi sudionika koji rade na stvaranju proizvoda
treba dovesti do pravovremenskog otklanjanja greSaka i zastoja u procesu
proizvodnje. Iako u pocetku ¢esto dolazi do povecanih troSkova uslijed diskusija o
raznim problemima proizvodnje, to ¢e ipak, kasnije, ukoliko se primjene metode i
tehnike timskog rada, kao rezultat imati povecanje efikasnosti i efektivnosti procesa
rada u proizvodniji.

Covjek kao odlu¢ujuéi faktor je nezamjenjiv u rjesavanju problema. Tu se polazi
od ¢injenice da ne postoji pojedinac koji bolje poznaje prirodu i kompleksnost
odredenog posla od ¢ovjeka koji je angaziran za rad na tom poslu. Od njega se ocekuje
visoka kompetencija, nadleznost i sposobnost u rjeSavanju problema koji ometaju
kvalitetan i pouzdan rad. Stoga je neophodno povecanje motivacije kako bi se smanjili
hijerarhijski nivoi te da bi se odgovornost za rjeSsavanje problema prenijela na
sudionike na nizim hijerarhijskim nivoima u procesima rada.

Preventivo osiguranje kvalitete posebni se naglasak daje sustavu menadzmenta
kvalitete sa ciljem da se projektirani i implementirani sustav odrZava i poboljSava. Tu
se procedurama propisuje nacin izvodenja transformacijskih i upravljackih procesa.
Oni su usmjereni na to da se izbalansirano zadovolje potrebe i ofekivanja kupaca i
drugih zainteresiranih strana, cilj je posti¢i: stabilnost procesa u propisanim
granicama, ponovljivost procesa sa visokom sposobnoS¢u reprodukcije, da se

tolerancijska polja kontinuirano suzavaju te da se troskovi proizvodnje i kontrole

2 Regodi¢, D., Jovanovi¢, S., Stanki¢, M.: Lean proizvodni sistemi i reagibilnost lanca snabdjevanja, InZenjerski
Menadzment, 2009., p. 211-213
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smanjuju. Sve se to radi s ciljem da industrijski sistem dode u fazu TQM, odnosno
fazu totalnog menadzmenta kvalitete prema zahtjevima aktualne serije standarda ISO
9000.

= Dosljedna trzi$na orijentacija podrazumijeva veci utjecaj zaposlenih u poduzecu na
zaposlene u funkciji marketinga. Pri tome se poseban znacaj daje zaposlenima u
razvoju 1 proizvodnji radi proSirenja utjecaja poduzeca na kupce. Tu se prije svega
misli na segmente tehni¢kog savjetovanja o upotrebi proizvoda. Cilj je kratkoro¢na i
fleksibilna reakcija na Zelje kupaca, kao 1 brza reakcija prilikom njihovih reklamacija.

= Povezanost s kupcima i isporuciteljima je jedan od bitnih principa prikaza japanske
proizvodnje u pravcu rasta efikasnosti i efektivnosti. Pokazalo se da timski rad sa
kupcima 1 klju¢nim isporuciteljima doprinosi istovremeno snizavanju troSkova i
povecanju kvaliteta proizvoda. Zbog toga se isporucitelji razvrstavaju po principu
ABC analize. Sa isporuciteljima koji se svrstaju u grupu A zajednicki se radi na
proizvodu s ciljem da se smanje troskovi proizvodnje, a poveca njegova kvaliteta.
Istovremeno se radi na tome da sa ulazna kontrola premjesti na lokaciju isporucitelja.
Konacni cilj je da roba nema greske. Sljedeci bitan element u zajednickom radu je
sinkronizacija proizvodnje i reguliranje isporuke sa kupcem radi isporuke to¢no na

vrijeme (JIT).

Osnovna karakteristika na kojoj se temelji Lean upravljanje je "iz manjeg izvuéi $to viSe"'.
Kako bi se lakse razumjelo Lean upravljanje potrebno je detaljnije prouciti ovu karakteristiku

za koju se moze re¢i da je cilj svakog modela racionalnog upravljanja.

Kao srediste Lean upravljanja javlja se kupac, a ostale smjernice karakteristike "iz manjeg
izvuéi §to vise" su®’:
= kontinuirano stvaranje promjena koje vode poboljsanju procesa,
= Uocavanje problema i njihovo trajno rjesSavanje,
= usmjerenost na inovacije, oblikovanje organizacijske strukture koja je odredena

prvenstveno vrijednostima za kupce,

27 Zyorc, M.: Lean menadZment u neproizvodnoj organizaciji, Ekonomski vjesnik, Vol. 26 No. 2, 695-708, 2013., p.
696
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= standardizacija rada.

Nije dovoljno samo postojanje smjernica koje omogucuju Lean upravljanje, ve¢ je
potrebno uskladiti cjelokupno poduzece sa svim njegovim komponentama i1 zaposlenicima kako
bi se u kulturu poduzeca usadilo Lean razmisljanje. Sve to moguce je ostvariti kroz razvoj, u¢enje
I specijalizaciju zaposlenika na svim razinama poduzeca kako bi oni postali radnici s Lean

znanjem.

5.1.2. Usporedba Tradicionalnog sustava i Lean sustava

ne smije imati krute i teSko promjenjive procedure. Pogled na pogreske usmjeren je na nacin da se
traze rjeSenja, a ne krivci. Zaposlenici su kapital 1 potencijal poduzeca, a ne troSak te se oni
stimuliraju kako bi razvili svoju inicijativu, radili kao tim i imali projektni pristup. Najvaznije
obiljezje Leana u odnosu na tradicionalne sustave je taj Sto se kvaliteta nastoji osigurati unaprijed
ve¢ u samom procesu i dizajnu proizvoda i usluga, a prema potrebama kupaca. Tradicionalni
pristupi uglavnom kvalitetu osiguravaju inspekcijski, a na taj nacin poboljSanje kvalitete prepusta

se posebnim sluzbama za razvoj koje su prili¢no rijetke pogotovo u malim i srednjim poduze¢ima.

Tablica 1. Razlika izmedu Tradicionalnog sustava i Lean sustava

TRADICIONALNA ORGANIZACIJA LEAN ORGANIZACIJA
OBILJEZJA OBILJEZJA
Masovna proizvodnja Male serije
Ekonomija velikih razmjera Identifikacija 1 koriStenje  konkurentskih
Striktna podjela poslova prednosti
Hijerarhija i slusanje naredbi Standardizacija poslova
Reaktivna prodajna politika Razvoj individualne inicijative i timskog rada
Kontrolni mehanizam Pro aktivna prodajna politika

Preventivna obiljezja i znakovi
ORIJENTACIJA

Prema proizvodu ORIJENTACIJA
Prema budzetu Prema kupcu
Prema funkcijama Prema potraznji
Kvaliteta na temelju inspekcije Prema procesu

Kvaliteta ugradena u proizvod

Izvor: Izradila i prilagodila autorica prema Zvorc, M. (2013): Lean menadment u neproizvodnoj
organizaciji, Ekonomski vjesnik, VVol. 26 No. 2, 695-708, p. 697
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5.1.3. Nacela Lean pristupa
Glavni princip Leana je dugoro¢no i kontinuirano poboljSavanje svih poslovnih procesa i
dioniare. Postoji pet nacela koje je uglavnom lako zapamtiti, ali ih je mnogo teze posti¢i te su

Ujedno i opéi putokazi kako Lean djeluje?:

[ 1.Vrijednost sa stajaliSta kupca ]

[ 5. Teznja izvrsnosti ]

2. Mapa tijeka
vrijednosti

4. Povlacenje prema 3. Proto¢nost
potrebi

S~

Slika 10. Pet nacela Lean upravljanja
Izvor: Izradila i prilagodila autorica
Potrebno je odrediti vrijednost sa stajaliSta kupca, odrediti sve aktivnosti (korake) koje
sudjeluju u stvaranju vrijednosti za svaki proces ili vrstu proizvoda — napraviti mapu tijeka
vrijednosti, napraviti idealan tijek, odnosno mapu vrijednosti kroz koju ¢e se ostvariti upravo ono
Sto kupac Zeli, uvest sustav koji ¢e kreirati nove vrijednosti prema Zeljama kupaca, tj. maksimalno
eliminirati razliku izmedu 3. 1 4. tocke te na kraju ponavljati proces radi kontinuiranoga

poboljSavanja procesa.

2 Dotli¢, P., Erceg, A.: Primjena racionalnog poslovanja u prodajnoj tvrtki, Posovna izvrsnost Zagreb, god. VIII,
2014, BR. 1, p.115
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5.1.4. Elementi Lean sustava
Kao $to se svi sustavi sastoje od osnovnih elemenata tako i za Lean sustav moze se reci da se

sastoji od tri elemenata?®:

= Lean nacin razmisljanja — mora se ste¢i pocetno znanje o Leanu i shvatiti ga ne kao
alat za bezumno rezanje tro§kova ili za smanjenje radne snage. Vazno je razmisljati o
svakom, pa i najmanjem dijelu i procesu, proanalizirati ga i kontinuirano ga
poboljsavati.

= Upravljanje i mijenjanje poslovnih procesa — mnogi alati stoje na raspolaganju. Lean
koristi djelomi¢no sve poznate alate i tehnike (TQM, Kaizen, Kanban, Just In Time,
Poslovanje usmjereno kupcu (CRM), Tehnike poboljsanja pouzdanosti opreme (TPM)
I dr.) koje mogu pomo¢i u ostvarivanju cilja koji je u Leanu beskonac¢an.

» Kontinuitet uvodenja poboljSanja — danas se u svijetu sve mijenja u svakom trenutku.
Mnoge organizacije nisu opstale upravo zbog toga $to se nisu mogle suocavati s
nastalim brzim promjenama. Najbolja priprema za promjenu je upravo to da
organizacije same izazovu smislenu promjenu koja ¢e jos$ k tome unaprijediti postojeci

tehnoloski proces rada.

5.1.5. Utjecaj Lean sustava na distribucijske procese

Primjena Lean sustava na distribucijske procese temelji se na tri temeljne vrijednosti koje
30

dovode do poboljsanja, a one su

*  Potpuno zadovoljenje potraznje u stvarnom vremenu — poslovanje u distribuciji ima
brojne moguénosti za popis pogreSaka. Potrebno je usredotoCiti se na otkrivanje
pogresaka u svakom moguéem trenutku tijekom procesa. Primjenom Lean
menadzmenta omogucéuje osoblju da zaustavi proces i ispravi neispravne stavke.
Takoder, omogucuje nastavak proizvodnje bez prekida, dok ostaje dovoljno vremena
za ispravak ako dode do neispravnog proizvoda.

= Dostava u dogovoreno vrijeme — narudzbe koje se ispunjavaju obavljaju se dinamicki

i odreduju se prioriteti. Nakon Sto je nalog aktiviran za obradu, vrijeme obrade je

29 7yorc, M.: Lean menadzment u neproizvodnoj organizaciji, Ekonomski vjesnik, Vol. 26 No. 2, 695-708, 2013., p.
700

3 http://www.logistika.com.hr/home/distribucija/2025-primjena-lean-menadzmenta-na-distribucijske-procese,
20.07.2016.
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minimizirano kroz dinamicko uskladivanje i uravnotezenje rada sve do zavrsetka.
Takav kontinuirani proces eliminira pogreske. Produljenje vremena obrade narudzbe
moze negativno utjecati na zahtjeve vremena isporuke.

* Ispunjavanje narudzbe uz minimalne troskove — potrebna je kontrolirana ravnoteza
izmedu svih temeljnih raspodjela rada. Koristenje Lean menadzmenta podrzava sve
temeljne vrijednosti 1 ravnotezu. Uklanjanjem "otpada" duz cijelog toka stvara procese
kojima je potreban manji ljudski rad, manje prostora, kapitala i daleko manji troskovi

1zrade narudzbe.

5.2. Agile strategija
Naziv za strategiju Agile dolazi od engleske rijeci agile sto znaci brz, okretan, prilagodljiv.
Tvrtke koje posluju Agilnom strategijom brzo se prilagodavaju i pouzdane su kod pojave
neocekivanih promjena, dogadaja, trziSnim uvjetima. Takve tvrtke spremno odgovaraju na
nepredvidive zahtjeve kupaca, postizu konkurentsku prednost na visoko dinami¢nim i
nepredvidivim trziStima i orijentirana su na prilagodavanje kupcima. Pokretaci agilnosti su:
nepredvidivo trziste, skraceni proizvodni ciklusi, stalne promjene tehnologije te skra¢eno vrijeme

proizvodnih ciklusa.®!

Agilni opskrbni lanac nije filozofija ili samo vizija, vec je viSe prakti¢ni pristup u organiziranju
operacija opskrbnog lanca kroz koriStenje prakse koje povecavaju sposobnost lanca da se
strukturira oko pojedinacnih zahtjeva krajnjih kupaca. U danasnjem gospodarstvu opskrbni lanci
se neprestano mijenjaju, tvrtke dozivljavaju greske u opskrbnim lancima, distribucija robe je
ugrozene, baze klijenata su u opasnosti zbog otkazanih narudzbi te se javlja nesigurnost u prognozi
potraznje. Svi ovi faktori prisiljavaju tvrtke i njihove partnere u opskrbnom lancu da budu
fleksibilniji i da pravovremeno reagiraju na neizvjesnost ponude i potraznje. Ako postoji jedno
pravilo u upravljanju opskrbnim lancem, to je da "ne postoji univerzalno rjeSenje za sve
operacijske slucajeve". Lean proizvodnja i Lean protok vrijednosti poznati su, kao $to je ranije
navedeno, po svojoj sposobnosti za pojednostavljenjem poslovanja, eliminiranje otpada te pruzaju
podrsku za efikasnijim odgovorima. To je vrlo vrijedan skup sposobnosti za postizanje unutarnje

ucinkovitosti. S druge strane, za Agile poslovanje vazno je da kupci definiraju svoje vlastite zelje

31 Knezevi¢, B.: Nabava i logistika u trgovini [online]. Zagreb: EFZG. 2014., p. 6. Dostupno na:
http://web.efzg.hr/dok/trg/bknezevic/mnab2012/mnab2012sem02ke.pdf , 01.08.2016.
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za robu i tip usluge koju o¢ekuju. To zahtijeva, prije svega, sposobnost tvrtke da na pravilan na¢in
strukturira opskrbni lanac koji je spreman odgovoriti na dinami¢nu i raznoliku potraznju. Stoga,
kod upravljanja opskrbnim lancem postavljaju se klju¢na pitanja kako stvoriti takvu Agilnu
sposobnost i gdje se ona treba provoditi, odnosno u kojem dijelu opskrbnog lanca i u kojem

okruzenju.*?

5.2.1. Agilni opskrbni lanac
Glavni cilj Agilnosti je organizirati poslovanje opskrbnog lanca na nacin da narudzbe dolaze
od kupaca ili "iz vana", a ne da tvrtke stvaraju ponudu proizvoda/usluge na vlastitim inicijativama,

a zatim da te proizvode/usluge guraju na trziste. Bitni uvjeti za stvaranje Agilnosti su®*:

= Naglasak na pokretanje vrijednosti koje su vazne za kupce/klijente u svim
operacijama,
= Veca fleksibilnost i sposobnost,

= Sposobnost uskladivanja opskrbnih lanaca s radom na dinami¢an nacin.

Da bi opskrbni lanac doista bio Agilni, on treba posjedovati obiljezja, kako je prikazano na
slici 11. Agilni opskrbni lanac trzi$no je osjetljiv, odnosno to znaci da je takav opskrbni lanac
sposoban za uociti 1 odgovoriti na stvarnu potraznju. Mnoge tvrtke najviSe prognoziraju
proizvodnju, a ne potraznju. Drugim rije¢ima, one imaju manju prodaju u odnosu na trzista
koja imaju podatke o stvarnim potrebama kupaca te su prisiljene da se njihove prognoze
temelje na proslim prodajama ili isporukama. Novo razvijene informacijske tehnologije za
prikupljanje podataka o prodaji i koriStenju proizvoda/usluga omogucuju tvrtkama izravno
odgovaranje na zahtjeve kupaca/korisnika. Primjena informacijske tehnologije za razmjenu
podataka izmedu kupaca i dobavljaca je zapravo stvorila virtualni opskrbni lanac ¢iji su glavni

temelj informacije, a ne zalihe.

