SVEUCILISTE U RIJECI

POMORSKI FAKULTET U RIJECI

Adrijano Gasparini

UPRAVLJANJE ZALIHAMA U DOBAVNOM
LANCU

DIPLOMSKI RAD

Rijeka, 2013.



SVEUCILISTE U RIJECI

POMORSKI FAKULTET U RIJECI

UPRAVLJANJE ZALIHAMA U DOBAVNOM
LANCU

Predmet: Upravljanje dobavnim lancem
Mentor: Prof. dr. sc. D. Cigi¢

Student: Adrijano Gasparini

Maticni broj: 0112023253

Studij: Logistika 1 menadZment u pomorstvu i prometu

Rijeka, prosinac, 2013.



SADRZAJ

L. UVOD.uuciiiiinninnninsninssisssnsssissssssssssssssssssssssossssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 1
1.1. PREDMET RADA ...c..ottiiiiiieniiteite et enit e et et st et e et et steesieesneesaeesaneesaneeneenane 1
1.2, SVRHA TCILI RADA ...ttt ittt ettt s 1
1.3. METODE I STRUKTURA RADA .....cccutiiiiiiiiiiiiiiieiie ettt s 2

2. ZALTHE U DOBAVNOM LANCU ...cccovceeessencssnrcssascsssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss 4
2.1. SVRHA TPOJAM ZALIHA ...ttt ettt e 4
2.2.POJAM ISVRHA OPSKRBNOG LANCA .......oooiiiieteeeeeeeeee e 6
2.3. VRSTE ZALTHA ... .oooieeeeeeee ettt ettt sttt 7
2.4. USLUGA KUPCIMA ... ..ottt ettt 8
2.5. LOKACITA OBJEKATA ...ttt 9
2.6. ODLUKE O ZALIHAMA ......ooooeeeeeeee ettt ettt s e s 9
2.7. OSTALIPOJIMOVI VEZANIUZ ZALIHE..........ccooviiiiieeiieeieeeeeeeee e 10

3. UPRAVLJANJE ZALIHAMA ...uccioivuiiissnissssnssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 12
3.1. UPRAVLJANJE ZALIHAMA I TROSKOVI ....c.ouvimieeieeeeeeeeeeeeeeen. 12
3.2. UPRAVLJANJE ZALIHAMA NA RAZINI LOGISTICKE MREZE............. 16
3.3. TRADICIONALNI MODELI UPRAVLJANJA ZALIHAMA .........cccoeuee.e. 17

3.3.1. EOQ model — ekonomicna kolicina narucivanja......................cceuueeeennnen. 18
3.3.2. EPQ - ekonomicna kolicina proizvodnje................ccooueeeeevuveeeeecreneeennnn 21
3.3.3. Tocka ponovnog naruCivanja - R ............ccccoeceeeecueeescreeeiieeeiieesciieeeieeens 22
3.3.4. Sustav periodicnog narucivanja - POQ ............ccoeeecueeeevueeecieeeniieenieeenns 23
3.3.5. Model spekulativine KUPRJE .............ccccueeeecuiieniieesieeesieeecieeeeieeeieeesvee e 24
3.4. SUVREMENI MODELI UPRAVLJANJA ZALIHAMA.........ccooovvveereeen. 26
3.4 1. SUSTAVE JUST TI FII......vveeeeeeeeieeeeieeeeieeeeeteeeeveeeseaeeeereeeaaeessaeeenseeesnseeenns 26
3.4.2. Planiranje potreba za materijalom ................cccooueeeeeceeeeescveeeeeeirieeeeennens 26
3.4.3. Planiranje i kontrola zaliha na osnovi trZisnih uvjeta distribucije .......... 29

4. INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE U UPRAVLJANJU ZALIHAMA .....32

3.1. INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA U SKLADISNOM POSLOVANIJU ... 32
4.1.1. Klasicna i komisiona SkladiStenja................ccooeevuveeeveeeecvieenieeeniveennennn 33
4.1.2. Visokoregalna SKIAAiSta...............cccueevuieescuieeiiieeiieeecieeecieeeeieeesveeeevee s 33
4.1.3. UNAkrsno SKIAAISTENE ..........ccccuveeeeeeeeiieeiieeeeieeeieeecveeeeeesaeeesvee e s 35

4.2. SAP SUSTAV KAO INTEGRALNO POSLOVNO RJESENIE ................... 35
4.2.1. Prednosti SUSIAVA...........ccccuueeeeeeiuieeeeeiiieeeeeiieeeeeeireeeeseseeeessvseeessssaeaeannns 36
4.2.2. Uvodenje SAP-a U POSIOVANJE .........ccc.ueeeeeeeeecieeecieeeiieeecieeeciieeevee e 36

3.3. UPRAVLJANJE MATERIJALIMA POMOCU SAP-MM MODULA........ 38

4.4. UPRAVLJANJE LANCEM OPSKRBE (SCM) .....coooiiiiiiiieniieieeieeieeeene 40

5. MANJAK KOORDINACILJE I EFEKT ‘BIKOVE PLJUSKE’ ....cccceeceesueeuneee 43



5.1. NAJVECI OTPIS ZALIHA U POVIJESTI.........coovvirmreeeerinieeeseses e 43

5.2. EFEKT BIKOVE PLJUSKE - BULLIVHIP EFEKT .......cccccccoviiiiniiiiniiennne. 44
5.3. PREPREKE KOORDINACIIU LANCUDOBAVE ......cccccoviiiiiiiiieee 45
5.3.1.  Neusuglaseni CilJeVi...........ccoueeeecueeeeeieiiieeeeiieeeeeeieeeeeeieeeeevaee e 45
5.3.2.  ProcesSiranjeé infOrMACIIQA ..........cccueeeereuueeeeesiieieeeiiieeeesieeeesieeeeenieees 46
5.3.3. Operativie PrePreke ........cuumcuiencueeeniieeniieeesieeesveeeiseeesseeesiseessseeenns 47
5.3. 4. PrOMJenjivOSt CIJENA ......cceeuueeeieeiiieeeeiiieeeeeiieeeeeieeeeesiaeeeesiaee s e eiees 47
5.3.5.  Bihevioralne prepreke.............uucueeeceeencuieeiiieesieeeiieeeiieeeeeeesseeens 48

5.4. OBLIKOVANIJE ODNOSA TEMELJENOG NA POVJERENJU ................. 48

6. ZAKLJUCAK .ouuucirrnnnisssnnsssssnnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssass 50
LITERATURA ....cuuiiitiitinensnicnnssncssisssessesssessssssecssisssessessssssssssessssssasssassssssssssssssess 52
POPIS SLIKA .uuiiiiiiitiininncsnicsnnsncssisssessesssessssssecsssssssssesssssssssssssssssssssassasssssssssssess 54

POPIS TABLICA ..uuouieienenrnensnnsnnsnnssnessesssessassssssssssassssssasssassssssssssasssassassasssssssess 54



1. UVOD

1.1. Predmet rada

Predmet rada je wupravljanje zalthama u dobavnom lancu.U danaSnjem
konkurentskom okruZenju protok robe od dobavljata do potroSata mora biti
ucinkovitiji i djelotvorniji na svim razinama lanca opskrbe. Da bi se postigla ciljana
razina usluge prema potroSa¢ima, potrebno je upravljati zalthama na odgovarajuci i
ucinkovit nacin. U traZenju ravnoteze izmedu ta dva proturjecna cilja, menadZeri se
sluZe raznim tehnikama, ali naZalost, i dalje najc¢esc¢e iskustvenim. Ruc¢na obrada
podataka i razli¢itih transakcija ne moze viSe na zadovoljavaju¢i nacin rijesiti
problem svakodnevne evidencije 1 obrade velike koliine podataka. danas se
uglavnom koristi elektronska obrada podataka uz primjenu raspoloZive informacijske
tehnologije. Informacijska tehnologija utjeCe na sve oblike suvremenog Zivota, a

narocito na tijekove poslovanja.

1.2. Svrhai cilj rada

Svrha rada je definirati razliCite tipove zaliha, objasniti njithovu svrhu, obraditi
razli¢ite troSkove koji ih prate, te izloziti i objasniti metode za njihovu optimizaciju.
Naglasak ¢e biti na realnim poslovnim sluc¢ajevima u kojima su se Kkoristile
matematicke i statisticke metode, kao i prikladna programska podrSka. Takoder,
svrha rada je ukazati na ulogu primijenjene informacijske tehnologije u upravljanju
zalihama na skladiStu s posebnim osvrtom na uvodenje skupine aplikacija tipa SAP i
prikazati prednosti koriStenja takvih programa i na koji nain se time optimizira

upravljanje zalihama.