32 Waters, D.: Global logistics and distribution planning, strategis for management, &etvro izdanje 2003., Velika
Britanija, p. 57-58
33 1bid.
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Slika 11. Agilni opskrbni lanac
Izvor: Izradila i prilagodila autorica
Konvencionalni logisticki sustavi temelje se na paradigmi koja zeli utvrditi optimalne koli¢ine
1 prostornu lokaciju zaliha. Kao podrska takvom poslovnom modelu, postoje slozene formule 1
algoritmi za lak$e utvrdivanje. Electronic Data Interchange (EDI) i internet omoguc¢uju partnerima
u opskrbnom lancu da postupaju po istim podacima, tj. stvarnim zahtjevima od strane
kupaca/korisnika, nego da ovisi o iskrivljenim podacima i smetnjama koje se pojavljuju kada se
narudzbe prenose s jednog koraka na drugi u prosirenom opskrbnom lancu. Partneri u opskrbnom
lancu mogu u potpunosti iskoristiti zajednicku informaciju putem postupaka uskladivanja, tj.
zajedni¢kom radu izmedu kupaca i dobavljaca, zajedni¢kom razvoju proizvoda, zajedni¢kim
sustavima i dijeljenjem informacija. Ovakav oblik suradnje u opskrbnom lancu sve vise prevladava
kada se tvrtke usredotoce na upravljanje svojim osnovnim kompetencijama i outsorsaju sve ostale
aktivnosti. Ova ideja opskrbnog lanca kao suradnje partnera i njihova povezanost dovodi do
stvaranja mreze, Sto je Cetvrto obiljezje Agilnog opskrbnog lanca. Danas se pojedine tvrtke vise
ne natjecu kao samostalni subjekti, nego kao opskrbni lanci. Upravljanje mreZom u potpunosti se
razlikuje od konvencionalnog modela upravljanja, a temelji se na upravljanju odnosa kupaca i
dobavljaca. Da bi mreza stvarno bila Agilna, potreban je puno veci stupanj suradnje i uskladivanja.

Stoga, moze se reci da je u danasnjem izazovnom globalnom trzistu, put prema odrzivoj prednosti
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nalazi se u koriStenju odgovarajucih snaga i kompetencija mreze partnera kako bi se postigao veci

odaziv na potrebe trzista.>*

5.2.2. Poslovne okolnosti koje zahtijevaju Agilnost

Vaznost odredivanja ¢cimbenika ponude i karakteristika potraznje lezi u pojmu koji stvara
Agilni opskrbni lanac sposoban za opskrbu proizvoda/usluga koje zahtijevaju krajnji
kupci/korisnici. Stoga postoji osnovna dinamika izmedu dviju dimenzija: potraznje koja ukazuje

na odrzivost Agilnosti i ponuda koja ukazuje na isplativost Agilnosti.

= Karakteristike potraznje — Vrijeme potraznje definira se kao vrijeme koje je kupac spreman
cekati kako bi se ispunili njegovi zahtjevi, a mjeri se u mjesecima, satima, minutama do
nekoliko sekundi. U osnovi, to postavlja vremenske ciljeve opskrbnog lanca. Zalihe
gotovih proizvoda su neizbjezne. Medutim, kako se vrijeme potraznje smanjuje u
turbulentnom trzistu, drzanje zaliha postaje sve viSe riskantno i povecava se pritisak na
opskrbni lanac. Tvrtke mogu odgovoriti na takav pritisak smanjenjem asortimana u ponudi
i povecanjem zajedni¢kog djelovanja izmedu SKU (Stock Keeping Unit). S druge strane,
ako je kupac spreman ¢ekati dovoljno dugo vremensko razdoblje kako bi se dovrsio proces
nabave proizvoda, tada je moguca relativno visoka razina prilagodbe. Prognoza pogresaka
u predvidanju potraznje pruZa jasne smjernice za razvoj Agilnog opskrbnog lanca koji je
spreman fleksibilno odgovoriti na zahtjeve korisnika. U potraznji vazno je takoder
analizirati varijacije koje se dogadaju ovisno o vrsti proizvoda. Na primjer, standardni
sezonski proizvodi moze imati samo jedan maksimum na godinu (na primjer kupaci
kostimi), modne industrije mogu imati Sest ili viSe sezona, a maloprodaje promocijom
mogu stvoriti maksimum svaki drugi tjedan, koji moze dovesti do odstupanja obujma od
60 do 70 posto "normalne potraznje".

»  Cimbenici ponude — vazno je definirati ¢imbenike koji su bitni za isplativo stvaranje
Agilnog opskrbnog lanca. "Odgadanje" je definirano kao mehanizam koji moze podrzati
stvaranje odgovarajuce ponude. Ova logisti¢ka odgoda (odgadanje vremena i proizvodne
odluke) korisna je u distribucijskom segmentu, ali u konacnici samo djelomic¢no u brzini
odgovora na zahtjeve. Mnoge tvrtke vrSe odgodu kod pakiranja, oznacavanja, dodavanja

dokumentacije i sl., §to moze pomoci u stvaranju vece fleksibilnosti koja je potrebna za

34 Christopher, M.: Logistics and Supply Chain Management, Velika Britanija, Setvrto izdanje, 2011., p. 102-104
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Agilnost. Drugim rijecima, vazno je prilagoditi proizvod Zeljama i zahtjevima kupaca,
stoga je potrebno stvoriti razinu prilagodbe u kojoj ¢e se proizvod mijenjati (njegov dizajn,
ambalaza 1 sl.). Na taj naCin nastaju projektiranje, proizvodnja, nabava 1 zalihe koji se
kompleksno mogu rjeSavati u Agilnom radnom okruzenju. Tvrtke koje sudjeluju u
stvaranju Agilnog opskrbnog lanca moraju uskladiti svoje poslovanje kroz redizajniranje
prakse upravljanja protokom roba i informacija kako bi svoju ponudu uskladili sa

zahtjevima koji dolaze od strane kupaca/korisnika.®®

5.2.3. Usporedba Agile i Lean opskrbnog lanca

Agilnost u smislu sposobnosti da odgovori ponudom na potraznju, nuzno nije sinonim za
"mrSavost” odnosno Lean. Puno toga je istrazeno o Lean proizvodnji, najée$¢e unutar
automobilske industrije. Lean pristup proizvodnji nastoji minimizirati broj komponenti i rad
proizvodnje u tijeku te se nastoji kretati u skladu s konceptom JIT-a gdje god je to moguce.
Medutim, dok Lean moze biti element Agilnosti u odredenim okolnostima, to ipak ne omogucuje
tvrtkama da Sto brze odgovore na zahtjeve kupaca/korisnika. Agilnost ima mnogo dimenzija te se
koncept odnosi koliko na mreze opskrbnih lanaca, toliko 1 na pojedine tvrtke. Klju¢ Agilnijeg
odgovora je postojanje Agilnih partnera tvrtke koja zeli provoditi Agilnu strategiju. Na primjer,
dok tvrtka moze provoditi unutarnje procese koji su sposobni za brzi odgovor, njezina Agilnost i
dalje ¢e biti ograni¢ena ako je duze vrijeme potrebno za dobavu materijala od dobavljaca. Agilnost,

kao $to je ve¢ receno, nije sinonim za Lean, ali to se moZe nadogradivati.

Na slici 12 prikazan je odnos Agile i Lean strategije, odnosno u kojim uvjetima ove strategije
najbolje funkcioniraju. U stvarnosti, vrlo je vjerojatno da ¢e u istom poslu postojati potreba za obje
strategije kao idealna rjeSenja za opskrbni lanac, buduci da ¢e neki proizvodi imati poznatu

potraznju, dok za ostale proizvode potraznja ¢e biti volatilna odnosno nepredvidljiva.

%Donald, W.: Global logistics and distribution planning, strategis for management, &etvro izdanje 2003., Velika
Britanija, p. 60-63
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Slika 12. Agile ili Lean
Izvor: Izradila i prilagodila autorica

"Lean" najbolje radi kod

visokog volumena, niske
raznolikosti proizvoda i u
predvidljivom okruzenju

"Agilnost" je potrebna u
manje predvidljivom
okruzenju gdje je potraznja
za razli¢itim proizvodima
visoka

Karakteristike potraznje u smislu moguceg realnog predvidanja odreduju varijabilnost

potraznje. Odabir strateSkog pristupa, Lean ili Agile, u opskrbnom lancu moze biti sloZen.

Inteligentni opskrbni lanci u cijelom svijetu koriste kombinaciju Lean i Agile kako bi ostvarili §to

vecu dobrobit. Tablica 2 prikazuje neke od atributa koji razlikuju Lean i Agile strategiju unutar

opskrbnih lanaca.

43



Tablica 2. Atributi Lean i Agile strategija

ATRIBUTI RAZLIKOVANJA LEAN STRATEGIJA AGILE STRATEGIJA
Tip proizvoda Proizvodi (konzerve) Modni proizvodi
TrZiSte potraZnje Predvidljivo Promjenjivo (Nepredvidljivo)
Raznolikost asortimana Niska Visoka

Zivotni ciklus proizvoda Dug Kratak
Isporucditelji proizvoda TroSak Dostupni
Granica profita Niska Visoka
Dominantni troskovi Fizicki troskovi Marketing

Kazne zbog nedostatka Dugoro¢no ugovorene Trenutacne i promjenjive
zaliha

Politika nabave Kupnja robe Dodjeljivanje kapaciteta
Posjedovanje informacija Vrlo pozeljno Obavezno
Mehanizam predvidanja Algoritamski Konzultativno
trzista

Izvor: Izradila i prilagodila autorica prema: Ambe, 1. M.: Agile Supply Chain: Strategy for competitve
advantage, University South of Africa, Journal of Global Strategic Management, June 2010., vol. 7, p. 9

Performanse za poboljSanje inicijative opskrbnog lanca trebaju biti usmjerene na uskladivanje
ponude i potraznje kako bi se na taj nacin smanjili troskovi, a istovremeno poboljsalo zadovoljstvo
kupaca/korisnika. To uvelike zahtijeva i smanjenje nesigurnosti unutar lanca koliko god je to

moguce.

Jedan od nacina za razlikovanje strategija opskrbnih lanaca je kroz vrste proizvoda kako je
prikazano u tablici 2. Modni proizvodi imaju kratak vijek trajanja i visoku nesigurnost potraznje,
stoga se opskrbni lanac izlaze rizicima zbog izaslih i zastarjelih zaliha. Dobra primjer za modni
proizvod je trend odjeca. Izazovi s kojima se suo¢avaju opskrbni lanci u isporuci modnih proizvoda
je razvijanje strategije koja ¢e poboljsati "borbu" izmedu ponude i potraznje i omoguciti tvrtkama
da brZe reagiraju na trzi$ne promijene. Agilni opskrbni lanac obi¢no se koristi za modne proizvode.
S druge strane, proizvodi, tu se misli na osnovne proizvode, poput, konzerve, oni imaju relativno
duge Zivotne cikluse i nisku nesigurnost potraznje s obzirom na ¢injenicu da imaju tendenciju da
se dobro uspostavi proizvodnja prema poznatim informacijama o potrosnji. Glavni cilj ovog
opskrbnog lanca je smanjenje troSkova, a za takve proizvode obi¢no se koriste Lean opskrbni

lanci.3®

36 Ambe, I. M.: Agile Supply Chain: Strategy for competitve advantage, University South of Africa, Journal of Global
Strategic Management, June 2010., vol. 7, p. 9
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5.3.Just In Time (JIT) strategija
Termin Just In Time ili " upravo na vrijeme" potjece iz Azije, tocnije iz Japana iz firme Toyota
Motor Company. JIT koncept podrazumijeva proizvodnju to¢no na vrijeme, u pravoj kolicini, bez
skladiStenja 1 bez zaliha. Sustina ovog koncepta je da svaka aktivnost treba biti ostvarena u pravo
vrijeme 1 na pravom mjestu uz odgovarajucu kvalitetu i kvantitetu bez ikakvog rasipanja svih
oblika rad. U logistici, to podrazumijeva sveobuhvatnu optimizaciju svih elemenata opskrbnih
lanaca. Princip JIT proizvodnje doveo je do noviteta u proizvodnji koji su pridonijeli odli¢ne

rezultate i omoguéilo je proizvodadima da ostvare vecu konkurentnost na trzistu.%’

JIT je zapravo §iroka filozofija upravljanja koja nastoji eliminirati "otpad" i poboljsati kvalitetu
u svim poslovnim procesima unutar opskrbnog lanca pomoc¢u skupa alata i tehnika. Drugim
rije¢ima, u logistici tezi racionalizaciji tokova roba 1 moze se primijeniti unutar vlastite tvrtke,
izmedu kooperanata i vlastite tvrtke, od vlastite tvrtke do korisnika ili narucitelja usluge 1 od
kooperanata do krajnjih korisnika. Koncept JIT strategije sastoji se od nekoliko osnovnih nacela

kako slijedi®:

* Ne raditi niSta osim onog §to je neophodno,

* Proizvoditi samo ono $to ima kupca, znaci trzi§no orijentirana proizvodnja,

= Kontinuirana opskrba bez zaliha 1 skladiSta (uz odobrenje malog broja dobavljaca),

= Nema zaliha ni jedne vrste,

= Fleksibilnost kapaciteta, tehnologije i organizacije u svemu prema zahtjevima
kupaca/korisnika,

= Skraéivanje vremena 1 to¢nost isporuke uz potpuno eliminiranje propusta u
tehnoloskim procesima,

= Totalno upravljanje kvalitetom kao uvjet JIT-a,

= Totalno preventivno odrzavanje i iskljucena pojava nedostatka vozila i mehanizacije,

= Puna angaziranost i visoka motiviranost zaposlenika.

37 https://www.scribd.com/document/84343494/J1T, 03.08.2016.
38 Button, K.H., Brewer, A.M., Hensher, D.A.: Handbook of Logistics and Supply Chain Management, Velika
Britanija, Trece izdanje, 2008., p. 213-215
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5.3.1. Prednosti i nedostatci JIT strategije

Implementacija JIT strategije predstavlja veliki troSak za tvrtke s obzirom da se treba

provesti reinzenjering poslovnih procesa unutar tvrtke, ali donosi i niz prednosti.

Tablica 3. Prednosti i nedostatci JIT strategije

PREDNOSTI

Smanjenje troskova rada,
Smanjenje transportnih troSkova,
Vecéa motiviranost zaposlenika,
Smanjenje vremena za
proizvodnju, dostavu,
Eliminiranje "otpada”,

Poboljsanje svih procesa unutar
opskrbnog lanca,

Visoka kvaliteta proizvoda,

Nema manipulacija zalihama u
skladistu,

Smanjena moguénost oStecenja ili
neiskoriStenih zaliha,

Brzo rjesavanje problema,
Suradnja s dobavljac¢ima

NEDOSTATCI

Ovisnost o dobavljacima,

Veée posljedice gresaka u
proizvodniji,

Administrativni troskovi narudzba
rastu zbog velike koli¢ine malih
narudzbi koje trebaju biti obradene,
Visok rizik kod implementacije JIT
sustava,

Visoka pocetna ulaganja,

Potrebno je odredeno vrijeme kako
bi bili vidljivi rezultati njegovog
djelovanje,

Primjenjiv. je  za
organizacije,

Potrebo je stalno ulaganje

stabilne

Izvor: Izradila i prilagodila autorica prema https://www.scribd.com/document/84343494/J1T, 03.08.2016.

5.3.2.