1.3. Metode i struktura rada

Prilikom pisanja rada koriStene su slijedeCe metode: analize, sinteze, te metoda
kompilacije i deskripcije. Rad se sastoji od 6 dijelova i zamiS$ljen je tako da se
najprije objasni pojam zaliha i pojam lanca dobave, a zatim metode upravljanjem

zaliha 1 problemi na koje se nailazi u tom procesu.

U uvodnom dijelu nastojalo se dati uvid u predmet i objekte rada te navesti svrhu

pisanja samoga rada te takoder, objasniti strukturu rada po poglavljima.

U drugom poglavlju obraduje se pojam i vaznost zaliha u logistici i menadZmentu
lanca opskrbe. Takoder je receno da se pri drZzanju zaliha pojavljuju razliciti troskovi,
kao i izazovi koji stoje iza pokusaja da se procijeni te troSkove. Naglaseno je kako se
cesto dogada da se troSkovi drzanja zaliha podcjenjuju bududi da svi troskovi vezani
za zalihe nisu mjerljivi. Sve je to obradeno kako bi se donijela ispravna
odluka.Upravljanje zalihama predstavlja jednu od najvaznijih zada¢a menadZmenta
poduzeca jer prevelika koli¢ina zaliha predstavlja nepotrebne troskove za poduzece,

dok premala koli¢ina zaliha onemoguc¢ava poslovanje poduzeca.

U tre¢em poglavlju rije¢ je o upravljanju zalihama i metodama upravljanja koje smo
podijelili na tradicionalne i moderne. U ovom se poglavlju bavilo koli¢inama koje
treba naruciti 1 optimalnom koli¢inom proizvodnje. TroSkovna struktura u svim tim
slucajevima pokazuje tipi¢ni primjer kompromisa izmedu troskova narucivanja koji
se smanjuju kako se naru€uje veca koli¢ina i troSkova drZanja zaliha koji rastu kako
se narucuje veca koli¢ina. Modeli (EOQ model, POQ model, jednokratna kupnja koji
se daju u ovom poglavlju pomoci €e da se stekne slika 1 osje¢aj za procjene trosSkova,
te procjena da li se isplati ulagati i koju menadzersku odluku donijeti. Zatim se
govori o JIT sustavu i sustavu planiranja potreba za materijalom kao modernim
sustavima upravljenjem zaliha.Sadrzaj ovog poglavlja i primjeri koji su dani sluze
kao poticaj analitickom razmiS$ljanju uz uzimanje u obzir svih relevantnih troSkova
cijelog sustava, odnosno utjecaja menadZerskih odluka na cijeli sustav, tj. poduzece.

Nacin analitickog razmisljanja koji pomaze da se brzo dode do odredenih zakljucaka



o nekoj novoj situaciji postaje neobi¢no vrijedan alat u dana$njemu brzom i

promjenjivu poslovnom okruZenju.

Cetvrto poglavlje govori o ulozi informacijskih tehnologija u upravljanju zalihama.
Tu se nastoji odgovoriti na pitanja u kojim segmentima i kako informacijska

tehnologija pomaze upravljanju zalihama u lancu dobave.

U petom je poglavlju dan pregled Sto se dogada ako lanac dobave nije sinkroniziran,
koje su glavne prepreke sinkronizaciji i time vecem prihodu lanca dobave, kao i
nacina kako prebroditi te probleme. LoSa koordinacija u lancu dobave smanjuje
uslugu kupcima, prihode i dr., jednako kao Sto dobra koordinacija povecava uslugu
kupcima, djeluje pozitivno na prihode. U ovom se poglavlju razmatra Sto se dogada
kad nema koordinacije i daju savjeti kako poboljsati koordinacijuSustina je da se
razvije partnerski odnos medu ¢lanovima lanca dobave. Kada postoji partnerski
odnos i povjerenje medu partnerima, onda se informacije o prodaji lakSe razmjenjuju
jer je manja bojazan da ¢e partner u kojega se ima povjerenja iskoristiti podatke za
neke nemoralne radnje. Pravodobna izmjena informacija duZ lanca omogucuje

pouzdanije predvidanje potraZznje, bolje planiranje i manje zalihe

Na kraju u zakljucku dan je osvrt na vaZnost o znanju upravljanja zalihama te koliko

je to bitno za cijeli dobavni lanac.



2. ZALIHE U DOBAVNOM LANCU

Zalihe kao zamrznuti oblik novca predstavljaju znac¢ajno opterecenje na obrtanje tog
bitnog oblika imovine poduzeca, ukoliko se istima neucinkovito upravlja.
Pravovremena i pravovaljana poslovna odluka u upravljanju zalihama omogucava
smanjenje troSkova odrZavanja zaliha, povecava pokretljivost i obrtanje novca i
plasman istog u druge izvore. Unutar logistiCkog sustava egzistiraju zbog razlika
izmedu ponude i potraznje. Tako unutar logistickih sustava istodobno na razli¢itim
razinama kod dobavljaca, proizvodaca, distributera i prodavatelja postoje i razliCite
vrste zaliha: zalihe sirovina i materijala, zalihe poluproizvoda, zalihe dijelova, zalihe
gotovih proizvoda, zalihe trgovinske robe. Zalihe predstavljaju jedan od glavnih
izvora troSkova unutar logistickog sustava i temeljni ¢imbenik responzivnosti

logistickog sustava.

2.1.SVRHA T POJAM ZALIHA

U literaturi postoji viSe definicija zaliha. Zalihe su vlastiti materijali koji se koristi u
poslovanju, odnosno koji je namjenjen unutarnjoj potro$nji ili na prodaju, a ukljucuju
sirovine, poluproizvode, materijal u radu i gotove proizvode. Sli¢na definicija
navodi da se pod zalihama podrazumjevaju uskladiSteni materijali koji se koriste u

cilju osiguranja normalne proizvodnje i zadovoljavanja potreba kupacal.

Prema tome, zalihe se mogu podijeliti prema fazi u kojoj se nalaze tijekom
proizvodnog procesa:

1. zalihe sirovina (repromaterijala),

2. zalihe nedovrSene proizvodnje (materijali unutar proizvodnog procesa),

3. zalihe gotovih proizvoda.

Za prikaz zaliha najceS¢e se koristi model lijevka, koji je prikazan na slici 1.

Pretpostavka je da se analizira radno mjesto, koje moZe biti jedno radno mjesto,

'Majstorovi¢, V.: Upravljanje proizvodnjom i projektima, Sveuéiliite u Mostaru, Mostar, 2001 str. 22.



skupina radnih mjesta, odjel ili cjelokupna tvornica. Iz slike se vidi da odredeni radni
nalozi ulaze u sustav (ulaz), odredeni su u stanju ¢ekanja (zaliha), dok neki napustaju
sustav (izlaz). Kada se radno mjesto promatra dulje vremensko radoblje (referentno

razdoblje), rezultati se mogu prikazati krivuljama.

Slika 1. Prikaz zaliha — model lijevka

Rad

Ulazne narudzbe Tok ulaza
(U )
j [ Il

F’_I_

Raz.ina Narudzbe
zaliha

Tok izlaza

Zaliha
(sati)

. Referentno razdoblje

Pocetna zaliha ! Ulaz u referentnom razdoblju

[zlaz u referentnom razdoblju | Konacna zaliha

Zavrsene narudzbe

Izvor: Wiendahl, 1995.

U principu poduzeée mora raspolagati odredenom koli¢inom zaliha kojom se
osigurava normalno poslovanje. U slucaju velikih zaliha povecavaju se troskovi,
blokirana su obrtna sredstva, potrebna su velika skladista itd. S druge strane, u
slucaju premalih zaliha postoji opasnost od prekida proizvodnje, a time i povecanja
troSkova. U smislu mogucénosti 1 prihvatljivosti odvijanja procesa, svrha je zaliha u

sljedecem:

» zastititi poslovanje 1 proizvodnju u uvjetima neizvjesnosti,
* omoguciti ekonomi¢nu nabavu i proizvodnju,
* pokriti anticipirane promjene u ponudi i potraznji,

* omoguciti tok materijala unutar proizvodnog odnosno poslovnog sustava.



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

u takvoj ulozi nazivaju se sigurnosnim zalihama.

2.2. POJAM I SVRHA OPSKRBNOG LANCA

Opskrbni lanac treba razumjeti kao sustav koji omogucuje zadovoljenje potreba
potrosaca (kupaca) ostvarujuci pritom komercijalnu dobit. Sustav opskrbnog lanca
obuhva¢a medudjelovanje ukljuenih subjekata, kao Sto su: kupci, dobavljaci
sirovina i repromaterijala, proizvodaci finalnih proizvoda, distributeri (veletrgovci),
maloprodajni trgovci, logisticki operateri, prijevoznici... To je medudjelovanje
vidljivo u odvijanju tokova roba, informacija i financijskih sredstava izmedu i unutar

pojedinih faza opskrbnog lanca’.