JIT sustav

Kako bi tvrtke postigle sposobnost proizvesti i isporuciti proizvode/usluge po principu JIT

strategije te zadovoljiti stvarnu potraznju, trebaju razviti proizvodni sustav koji je sposoban za

takav rad. Takav sustav moze se prikazati kroz niz ¢imbenika Koji su u interakciji jedni s drugima,

kao $to je prikazano na slici 13. Izvrsnost u svakom od $est faktora odreduje u¢inkovitost s kojom

se moze postici sustav funkcioniranja JIT strategije.
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Slika 13. Piramida kljucnih faktora JIT sustava
Izvor: lzradila i prilagodila autorica prema Logistics Management and Strategy p.185

Cimbenik 1 —na vrhu piramide nalazi se puna sposobnost tvrtke za opskrbu JIT sustavom.
To je razina na kojoj tvrtka moze proizvesti i1 isporuciti proizvod/uslugu u skladu sa
zahtjevima koje je zaprimila. Ova razina u odnosu je s radom unutar i izmedu razina dva i
tri.

Cimbenik 2 — dva ¢imbenika, kadnjenje i zalihe medusobno djeluju u sustavu, tj. rastu i
padaju zajedno. Na primjer, dodatno kaSnjenje u postupku rezultirat ¢e dodate zalihe kako
bi se to kaSnjenje nadoknadilo. Dodavanje viSe zaliha uzrokuje daljnje odgode te ¢e 1
proizvod duze prolaziti kroz proces, $to dovodi do potrebe za vise prostora. U suprotnom
ako se smanje kaSnjenja, potrebno je 1 manje zaliha. Ovaj ¢imbenik ovisi o ¢imbenicima
koji se nalaze na razini tri.

Cimbenik 3 - greske dovode do kasnjenja, bilo putem zahtijeva za preradu ili zahtijeva
poveéanog za proizvodnju kako bi se nadoknadio otpad. Vjerojatnost pojave gresaka
dovodi do drzanja sigurnosnih zaliha. Sve to dovodi do povecanja problema vezanih uz
kvalitetu proizvoda kroz povecanje vremena izmedu kvara koji je nastao i vremena

potrebnog da se taj kvar otkrije. Ne samo da je uzrok teze identificirati, ve¢ je narusen i
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proces proizvodnje. Jedini uspjeSan pristup je da se osnuju trajna rjesenja koja omogucuju
brzo identificiranje problema i njegovih uzoraka, Sto ¢e dovesti do minimizacije gresaka.

» Cimbenik 4 - vrijeme zastoja proizvodnje odnosi se na niz pitanja:
= neplanirani zastoji - to jest, kvarovi;
= planirano odrzavanje;
= mijenjanje vremena.
Prekid rada, a osobito rizik od neplaniranog zastoja, klju¢ni je uzrok potreba za
sigurnosnim zalihama u procesu. U tom slu¢aju mogu pomo¢i ostali JIT alati i tehnike kako
bi se smanjili problemi. Na primjer, ukupno produktivno odrzavanje (TPM;
Nakajima, 1989) nastoji odgovoriti na pitanje "Sto svatko moze uciniti kako bi se sprije¢ili
kvarovi?" Redovito planirano preventivno odrzavanje, uza suradnja izmedu proizvodnje i
zaposlenika odgovornih za odrzavanje, te oprema za lakSe odrzavanje su neke od akcija
koje se mogu poduzeti kao odgovor. Drugim rije¢ima, poveéanje planiranih troSkova
odrzavanja Cesto rezultira smanjenje troSkovi strojnog zastoja. Minimiziranje vremena je
JIT alat koji se moze Koristiti ne samo za smanjenje izgubljenog vremena za proizvodnju,
ve¢ moze i unaprijediti fleksibilnost proizvodnje.

= Cimbenik 5 - ako je protok robe kroz proces lako uo¢ljiv, ljudi u tom procesu imaju bolje
razumijevanje rada svojih kolega i nacina na koji oni sami mogu utjecati na proces.
Potrebno je organizirati ljude i opremu za poduzimanje svih operacija unutar procesa kako
bi sustav bio §to jednostavniji te se omogucilo lakSe odrzavanje. Ovaj atribut pomaze
smanjiti oba ¢cimbenika, zastoj strojeva i ostecenja proizvoda. Odrzavanje procesa podupire
odrzavanje i Cistocu, §to se postize s projektiranjem procesa i objekata za stvaranje reda
(sve ima svoje mjesto) unutar poslovanja.

» Cimbenik 6 - Razina proizvodnje u tijeku i drugi oblici zaliha imaju znacajan utjecaj na
vidljivost procesa. Vidljivost postaje sve teza u slucaju kada se poveca koli¢ina zaliha u

toku procesa i obrnuto.*

39 Harrison, A., Hoek Van,R.: Logistics Management and Strategy, trece izdanje, Velika Britanija, 2008., p. 185-187
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5.3.3. Nacin funkcioniranja JIT-a

Kako je vec¢ ranije definirano, JIT koncept podrazumijeva da pravi proizvod se proizvodi

u pravo vrijeme 1 u pravoj koli¢ini minimalnim koriStenjem materijala, rada i prostora, te da se isti

dostavi u pravo vrijeme i na pravom mjestu uz minimalne troskove.

Jednopredmetni tok je suprotan serijskoj proizvodnji. Umjesto da se obraduje visSe istih

proizvoda, koji nakon obrade ¢ekaju sljedecu operaciju u procesu, svaki se proizvod pojedina¢no

proizvodi bez prekidanja toka. Pojedinacna kontinuirana proizvodnja povecava kvalitetu i

smanjuje troSkove. U ovom konceptu prevladava Pull proizvodnja. Proizvod se izraduje samo onda

kada to zahtjeva kupac ili ga povuce ("pull"), a ne ranije. U skladu s tim nema proizvodnje bez

zahtjeva kupaca. Primjenom JIT-a gubi se potreba za velikim troSkovima skladiStenja

repromaterijala, te se sirovine iskoriStavaju u najkratem moguéem roku u proizvodnom procesu.

To je sustav &iji je glavni zadatak eliminiranje svega nepotrebnog (zaliha, ¢ekanje i dr.).*°

Dobavljad ) Proizvodnja Predazldapange Sklapanje Sladiste
gotowih
A proizvoda
| * * & r Y
Planirange I I —— Mlatketing  Jf----------
proizvo dige
_____ S _ Kupac
Tok informacija Tok tobe

Slika 14. Nacin na koji funkcionira JIT
Izvor: http://www.leanbih.com/index.php/hr/just-in-time, 03.08.2016.

40 http://www.leanbih.com/index.php/hr/just-in-time, 03.08.2016.
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5.4. Quick Response strategija
Quick Respons, odnosno’’ Brzi odgovor’’, ima svoje korijene u tekstilnoj i odjevnoj industriji
u ranim 1980-ih u Sjevernoj Americi. Rastuca slozenost i promjenjivost potraznje prisilila je
mnoge industrije da usvoje pristup koji prepoznaje heterogenost proizvoda i potraznje, kao i
njihove temeljne turbulencije i zamrSenost. Osnovna ideja QR-a je iskoristiti prednost koja se
temelji na natjecanju vremena, odnosno potrebno je razviti sustav koji brzo reagira na promijene i
zahtjeve. Stoga QR je izraz za informacijske i logisticke sustave koji se kombiniraju kako bi "pravi

proizvod bio na pravo mjestu u pravo vrijeme".
Razlic¢iti autori definiraju QR strategiju kao:

1. , Nacin rada u kojem proizvodnja ili usluzna djelatnost nastoji pruziti proizvode/usluge
svojim klijentima u odgovarajucoj kolicini, vrstama i unutar vremenskog roka Koji
kupci/klijenti zahtijevaju. “(Gunston i Harding, 1987);

2. ,, Strategija koja koristi Universal-Product Codes (UPC) za kontrolu zaliha i razmjenu
elektronickih podataka medu tekstilnim tvornicama, proizvodacima odjece i trgovaca;
poslovna filozofija koja ima ugraden JIT pristup u proizvodnji. “(Sullivan,1992);

3. ,,Nova poslovna strategija za optimiziranje protoka informacija i robe izmedu clanova

kanala opskrbe kako bi se povecalo zadovoljstvo potrosaca. (Ko, 1993).4

U stru¢nim krugovima je izrazeno misljenje da QR sustav predstavlja usavrSen Just-In-
Time sustav opskrbe preuzet iz industrije uz odredene prilagodbe, Sto nije to¢no. Objavljeni
rezultati koji potjecu iz raznih projekata o uvodenju Quick Response koncepta potvrduju rezultate
da se ovim konceptom poslovanja, mogu ostvariti povecanja prometa i do 50 posto, povecanje
broja izmjena robe u skladistu, smanjenje razine zaliha za 20% i dr. Osnovni princip funkcioniranja

ovog koncepta pociva na izvrSavanju sljedecéa dva cilja:

* minimizacija vremena reakcije na zahtjeve kupca, tako Sto se svi oblici potraznje
za robom od strane potraznje zadovoljavaju na najbrzi moguci nac¢in uz redukciju
vremena nabave novih materijala odnosno robe na svim logistickim razinama, 1

= odrzavanje skladi$nih zaliha na niskoj razini.

41 Lowson, B., King,R., Hunter, A.: Quick Response Managing Supply Chain to Meet Consumer Deman, Velika
Britanija, 1999., p. 95 - 96
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U osnovi logika QR je da potraznja bude zabiljeZena u stvarnom vremenu i §to blize krajnjem
kupcu/korisniku te se logisticki odgovor tada dobiva izravno kao rezultat tih informacija. Daljnja
znacajka QR sustava je da ubrzava vremensku obradu u sustavu, §to moze dovesti do nizih zaliha

i na taj na¢in dodatno smanjiti vrijeme odziva. U stvari, QR sustav je "virtualni krug" (slikal15).%?

Quik Response

Potrebno manje zaliha Manje zaliha u pripremi
Skradivanje vremena

Manje sigurnosnih zaliha

Smanjenje pogresaka u prognoziranju

Slika 15. Brzi odaziv sustava rezultira "virtualnom" krugu u logistici
Izvor: Izradila i prilagodila autorica
5.4.1. Elementi QR-a
Elementi QR-a prikazuju se u obliku definicija i odnose se na bilo koje sustave opskrbe, a ti

elementi su*?:

= QR je strategija, kulturna i operativna filozofija koja ukljuéuje niz postupaka u cilju
smanjenja troSkova poslovanja opskrbnih lanaca te ispunjava zahtjeve krajnjeg

potrosaca.

42 Christopher, M.: Logistics and Supply Chain Management, Velika Britanija, ¢etvrto izdanje, 2011., p. 152
4 Ibid., p. 96-97
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* QR ovisi o integraciji svih dijelova — sirovina, primarnu obradu, proizvodnju i
maloprodaju — na jednog potrosaca reagiraju u cjelini.

= QR zahtijeva najvisSe standarde kvalitete proizvoda u svim fazama kako bi se
omogucilo znacajno smanjenje sigurnosnih zaliha i specifikacija vremena testiranja.

= QR zahtijeva otvoren dijalog izmedu dobavljaca i kupaca te se oslanja na visoku razinu
povjerenja.

* QR pokrece sveobuhvatan 1 brz prijenos podataka izmedu dijelova unutar opskrbnog
lanca.

= Danas QR poziva na koriStenje "tvrde" 1 "meke" tehnologije kako bi se smanjio rad u
tijeku, nadoknadu dodatnih troskova povecanjem raznolikosti proizvoda i kako bi se
povecala mogucénost odgovaranja na zahtjeve kupaca/korisnika.

* QR kao svoje glavne elemente koristi:

Ostro smanjenje isporuke robe u maloprodaju u predsezoni

Pracenje izvrSenih prodaja u maloprodaji

Fleksibilno planiranje robe

Ponovne narudZbe ucestalih kupaca

Prethodno oznacavanje proizvoda i prenosenje narudzbi direktno na proizvodaca

Standardizirano oznacavanje proizvoda barkodovima

Elektronski prijenos narudzbi, faktura itd.

AN NNV N N NN

Upotrebu inZenjerskih metoda u proizvodnji, ukljucujuéi i elemente poput
racunalne izrade oznaka, koriStenje lasera za rezanje, modularnu proizvodnju i
sl.

v' Fleksibilan proces kratkoroénih operacija

v" JIT dostava

5.4.2. Funkcioniranje QR strategije
Uspjesna primjena QR strategije i operacija oslanja se u potpunosti na prilagodbu poduzeca
1 njezinih medusobnih opskrbnih mreza. Kako bi se to ostvarilo, pozornost treba obratiti na

sljedec¢e glavne elemente:

= Strukturu — postoji Sirok niz organizacijskih struktura (jednostavna struktura,

tradicionalno funkcionalna struktura, struktura matrica i sl.). QR tvrtke sve vise
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se oslanjaju na virtualno uredenje. Radne skupine i cijela tvrtka formiraju
sinergijske sadrzaje posvecene skupini kupaca ili pojedinim procesima
proizvodnje.

Popratne pojave — sustavi vrijednosti i filozofija QR tvrtke temelje se na
pojavama izvana. Tradicionalne granice su kratkotrajne te se zahtijevaju
promjene u razmisSljanju 1 pristupu poduzeca kako bi $to bolje 1 u Sto kracem
vremenskom roku odgovorile na zahtjeve kupaca/korisnika. Mreze, suradnici i
radne skupine formiraju linijske zahtjeve. Pojedinci se oslanjaju na
rukovodenja, komunikacije i obrazovanje.

Informacije — podatci trebaju biti inter-organizacijski. Drugim rije¢ima, podatci
i informacije ne mogu se gledati kao isklju¢ivo vlasnistvo jednog poduzeca, veé¢
trebaju biti dostupne svim sudionicima i partnerima unutar opskrbne mreze.
Znanje — uz informacije, dolazi znanje i razmjena znanja u trenutku potrebe i
koristi u komunikaciji unutar mreze. Potrebno je potaknuti Sirok razvoj znanja,
pristupa, pretrazivanja, dijeljenja i1 koriStenja informacija kako bi se ostvarila
fleksibilnost procesa koja je potrebna za QR.

Upravijacki sustavi i stilovi vodenja - QR pristup stavlja naglasak na
koordinaciju otvorene mreze, medusobno funkcioniranje i medusobne
organizacijske procese te integraciju s vanjskim sustavima. Stilovi vodenja
moraju reflektirati potrebu za vanjskim fokusom i prepoznavanjem stupnja
utjecaja nove okoline na sve aktivnosti.

Menadzment — Primarna zada¢a menadzmenta tvrtke kao cjeline odnosi se na
predanost stalnim promjenama i izgradnju kapaciteta za promjene.
Rukovodstvo tvrtke treba biti u moguénosti odgovoriti na razli¢ite zahtjeve koji

dolaze od razli¢itih trzista.**

% |bid., p. 84-85
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6. VREDNOVANJE STRATEGIJA DISTRIBUCIJE ROBE

Na poslovnoj razini, razvijene strategije za osiguranje konkurentske pozicije moraju biti
adekvatne s ciljevima logistickih strategija. Prilikom oblikovanja logistickih sustava kao i
opskrbnih lanaca, razli¢itost poslova mora biti uzeta u obzir ili bolje reCeno posebno uvazena.
Strategije, koje se uvode za poboljsanje procesa u distribuciji robe unutar opskrbnih lanaca i tvrtki,
moraju biti prilagodene razli¢itim zahtjevima kupaca/korisnika u pogledu performansi kao i u

pogledu drugih funkcionalnih strategija.

U ovom poglavlju opisati ¢e se nacini na koje se strategije (Lean, Agile, Just In Time i Quick
Response), prethodno navedene i objasnjene, uvode u poslovanje tvrtki te ¢e se prikazati njihov

utjecaj na samu tvrtku.