Slika 2. Tipi¢an lanac dobave

Izvor: Chopra i Meindl, 2010., str. 22.

Pojam opskrbni lanac moZe se razmatrati u uZem smislu, s aspekta pojedinog
gospodarskog subjekta, primjerice tvrtke koja se sastoji od viSe geografski
disperziranih poslovnih jedinica u kojima se sirovine, poluproizvodi ili gotovi
proizvodi nabavljaju, proizvode ili distribuiraju. Tada se radi o unutarnjim robnim,

informacijskim i financijskim tokovima tvrtke. Opskrbni lanac takoder obuhvaca i

2 Rogi¢, K., Stankovié, R., gafran, M., Upravljanje logisti¢kim sustavima, Veleuciliste Velika Gorica,
Velika Gorica, 2012. str. 31



funkcije koje su indirektno povezane s registriranjem 1 ispunjavanjem zahtjeva

kupaca, primjerice istraZivanje trZista, razvoj novih proizvoda, sluzbi za potroSace.

2.3. VRSTE ZALIHA

Nekada su skladiSta sluZila za spremanje, skladiStenje robe koja je tamo stajala dosta
dugo. U danasnje vrijeme skladiSte sluzi za premosS¢ivanje potraznje i u tom smislu

zapravo mozemo govoriti o tri vrste zaliha’:

Ciklicke zalihe — zalihe za premos$¢ivanje razdoblja izmedu dvije narudZbe. Sama
koli¢ina narudZbe odredena je troSkovima te narudzbe i troSkovima drZanja zalihe

tog proizvoda.

Sezonske zalihe — zalihe proizvedene i1 prikupljene u jednom razdoblju da bi se
isporucivale u budu¢em razdoblju za buducu potraznju. Sezonskim zalihama se zeli
iskoristiti ekonomija razmjera ili obujma, ali slaganje ovih zaliha zahtjeva od nas

tocnost u predvidanju potraznje.

Sigurnosne zalihe — zalihe koje su neophodne da pokriju faktor nesigurnosti u lancu

opskrbe kao $to su nesigurnost potraznje i ciklusa od narudzbe do isporuke.

Distributeri i retaileri (maloprodajni sektor) ne vole ostati bez robe jer se to direktno
odrazava na prihode Sigurnosne zalihe moZemo definirati kao koli¢inu zaliha nekog
artikla pri ruci (na skladiStu) u trenutku dolaska nove isporuke. To znaci da se ta
zaliha ne obrce (koeficijent obrtaja zaliha je nula). I kao $to smo ranije spomenuli ta
se zaliha pretvara u stvari u vasa fiksna (osnovna) sredstva i nosilac je troska drzanja

zaliha.

Veliki maloprodajni lanac Sears u svojim distributivnim centrima skladiSti tri

osnovna tipa artikala®:

*http://www.logiko.hr/clanci/zalihe (10.12.2013.)



Sezonske proizvode kao Sto su lanci za snijeg ili kosilice;Fast-moving ili artikli koji
imaju velik obrtaj i s kojima moramo brzo puniti police;Slower-moving ili artikle
koji imaju manji obrtaj i trebaju biti prebacivani u ducane Sto je ekonomicnije

moguce.

U svrhu $to boljeg optimiranja vrijednosti zaliha i njihovih troSkova kao i bolje
transparentnosti mozemo Koristiti neke od specijalnih vrsta zaliha kao $to su povratna
ambalaZa, konsignacija kod kupca, konsignacija od dobavljaca, zaliha projekta te

zaliha materijala na doradi kod kooperanta.

Pracenje ovih zaliha u poduzecu i kroz lanac opskrbe pridonosi boljoj vizibilnosti i
transparentnosti, a time pomaze u boljem upravljanju potraznjom. Ove zalihe
moZzemo promatrati 1 kroz prizmu cinjenice da se logisticki procesi viSe ne
ogranicavaju samo na Cetiri zida nase kompanije vec se proteze kroz cijeli logisticki

lanac.

2.4. USLUGA KUPCIMA

Kao dodatni strateski kriterij navodi se usluga kupcima jer ona ima radikalne efekte
na dizajn sustava lanaca dobave. Ako se ne tezi visokoj razini usluge kupcima
(primjerice, 80%), tada zalihe mogu biti centralizirane i moZe se uporabiti jeftiniji
prijevoz. Obi¢no se rabi za manje vrijednu robu za koju ako kupac i ode
konkurenciji, to je samo trenutacna pojava. Obratno, visoka razina usluge kupcima
(95 - 99%) zahtijevat ¢e upravo suprotno, tj. Ceste brze dostave traZenih proizvoda.
To onda znaci da distribucijski centri s kojih ¢e se roba dovoziti moraju biti blizu
prodajnog mjesta. Kod tako visokih razina usluge kupcima logisticki ¢e troSkovi

rasti, te se ta odluka donosi na strateskoj razini i utjecat ¢e na dizajn lanca dobave.

* http://www.logiko.hr/clanci/zalihe



2.5. LOKACIJA OBJEKATA

Da bi se odredila lokacija nekog objekta, potrebno je iscrtati na geografskoj karti
polozaje regionalnih skladiSta, dobavljaca i prodavaonica. Te polozaje treba odabrati
vodeci raCuna da troSkovi lanca dobave budu S$to manji. Odreduje se dobavljace koji
¢e direktno opskrbljivati prodajna mjesta te one koji ¢e robu slati najprije u
distribucijske centre, odakle ¢e se onda prevoziti na prodajna mjesta. Takoder se
odreduje poloZzaj distribucijskih centara s obzirom na trgovine koje ¢e posluZzivati Pri
odabiru lokacije regionalnih skladiSta obi¢no se primjenjuje metoda centra
gravitacije, kako bi se maksimalno smanjile rute izmedu regionalnih centara i

prodajnih mjesta.

2.6. ODLUKE O ZALIHAMA

Odluke o zalihama odnose se na upravljanje zalihama. Pri tome se odlucuje koji dio
zaliha ¢e se gurati na trZiSte (primjerice, novi proizvodi), a koji dio ¢e biti po
principu povlacenja (dobivaju se informacije od prodavaca koliko je prodano te se ta
koli¢ina nadopunjuje). Uobicajen sustav upravljanja zalihama je kontinuiran sustav
nadgledanja. Upravljanje zalihama obraduje se u zasebnom poglavlju. Politika zaliha
usko je povezana s odlukom o razini usluge kupcima, za koju je ve¢ receno da spada

u strateSke odluke i bitno pridonosi kako ¢e lanac dobave biti oblikovan.

Zalihe su jedan od glavnih uzroka tromosti lanca dobave. Razina zaliha 1 pripadni
troSkovi drzanja tih zaliha su znatni. U Americi, primjerice, zalihe ¢ine oko 14%
BDP-a ili u apsolutnom iznosu oko 1,4 bilijarde $. Zalihe mogu biti jako skupe. U
Americi je u 2009. godini zbog ekonomske krize otpisano zaliha u vrijednosti 305
milijarda dolara. No, u 2010. godini zalihe ponovno rastu. Za Hrvatsku se jedino
nasao podatak da su u 2009. godini zalihe iznosile 0,9% BDP-a. U nastavku se

opisuju zalihe, njihova uloga i na¢in na koji pridonose tromosti lanca dobave”.

3 Loc.cit.



2.7. OSTALI POJMOVI VEZANI UZ ZALIHE

Obicno je teSko naciniti generalizacije za upravljanje zalihama. Svaka vrsta robe
ima svoje karakteristike i svaka vrsta proizvoda trazi drugaciji pristup u
operativhom smislu. Stoga ¢e se nabrojiti i kratko objasniti jo$ neki pojmovi vezani

za upravljanje zalihama.

Komplementarni proizvodi su proizvodi koji idu skupa kao Sto su, primjerice,
britvica za brijanje i pjena za brijanje. Takvi proizvodi stavljaju dodatni pritisak i na
trgovce 1 na veletrgovce jer se pojavljuje pitanje koliko kojih zaliha drzati. Trebaju
li se one prikazivati u trgovini zasebno ili zajedno (onda se moraju i isporucivati
zajedno) i ako ih se prikazuje zajedno, kako standardizirati pakiranje za lakse
rukovanje tom zalihom u skladistu? Medutim, Cinjenicaje da sve viSe proizvoda
(pogotovo za osobnu higijenu i higijenu stana) dolazi kao komplementarni proizvo-
di. Primjeri su spuzvice uza sredstvo za pranje posuda, omekSiva¢ uz pakiranje

praska za rublje i sli¢no®.

Mrtve zalihe su zalihe proizvoda za kojima nema potraznje, barem ne uz trenutane
marketinSke napore. One povecavaju troSkove drZanja zaliha, smanjuju koeficijent
obrtaja zaliha, zauzimaju skladiSni prostor i mora postojati strukturirani proces
njihovim upravljanjem. To je sve ve¢i problem jer kupci naru¢e proizvod po svojoj
zelji (prilagodeni proizvod), a onda otkaZu narudZzbu. Nema drugog nacina da se

takve zalihe smanje nego traziti od kupca da da odredeni avans.