6.1. Lean strategija unutar poduzeéa

Implementacija Lean sustava u bilo koje poduzece (organizaciju) donosi radikalne promjene
koje se moraju dogoditi na svim razinama tog poduzec¢a. U pocetku ukljuuje promjene unutar
samog poduzeca, no to je beskonacan proces koji je potrebno Siriti i izvan poduzecéa na kooperante
idobavljace. Da bi implementacija bila provedena §to kvalitetnije i bez vecih prepreka u realizaciji,
vazno je prije samoga pocetka upoznati sudionike sa Zeljenim postupcima 1 ciljevima. Sudionici
su osobe koje rade na radnim mjestima na kojima ¢e se obaviti implementacija novih postupaka.
Vrlo je vazno da radnici shvate §to se promjenama Zeli posti€i, te da pokazu volju suradivati 1
doprinijeti uvodenju i razvoju Lean-a. Navedeno ¢e se posti¢i ukoliko se na kvalitetan i pristupacan

nacin radnicima predstavi §to poboljSanja zna¢e U njihovom nacinu rada.

6.1.1. Proces uvodenja Lean sustava

Metodologija primjene Lean-a s tokom dodane vrijednosti svakako je jedan od
najucinkovitijih alata koji je korisno upotrijebiti u svakom poduzecu, a koji je spreman na
poboljsanje svojih procesa. Sam alat omogucuje da tok materijala, proizvoda i informacija postane
jasno vidljiv, pa na takav na¢in omogucuje jasniju sliku onih aktivnosti koje je potrebno zadrzati i

onih koje je potrebno odbaciti ili unaprijediti. Stoga, Lean strategija moze se vrlo u¢inkovito koristi
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za pobolj$anje kvalitete, smanjenje troskova i poveéanja konkurentnosti poduzeéa na trzistu.*®

Planira li se u poduzeée uvesti Lean sustav poslovanja, potrebno je napraviti nekoliko

pocetnih koraka*®:

= uprava i menadzment moraju steéi pocetno znanje i razumijevanje o Lean-u, te na temelju
toga definirati viziju prema kojoj ¢e moci biti postavljeni opéi ciljevi poduzeca,

= unutar poslovanja poduzeca potrebno je uvesti potpunu opredijeljenost vodstva i svih
zaposlenih za primjenu Lean-a,

= pronaci osobu koja ¢e voditi i preuzeti odgovornost za provodenje Lean strategije,

= poduzecée ne smije biti u poslovno financijskoj krizi, odnosno Lean sustav ne bi se trebao
smatrati alatom za izvlacenje poduzeca iz krize

* izvrsiti promociju Lean razmisljanja, 0dnosno javno dati obecanje da nitko od zaposlenika

nece dobiti otkaz jer Lean nije sredstvo za reduciranje radne snage.

Svi ovi koraci u procesu uvodenja Lean-a nisu striktno odredeni. Vaznu ulogu ima koristenje
raznih alata i tehnika (Tablica 4). Medutim osnovni alat Leana je mapiranje tijeka vrijednosti.
Mapa tijeka vrijednosti je alat kojim se vizualno predstavljaju svi koraci u procesu stvaranja novih
ili diferenciranja postojec¢ih proizvoda i1 usluga. Kreiranje mape pocinje od njezinog kraja na kojem
se nalazi kupac/korisnik, s obzirom da je on, sa svojim Zeljama i potrebama u prvom planu svakog
poduzeca. Mapa pokazuje tijek aktivnosti te ju je na taj nacin lako detaljno prouciti i pronaci tocke

koje pokazuju koji procesi dodaju, a koji ne dodaju vrijednost za samog kupca/korisnika.

Potrebno je izraditi dvije mape, mapu s trenutnim tijekom vrijednosti i mapu buduceg stanja
toka vrijednosti. Pomoc¢u Lean alata treba identificirati sedam elementarnih vrsta gubitaka koji se
javljaju tijekom procesa proizvodnje, a to su: prekomjerna proizvodnja, Skart, nepotrebna kretanja
djelatnika, zalihe, nepotreban transport materijala, ¢ekanje 1 prekomjerna obrada. Nakon §to se
utvrde mjesta na kojima su moguéa poboljSanja kreée se na izradu mape buduéeg stanja toka
vrijednosti. Oblikovanjem buducéeg stanja procesa, odnosno toka vrijednosti, vazno je predvidjeti

kako ¢e sustav funkcionirati kad se iz njega odstrane sve neuc¢inkovitosti na temelju kadrovskih,

4 Bhasin, S., Burcher, P.:Lean viewed as a philosophy, Journal of Manufacturing Technology Management, 2006,
17(1), p. 56-72
%6 Stefani¢, N., Gjeldim, N. i Mikac, T., (2010) Lean concept application in production business, Tehnicki vjesnik, 17
(3), p. 353-356
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tehnoloskih 1 tehnickih moguénosti. Drugim rije¢ima, pomocu razli¢itih Lean alata povecava se
ucinkovitost proizvodnog procesa. Kada se izrade mape vrijednosti (trenutnog i buduceg stanja)
potrebno ih je analizirati i utvrditi da li postoje razlike. Sve promjene koje se predloZe na temelju
analize moraju se temeljiti na trendu $to znacajnijeg smanjenja utvrdenih razlika. Elementi od koji
se mapa vrijednosti sastoji su: sredstva za rad, parametri procesa, tijek informacija, proces, ciklus
i takt (dijelovi procesa).*’

Tablica 4. Alati Lean upravljanja

TOKOVI MATERIJALA
KANBAN Temelji se na stalnom _prac’enju stvar%ja i nabayimaterij ala, a koja je
regulirana potraznjom na trzistu.
ONE —-PIECE- Alat kojim se prelazi na sljedecu operaciju odmah nakon sto je
FLOW operacija uspjeS$no obavljena. Smanjuju s medufazne zalihe.
PROCESI | TEHNOLOGIJA
PROIZVODNE Razmjestaj strojeva 1 ljudi koji omogucuju smanjenje transporta i
JEDINICE zaliha.
URAVNOTEZENOS | Vrijeme trajanja pojedinog posla mora biti jednako taktu proizvodnje.
T PROCESA
PRIPREMA I ODRZAVANJE
SINGLE MINUTE EXCHANGE OF DIES —zamjena alata u
SMED ) A
jednoj minuti
TPM (Total Product Cjelovito produktivno i preventivno odrzavanje.
Management)
SVEOBUHVATNA KVALITETA
7+1W 7 + 1 vrsta gubitaka
POKA YOKE Alat koji sprecava da dijelovi neprimjerene kvalitete napuste proces.
Razumijevanje i prikazivanje procesa pomocu grafova, modeliranja
ALATIQ . ) X . .
procesa, dijagrama toka, histografi, Pareto dijagram i sl.
ORGANIZACIJA | LJUDI
KAIZEN I Kaizen — kontinuirano postupno poboljsanje;
KAIKAKU Kaikaku — radikalne promjene vezane na strategiju poduzeca.
PREGLEDNA Tvornica u kojoj su svi procesi definirati i jasno dostupni svima.
TVORNICA
5 ZASTO Postavljanjem 5 pitanja zasto, dolazi se do srZi problema
SORT (sortiranje) -STRAIGHTEN (urednost)-SHINE (¢istoca) —
5S STANDARDIZE (kreiranje standardnih pravila) - SUSTAIN
(samodisciplina).

Izvor: Izradila i prilagodila autorica

47 Novak, S.:Primjena Lean sustava u servisnoj djelatnost, (Doctoral dissertation, Fakultet strojarstva i brodogradnje),
2009., p. 12
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Proces uvodenja Lean sustava svakako treba obaviti u nekoliko faza timskim na¢inom. Faze
procesa standardno dijele se na: fazu planiranja, faza pripreme, faza uvodenja, faza kontrole. Sve
faze medusobno su matricno isprepletene pa se samo u pocetku mogu postaviti tim redoslijedom.
Medutim, kako Lean razmisljanje trazi sustavan rad na poboljsanju tako se i taj proces pretvara u

fazni mozaik.*8

Najvaznija zadaca Leana izvrSava se U fazi analize mape tijeka vrijednosti. Grafickim
prikazom tehnoloski proces rada, veze izmedu taktova, odnosno dijelova procesa koji moraju
djelovati u savrSenom slijedu (u tijeku bez zastoja), biti ¢e jasniji kao i sve aktivnosti unutar
procesa. Osnovna analiza tih aktivnosti mora se usredoto€iti na dobivanje odgovora: Stvara li
pojedina aktivnost dodanu vrijednost za kupca, odnosno, ne predstavlja li ta aktivnost ili neki
njezin dio "otpad"? Stoga je vazno primijeniti i nekoliko koraka kako bi se uklonio "otpad"4°:

= Organizirati radno mjesto (5S alat)

= Osiguranje nesmetanog tijeka (protoka) aktivnosti
= Standardizacija rada

= Optimalizacija serija

= Sustav samokontrole (pull sustav)

= Sustavno poboljSanje.

Nadzor i1 kontinuirano evidentiranje tijeka implementacije novih postupaka omogucuje
stvaranje slike o kretanju cijeloga projekta, odnosno moguce je dobiti informacije da li se cijeli
postupak krece u zeljenom smjeru i u odredenim rokovima. Provodenje novih postupaka moze se
odvijati na svim razinama poslovanja —na proizvodima ili poluproizvodima, strojevima za rad, na

bilo kojem procesu u tijeku proizvodnje.

Posljednja faza uvodenja Lean-a je standardizacija novih metoda. Pokazu li se novi nacini
rada u skladu sa Zeljenim rezultatima, potrebno je propisati nove postupke rada te s njima upoznati

sve ljude koji sudjeluju u procesima. Najrazumljiviji 1 najjednostavniji nain za djelatnike je

%8 Stefani¢, N., Tosanovi¢, N., Cala, I.:Primjena Lean sustava u procesnoj industriji, Strojarstvo: ¢asopis za teoriju i
praksu u strojarstvu, 2010., 52(1), p. 59-67
4 7vorc, M.,: Lean manadzment u neproizvodnoj organizaciji, Ekonomski vjesnik, 2013., 16(2), p. 695-708
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vizualiziran nacin prikaza kroz razne skice niza aktivnosti u postupcima na odredenim

procesima.>

6.1.2. Lean poslovanje na primjeru prodajne tvrtke u Hrvatskoj
Podatci koji su se ovdje obradili potjecu iz tvrtke koja je Zeljela zadrzati svoju anonimnost

te se u ovom radu navodi kao tvrtka Trgovina d.o.o.

Trgovina d.o.0. bavi se veleprodajom i prodajom materijala za unutra$nje uredenje, ima
deset zaposlenika i ostvaruje godisnji promet od oko milijun EUR. Prije nekoliko godina potpisali
su ugovor o ekskluzivnom zastupanju s poljskom tvrtkom Aurora za podrucje Hrvatske i Srbije te
svoje proizvode distribuiraju preko 190 distributera u Hrvatskoj i Srbiji. Tvrtka proizvode
isporucuje putem kurirske poste (58%) te svojim vlastitim prijevozom (42%). U svakom trenutku
na skladi$tu imaju oko 2000 artikala (Aurora u svom asortimanu ima 5000 artikala). Slogan ,,Mi
ispunjavamo obecanja® je od iznimne vaznosti za tvrtku. U cilju racionalizacije poslovanja i
povecanja ucinkovitosti te ostvarivanja potencijalnih uSteda, tvrtka je promatrala tijek informacija
od zaprimanja narudzbi do ukrcaja narucenih proizvoda u kamione. Narudzbe u tvrtku dolaze

veéinom: telefonski — 50% svih narudzbi, telefax — 35% svih narudzbi, e-mail — 15% svih narudzbi.

Narudzbe zaprimaju prodajni predstavnici tvrtke. Ukoliko se radi o narudzbi koja se
zaprima telefonom, prodajni predstavnik je zapisuje na obrazac narudzbe i nakon kopiranja sprema
u pretinac za narudzbe u kojoj se nalaze narudzbe koje si stigle telefaksom i e-mailom. SkladiStar
preuzima dokumentaciju dva puta dnevno (oko 8 sati i oko 11:30). Problem se javlja i oko to¢nog
stanja zaliha jer stanje u racunalnom sistemu ne odgovara nuzno i stvarnom stanju zaliha te ¢esto
nije moguce dati tocan odgovor na upit oko roka isporuke. Ukoliko roba nije na stanju, rok
isporuke je 20 dana od datuma narudzbe. Tablica 5. prikazuje trenutni tok vrijednosti promatranog

procesa u tvrtki.

50 Piskor, M., Kondi¢, V., Maderi¢,:Proces implementacije lean-a u malim
organizacijama, Tehni¢ki glasnik, 2011., Vol. 5 No. 1, p. 108
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Tablica 5. Trenutni tok vrijednosti u Trgovini d.o.0. od zaprimanja narudzbe do ukrcaja u vozilo

VRIJEME TIP
AKTIVNOST (min) AKTIVNOSTI TIP OTPADA
1 Primanje narudzbe 7 Vrijednost
Razgovor sa skladistem i dobivanje Prekomjerne
2 ponude 2 Otpad aktivnosti
3 Provjera internog boniteta kupca 3 Vrijednost
. . " Prekomjerne
4 Davanje povratne informacije kupcu 3 Otpad aktivnosti
. . Prekomjerne
5 Kopiranje narudzbe 1 Otpad aktivnosti
6 Stavljanje narudz‘tze u pretinac za 1 Otpad Nepotrel_ano
narudzbe kretanje
" . . y Nepotrebno
7 Skladistar dolazi preuzeti narudzbe 6 Otpad Kretanje
8 Dogovor o uvjetima isporuke 1 Otpad Cekanje
. " Nepotrebno
9 Hodanje nazad do skladista 6 Otpad kretanje
10 Prikupljanje naruéenih proizvoda 33 Vrijednost
11 Adresiranje posiljaka 2 Vrijednost
12 Ispis otpremnice i fakture 3 Vrijednost
13 Ukrcaj u vozilo 1 Vrijednost
UKUPNO VRIJEME 69

Izvor: Izradila i prilagodila autorica

Nakon analize prethodno prikazanog procesa unutar tvrtke, pokrenulo se ispravljanje

nysw

uocenih gresaka koriStenjem 5S alata Lean strategije koji utjeCe na sredivanje "¢is¢enja" okoline
u kojoj tvrtka posluje kako bi se izbjegle prepreke, a u ovom slu¢aju otpad u procesu. Prvo se
djelovalo na podrucju neto¢nih podataka o stanju skladista proizvoda koje tvrtka nudi i to posebice:
na krivu identifikaciju proizvoda zbog loseg unosa podataka, drzanja na stanju oSte¢enih proizvoda
koje nije moguce prodati, kasno rjeSavanje reklamacija kupaca i krivog unosa podataka o broju
prodanih proizvoda. Aktivnosti poput unosa podataka o stanju na skladiStu i drzanja na stanju
oStec¢enih proizvoda koje nije moguce prodati uredene su 5S alatom i to kroz postavljanje u red,
standardizaciju i odrzavanje. Poslovanje u skladistu i u prodajnom uredu popravljeno je
koriStenjem sortiranja 1 ¢iS¢enja. Pomocu odrzavanja tvrtka ¢e izbje¢i povratak u staro stanje.
Nakon upotrebe 5S alata tvrtka je investirala u poboljSanje internog sistema narucivanja —
automatski unos narudzbe u racunalo te davanja odgovora kupcu oko uvjeta isporuke te
omogucavanje pristupa narudzbama osobama zaposlenim u skladistu, $to je ubrzalo postupak
procesa. Nepotrebni telefonski razgovori, kopiranje narudzbi te ,,Setnja od skladista do prodaje i

nazad su aktivnosti koje ne donose vrijednost kupcu. Primljene narudzbe

59



ispisuju se na novo postavljenom printeru u skladiStu te su se time izbjegle ,Setnje*
djelatnika skladi$ta i ,,prijenos papira kroz tvrtku. Narudzbe ¢e se zaprimati odmah i biti ¢e
poredane kako stizu te time i sloZene za isporuku. Nakon provedenih promjena novi pobolj$ani

tok vrijednosti prikazan je u Tablici 6.