Drugi je nacin da se za mrtve zalihe kreira dodatna marketinSka kampanja, mozda s
vec¢im smanjenjem cijene ili kombinirajuci ih s atraktivnijim proizvodima. Postoji 1
mogucnost njihova doniranja ¢ime se ne ostvaruje nikakva zarada, ali se barem
osigurava porezna olakSica. Bacanje je najgora alternativa jer se time doslovno bacio

novac.

Prilike se pojavljuju kada proizvodaci imaju na svom skladiStu mrtve zalihe i da bi

® Prester, J., Upravljanje lancima dobave, Sinergija nakladni$tvo, Zagreb, 2012. Str. 43.
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ra$cistili skladiSte od tih proizvoda, daju trgovcima posebnu ponudu. Ponekad je ta
ponuda u obliku kombinacije atraktivnog proizvoda i mrtve zalihe. Cijena je po-
stavljena tako da se trgovcu isplati kupiti proizvode makar mrtvu zalihu mozda nece
moc¢i prodati. Kombinacijaje obicno jeftin proizvod koji se brzo prodaje i taj dodatni
proizvod koji se slabo prodaje. Ipak, takve se situacije sve rjede dogadaju zbog

dugoro¢nih ugovora izmedu kupca i prodavaca i razmjene podataka o potraznji.

Isti proizvodi razli¢itog pakiranja su artikli i imaju zaseban SKU broj. Svaki SKU
predstavlja razliciti proizvod (artikl) ili razliitu veliinu pakiranja, za koju me-
nadZer zaliha mora voditi drugu evidenciju, poput optimalne koliine narucivanja.
Kao rezultat toga definiranje SKU jedinice varira duz lanca dobave. Uzet ¢e se pri-
mjer kartona omiljenog soka. Karton sadrzava dvanaest boca. Trgovac vodi
evidenciju o kartonima i svakoj pojedinoj boci unutar njega. Medutim, regionalno
skladiSte nema potrebu voditi evidenciju o svakoj boci. Njega zanimaju palete u
kojima moze biti od 24 do 50 kartona ovisno o soku. U regionalnom skladistu SKU
se postavlja na karton. Veletrgovac koji barata samo koli¢inama koje stanu u kamion
(njemu je bitan samo broj paleta na kamionu), svoj SKU postavlja na paletu u kojoj
se nalazi 24 kartona po 12 boca soka. Ovim primjerom htjelo se naglasiti da postoji

problem mjernih jedinica duZ lanca dobave’.

7 Ibidem. Prester. J. Str. 44.
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3. UPRAVLJANJE ZALIHAMA

Upravljanje zalihama je skup tehnika koje sluze za uravljanje razinom zaliha unutar
razli¢itih poduzeca. Cilj je smanjiti troSkove zaliha koliko je moguce i istovremeno
zadrzati razinu usluge koju zahtijevaju kupci. Ulazni podaci za upravljanjem
zalihama dolaze iz predvidanja potraZznje i cijena proizvoda. Uz te podatke
upravljanje zalihama je kontinuirani proces koji balansira izmedu zahtjeva da

zadovolji potraznju i da zadrzi troskove na niskoj razini.

3.1. UPRAVLJANJE ZALIHAMA I TROSKOVI

Upravljanje zalihama jedan je od najvaznijih logistiCkih zadataka. Mnogi
gospodarski subjekti suoceni su s problemima koji oteZavaju pronalaZenje optimalne
politike upravljanja zalihama: nemoguénoS¢u predvidanja potraznje, nesigurnim
procesom dobave, dugim vremenima isporuke, kratkim vremenom potraznje za

. . . . 8
odredenim (pogotovo sezonskim) proizvodima’.

S obzirom na to da investicije poduze¢a u zalihama ¢ine obi¢no 30-50% njihove

ukupne imovine, odluke o zalihama znatno utjeu na ostale troskove’.

Drzi 1i se premalo proizvoda na zalihama, dolazi do nedostatka proizvoda na
skladistu, Sto uzrokuje gubljenje ugleda poduzeca, pad prodaje te gubitak potrosaca.
S druge pak strane, drzanje suviSe proizvoda ili mnogo proizvoda koji se slabo
prodaju, povecava troSkove skladiStenja, rizik zastarijevanja, mogucénosti potkradanja
1 oSteCivanja proizvoda.Stoga je cilj upravljanja zalihama smanjivanje troSkova
zaliha na najmanju mogucu mjeru uz odrzavanje odgovarajue ponude robe.
Optimalna razina zaliha predstavlja istodobno i optimalne troSkove poslovanja u

cjelini.

¥ http://www.logiko.hr/clanci/zalihe
? Loc. Cit.
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Zalihe sluZe kao tampon izmedu potraZnje i proizvodnje. DrZe se kako kupci ne bi
otiSli konkurenciji, pa se s pravom moze tvrditi da je uloga zaliha strateSki vazna.
Postoje razne vrste zaliha, kao Sto su cikli¢ne, spekulativne, sigurnosne, tranzitne i
sezonske. Ciklicne zalihe su zalihe koje se drZe na skladisStu i o tim ¢e zalihama biti
najvise rijeci u ovom poglavlju. Spekulativne zalihe se kupuju ako se anticipira
povecanje cijene, pa se kupuje dodatna (trenutacno nepotrebna) koli¢ina zaliha po
nizoj cijeni. Sigurnosne se zalihe uvijek drze i mogu i¢i i do 20% ukupnih zaliha.
One se drze zbog toga Sto potraznju nikad nije moguce 100% predvidjeti, pa se za
svaki slu¢aj drzi rezerva. Tranzitne zalihe su zalithe u kamionima, vlakovima,
avionima 1 drugim prijevoznim sredstvima na putu do svog odrediSta. Sezonske
zalihe se grade u onim industrijama u kojima se cijele godine stvaraju zalihe koje ¢e
se prodati u samo nekoliko mjeseci. U tih nekoliko mjeseci nemoguce je proizvesti

cijelu potraznju, zbog Cega se te zalihe pune tijekom cijele godine.

Tablica 1. Uloga zaliha

VRSTA ZALIHA ULOGA ZALIHA

Cikli¢ne ¢eka se da se napuni cijeli Sleper; ekonomija obujma

Spekulativne viSak zaliha koji se kupuje prije poskupljenja; ekonomija
obujma

Sigurnosne zalihe (tampon zalihe) zastita od neizvjesnosti; neizvjesnost u koli¢ini

Tranzitne zalihe negdje na putu; ¢ekanje, vrijeme dostave

Sezonske gomilanje zaliha koje ¢e se potroSiti unutar tromjesecne
sezone; mijenjanje ponude i potraZnje

Izvor: Webster, 2008., str. 111

U tablici 1. dana je uloga zaliha i najc¢e$¢i problem koji uzrokuje inerciju lanca
dobave. Primjerice, pri cikli¢énim zalihama proizvodac¢ nece ¢im izradi narudzbu, slati
tu narudzbu kupcu u polupraznom kamionu, nego ¢e ¢ekati da izradi toliko zaliha da
popuni kamion. To stvara inerciju lanca dobave. Osim toga, za vece koliine u
prijevozu proizvoda¢ moze dobiti popust na koli¢inu koju prevozi, pa se govori o
ekonomiji obujma. Jednako je tako poznato da proizvodaci viSe vole raditi u velikim
serijama jer im tada troSak po jedinici proizvoda opada, $to znaci da ¢e proizvodaci

uvijek teZiti (naravno, samo kada to mogu) iskoristiti ekonomiju obujma.
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Spekulativne se zalihe pojavljuju kada postoji vjerojatnost da ¢e cijena zalihe porasti.
Kupuje se veca koli¢ina, ostvaruju se popusti na koli¢inu, rabi se ekonomija obujma.
Medutim, kao i pri svakoj spekulativnoj kupnji, postoji rizik da ¢e te zalihe zastarjeti,

da se ne¢e modi iskoristiti 1 sl.

Sigurnosne zalihe zapravo poskupljuju troskove cijelog lanca dobave. Neka je deset
¢lanova lanca dobave i neka svaki drzi 20% koli¢ine u sigurnosnim zalihama. To
postaje golem broj zaliha koji se drZi samo za rezervu i povecava tromost lanca
do—-bave. Ako bi se bilo gdje u lancu dobave promijenila potraznja, mijenja se 1

kolic¢ina sigurnosnih zaliha, pa prognoze postaju sve nepouzdanije.

Tranzitne zalihe 1 sezonske zalihe moraju postojati. Njihov glavni negativni utjecaj
na lanac dobave je Sto zarobe veliku koli¢inu kapitala. Zbog toga je potrebno
razmotriti koji su sve troSkovi vezani za zalihe. Neke troSkove zaliha je lako
procijeniti dok druge nije. Ovdje ¢e se paznja usmjeriti na Cetiri kategorije troSkova

koje je relativno lako procijeniti. Ti tro§kovi zaliha su prikazani u tablici nize."

Tablica 2. Troskovi zaliha

KAPITALNI TROSKOVI TROSAK SKLADISNOG PROSTORA
e Investicije u zalihe (kamata na kredit za e  SkladiSte unutar tvornice

financiranje zaliha...) e  Javno skladiste (u distribucijskim centrima)
e Oprema za rad sa zalihama (viliCari, e  Unajmljivanje skladiSta

informaticka tehnologija za pracenje e  Vlastito skladiste

zaliha...)

POPRATNI TROSKOVI ZALIHA

Osiguranje

Porezi

TROSKOVI RIZIKA ZALIHA

e  Zastarijevanje (potreban je otpis)

e  Unistenje

e Krada

e  Premjestaj (zbog nestaSica u drugom

skladistu)

Izvor:Webster, 2008., str. 111

10 Webster, 2008., str. 111
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Waters je istrazivao koliko stoji drZanje zaliha. Njegova gruba procjena vrsta i

raspona tro§kova vezanih za skladiStenje zaliha dana je u tablici 3.

Tablica 3 Raspon troSkova vezanih uz skladistenje zaliha

TROSAK % OD JEDINICNE
CIJENE

TroSak kamata 10-15
Grijanje/hladenje 2-5

Ostecenje pri rukovanju | 4-5

Rukaovanje (vili¢ar) 1-2

Administracija 1-2

Osiguranje 1-5

Ukupno 19-35

Izvor: Waters, 2003., str. 53

Procjena varijabilnih troskova drzanja zaliha i procjena tocnosti tih procjena vazne su
za planiranje i donoSenje odluka. Ulaganje u opremu za operacije sa zalihama
(vilicari, informati¢ka tehnologija za pracenje zaliha, izgradnja skladiSnog prostora)
nece se mijenjati ako se mijenja kolicina zaliha koja stoji na tom skladiStu. Moze se
dogoditi razdoblje slabe potraznje pa ¢e skladiSta biti prepuna, ali trosSkovi vezani za
sam skladi$ni prostor i opremu su stalni. Osim tih troSkova, postoje i nemjerljivi
troSkovi drZzanja zaliha koji se odnose na trazenje i otkrivanje problema vezanih za
zalihe (primjerice, krivo spakirane poSiljke 1 sl.) koji, ako se ne uoCe na
vrijeme,mogu izazvati zaista velike troSkove (primjerice, mora se ponovno poslati
ispravna posiljka kupcu). Sto se kasnije otkrije greska, to ¢e biti manji izbor inacica
za rjeSavanje nastalog problema. Zalihe zapravo maskiraju probleme kvalitete, krive
isporuke, usluge kupcima i proizvodni raspored. Sto su vece zalihe, duZe je vrijeme
potrebno za otkrivanje problema te je identificiranje i ispravak problema tezi. Te
troSkove je zaista teSko mjeriti. Prema tome troskovi zaliha su, ako se uop¢e mogu

procijeniti, prilino okvirni.

Podcjenjivanje troSkova vezanih za zalihe lezi u tim okvirnim troSkovima koje je
teSko procijeniti, a negativno utjecu na analizu i mogu biti predmetom krivih odluka.
Ipak, ako postoji svijest da ti troSkovi postoje, smanjit ¢e se vjerojatnost pogreSnih

odluka i1 nepotpunih analiza. Modeli (EOQ model, POQ model, jednokratna kupnja),
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o kojima ¢e se govoriti, pomoci ¢e da se stekne slika i osje¢aj za procjene troSkova,
izoliraju troSkovi u €iju tocniju procjenu se isplati ulagati 1 koju menadZersku odluku
donijeti ovisno o tome je li troSak malen ili velik. Sposobni su menadZeri svjesni
svoga ograni¢enog znanja i donijet ¢e ispravne odluke koje ¢e ih osigurati od
nepotpunog znanja. Oni znaju Sto treba ucCiniti u ,,idealnim uvjetima® u kojima su
modeli razvijeni 1 pod kojima vrijede neke pretpostavke, ali ¢e svoju odluku
prilagoditi Cinjenici da ne posluju u takvu idealnom svijetu. Klju¢ za donoSenje
ispravnih odluka je poznavanje modela i osjecaj za vrijednosti trosSkova. Ali prije
ulaska u same modele upravljanja zalihama, potrebno je bolje se upoznati s pojmom

ekonomije obujma.

3.2. UPRAVLJANJE ZALIHAMA NA RAZINI LOGISTICKE MREZE

Razmatrani modeli u Narednim poglavljima bave se problemom optimiranja zaliha,
odnosno smanjenja troskova samo jednog sudionika u logistiCkom lancu. NajvaZniji
cilj je smanjenje troSkova cijelog sustava. Zbog toga je potrebno ispitati odnose
izmedu razli¢itih sudionika i njihov utjecaj na formiranje efikasne politike zaliha

svakog sudionika.

Da bi se objasnio ovaj problem, razmatra se distribucijski sustav u kojem jedno
skladiSte opsluZuje niz korisnika. Pretpostavlja se slijedece:

* Postoji jedinstvena politika zaliha, kojoj je cilj optimiranje troSkova unutar cijelog
sustava.

* Onaj tko donosi odluku, ima uvid u podatke o zalihama kod svakog narucitelja 1 u

skladiStu.
Pod ovim uvjetima model upravljanja “zalihama u lancu promatranog ucesnika” daje

efikasan nacin optimiranja sustava. Ovaj model primjenjiv je za upravljanje znatno

kompleksnijim logistickim sustavima.
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Slika 3. Ucesnici upravljanja zalihama u dobavnom lancu

ﬁ Dobavljag

gkladiéte
Utesnici koji zaprimaju konacni zahtjev
(maloprodaja)

Zalihe
skladisnog
lanca

Nabavno vrijeme
za skladisni lanac

Izvor: Prester, J., Upravljanje lancima dobave, Sinergija nakladnistvo, Zagreb, 2012. str.
49

Po tom konceptu, zalihe u lancu promatranog ucesnika (u ovom slucaju to je
skladiSte) jednake su njegovim stvarnim, fizickim zalihama i svim zalihama put dolje
u lancu (do najniZe razine, odnosno one koja predaje robu kona¢nom kupcu). Npr. za
promatrano skladiste, te su zalihe jednake zalihama u tom skladiStu, plus roba u
transportu prema maloprodajnim ucesnicima, plus roba na njihovim skladiStima.
Odgovarajuca pozicija zaliha u lancu skladiSta ubraja 1 koli¢inu robe u narudzbama

prema dobavljacu koja jos treba stici.

3.3. TRADICIONALNI MODELI UPRAVLJANJA ZALIHAMA

Prvi model za utvrdivanje optimalne koli¢ine narudZbe postavljen je jo§ 1915.
godine. Postavio ga je F. Harris, rjeSavajuc¢i optimalnu koli¢inu narudzbe pomocu
infinitezimalnog racuna. Model je statican 1 vrlo jednostavan. Temelji se na

sljede¢im pretpostavkama1 L.

1. potraZnja za robom je ravnomjerna i unaprijed poznata;

1 7Zlatkovi¢ & Barac, 1994., str. 233

17



2. roba se narucuje po isteku zaliha, roba stiZe na vrijeme 1 narucuje se u jednakim
vremenskim razdobljima;
3. ne uzimaju se u obzir nikakva ogranicenja, kao Sto su primjerice veli¢ina skladista,

raspolozivi financijski resursi i sl.

To je najjednostavniji i najstariji model zaliha. Pokazuje odnose izmedu cijena
nabavljanja (narudZzbe) i ¢uvanja robe. Od tada do danas teorija zaliha se neprekidno
razvija, a broj modela za upravljanje zalihama je toliko velik da niti ne postoji

njihova jedinstvena klasifikacija.

Model zaliha sa konstantnom potraznjom i fiksnim vremenskim razdobljem
narucivanja predstavlja najjednostavniji model i u literaturi se Cesto naziva klasicni
model zaliha. MoZe se Koristiti za optimizaciju i trZiSnih i proizvodnih zaliha. Kada
se koristi za trziSne zalihe, rije¢ je o modelima optimalne ili ekonomic¢ne koli¢ine
nabave, a kada se koristi za optimizaciju proizvodnih zaliha, radi se 0 modelima za
odredivanje optimalne veliine proizvodne serije. Praksa je pokazala da pri
narucivanju vecih koli¢ina robe poduzeca dobivaju koli¢inske popuste i placaju nizu
cijenu. Model pokazuje svoju robusnost i kada se radi o koli¢inskim popustima pa se

tada govori o koli¢inskim diskontnim modelima.