Tablica 6. Poboljsani tok vrijednosti nakon uvodenja Lean sustava pomocu alata 5S

VRIJEME TIP TIP
(min) AKTIVNOSTI OTPADA

AKTIVNOST

1 Primanje naru(_lébe i ubacivanje u 7 Vrijednost
sistem
2 Provjera internog boniteta kupca 3 Vrijednost
3 Ispis narudzbe u skladistu 1 Vrijednost
4 Prikupljanje naru¢enih proizvoda 33 Vrijednost
5 Adresiranje posiljke 2 Vrijednost
6 Ispis otpremnice i fakture 3 Vrijednost
7 Ukrcaj u vozilo 1 Vrijednost
50

Izvor: Izradila i prilagodila autorica

Ukoliko se promotre oba prikazana toka vrijednosti moze se primijetiti kako je tvrtka
ustedjela vrijeme 1 time utjecala na ubrzavanje procesa i cjelokupnog poslovanja. Prema podatcima
tvrtka je smanjila vrijeme procesa za 19 minuta po isporuci. S obzirom na prosjek od oko 2500
isporuka tijekom jedne godine, tvrtka je ustedjela 47 500 minuta, odnosno 791 sat, tj. 99 radnih
dana tijekom jedne godine samo na poboljSanju jednog poslovnog procesa. Ovim poboljSanjem
tvrtka je ostvarila koristi za kupce: kupac dobiva to¢nu i brzu informaciju o rokovima isporuke,
smanjuje se mogucnost pogreske kod unosa narudzbi te skrac¢ivanjem procesa osigurano je da ¢e

sve narudzbe primljene do 12:00 sati biti isporucene u roku od 24 sata.>!

Poboljsanjem procesa tvrtka je pojacala odnos izmedu sebe i svojih kupaca, povisila
produktivnost po zaposleniku, smanjila troskove reklamacije zbog krivih isporuka, smanjila stanje

zaliha te u konacnici povecala svoj profit.

6.2. Agile strategija unutar poduzeca
U danasnjem konstantno promjenjivom globalnom konkurentskom okruzenju Agilnost

opskrbnog lanca, unutar poduzeca, vazan je ¢imbenik za poslovnu uspjesnost. Agilni opskrbni

51 Dotli¢, P., Erceg, A.: Primjena racionalnog poslovanja u prodajnoj tvrtki, Poslovna izvrsnost Zagreb, god. VIII,
2014, br. 1., p. 118-119
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lanac identificira se kao ¢imbenik koji direktno utjeCe na mogucnost proizvodnje i isporuke
inovativnih proizvoda kupcima/korisnicima u zadanom vremenskom i troskovnom okviru.
Promatraju¢i opskrbne lance zakljucuje se kako je najdominantniji sudionik (sudionik s najve¢om

moci) opskrbnog lanca njegova posljednja karika, tj. maloprodaja.

Implementacija agilnosti moze pomo¢i poduze¢ima i industrijama da se bolje pozicioniraju

u opskrbnim lancima u kojima djeluju fokusiranjem na:

= dijeljenje informacija kroz sve karike opskrbnog lanca,

= inzistiranje na suradni¢kim odnosima,

= koriStenje posljednjih informacija, brzo prenesenih kroz sve karike opskrbnog
lanca u svrhu izrade proizvoda po posljednjim kupéevim Zeljama i posjedovanje

malih koli¢ina zaliha.

Provedena istrazivanja zakljuéila su da samo poduzeca s Agilnim opskrbnim lancima mogu
na vrijeme zadovoljiti promjenjive zahtjeve klijenata, time ostvariti zadane ciljeve poduzeéa
maksimiziranjem profita, osiguravaju¢i to¢no Sto kupac treba i pritom ispunjavajuéi ciljeve
poduzeca. Takoder, istrazivanjima je zakljuceno da Agilan opskrbni lanac moze pomoc¢i poduzeéu
da ostvari ciljeve i zadovolji potrebe klijenata na vrlo konkurentnom trzistu i u nemirnim trzi$nim

uvjetima.>

6.2.1. Mjerenje uc¢inkovitosti i temelji za provodenje Agilnosti

Sva poduzeca u svom sustavu za mjerenje ucinkovitosti ukljucuju korisnicke usluge, kao
glavni pokazatelji u¢inkovitosti provodenja strategije. NO t0 obi¢no zna¢i da mjerenja nisu
usmjerena na krajnje kupce/korisnike, ¢ime se ogranicava integracija mreze. Drugim rijecima,
poduzeca mjere uslugu isporuke, na jedan ili viSe nacina, na temelju njihove unutarnje definicije
"uspjesnosti”". Te mjere obi¢no su fokusirane na to kako pouzdano i brzo poduzece isporucuje
proizvode prema rasporedu koji je samo odredilo. Takva mjerenja uspjesnosti donose negativne
rezultate jer se takvi rasporedi, koje poduzeca sama izraduju, ne mogu uskladiti s potrebama
krajnjih kupaca/korisnika, $to znaci da poduzeca na prate zahtjeve kupaca. Stoga je potrebno

uvodenje strategije kao $to je Agile, koja na prvo mjesto stavlja zahtjeve i zelje krajnjih korisnika

52 Grilec Kauri¢, A., Grubisi¢, D., Renko, S.: Utjecaj Agilnosti opskrbnoh lanaca na poslovni rezultat i zadovoljstvo
kupaca u industriji tekstila, odjece i koze, Ekonomika, misao i praksa dbk, god XXIV, 2015, Br. 2., p.390-391
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te se prema tome izraduje narudzba za proizvodom i plan njegove isporuke krajnjem korisniku.
Agilnost zahtjeva sposobnost poduzec¢a da bude u mogucnosti odgovoriti na zahtjeve trzista. Stoga
je vazno da poduzeca imaju vjeSte 1 sposobne zaposlenike, da im omogucuju obrazovanje,
upoznaju ih sa svrhom i1 na¢inom djelovanja strategije, kako bi ona bila uspjesno provedena unutar

opskrbnog lanca u kojem poduzeée djeluje (van Hoek et al., 2001).5

Agilnost nije samo pojam unutar poduzeéa, ve¢ se proteze s jednog kraja opskrbnog lanca
na drugi. Koncept Agilnosti ima zna¢ajne utjecaj na organizaciju unutar mreze ponude/potraznje
koje najbolje funkcioniraju zajedno (ponuda i potraznja) na temelju zajednickih informacija. Kako
bi to uspjesno funkcioniralo, definira se nekoliko osnovnih nacela kao polazista za funkcioniranje

Agilnog opskrbnog lanca unutar poduze¢a, kako slijedi>*:

1. Uskladivanje aktivnosti na temelju zajednickih informacija — uskladivanje
podrazumijeva da svi sudionici u opskrbnom lancu rade i funkcioniraju kroz dijeljenje
zajednickih informacija. Drugim rije¢ima, kroz zajedni¢ku informaciju svi sudionici
djeluju kao jedna grupa koja je spremna isporuciti proizvod/uslugu prema rasporedu, tj.
zahtjevu kojeg je postavio kupac/korisnik. Ovakav nacin suradnje djeluje kao internetska
baza koja omogucuje odabir razlicitih entiteta u mrezi za razmjenu informacija o stvarnoj
potraznji, koli¢ini zaliha 1 kapacitetu unutar opskrbnog lanca. U automobilskoj industriji
veéina proizvodaca osnovalo je "djelotvorne” procese sa svojim prvim glavnim
dobavlja¢ima na temelju pruzanja izravnih informacija o planovima i rasporedu
proizvodnje.

2. Raditi "pametnije’, a ne "'teze" — detaljni pregled procesa koji zajedno tvore opskrbni
lanac ukazuju na ¢injenicu da je veliki dio zavrSnog vremena u procesu bez dodatka
vrijednosti, drugim rije¢ima, vrijeme se trosi na aktivnosti koje obi¢no stvaraju trosak, ali
ne stvaraju koristi za kupca/korisnika. Izradom mape vrijednosti opskrbnog lanca moze se
otkriti gdje se pojavljuju takva vremena, odnosno stanja mirovanja. Proces poslovnog
redizajniranja (BPR - Business Process Re-engineering) izraz je koji se ¢esto primjenjuje

na aktivnostima pojednostavljivanja i preoblikovanja organizacijskih procesa s ciljem

53 Harrison, A., Hoek Van, R.: Logistics Management and Strategy competing throught the Supply Chain, Trece
izdanje, Velika Britanija, 2008., p. 222-224
54 Christopher, M.: Logistics and Supply Chain Management, Velika Britanija, Setvrto izdanje, 2011., p. 112-115
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postizanja isporuke proizvoda/usluga u kra¢im vremenskim okvirima uz $to manje
troskove. Mnogi procesi u opskrbnom lancu su dugacki, jer se aktivnosti izvode u
"serijama" (jedan za drugim). Stoga je moguce provesti proces redizajniranja tako da te iste
aktivnosti se u budu¢e mogu obavljati "paralelno” (istovremeno).

Suradivanje s dobavlja¢ima — uobicajeno je da poduzeca suraduju s dobavljacima, §to
omogucuje smanjenje vremena potrebnog za nabavu materijala. Mnoga poduze¢a mogu
ste¢i prednost na trziStu, dopustajuci svojim dobavljacima pristup vlastitim informacijama
i planovima u sustavu proizvodnje kako bi ubrzali proces nabave.

Nastojati smanjiti sloZenost — slozenost se javlja u razli¢itim oblicima unutar opskrbnog
lanca. Slozenost moze biti rezultat veceg broja varijanti istog proizvoda, na primjer,
razli¢ite veli¢ine paketa, mijenjanju oblika proizvoda i sl. Pojednostavljenje je rjeSenje za
slozenost. Pojednostavljenje se moze posti¢i kroz trazenje viSe zajedni¢kih komponenti
unutar skupine proizvoda. Na primjer, u automobilskoj proizvodnji, danas je sve vise
slu¢aja da se nekoliko razli¢itih modela automobila proizvodi na istoj platformi i "ispod
koze" dijele zajednicke komponente i sklopove.

Odgoditi kona¢nu konfiguraciju/sastavljanje/distribuciju proizvoda — odgoda se
odnosi na proces u kojem se proizvod stavlja u svoj konac¢ni oblik ili polozaj, te se to
odgada Sto je duze moguce. Drugim rije¢ima, kada se odluke o kona¢noj konfiguraciji ili
paketu proizvoda naprave ispred potreba za tim proizvodom to dovodi do neizbjeznih
rizika, odnosno da kupci ne zZele takve proizvode koji su dostupni. Svrha odgode zavr$nog
procesa kod proizvodnje je da se proizvod stavi na ¢ekanje do trenutka kada kupaca posalje
svoj zahtjev, tj. da se moze lako preoblikovati i prilagoditi prema zahtjevima i Zeljama
kupca/klijenta.

Upravljanje procesima, a ne samo funkcijama — poduzeéa koja su u stanju brzo
odgovoriti na promjenjive zahtjeve kupaca imaju tendenciju vise se fokusirati na
upravljanje "procesima". Procesi su horizontalni, trziSno okrenuti nizu aktivnosti koje
stvaraju vrijednosti za kupce/korisnike. Kriti¢ni poslovni procesi koji prolaze kroz
poduzeca ukljucuju inovacije, upravljanje odnosima s kupcima/klijentima i upravljanje
odnosima s dobavlja¢ima. Nacini na koji si ovi Segmenti organizirani moze imati znacajan
utjecaj na Agilnost. Poduzeca s "nespretnim", viSerazinskim procesima donoSenja odluka

mnogo sporije reagiraju na promjene na trzistu od svojih konkurenata koji daju autonomiju
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timovima koji samostalno upravljaju procesima. Jo§ jedan razlog zasto je upravljanje
procesima kljuno za Agilnost unutar vecih opskrbnih lanaca je taj da je postupak
uskladivanja izmedu entiteta u tom lancu olakSan ako struktura poduzeca funkcionira
horizontalno, a ne okomito.

7. Koristiti odgovarajuée mjerne podatke o provedbi strategije — mjerenje ucinkovitosti
oblikuje funkcioniranje opskrbnog lanca. Mjerenja u¢inkovitosti unutar poduzeéa temelje
se na: proracunima troskova s ciljem njihovog smanjenja, koriStenju sredstava i njihovoj
djelotvornosti te poboljsanju produktivnosti. Za uspjeSnost Agilnosti unutar poduzeca, kao
drugi pokazatelj uzima se zadovoljstvo kupca/korisnika. To se temelji na povezanosti
procesa proizvodnje sa zahtjevima kupaca/korisnika, gdje se postize da kupac/klijent
dobije to¢no ono S§to zeli u pravo vrijeme i1 na pravom mjestu. Stoga, temeljno nacelo
Agilnosti je dinamika odaziva na zahtjeve kupaca/klijenata gdje je potrebno osigurati

primarne mjere uspjeSnosti poslovanja kako bi se odrzavala takva dinamika.

6.2.2. Agilni opskrbni lanac na primjeru ZARE

Modna industrija je medunarodna i visoko globalizirana industrija, s odjeCom dizajniranom u
jednoj zemlji, proizvedenom u drugoj zemlji, a prodajom u treCcom zemlji. Modno trziste definira
se kroz nekoliko karakteristika: kratak zivotni ciklus, visoka volatilnost, niska predvidljivost i
visoki impulsi nabave. 1zmedu ostalog, to je sloZeni otvoreni sustav koji ¢esto pokazuje visoku
razinu "kaosa". U takvim situacijama, menadZeri ulazu svoje napore na osmisljavanju strategija i
strukture koje mogu omoguditi proizvodnju i isporuku proizvoda na temelju stvarne potraznje.
Upravo zbog toga nastala je potreba za uvodenjem strategija u modnu industriju kao §to su Fast

Fashion, Agile i Quick Response.

Zara je modna oznaka 1 modni lanac osnovan 1975. godine od strane Spanjolske grupe Inditex,
¢iji je vlasnik Amancio Ortega. Uz Zaru, u ovoj grupi nalaze se i ostale modne oznake: Bershka,
Massimo Dutti, Pull and Bear, Stradivarius, Oysho, Zara Home, Zara kinds i Uterque. Tijekom
posljednja dva desetljeca Zara je utrostrucila svoju dobit i broj trgovina, a danas je rangirana kao
tre¢i najveci trgovac u svijetu. Ima 3000 vlastitih dizajnera, ¢ije je sjediSte u regiji A Coruna u
Spanjolskoj, koji dizajniraju vise od 40 000 predmeta godisnje od kojih se samo 10 000 izabere za
proizvodnju. Za razliku od svojih konkurenata, vise od 50% proizvodnje odvija se u Europi, a ne

u Aziji ili Juznoj Americi.
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Organizacija i dizajn proizvoda — pored veéine jedinstvenih modela Zarini proizvodi
oponasaju brandove visoke klase. Glavni zadatak Zarinih dizajnera nije inovacija
proizvoda, ve¢ reorganizacija modnih elemenata postoje¢ih proizvoda, odnosno
prebacivanje njihove namjene u nove vrste proizvoda. Uzorci prema kojima se
dizajnira, prikupljaju se iz razlicitih izvora, na primjer od strane potrosaca na ulicama,
odnosno na temelju onog §to kupci zahtijevaju, a ne na predvidanju trenda agencije 12
mjeseci unaprijed prodajne sezone.