3.3.1. EOQmodel — ekonomi¢na koli¢ina narucivanja

Model ekonomicne koli¢ine nabave jednostavan je za primjenu i temelji se na
sljede¢im pretpostavkama'”:

1) potraznja je poznata, konstantna i neovisna,

2) vrijeme isporuke (vrijeme koje prode od narudzbe do primitka robe) je poznato i
konstantno,

3) prijem zaliha je trenutan i sveukupan,

4) kolic¢inski popusti nisu moguci,

5) jedine dvije vrste troSkova u modelu su troSkovi nabave i troSkovi drZzanja zaliha,

2 Ibidem, Prester, J. Str 55
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6) nedostatak zaliha moZe biti u cjelosti izbjegnut ako se narudZzba izvrSi u pravo

vrijeme.

Simboli koji ¢e se rabiti u objasnjenju EOQ modela zaliha jesu:

UT ukupni troSak

T'Cpojedinacni troSak

D potraznja u promatranom periodu

C jedini¢na cijena proizvoda

S troSak po narudzbi (trosak transakcije) i kamatna stopa

H troSak drZanja zaliha (ako nije drugacije definirano H=iC)

Q velicina posiljke koja se narucuje.

Gornje notacije mogu se odnositi na brzinu proizvodnje (komada u jedinici
vremena), broj razdoblja (apsolutni broj bez jedinice vremena), ali su uglavnom sve

mjere izrazene za razdoblje od jedne godine (jedinica mjere je jedna godina).

Primjer

Tvrtka je upravo kupila prava za distribuciju kozmeti¢kih proizvoda Kalina. Kalina
je vodeci ruski proizvoda¢ kozmetickih i drugih proizvoda za njegu tijela. Tvrtka ku-
puje od Kaline cetiri glavna proizvoda - Chiorny, Zollotaya, Srebryannya i
Chrystaya - u paletama i do sada je potraZznja bila 60 000 paleta na godinu za
Chiorny, 25 000 paleta za Zollotaya, 5000 paleta za Srebryannya i 10 000 paleta u
godini za Chrystaya. Tvrtka ima godiSnje troSkove skladisStenja od 45% cijene
proizvoda. Jednako tako, pri svakoj narudzbi treba placati brojne pristojbe: 3126 kn
za carinu i importnu/ekspor- tnu dokumentaciju i 80 kn za pripremu svake narudzbe
(S = 3126 + 80 = 3206 kn). To su troSkovi naruCivanja. Kalina snosi troSkove
prijevoza do granice i tamo postavlja cijenu u kn (Sto znaci da snosi rizik
promjenjivih teCajnih razlika). Dodatne specificne naknade ovise o kombinaciji
proizvoda koji su naruceni, ali sude¢i prema dosadaSnjem poslovanju, varijabilni
troSkovi kupnje 1 transporta po marki proizvoda procijenjeni su na 42 kn za Chiorny,
105 kn za Zollotaya, 81 kn za Srebryannya i 15 kn za Chrystaya. Koliko agregiranih

paleta Kalina proizvoda je optimalno narucivati (Q), svako koliko vremena treba

3 modificirano prema Webster, 2008., str. 117
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plasirati narudzbu (T) 1 koliki su ukupni godisnji troSkovi (UT)?

RjeSenje

Ukupna agregirana potraznja za proizvodima Kalina je (60 000 + 25 000 + 5000 +
4- 10 000 = 100 000 kom) odnosno u ukupnoj paleti je 60% proizvoda Chiorny,
25% Zollotaya, 5% Srebryannya i 10% Chrystaya.

To znaci daje prosjecan varijabilan trosak po posiljci:

VT (varijabilni trosak) =0,6%42 kn + 0,25%105 kn + 0,05%81 kn + 0,1*15 kn
= 57 kn po paleti.

TroSak drzanja palete na skladiStu H = 0,45*57 kn/paleti =25,65 kn.
D=potraznja= 100 000 paleta u godini

S= troSak narucivanja = 3206 kn po narudzbi

H— troSak drzanja zaliha 25,65 kn po paleti na godinu

Optimalna koli¢ina narucivanja jest Q = 5000 paleta (dobiveno prema izracunu)

Vrijeme izmedu narudZzbe

T = Q*/D=5000/100 000=0,05 nagodinu =0,05*365 dana = 18 dana

Ukupni trosak je prema izrazu:

UT = 128 245 kn u godini.

Naj ekonomicnije je narucivati po 5000 paleta. U svakoj od tih 5000 paleta koli¢ina
pojedinog proizvoda ovisit ¢e o trziSnoj potraznji, primjerice, bit ¢e 60% proizvoda
Chiorny, 25% Zollotaya, 5% Srebryannya i 10% Chrystaya. Narudzbe e se plasirati
otprilike svakih 18 dana, a ukupni tro§kovi po paleti bit ¢e (128 245 kn / 100 000 pa-
leta) ~ 1,28 kn/paleti.

Time je definirana inventurna politika u tvrtki za nabavu proizvoda od proizodaca

Kalina.Inventurna politika znaci daje to€no definirano koliko ¢e se kojega proizvoda

narudéivati 1 kada ¢e se narucivati.
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3.3.2. EPQ - ekonomi¢na koli¢ina proizvodnje

Za razliku od ekonomicne koli¢ine naru¢ivanja (EOQ model) pri kojoj koli¢ina robe
stize odjednom u jednoj posiljci, u EPQ modelu zalihe se pune odredenom brzinom.
Klasican primjer upotrebe tog modela je u proizvodnji i zato se taj model zove
model ekonomicne koli¢ine proizvodnje. Ako je kapacitet opreme p veci od brzine
kojom se proizvod dalje distribuira, u nekom trenutku ¢e trebati prestati s
proizvodnjom jer bi se u protivhom zalihe gomilale. No, 1 to ukljucivanje i isklju-
¢ivanje strojeva ima svoju cijenu. Ekonomi¢na koli¢ina proizvodnje Q* minimizira

sumu troskova pokretanja strojeva i troskova drZanja zaliha po periodu'*.

Primjer 2.

Prije 8 mjeseci financijski direktor X tvrtke je cuo da Kalinova tvornica u Nikolaevu
u Ukrajini namjerava premjestiti svoje postrojenje na neko drugo mjesto. Parfem je
uglavnom voda pa je izracunao da bi oko 80% transportnih troSkova bilo eliminirano
ako se eliminira voda iz parfema. U prethodnih 8 mjeseci Marko je pregovarao s
Kalinom da se proizvodnja premjesti u Hrvatsku, gdje bi uz njihov koncentrat i
hrvatsku vodu punili parfeme i1 pakirali ith u bocice. Oprema bi se preuzela iz
tvornice u Nikolaevu. Marko je nacinio punu investicijsku analizu i vidio da bi se
investicija vratila ve¢ u prvih 6 mjeseci nakon pokretanja tvornice. Oprema je
upravo u tijeku postavljanja i testiranja i sada Marka jedino muci koliku koli¢inu

proizvoditi.

PotraZnja za Kalininim parfemima je velika u ovoj regiji i iznosi D = 400 000 1 u
godini, a kapacitet postrojenja je p = 550 000 1 u godini. Koncentrat se dobavlja iz
Rusije, a troSak mijeSanja vode s parfemskom bazom i pakiranje u bocice stoji 300

kn//. TroSak drZanja zaliha je 45% vrijednosti proizvoda Sto znaci da iznosi H = ic=

1414 Ibidem, Prester, J. Str 56.
15 modificirano prema Webster, 2008., str. 126
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0,45*300 kn/l = 135 kn/L Jednom kada proizvodnja stane, treba 8 sati da se ponovno
pokrene i tih 8 sati rada specijalista stoji 775 kn.

RjesSenje

D= potraznja = 400 000 litara/godiSnje
p=proizvodni kapacitet = 550 000 litara/godiSnje
S = fiksni trosak pripreme proizvodnje = 775 kn

H = troSak drzanja zaliha = 135 kn

MozZe se ponovno i¢i metodom pokusSaja i promasaja s razli¢itim koli¢inama (Q) ili,
jednostavnije, upotrijebiti jednadzbu:

T = Q/D = vrijeme izmedu dva pokretanja proizvodnje je 4104 /400 000 I = 0,0103
puta godiSnje ili3,75 dana

n= Q/P = broj perioda da se proizvede

kolicina Q je 4104 / /550 000 [ = 0,0075 godiSnje = 2,72 dana

UT (Q) = ukupni troSkovi naru¢ivanja i drZanja zaliha po periodu = 775%400

000/4104 + V2 *135*%4104*(550 000 - 400 000)/(500 000) = 151 087 kn godiSnje

Prema proracunu najekonomicnije je proizvoditi 4104 litre odjednom i ponovno
pokrenuti proizvodnju kad se zalihe parfema na skladiStu priblize nuli. Vrijeme
izmedu dva pokretanja proizvodnje je otprilike 3,75 dana i treba 2,72 dana da se
proizvede koli¢ina od 4104 litre. Ukupni troSkovi proizvodnje su 151 087 kn u
godini ili ako se podijeli s ukupnom potraznjom, 151 087/400 000= =0,38 kn po litri.

3.3.3. Tocka ponovnog narucivanja - R

Do sada su razmatrani modeli u kojima se moralo proracunavati optimalnu koli¢inu
koju treba nabaviti - pomo¢u EOQ i EPQ modela. U tim modelima se na zalihe
uvijek dodaje proracunana fiksna koli¢ina i zalihe su se punile kad je njihova razina

pala na neku to¢ku R ponovnog naru¢ivanja. Kada zalihe padnu na tocku R, treba
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ponovno narugiti novu koli¢inu'®.

U EOQ i EPQ modelu zalihe se svakoga dana nadgledaju i ¢im koli¢ina na skladiStu
padne na razinu R, plasira se nova narudzba. Zbog toga Sto se zalihe redovito

nadgledaju, EOQ model se ponekad naziva i kontinuirani model.

3.3.4. Sustav periodi¢nog narucivanja - POQ

U periodi¢nom sustavu nadgledanja ili POQ modelu vrijedi drugi princip. Tu se
zalihe ne nadgledaju svaki dan nego periodi¢no. Na kraju svakoga perioda P pregle-
daju se i prebroje zalihe i naruci ona koli¢ina koja je potrebna da se napuni skladiste,
odnosno da se skladiSte napuni do ciljne razine zaliha. Ta koli¢ina moZe uvijek biti

razlicita kaao Sto je prikazano na slici.

Slika 4. Koli¢ina narucivanja zaliha

kobina na skladisiu

vrjems

Izvor: Waters, 2003., str. 182

Model fiksnog perioda ili POQ model ima neke druge pretpostavke, tj. kod njega ne
postoji kompromisna odluka i pretpostavlja se da su ukupni troskovi samo troSkovi
drzanja zaliha (troSak narudzbe S je zanemariv). Kao 1 kod EOQ modela pretpostav-

lja se da se moze raCunati na vrijeme dostave, tj. daje ono poznato i konstantno.

1616 Thidem, Prester, J. Str 56.
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Iz slike4. se vidi da se na kraju perioda naru€uje koli¢ina Qlkoja je potrebna da se
nadopuni zaliha do vrha (do ciljne zalihe). Nakon perioda 2 narucuje se koli€ina
Qqpotrebna da se dopuni skladiSte do vrha i tako dalje. Treba primijeti daje koli¢ina

koja se narucuje na kraju svakoga perioda razlicita.

Prednost tog modela je Sto nije potrebno dnevno nadgledati zalihe, ne mora se voditi
evidencija o zalihama svaki put kad se neSto uzme sa skladiSta. Stanje zaliha utvrdit
¢e se kada dode trenutak P, prebroji se stanje na skladiStu, te naruci koli¢ina koja
nedostaje do punog skladiSta. Taj se model obi¢no primjenjuje kada nema
zaposlenika koji je zaduZen samo za nadzor zaliha nego je to zaposlenikov dodatni

posao.

Taj je sustav upravljanja zalihamajednostavniji, ali primjenjiv zajeftinije proizvode
jer se kod skupih proizvoda ne Zeli izgubiti podatak o stanju zaliha. Problem kod
periodi¢nog modela je Sto nema signala, kao Sto je R (tocka ponovnog narucivanja
kao u EOQ i EPQ modelu), pa se moze dogoditi da unutar perioda P netko povuce
vecéu koli¢inu sa skladiSta i dode do nestaSica. Zbog toga se u tom modelu obi¢no
drze vece sigurnosne zalihe, koje si poduze¢e mozZe dopustiti samo ako se radi o

jeftinijim proizvodima.

Vrlo Cesto se ciljne zalihe postavljaju u skladu s ograni¢enim skladiSnim prostorom
kojim se raspolaze. Ali preporuCuje se, ako je moguce, da se proracunaju Q i Tiz
EOQ modela i prema njima odredi ciljna zaliha i period P kad se narudzbe

plasiraju.'’

3.3.5. Model spekulativne kupnje

Promjene cijena su ucestale pa se i taj slucaj treba razmotriti. Analiza koja je radena
pri popustu na koli¢inu svodi se na pitanje je li cjenovna razlika koja se ostvaruje
veca od transakcijskih troskova i troskova drzanja zaliha. Sli¢no se dogada ako se

unaprijed zna da ¢e se cijena povisiti. Pitanje je koliko viSe naruciti prije nego Sto

17 Ibidem, Waters, 2003., str. 182.
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cijena poraste, uzimajuci u obzir da ¢e pri tome porasti troSkovi drZanja zaliha. Jedna
jedinica viSe narucena (ili obratno, jedna jedinica manje u slucaju sniZenja cijene)
smatra se spekulativnim zalihama, jednom od vrsta zaliha koja je spomenuta u

pocetku ovog poglavlja'®.

Pri normalnim uvjetima narucila bi se optimalna koli¢inu Q*, medutim kad se
plasira narudZba neposredno prije poskupljenja, potrebno je proracunati koliko vise
naruciti kako bi se ustedjelo Sto viSe novca. Pronalazak pristupa koji daje odgovor na
to nije nesto novo ako se uzmu u obzir prethodni primjeri. Zna se daje korisno dodati
jos$ koju jedinicu u zadnju narudZbu prije nego Sto se cijena povisi, ako troSakte
dodatne jedinice nije vec¢i od prosjecnih troSkova pod tom cjenovnom strukturom.
Jednako tako, moze se procijeniti prosjecne troSkove pomocu nove strukture cijena
(analiza optimalne koli¢ine s cjenovnim razredima pokazala je kako se odreduje op-
timalna koli¢ina u ovisnosti o troSkovima). Treba na¢i jednadZbu koja ¢e prikazivati
cijenu te dodatne jedinice prije nego Sto cijena poraste. Narucivanje u anticipaciji

poskupljenja prikazano je na slici 5.

Slika 5. Ekonomicna koli¢ina narucivanja ako roba poskupljuje

poskupljenje

Koligina zaliha

~ : vrijeme

Izvor: Prester, J. Str. 55

Q* je bila prijaSnja optimalna koli¢ina naruc¢ivanja. Zbog poskupljenja, narucit ¢e se

nesto viSe (A viSe jedinica), ali nakon toga naru€uje se nova koli¢ina Q * koja ¢e

'8 Ibidem, Prester, J. Str 58.
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proiza¢i iz nove vece cijene proizvoda. Prije poskupljenja naruceno je A vise
jedinica i te zalihe trajat ¢e (Q*+ A)/D vremena. TroSak te A ekstra jedinice prije
poskupljenja je suma nabavne cijene C i troSka drzanja te zalihe za vremena,

odnosno, troSak dodatne jedinice.

3.4. SUVREMENI MODELI UPRAVLJANJA ZALIHAMA

Prikazali smo osnovne modele upravljanjem zalihama koje smo svrstali pod
tradicionalne. U novije doba razvijaju se druge metode, prilagodene brzem i

nepredvidljivijem tempu toka materijala u dobavnom lancu.

3.4.1. Sustavi just in time

Just in time sustav predstavlja americku verziju Kanban sustava, koji je razvila
kompanija Toyota u Japanu. Na japanskom termin JIT oznacava “vremenski dobro
planirano”. To znaci da zalihe trebaju biti dostupne kad su poduzecu potrebne, niSta
prije 1 niSta kasnije. Kanban sustav inspiriran je jednostavnim sustavom
popunjavanja koji se koristi u velikim samoposluznim objektima, gdje kupac s polica
bira robu koju Zeli i uzima je. Da bi sustav dobro funkcionirao police uvijek moraju
biti pune. Roba koja se potrosi narucuje se uz zahtjev za trenutnom isporukomlg.U
skladu s tim, brojni JIT sustavi stavljaju naglasak na kratko, konzistentno vrijeme
isporuke. Sustav funkcionira na bazi signalnih zaliha. Naime, kada stanje materijala,
poluproizvoda, proizvoda, robe na skladiStu dostigne datu razinu to predstavlja signal

o 1220
za realizaciju narudzbe™.