Nabava — svaka organizacija zahtjeva kupnju materijala za proizvodnju proizvoda, kao
§to su sirovine, komponente, pod sklopovi i sl. Kod procesa nabave vazna je
komunikacija sa svakom jedinicom u organizaciji, od marketinga i prodaje,
projektiranja 1 izrade. Nabava je vazna za tvrtku iz nekoliko razloga: promijene
materijala (globalno trZiste 1 Agilni opskrbni lanac mogu pruziti razli¢ite materijale, to
utjece direktno na konacni proizvod koji je vise konkurentan, jeftiniji i dovodi do veéeg
povjerenja kupaca), potraznje kupaca (u posljednje vrijeme raste broj razlicitih
proizvoda, dok se zivotni ciklus proizvoda skracuje. Zarini dizajneri, proizvode male
koli¢ine 1 Sirok izbor te na taj na¢in aZzuriraju izgled trgovina svaki tjedan.), varijacija
cijene (nove tehnologije omogucuju promjenu cijena proizvoda nekoliko puta na dan,
ovisno o ponudi i1 potraznji te iste tehnologije omogucuju pracenje tog procesa),
upravljanje opskrbnim lancem. Nabava ima izravnu vezu s dobitkom tvrtke.
Proizvodnja —upravljanje operacijama opskrbnog lanca ima tri aspekta: povecati resurs
koji se koristi, smanjiti zalihe i vrijeme isporuke. Ta tri aspekta izravno utjeCu na
zadovoljstvo kupaca i ukupne poslovne vrijednosti (dobit, promet, prodaja i sl.).
postoje dva cCimbenika u proizvodnji: slozenost 1 nesigurnost. Zara se bavi
proizvodnjom modne odjece, a to ima nisku slozenost, ali veliku nesigurnost. Medutim,
nesigurnost se umanjuje fokusirajuci se na ograniceni broj proizvoda. U slu€aju ako se
proizvod ne prodaje dobro, a isporu¢en je mali broj, to ¢e biti uskoro zamijenjeno
novim proizvodom.

Distribucija proizvoda — Marketinski uspjeh temelji se na jakim brandovima i
inovativnim tehnologijama. Agilni opskrbni lanac sposoban je reagirati brze na
promjenjivu potraznju. Ovaj novi dodatak mijenja poslovanje poduzeca povecavajuci

konkurentnost na temelju vremena isporuke. Kratkim rokovima isporuke, povecava se

65



udio na trzistu. Zara je "pionir" u brzom odgovoru jer dva puta tjedno opskrbljuje svoje
trgovine s novim modnim proizvodima. Agilni opskrbni lanac vazan je za poslovni
uspjeh modne organizacije. Da bi se pravilno upravljalo takvim lancem, treba uzeti u
obzir sve moguce varijable: vremenski uvjeti, posebni zahtjevi kupaca, rok trajanja,
prognoze prodaje, specifi¢ni zahtjevi trzista i sl. Zara je postigla uspjeh upravo zbog
ucinkovitog opskrbnog lanca, ucinkovitog upravljanja organizacijom, a jedan od
najvaznijih razloga je orijentacija zahtjevima kupaca.

= Prodaja i povratne informacije — rana i stalna komunikacija izmedu kupaca i
dobavljaca osigurava bolji opskrbni lanac. Takoder 1 Zara koristi takvu komunikaciju
u svom svakodnevnom poslovanju. Zarini dizajneri prikupljaju podatke o prodaji i
koli¢ini zaliha iz svake od svojih trgovina na dnevnoj bazi na temelju ¢ega dizajniraju

I proizvode.

Zara se moze smatrati kao tipicno Agilno poduzece. Njezin uspjeh temelji se na uskoj vezi
izmedu kupaca i dizajnera. Agilnost je uvedena kao odgovor na dinamic¢no i turbulentno trziste i
zahtjeve kupaca. Zara je razvila u€inkovit Agilni opskrbni lanac, sa svim dizajnerima, stru¢njacima
za kupce 1 upravljanjem na jednom mjestu dok su proizvodni pogoni smjesteni U njihovoj blizini
¢ime se osigurava potpuna fleksibilnost i Agilnost. Moze se zakljuéiti da uvodenjem Agilnosti
unutar Zare dovelo je do nekoliko pogodnosti za samu organizaciju kao $to su: poboljSano

zadovoljstvo kupaca, poveéana moguénost na trzistu, smanjeni ukupni rizici i ukupni troskovi.*®

Ciarniene i Vienazindiene proveli su istraZivanje unutar modne industrije kako bi otkrili
strateSke posljedice 1 prednosti Agilnih opskrbnih lanaca. Njihovo istraZzivanje temeljilo se na
teoriji ankete koja je ukljucivala opce interdisciplinarne istrazivacke metode: sustavno,
komparativno 1 logi¢no-kriti€énu analizu znanstvene literature i1 analizu iz prakse. Na temelju
analize znanstvene literature, istrazivaci su predstavili konceptualni model koji ilustrira Alignost 1

odaziv na potraznju u opskrbnom lancu (slika 16).

Agilnost je Siroko-poslovna sposobnost koja obuhvaca organizacijske strukture, informacijske
sustave, logistiCke procese, a posebno nacin razmisljanja. Klju¢no obiljezje Agilnosti je

fleksibilnost. Agilni opskrbni lanci vodeni su podacima, kao $to su, na trzistu razmjena podataka

55 Zhelyazkov, G.: Agile Supply Chain: Zara's case study analysis, Design, Manufacture & Engineering Management,
Strathclyde University Glasgow, Velika Britanija, 2011., p. 2-11
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i informacija izmedu poduzeéa u opskrbnom lancu. Vidljivost i dostupnost informacija omoguéava

opskrbnom lancu da postane vise osjetljiv na promjene u potraznji na trzistu.

Vrijeme reakcije Vrijeme plasmana

na trziste
Vrijeme za
dobavu
Agilna logistika Agilna
: roizvodnja
e Agilnost P )
organizacije Vrijeme za e Lean
e Agile nabava \\‘upr0|zvodnju proizvod
* Potraznja ' e Fleksibilno
pogona \ st
Vrijeme za \ odo_govora
distribuciju * Quick
Response
Vrijeme za
isporuku
G)bavljaéi i proizvodaci \ \I/
Prodavaci (maloprodaja)
Smanjenji troSkovi Prednosti

Smanjeni troSkovi
Predvidljivi ciklus proizvodnje
Smanjenje zaliha

Ucestale narudzbe
Brzi protok robe

Krace veze s trgovcima )
Zadovoljstvo kupaca

Sposobnost za pracenje
prodaje Povecanje prodaje

\ Konurentska prednost / \ Konkurentska prednostj

KUPCI MODNIH PROIZVODA

Slika 16. Konceptualni model Agilnog opskrbnog lanca u modnoj industriji
Izvor: Izradila i prilagodila autorica
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Vrijeme za plasman proizvoda, ovdje se postavlja pitanje koliko vremena je potrebno da
se prepozna trzi$na prilika i provede u proizvod ili uslugu te se plasira na trziste. U trziStu kratkih
zivotnih ciklusa, poduzec¢a trebaju biti u moguénosti brzo uociti trendove, na temelju toga
proizvesti proizvod te ga u Sto kra¢em roku plasirati u prodaju. Takav nacin poslovanja kljucan je
faktor za uspjesnost. Vrijeme za isporuku podrazumijeva vrijeme koje je potrebno za zaprimanje
1 provodenje narudzbe od strane kupca/korisnika te isporuku proizvoda/usluge u maloprodaju na
zadovoljstvo kupca/korisnika. Vrijeme reakcije podrazumijeva vrijeme koje je potrebno za
prilagodavanje izlaznih vrijednosti poslovanja na nestabilnu potraznju. Drugim rije¢ima,

pokazatelj je koliko je poduzeéu potrebno da reagira na promijene koje se dogadaju na trzistu.*

Uvodenjem Agilne strukture u modni opskrbni lanac, struktura lanca postala je kraca,
fleksibilnija te prikladna da odgovori na sve zahtjeve kupaca/korisnika. Ne temelju istrazivanja,
istrazitelji su predstavili konceptualni model Agilnog 1 "brzo odgovarajuceg" opskrbnog lanca.
Takav model pokazuje vaznost i prednost Agilnosti, Lean procese i brzinu u upravljanju modni
opskrbnim lancem. Kada svi partneri u cijelom opskrbnom lancu usvoje Lean proizvodnju, Agile
nabavu, QR i fleksibilnu reakciju, svi imaju koristi: proizvodaci, dobavljaci, trgovci i na kraju

kupci/korisnici.

6.3. Justin Time strategija unutar poduzeca

Kod implementacije JIT strategije dogadaju se radikalne promjene, na pocetku unutar
samog poduzeca, a kasnije se §iri 1 na kooperante i dobavljace. Cilj implementacije je stvaranje
protoka unutar proizvodnje koju diktira trziste. Kada se koristi JIT koncept unutar opskrbnog
lanca, proces provedbe ide od opskrbe, preko isporuke i na kraju dolazi proces proizvodnje.
Takvim odvijanjem procesa, menadZzment ostvaruje najbolju razinu kontrole provodenja strategije.
Uobicajeno je da je manja razina kontrole nad opskrbom i isporukom u odnosu na proizvodnju, ali
kada je JIT proces jednom usvojen, najvec¢i naglasak je na odnosima dobavljaca i kupaca/korisnika,

odnosno poduzeca.

% Ciarniene, R., Vienazindiene, M.: Agility and Responsiveness Managing Fashion Supply Chain, Kaunas University
of Tehnology, Lithuania, 10" International Strategic Management Conference, Procedia Social and Behavioral
Sciences, 2014., p. 1013-1018, (dostupno i na www.sciencedirect.com)

68



6.3.1. Proces implementacije JIT sustava

Proces implementacije JIT sustava unutar opskrbnog lanca poduzeca odvija se kroz
nekoliko faza kako slijedi u nastavku:

1. Promjena poslovne kulture — kako bi se postigli visoki standardi kvalitete potrebno
je promijeniti nain poslovnog razmisSljanja na svim razinama. Drugim rije¢ima,
potrebno je promijeniti interakciju s vanjskim okruzenjem kao i odnose unutar samog

poduzecéa (tablica 7.).

Tablica 7. Utjecaj JIT sustava na poslovnu kulturu

Kvaliteta naspram zalihe Jeftina, ali prihvatljiva Izvrsna
Zalihe Velike zalihe: popusti na Neprekidan tijek pouzdane
velike koli¢ine, ekonomi¢nost opskrbe
proizvodnje, sigurnosne
zalihe
Fleksibilnost Minimalna, duze vrijeme Velika, kratko vrijeme
provodenja narudzbe provodenja narudzbe
Transport Najjeftiniji transport s Najpouzdaniji transport s
prihvatljivom razinom usluge izrazito dobrom razinom
usluge
Kupac/prijevoznik Teski pregovori Partnerski odnosi i
zajednicko preuzimanje rizika
Broj Visok, izbjegavanje Nizak, dugoro¢ni otvoreni
dobavljac¢a/prijevoznika  autonomnih izvora i ovisnosti poslovni odnosi
Komunikacija s Minimalna, temeljita kontrola ~ Otvorena komunikacija uz
kupcima/prijevoznicima razmjenu informacija i
rjeSavanje zajednickih
problema
Sveukupno Operacije prolaze kroz Operacije usmjerene
kontrolu troskova potroSacima

Izvor: Izradila i prilagodila autorica prema Veselko G., Jakomin 1.:Just in time as a logistical supply
concept. Promet, 2006. 18 (4), p. 282

JIT sustav uvelike utjece na poslovnu kulturu, ali je taj utjecaj svakako pozitivan. Povecava

se kvaliteta i fleksibilnost, smanjuju se zalihe, transport se dogovara s pouzdanim prijevoznicima
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s kojima postoje partnerski odnosi, a s dobavljac¢ima postoji otvorena komunikacija uz razmjenu
informacija. Jedan od problema JIT sustava ili preduvjeta za neuspjeh je nedostatak predanosti

samog vrha menadZzmenta.

Menadzment igra veliku ulogu u funkcioniranju JIT sustava unutar opskrbnog lanca
poduzeca. Stoga, menadzment treba preuzeti odgovornost za motiviranje i edukaciju zaposlenika
kako bi se upoznali sa funkcioniranjem nove strategije koja se planira provesti. Vazno je ostvariti
partnerski odnos izmedu zaposlenika i vlasnika njihovih poduzeéa, zbog toga §to su upravo oni
najvazniji za proces proizvodnje. Cilj je poboljSanje produktivnosti i ubrzanje proizvodnje, Sto

svakom radniku mora biti jasno kako bi se potom utjecalo na njihovu motivaciju.>’

2. Logistika i JIT sustav — zalihe unutar logisticko sustava egzistiraju zbog razlika
izmedu ponude i potraznje. Tako unutar logisti¢kih sustava istodobno na razli¢itim
razinama kod dobavljala, proizvodaca, distributera i prodavatelja postoje i razlicite
vrste zaliha: zalihe sirovina i materijala, poluproizvoda, dijelova i gotovih proizvoda.
One predstavljaju jedan od glavnih izvora troSkova unutar logisti¢kih sustava. Cilj
upravljanja zaliha je da one budu $to manje, ali uvijek dovoljne za podmirenje potreba
kupaca/korisnika. Prevelike koli¢ine zaliha uvjetuju neopravdano visoke troskove
drzanja zaliha, a premalena koli¢ina zaliha dovodi di brojnih Stetnih posljedica u
proizvodnji i distribuciji. Promjene u na¢inu proizvodnje i novi poslovni modeli utjecu
I na promjene u logistici. JIT sustav zaliha zahtijeva kvalitetnu transportnu podrsku, a
poduzeca usvajaju sustave brze distribucije specijaliziranih proizvoda povezane sa
sustavom narudzbe i brzim reagiranjem na promjene u potraznji potrosaca. To sve
zajedno dovodi do smanjenja tro§kova ¢uvanja zaliha i pojave viska proizvoda.>®

3. Implementacija programa - to je sustavni proces, rasporeden u vise faza, s obzirom
na to da ¢e JIT sustav vecini zaposlenika biti nesto novo $to jos trebaju nauciti. Stoga
je bitno da se JIT sustav uvodi u poslovanje kora po korak. Implementacija sustava

zahtjeva formiranje timova i razvijanje strategije. Vodstvo poduzeca treba provesti

57 http://lwww.aidt.edu/course_documents/Manufacturing_Skills/Just-In-Time%20Manufacturing/Just-In-Time.pdf,
16.08.2016.
58 Pupovac, D.: Suvremeni pristup upravljanju zalihama, Veleugiliste u Rijeci, 2005., str. 47-49.
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novu strategiju te time dovesti do poticanja kreativnosti djelatnika i poboljSanja
poslovanja.>®

4. Kontrola sustava nakon implementacije — na samom Kkraju potrebno je napraviti
analizu zacrtanih ciljeva, najées¢e izrazenu u novcanim jedinicama, koju potom
ocjenjuje uprava kopanije. Ovisno o rezultatima, timovi nastavljaju dalje ili se traze

nova rjesenja.

6.3.2. Just In Time strategija na primjeru Toyota proizvodnje

Toyotin proizvodni sustav (TPS) je integrirani sociolosko-tehnicki sustav, razvijen u Toyoti u
razdoblju od 1948. do 1975. godine. TPS je postao sinonim za japansku proizvodnju filozofiju, a
obuhvaca organiziranje i upravljanje proizvodnjom i logistikom automobilskih proizvodaca,
ukljucujudi suradnju s kupcima i dobavljac¢ima. Glavni ciljevi TPS-a su: smanjenje preopterecenja,
smanjenje neujednacenosti i eliminiranje gubitaka. Ti ciljevi mogu se ostvariti kroz racionalizaciju

proizvodnje, proizvodnju bez pogreSaka i bez zaliha.

Dobar sustav upravljanja unutar automobilske industrije vrlo je vazan kako bi se osigurao
kontinuitet poslovanja. Kako bi se to postiglo, Toyota je uvela Just In Time sustav u proces svoje
proizvodnje te je taj sustav klasificiran kao jedan od "stupova" Toyotinog proizvodnog sustava
(slika 17).

CILJ: Najvisa kvaliteta, najniZa cijena i najkrace vrijeme

Just In Time Jidoka
Kontinuirani tok Zaustaviti obavijesti 0
Vrijeme proizvodnje pojavi greSaka
Pull sistem Odvajanje zaposlenika i
proizvodnih strojeva
Ujednacavanje proizvoda Standardizacija poslovanja Kaizen —l
STABILNOST

Slika 17. Toyotin proizvodni sustav
Izvor: Izradila i prilagodila autorica

Toyotin cilj je proizvesti najkvalitetniji proizvod s najnizom cijenom i s kratkim vremenom
isporuke. JIT sustav smatra se proizvodnom tehnikom koji proizvodi i isporucuje proizvod samo

na temelju zahtjeva kupaca, odnosno samo one proizvode koji su potrebni na trzistu. Kako bi se

59 Hutchins, D.: Just in time , drugo izdanje, Hampshire, Gower Publishing, Ltd., 1999., p. 54
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postigli uvjeti JIT sustava vazno je da tok proizvodnje bude kontinuiran i u pravo vrijeme, a sve
to prema pull sustavu. Svi potrebni dijelovi, nalaze se u blizini proizvodnog pogona, za sastavljanje
automobila narucuju se u onom trenutku kada pristigne zahtjev sa trzista potraznje. U tom trenutku,
proizvodi se automobil, sklapaju komponente te nakon proizvodnog procesa, proizvod se
isporucuje narucitelju u pravo vrijeme na pravo mjestu u $to kra¢em roku bez drzanja zaliha.
Tvrtke koje provode JIT u moguénosti su smanjiti razinu zalitha 1 troskove proizvodnje.
Uvodenjem JIT sustava u proizvodni proces automobilske industrije postigle su se mnoge

prednosti kako je prikazano u tablici 8.

S druge strane Jidoka ili automatizacije predstavlja sposobnost proizvodne opreme da osim
svojih proizvodnih funkcija ima i funkciju nadziranja rada Toyotin proizvodni sustav kombinira
proizvodne operacije s kontrolnim operacijama, kao i koristenje opreme koja otkriva greske u
procesu proizvodnje. Metode, kao Sto su Kaizen (metoda za stalno poboljSanje proizvodnog
procesa u kojoj je svaki sudionik zaduzen za istrazivanje mogucénosti poboljSanja kvalitete i
ucinkovitosti), Kanban (metoda za reduciranje zaliha), Heijunka (tehnika za smanjivanje gubitaka
u proizvodnji), sve te metode zajedno sa JIT sustavom omogucéuju bolji proizvodni proces

Toyote.%

Tablica 8. Prednosti uvodenja JIT sustava u proizvodni proces Toyote

PODRUCJE OPIS

POBOLJSANJA

Produktivnost Proizvodna produktivnost poboljsana 20-40%

Vrijeme Vrijeme isporuke smanjeno za 90%, ¢ime se smanjila potreba za drzanje

isporuke gotovih zaliha

Fleksibilnost Poboljsanja fleksibilnost proizvodnje, mogucénost promjene u rasporedu
proizvodnje kako bi se zadovoljile promjene u potraznji trzista

Snaga trziSta Ojacana trziSna pozicija daje sposobnost za opskrbu u kratkom
vremenskom roku, uz vecu fleksibilnost i pouzdanost

Kvaliteta Poboljsana konzistentnost kvalitete

Zalihe Znatno smanjenje zaliha, najcesce 60-8%

Iskoristiva Nema skladiStenja komponenta unutar proizvodnog procesa, jer nema

povrsina zaliha koje su na "Cekanju"

Investicija Kapital potreban za provodenje JIT sustava znatno je smanjen

Izvor: Izradila i prilagodila autorica

0 Dobovicek, S.: Optimiranje konceptualnog modela kontrolnog podsustava pri projektiranju proizvodnog sustava,
doktroska dizertacija, Sveuciliste u Rijeci Tehni¢ki Fakultet, Rijeka 2014., p. 23-25
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Automobilska industrija ima sve karakteristike za uvodenje integriranog i fleksibilnog sustava

kao Sto je JIT sustava, a one su:

= Masovna proizvodnja, gdje se skupi svako vozilo od nekoliko tisuca dijelova koji su
vec prosli kroz brojne procese.

= Postoji mnogo razli¢itih modela, uz brojne promjene i velika odstupanja u potraznji
pojedinih promjena. Stoga JIT sustav moze fleksibilno pomoci da se odgovori na takve
promjene.

= Svakih nekoliko godina, vozila su potpuno preuredena, a tu su Cesto 1 promjene na
razini komponenti. Kako bi se izbjegli problemi neuravnotezenosti zaliha i viSka
opreme i radnika, cilj je razviti proizvodni sistem Kkoji je u stanju smanjiti vrijeme od

ulaska materijala do zavrSetka vozila, kao Sto je to JIT sustav.

Toyotini inzenjeri uspjeli su pomoc¢u JIT sustava racionalizirati proizvodni proces svojih
automobila, a vrijeme izmedu narudzbe kupaca i konac¢ne isporuke smanjili su na samo nekoliko
dana te time poboljsali raspon svojih proizvoda na trzistu. Osim pruzanja visoko kvalitetnih vozila
po niskoj cijeni prema zahtjevima kupaca, Toyota je u stanju zadovoljiti specifi¢ne zahtjeve od
strane kupaca $to Cesto pokrece proizvodnju novih proizvoda (automobila) na kojima se opazaju
inovacije. Zahvaljuju¢i uvodenju JIT sustava u proizvodni proces, Toyota je ostvarila velike

uspjehe na trzistu.5!

6.4. Quick Response strategija unutar poduzeéa
Funkcioniranje sustava QR prikazano je na slici 18. Jedan od vrlo vaznih modula u ovom
sustavu u kojem se to¢no i efikasno registrira prodaja svakog artikla je tzv. ‘’skener ¢ita¢’’ sa bar
kodom. Taj citaC osigurava automatsko ocitavanje koda na artiklu koji je predmet prodaje sa
direktnim prijenosom ocitanog podatka do centralnog racunala trgovackog poduzeca. U
srediSnjem raCunalu se sumiraju rezultati iz svih podruZnica. Prikupljeni aktualni podaci o prodaji
u drugoj fazi automatski se od strane trgovackog poduzeéa obraduju 1 prosljeduju proizvodnom

poduzecu. Ucestalost prijenosa ovih informacija tj. podataka o prodajnoj robi ovisi od dogovora

61 Button, K.H., Brewer, A.M., Hensher, D.A.: Handbook of Logistics and Supply Chain Management, Velika
Britanija, Trece izdanje, 2008., p. 215-216
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izmedu partnera, na tjednoj razini. Podatci se zbog velike koli¢ine informacija prenose isklju¢ivo

od rac¢unala do racunala preko LAN ili druge mreze.

Trgovac namalo -

TRGOVINA NA

/ MALO
Al A

LOGISTICKO- DI
DISTRIBUCIJSKI CENTAR [*
........... T S I B S
TRANSPORT - :
i :
. vy
OTPREMA -« ) EDI
\ PROIZVODNJA (4 :
Dobavljaé
Tok robe

fffffffffff Tok informacija

ffffffffffffffffffff Tok financija (gotovina, kreditne
kartice, elektronic¢ko poslovanje)

Slika 18. Funkcioniranje QR sustava
Izvor: Babi¢, D.: Model kategorizacije logisticko-distribucijskih centara, Doktorska disertacija, Fakultet
prometnih znanosti, Zagreb, 2010, p. 129
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Na temelju aktualnih podataka o prodajnoj robi u dogovoru s trgovackim poduzecem,
proizvodno poduzece ovisno od koli¢ine koja je potrebna za popunjavanje zaliha u najkraée
moguc¢em vremenu definira proizvodne planove za novu proizvodnju. Nakon realizirane

proizvodnje slijedi isporuka ka podruznicama uglavnom preko distribucijskih centara.

6.4.1. Implementacija QR strategije
QR strategija ima niz strateskih posljedica za poduzece koja poboljsavaju poslovanje, kako
slijedi®?:

e Uskladivanje — podrazumijeva uskladivanje aktivnosti unutar poduzeca. To je
temeljno nacelo QR sustava. Sve aktivnosti unutar poduzeca trebaju pratiti ritam i
ponasanje kupaca/korisnika. Proizvodi i usluge proizvode se i isporucuju u
razli¢itim koli¢inama koji odgovaraju zahtjevima kupaca/korisnika.

¢ Veza izmedu ponude i potraznje — s obzirom na vaznost aktivnosti uskladivanja,
strateSko razumijevanje potraznje i njezina sinkronizirana povezanost s ponudom
neophodno je za QR sustav.

e Potraznja — QR prepoznaje da su oba, kupac /korisnik i proizvodi, dinamicni i
postavljaju jedinstvene zahtjeve poduzecu. Identi¢ni proizvodi imati ¢e jedinstveni
tok proizvoda ovisno o ponasanju kupca/klijenta u kupnji. Atributi proizvoda
razlikuju se po vrsti proizvoda.

= Konfiguracija resursa — u QR svijetu, ova strateSka arhitektura je inter-
organizacijska. Strategija i1 strateSko razmiSljanje se nalaze na razini mreze,
obuhvacajuéi mnoge vanjske povezanosti.

= Vrijeme — kao stratesko "oruzje" bitni je za QR sustav. Natjecanje na bazi vremena
zahtijeva pazljivu procjenu kako najbolje posluziti kupca/klijenta. Brza i to¢na
prilagodba promjenama na trziStu je mozda najvaZzniji element strategije QR.

= Informacije — podatci i informacije su takoder vrlo bitne za provodenje QR
strategije. Pravovremene 1 to¢ne informacije ¢e omoguciti brz i precizan odgovor

bez "otpada" i nepotrebnih troskova.

62 Christopher, M., Lowson, R., Peck, H.: Creating Agile Supply Chains in The Fashion Industry, International Journal
of Retail and Distribution Management, Vol. 32, 2004, Issues 8, p. 14-15
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= Partnerstva i savezniStva — eksternalizacija je mozda jedan od najznacajnijih
zbivanja u novijim nac¢inima upravljanja i razmisljanja, odnosno prepoznavanje da
se provodenje strategije oslanja sve viSe na nizu saveza i odnosa s drugim

poduzeéima kako bi se uspjesno prilagodavali promjenama trziSnih uvjeta.

Osim strateSkih posljedica, QR zahtijeva 1 niz operativnih blokova koji moraju biti integrirani 1

uskladeni za u¢inkovitu i djelotvornu reakciju na stvarne zahtjeve kupaca/klijenata.

6.4.2. QR strategija na primjeru tekstilne industrije

Potraznja potroSaca postaje sve viSe volatilna te je QR dizajniran da se koristi 1 radi u
takvom okruzenju. Tekstilna industrija je, mozda, jedan od najzahtjevnijih izazova za upravljanje
logistikom, sa stotinama boja, tisucu stilova i milijun SKU —a na prodajnim policama. Klju¢ni
uloga QR je njegova sposobnost da se bavi nesigurnostima ili varijacijama. Postoje brojni izvori
nesigurnosti u opskrbnom lancu tekstilne industrije. Mnogi modni proizvodi, odnosno roba,
prodaju se u razli¢itim godiSnjim dobima, na polici se nalaze samo jednu sezonu i gotovo u

potpunosti se zamijene u sljedecoj godini.

Normalna praksa proizvodi unaprijed, tj. prije sezone, §to vise gotovih zaliha, a zatim
polovicu Salje u prodajna mjesta i stavlja na policu. QR djeluje na sasvim drugi nacin. Iako to
moze predstavljati problem za proizvodne kapacitete, cilj je Sto manje proizvoda proizvesti ili
isporuciti prije pocetka sezone. Prvo se prikupljaju podatci iz tocke prodaje i analiziranjem se
dobiva uvid u stanje potraznje, odnosno $to kupci/klijenti najvise kupuju i Sto zele. Nakon toga
slijedi proizvodnja te isporuka prema narudzbama koje se zaprima. QR strategija nudi visoki
stupanj brzine, fleksibilnosti i odaziv na zahtjeve unutar opskrbnih lanaca. To sve zna¢ajno utjece

na postavljanje i provodenje po&etnih odluka. ®3

Provedba QR strategije unutar tekstilne industrije osigurala je puno prednosti (ekonomi¢ne

prednosti, prednosti za prodavace i za cijeli opskrbni lanaca), kako je prikazano u tablici 8.

8 |bid., p. 16-17
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Tablica 9. Prednosti implementacije QR strategije u tekstilnoj industriji

Smanjenje pogreSaka

Poboljsanje komunikacije

Minimizacija drzanja zaliha

PoboljSan sustav planiranja

Brzo pracenje robe

Brzi pristup prodajnim policama

Veci obrat zaliha

Jednostavno pracenje proizvoda

Poboljsanje nov¢anog toka

Sigurnost za dobivanje veéeg broja narudzbi

Povecanje korisni¢kih usluga

Poboljsanje proizvodnog sustava

PoboljSanje profita

Visoki volumen proizvodnje

Povecanje konkurentske prednosti

Minimizacija drZanja zaliha
Visoka razina prodaje
Veci profit
Dobivanje konkurentske prednosti
Poboljsanje zadovoljstva kupaca/klijenata

Izvor: Izradila i prilagodila autorica
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7. DEFINIRANJE KLJUCNIH FAKTORA ZA ODABIR STRATEGIJA

Kako bi se strategije Sto efikasnije provele unutar opskrbnih lanaca 1 unutar samih poduzeca,
potrebno je definirat neke kljuéne faktore. Konfiguracijske komponente - operacijske strategije,
strategije distribucije, outsourcing strategija, strategije unutar sluzbe za korisnike, sve to temelj je
za izgradnju optimalnih strategija distribucije robe unutar opskrbnih lanaca. Stoga, da bi poduzeca
postigla svoje strateske ciljeve i stekla konkurentsku prednost, vazno je nekoliko klju¢nih faktora,

kako slijedi u nastavku.

7.1. Uskladivanje postojeéih strategija poduzeéa s novim strategijama
Kada poduzeca Zele uvesti neku novu strategiju u svoje poslovanje i u procese opskrbnog
lanca, postojece strategije trebaju podrzavati i slijediti nove promjene koje dolaze. Svaka
ucinkovita strategija pocinje s jezgrom vizije (slika 19), koja propisuje uvjete za poboljSanje te se
postavljaju neka od pitanja, kao $to su: kakva je sadasnja situacija u procesu, $to treba uciniti da

dode do poboljsanja, $to je vazno, a §to treba smanjiti, ukloniti.

ZAHTJEVI
KUPACA
VELICINA TRENUTNO STANJE
TRZISTA I KONKURENTNOSTI
KONKURENCIJE \ ’
Vanisko SRZV \
STRATESKE
Unutrasnje VIZIJE /
, \ FINANCIJSKI
CILJEVI
OSNOVNE KLJUCNA
KOMPENTENCIJE POSLOVNA

Slika 19. Faktori strateske vizije
Izvor: Izradila i prilagodila autorica prema: Cohen, S., Roussel, J.: Strategic Supply Chain Management
The Five Disciplines for Top Performance, McGraw-Hill Companies, 2005., p. 21

Jezgra strateske vizije pojasnjava odgovore na kljucna pitanja poslovnih strategija, kao $to

su: koji su ukupni strateski ciljevi; kako se poduzece moze razlikovati od ostalih na trzistu; kako
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efikasno odgovoriti na zahtjeve korisnika i sl. provodenje strategije zahtjeva komunikaciju i
disciplinu izmedu menadzmenta, zaposlenika, odnosno svih sudionika u opskrbnom lancu. Neki
aspekti, kao $to su inovacije, cijene, usluge, zadovoljstvo kupaca/korisnika, kvaliteta, sastavni su
dio gotovo svake strategije. 1z perspektive opskrbnog lanca, svaki temelj natjecanja i postizanja

veée konkurentnosti zahtijeva posebnu strukturu, procese, informacijske sustave i vjestine.

= Natjecanje na temelju cijena — poduzeca koja se natjeu na temelju cijena,
sastavljaju ponude sa niskim cijenama c¢ime privlace financijski osjetljivije
kupce/korisnike te tako odrzavaju svoj udio u trziStu roba/usluga. Ova strategija
zahtjeva visoku ucinkovitost, integrirane operacije, a opskrbni lanac ima klju¢nu
ulogu u odrZavanju procesa proizvodnje i smanjenju troskova.

= Natjecanje na temelju inovacija — poduzeca Cija se primarna strategija temelji na
inovacijama, moraju imati proizvode koji su od koristi kupcima, tj. koji odgovaraju
na njihove zahtjeve. Uvodenje novih proizvoda klju¢ je uspjeha za poduzece na
trziStu konkurentnosti, a istodobno na taj nafin poduzece povecava svoj profit te
smanjuje troskove zbog brzog obrta zaliha jer su proizvodi proizvedeni prema
zeljama kupaca.

= Natjecanje na temelju kvalitete — poduzeca koja se natje¢u na kvaliteti poznata su
po svojim proizvodima i uslugama, kao i po pouzdanom radu. Kvalitetni proizvodi
ukljuuju poznata imena ( npr. Lexus automobili, Maytag aparati i sl.). razvoj
proizvoda klju€an je za kvalitetu, kao 1 za procese opskrbnog lanca, kao §to su
proizvodnja, nabava, osiguranje kvalitete i povratak. Medutim, ako su neki
proizvodi kvarljivi i krhki, prijevoz i skladiStenje igraju integralnu ulogu.

= Natjecanje na temelju usluge — poduzeca koja se natjecu na temelju usluga, kreiraju
svoje ponude prema specifi¢nim potrebama svojih kupaca ¢ime se izgraduje njihova

vjernost.®*

7.2. Uskladivanje s potrebama kupaca
Ovdje se postavljaju pitanja kao $to su: da li poduzece stvarno zna $to klijenti Zele; postoji li

mogucosti da se zahtjevi ne izvr§avaju zato §to se ne mogu predvidjeti i sl. Odgovori na ova pitanja

64 Cohen, S., Roussel, J.: Strategic Supply Chain Management The Five Disciplines for Top Performance, McGraw-
Hill Companies, 2005., str. 20-27.
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mogu biti izazov. Cesto su pretpostavke poduzeéa o tome §to kupci Zele neto¢ne. Voice Of the
Custmer (VOC) je metodologija koja pomaze poduzetima da saznaju stvarne zelje i potrebe
kupaca. VOC moze pomoci otkriti i prenijeti potrebe kupaca kroz zahtjeve za novim proizvodima
i usluga te time iskoristiti postojece mogucnosti opskrbnog lanca ili definirati promjene koje se

mogu napraviti kako bi se iskoristile nove poslovne moguénosti.

Uskladivanje s potrebama kupaca takoder znaci identificiranje posebnih zahtjeva razlicitih
segmenata trziSta. U suprotnom, ako kupci ne dobe ono §to im je potrebno, poduzece moze izgubiti
udio na trzistu. Za neka poduzeca, jedan opskrbni lanac s jednim skupom fizi¢kog kapitala, procesa
1 informacijskog sustava viSe je ucinkovitiji, ¢ak i uz razliCite proizvodace, dobavljace i kupce.
Tvrtka s vrlo fleksibilnim operacijama moze "dizajnirati proizvod bilo gdje" i "proizvesti proizvod

bilo gdje", pa su proizvodi izradeni na temelju raspolozivih kapaciteta, troskova i ciljanih trzista.

Neka poduzeca smatraju da mogu bolje opsluzivati trzista sa zasebnim opskrbnim lancima jer
imaju moguénost koristenja razlicitih pristupa. Kraj opskrbnog lanca za razlicite linije proizvoda
Cesto se sastoje od pojedina¢nih globalnih opskrbnih lanaca, svaki sa svojim vlastitim
dobavlja¢em, proizvodace i logisticke rute. S druge strane, pocetni dio opskrbnog lanca obuhvaca

procese koji dodiruju kupca, upravljanje narudzbama i distribuciju.

7.3. Uskladivanje s pozicijama unutar poduzeca

Dobra strategija opskrbnog lanca utemeljena je na razumijevanju moci i utjecaja poduzeca na
korisnike 1 dobavljace. Relativna snaga poduzeca odreduje $to se moze posti¢i u poboljSanju
opskrbnog lanca u skladu s postavljenim strateskim ciljevima. Velika poduze¢a mogu iskoristiti
svoj obujam proizvodnje, kupnjom ulaza, jeftinije, potaknuti koriStenje imovine te smanjenje
troskova koristenjem informacijskih sustava za transport. Vazno je napomenuti, da poduze¢a mogu
nametnuti svoje postupke i pravila o dobavlja¢ima 1 kupcima te mogu ostvariti visok stupanj

kontrole nad opskrbnim lancima i strukturom poslovanja kako bi podrzali svoje strateske ciljeve.

Brand, odnosno marka, proizvoda takoder moze biti glavni izvor mo¢i opskrbnog lanca,
osobito na potroSackom trziStu. Ako su takvi proizvodi visoko pozicionirani prema Zeljama

kupaca, tada postoje snaznije veze s trgovcima i drugim partnerima.

Najvazniji faktor u ovom elementu je kontrola opskrbnog lanca. Za vecinu poduzeca, da bi

ostvarila kontrolu unutar svih procesa opskrbnog lanca, najvaznija je suradnja svih sudionika.
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Takoder, potrebno je napraviti analizu pozicije poduzeéa u opskrbnom lancu. Na temelju analiza,
moze se ostvariti poboljSanje uvodenjem strategija koje ¢e smanjiti troskove, eliminirati
neucinkovitost i "otpad", povecat zadovoljstvo krajnjih korisnika, dodati vrijednosti za korisnika

kao 1 isporuciti proizvod u pravo vrijeme na pravom mjestu, u Sto kracem vremenskom roku.

7.4. Prilagodljivost na promjene

Prije nego se Zeli uvesti strategija u poslovanje, vazno je upoznati poduzeée, menadzment,
zaposlenike i sve sudionike u opskrbnom lancu s novitetima i promjenama koje dolaze kako bi se
svi zajedno prilagodili ciljevima i1 na¢inu rada nove strategije. Na opskrbni lanac utjecu i unutarnji
1 vanjski ¢imbenici koji odreduju rok trajanja opskrbnih lanaca te isto tako mogu utjecati na

potrebu za promjenom postojece konfiguracije. Ti ¢cimbenici ukljucuju:

= Nove tehnologije - koje mijenjaju dinamiku unutar poduzeca i opskrbnog lanca

= Promjene u okviru poslovanja — ako poduzece zeli ponuditi novi proizvod ili uslugu,
cilja na novo trziSte ili se Siriti geografski, tada treba proSiriti svoj kapacitet
proizvodnje, dodati nove moguénosti u distribuciji, razviti nove kanale, pronaci nove
dobavljace i dr.

*  Promjene u podrudju natjecanja — u slucaju ako se na trzistu pojavi novi konkurent
s jaim vrijednostima, tada poduzece treba promijeniti vrstu proizvoda/usluge- to isto
treba napraviti ako se Zeli natjecati na novom trziStu koje zahtijeva brzu isporuku,
vecu fleksibilnost ili vecu kvalitetu proizvoda. Svaka velika promjena za poduzece
moze se realizirati upravo odabirom najbolje strategije koja ¢e pomo¢ u ostvarenju
takvih ciljeva.

= Potreba da se aslimiraju nove akvizicije — postupak spajanja i akviziranja moze
stvoriti potrebu za promjene u opskrbnom lancu. Tada poduzece treba analizirati svoje
procese i uvidjeti gdje je Sto dobro, a gdje nije kako bi se uklonio visak radnika,
razdvojile operacije, smanjile greSke i ostali nedostatci koji ko¢e u napredovanju

poduzeéa.®®

65 |bid., p. 27-34
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8. ZAKLJUCAK

Danas zbog sve vece konkurencije koja je dosla globalizacijom potrebna je izri¢ita snaga i
mogucénost opskrbnog lanca za prilagodavanje potrebama potrosaca s ciljem Sto vece optimizacije,
tj. bolje usluge korisnicima sa smanjenjem troskova. Za postizanje takvih rezultata postavljaju se
novi uvjeti poslovanja u poduzeéima te sve veéi znacaj imaju logistika, optimizacija opskrbnih
lanaca 1 distribucija robe. Kako bi se maksimizirala vrijednost u logistickim sustavima, potrebno
je planirati i donositi odluke na raznim podruc¢jima logisti¢kog djelovanja uz pomoc¢ svih sudionika
u procesu. Uvjet za normalno i uspje$no funkcioniranje 0soblja iz logistike, prodaje i nabave u
korist kupaca podrazumijeva jasno definiranje zajedniCkih ciljeva 1 zadataka, poStivanje
individualnih uloga u napore koje svaki od njih ulaze, adekvatna sloboda odlucivanja i djelovanja

te suradnicki nastup prema trziStu i svim promjenama koje se na trziStu dogadaju.

Svrha distribucije unutar opskrbnog lanca je omoguciti dostupnost proizvoda ili usluga
kupcima, u odgovarajucoj koli¢ini i asortimanu, u pravo vrijeme i na pravom mjestu. Uloga
distribucije u modelu upravljanja opskrbnim lancem znacajno se proSirila s obzirom na aktivnosti
kao $to su prijevoz 1 skladiStenje te na temelju toga uspjesnost distribucije rezultira upravljanje

potraznjom, odnosno predvidanje i ispunjene zahtjeva kupaca.

Unutar svakog procesa, pa tako i procesa unutar opskrbih lanaca tijekom distribucije uvijek
su prisutni rizici koji su moguéi zbog ovisnosti o kljuénim dobavljac¢ima, upravljanju vanjskim
dobavlja¢ima, zbog duZzina procesa proizvodnje i isporuke kao i zbog nekih vanjskih utjecaja.
Kako bi se rizici sprijecili ili ublaZili potrebno je prije svega analizirati 1 uo€iti koji to faktori utjeu
na ranjivost opskrbnih lanaca. Kada se definiraju faktori, potrebno je pokrenuti akcije za
ublazavanje i uklanjanje rizika pomocu koraka za njihovo upravljanje (poznavanje opskrbnog

lanca, poboljsanje opskrbnog lanca, utvrditi kriti¢ne tocke i sl.).

Pojave nesigurnosti i neizvjesnosti u okruzenju i na trziStu utjeCu na organizacijske
performanse i odluke o tome koje komponente opskrbnog lanca trebaju biti organizirane i na koji
nacin kako bi se bolje fokusirale na ostvarenje glavnih ciljeva. Da bi doslo do toga, klju¢nu ulogu
imaju strategije koje se uvode unutar opskrbnog lanca i unutar samog poduzeca. Svaka strategija

opskrbnog lanca treba poceti s kupevim sadasnjim i budu¢im potrebama, a provoditi se nuznim
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tehnikama poput dizajniranja mreze opskrbnog lanca, planiranje kapaciteta, upravljanja rizikom i

dr.

U ovom radu analizirale su se Cetiri strategije: Lean, Agile, Quick Response i Just In Time.
Lean strategija primjenjuje se kao proces upravljanja koji se temelji na konstantnom poboljSanju
te je fokusiran na identificiranje i uklanjanje "otpada". To je pristup koji se temelji na postizanju
Sto vise rezultata koriste¢i Sto manje resursa. Kako bi se lakSe upravljalo Lean strategijom potrebno
je poznavati njezine kljuéne komponente i karakteristike. No nije dovoljno samo postojanje
smjernica koje omogucuju Lean upravljanje, ve¢ je potrebno uskladiti cjelokupno poduzece sa
svim njegovim komponentama i zaposlenicima kako bi se u kulturu poduzeéa usadilo Lean
razmi§ljanja. S druge strane Agile strategija je viSe prakti¢ni pristup u organiziranju operacija
opskrbnog lanca, odnosno povecava sposobnost opskrbnog lanca da se strukturira oko
pojedinacnih zahtjeva krajnjih korisnika. Kako bi opskrbni lanac stekao Agilnost on treba
posjedovati obiljezja kao Sto su virtualnost, uskladivanja procesa, stvaranje mreze i poznavanje
trziSta. Agilnost ima mnogo dimenzija te se koncept odnosi koliko na mreze opskrbnih lanaca,
toliko i na pojedina poduzeéa. Moze se zakljuciti da je klju¢ Agilnijeg odgovora postojanje Agilnih
partnera poduzeca koji zeli provoditi takvu strategiju. Just In Time strategija eliminira "otpad" i
nastoji poboljsati kvalitetu u svim poslovnim procesima unutar opskrbnog lanca pomocu skupa
alata 1 tehnika. Da bi poduzeéa bila sposobna proizvesti 1 isporuciti proizvode/usluge po JIT
principu i zadovoljiti stvarnu potraznju, trebaju razviti proizvodni sustav koji je sposoban za takav
rad. Glavni cilj ove strategije je da pravi proizvod bude isporucen u pravo vrijeme na pravom
mjestu, uz minimalne troSkove u §to kraCem vremenskom roku. Quick Response strategija ima za
cilj iskoristiti prednost koja se temelji na natjecanju vremena, odnosno to je sustav koji brzo reagira
na promijene trzista i zahtjeve kupaca/korisnika. Kako bi ova strategija uspjesno funkcionirala
koristi informacijske 1 logisticke sustave koji se kombiniraju te se poduzeca i mreze opskrbnih

lanaca u potpunosti trebaju prilagoditi na¢inima funkcioniranja QR strategije.

Na temelju vrednovanja strategija moze se zakljuciti da razvijanje 1 provodenje strategija
donosi mnogo pogodnosti za poduzeéa. Implementacijom Lean strategije poboljSavaju se procesi
poduzeca, pojacava odnos izmedu poduzecéa i kupaca, povecava produktivnost po zaposleniku,
uklanjaju se svi "otpadi" koji ne donose nikakve vrijednosti, smanjuju se zalihe te se povecava

profit poduzeca. Kod uvodenja Agilnosti unutar poduze¢a vazno je uskladiti sve aktivnosti na
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temelju zajednickih informacija, suradivanje s dobavlja¢ima, nastojati smanjiti sloZenost sustava,
upravljati svim procesimaii sl. | ova strategija donosi niz prednosti, kao $to su: smanjenje troSkova,
predvidljivost ciklusa proizvodnje, u€estale narudzbe, smanjene zaliha, brzi protok robe, brzo i
fleksibilno odgovaranje na zahtjeve kupaca/korisnika ¢ime se postize njihovo zadovoljstvo i
zadrZava lojalnost te na kraju poveca konkurentnost. Implementacijom JIT strategije poboljsava
se produktivnost i ubrzava proces proizvodnje koju diktira trziste. Takoder, povecava se kvaliteta,
i fleksibilnost, smanjuju se zalihe, transport se dogovara s pouzdanim prijevoznicima, a s
dobavlja¢ima postoji otvorena komunikacija na temelju razmjene informacija. QR strategija,
uvodenjem u poduzeée poboljsava poslovanje tako Sto se uskladuju sve aktivnosti, pridaje se
vaznost poznavanju trziSta ponude 1 potraznje, dolazi do brze i to¢ne prilagodbe promjenama na

trziStu, veci obrt zaliha, pobolj$ani sustav planiranja i poboljsanje profita.

Kako bi poduzeca uspjesno poslovala u danaSnjem promjenjivom trzistu, postigla vecu
fleksibilnost u distribuciji robe unutar opskrbnih lanaca, brze i u Sto kra¢em vremenskom roku
odgovorila na zahtjeve korisnika te povec¢ala svoju konkurentnost, potrebno je uvodenje strategija
kojima se to moZe posti¢i. Danas postoji niz strategija koje poboljSavaju procese na raznim
segmentima opskrbnih lanaca kao 1 u samim procesima poslovanja poduzeca. Za promjene koje se
zele posti¢i vazno je da se prvo definiraju strateski ciljevi razvoja i poboljSavanja procesa,
definiraju neki klju¢ni elementi te na temelju toga odabere strategija koja najviSe odgovara
postavljenim ciljevima. Provodenjem optimalne strategije poduzece ¢e ostvariti svoje ciljeve, time
povecati konkurentnost i1 svoju poziciju na trziStu te pruziti vece zadovoljstvo korisnicima i

pridobiti njihovu lojalnost.
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