3.4.2. Planiranje potreba za materijalom

Sezdesetih godina prosloga stolje¢a u SAD-u razvijen je i primijenjen model

upravljanja proizvodnjom na temelju planiranja potreba za materijalom (Material

' Shingo, 1995., str. 157
“Ibidem, str. 153
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Requirement Planning — MRP). Do znacajnije primjene modela MRP dolazi
zahvaljujuéi irokoj uporabi radunala. Model MRP ima tri temeljna cilja*':

1) osigurati dostupnost materijala, dijelova, poluproizvoda, gotovih proizvoda za
proizvodnju i isporuku kupcima,

2) uspostavu najmanje moguce razine zaliha i

3) izradu plana proizvodnih aktivnosti, rasporeda isporuka 1 nabavnih aktivnosti.

U modelima MRP, teziste planiranja i upravljanja materijalom nije na zalihama, nego
na planiranoj primjeni i tokovima materijala. Planovi potreba za materijalom izraduju
se temeljem podataka o glavnom planu proizvodnje, normativima utro$ka materijala,
stanju zaliha na skladiStu i potrebnim narudzbama i vremenu izrade svakog
proizvoda. Radi se o modelu ,,guranja” proizvoda, prema kojemu je proizvodnja
inicirana prognoziranom potraznjom za pojedinom vrstom proizvoda u buducem

razdoblju.

Model MRP pocinje odredivanjem koliCine proizvoda koje kupci potrazuju i kada
Zele da im budu isporuceni. Potom se MRP modelom odreduje vremenski plan izrade
1 potrebna koli¢ina pojedinih materijala 1/ili dijelova potrebnih za proizvodnju
odredenog proizvoda. Model je strukturiran hijerarhijski te polazi od zadnjeg roka
gotovosti finalnog proizvoda (iz glavnog plana proizvodnje), tehnikom razlaganja
(kretanje od najviSe prema najniZoj razini), a vremenski unatrag, izraduje plan
realizacije (raspored) u obliku predloZenih naloga za nabavku, odnosno proizvodnju.
Tako se plan ukupnih zahtjeva za materijalom odreduje na sljede¢i nacin.
Pretpostavimo da iz glavnog plana proizvodnje proizlazi potreba za 50 jedinica
proizvoda A u osmom tjednu.Temeljem podataka iz ocito je da ako tvrtka Zeli
raspolagati s 50 jedinica proizvoda A u osmom tjednu mora zapoceti s njegovom
proizvodnjom u sedmom tjednu. Da bi pocela s proizvodnjom proizvoda A u
sedmom tjednu, potrebno je da raspolaze sa 100 jedinica proizvoda B i 150 jedinica
proizvoda C. Za proizvodnju ovih proizvoda potrebno je, dva tjedna za proizvod B i
tjedan za proizvod C. U skladu s tim, proizvodnja proizvoda B treba zapoceti u

petom tjednu, a proizvodnja proizvoda C u Sestom tjednu, i tako redom.

Mbidem, str. 92
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Tablicad4.Plan ukupnih zahtjeva za materijalom za proizvodnju 50 jedinica proizvoda
A

1 2 3 4 5 6 7 8 Vrijeme izrade
A. Potreba 50
A. Vrijeme narucivanja 50 1 tjedan
B. Potreba 100
B. Vrijeme naruivanja 100 2 tjedna
C. Potreba 150
C. Vrijeme naruivanja 150 1 tjedan
E. Potreba 200 | 300
E. Vrijeme naru€ivanja 200 | 300 2 tjedna
F. Potreba 300
F. Vrijeme naruivanja 300 3 tjedna
D. Potreba 600 200
D. Vrijeme narucivanja 600 200 1 tjedan
G. Potreba 300
G. Vrijeme naru¢ivanja 300 2 tjedna

Izvor: Pupovac D., Suvremeni pristupi upraviljanju zalihama,Veleuciliste u Rijeci,
str. 51.

Prezentirani plan ukupnih zahtjeva polazi od pretpostavke da tvrtka ne raspolaze sa
pocetinim zalihama pojedinih proizvoda. Kada takve zalihe postoje tada je potrebno
izraditi plan neto zahtjeva. Tako primjerice ako je u osmom tjednu potreba za
proizvodom A 50 jedinica, a na zalihama postoji 10 jedinica istog proizvoda neto
zahtjev iznosi 40 jedinica (50 — 10). Kako su za izradu proizvoda A potrebna dva
proizvoda B 1 tri proizvoda C to znaci da se potreba za proizvodom B u sedmom
tjednu smanjuje za 20 jedinica (10 A na zalihi x 2 potrebna B za jedan A), a potreba
za proizvodom C za 30 jedinica (10 A na zalihi x 3 potrebna C za jedan A). Ako
postoje i ovi proizvodi na zalihi tada se neto zahtjev za ovim proizvodima dodatno
smanjuje. Plan neto zahtjeva sastoji se od ukupnih zahtjeva, pocetnih zaliha, neto
zahtjeva, plana primitaka narudzbi i1 plana narudzbi za svaki potrebni proizvod.
Glavne koristi od primjene MRP su:

1) bolji odgovor na zahtjeve kupaca,

2) bolji odgovor na promjene na trzistu,

3) bolje koriStenje postojecih kapaciteta i ljudskih resursa,

4) smanjenje razine zaliha.
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Osnovni nedostatak modela MRP je orijentiranost materijalu uz zanemarivanje
ostalih resursa proizvodnje, posebno kapaciteta. Medutim, kada se unutar poduzeca
ovaj model jednom uspostavi, tada podaci o zalihama mogu biti nadopunjeni
podacima o potrebnom broju sati rada, troSkovima materijala, troSkovima kapitala ili
bilo kojim drugim potrebnim resursima. Kada se MRP model koristi na ovaj nacin
tada se govori o modelu MRP II. Model MRP II omogucava poduze¢ima da
integriraju financijske i operativno/logisticke planove. Radi se o tehnici holistickog
planiranja. UspjeSna primjena modela MRP II takoder treba pridonijeti smanjivanju
troSkova zaliha, manjem broju prekida proizvodnje i vecoj fleksibilnosti u planiranju.
Integracijom modela MRP II i JIT (poznat kao model MRP III) pokusavaju se razviti
modeli s jo§ brzim odgovorom.

Tablica 5. Planiranje potreba za materijalom I (MRP II)

el oL

Tjedan

6 7 8

Proizvod A (VI 1 tjedan) 50
Radnih sati: 10 po proizvodu 500
Strojni rad: 2 sata po proizvodu 100
Placanje: 0 kn po proizvodu 0

Proizvod B — potrebna 2 (VI 2 tjedna) 100
Radnih sati: 10 po proizvodu 1000
Strojni rad: 2 sata po proizvodu 200
Pla¢anje: sirovine 5 kn po jedinici 500

Proizvod C — potrebna 3 (VI 1 tjedan) 150
Radnih sati: 2 po proizvodu 300
Strojni rad: 1 sat po proizvodu 150
Pla¢anje: sirovine 8 kn po proizvodu 1200

Izvor: Pupovac D., Suvremeni pristupi upraviljanju zalihama,Veleuciliste u Rijeci,
str. 51.

3.4.3. Planiranje i kontrola zaliha na osnovi trziSnih uvjeta distribucije

Modeli planiranja za potrebe distribucije (Distribution resource planning - DRP)
predstavljaju Siroko prihvaéenu i potencijalno snaznu tehniku za odredivanje
optimalne razine zaliha u podru¢ju vanjske logistike. DRP modeli omogucavaju da

se poboljsa servis isporuke, smanji ukupna razina gotovih proizvoda, smanje
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transportni troSkovi i poboljSaju operacije u distribucijskim centrima. Razvijaju se
sedamdesetih godina prosloga stoljeca, vrlo brzo su prihvaceni u poslovnoj praksi, da
bi osamdesetih postali standardnim pristupom u planiranju i kontroli aktivnosti
distribucijske logistike. DRP modeli obi¢no se koriste u kombinaciji s MRP
modelima koji su okrenuti upravljanju i minimiziranju zaliha unutarnje logistike.
Ova kombinacija rezultira efikasnom integracijom cjelokupnog opskrbnog lanca,
boljim servisom isporuke, nizim logistickim troskovima i nizim troskovima

proizvodnje.

Slika 6.Suvremeni modeli upravljanja zalihama u funkciji integracije opskrbnog

lanca

INFORMACIJE/PLANIRANIJE

<
w

Y

RASPOREDIVANIE ZALIHA

PLANIRANJE POTREBA ZA MATERIJALOM
GLAVNI PLAN PROIZVODNJE
PLANIRANJE ZA POTREBE DISTRIBUCIJE

Izvor: Pupovac D., Suvremeni pristupi upraviljanju zalihama,Veleuciliste u Rijeci,

str. 52

DRP modeli razvijaju projekciju za svaki proizvod na zalihama i temelje se na:
1) predvidanju potraZnje za svakim proizvodom pojedinacno,

2) trenutnoj razini zaliha svakog proizvoda,

3) ciljanim sigurnosnim zalihama,

4) preporucenoj koli¢ini popunjavanja,

5) vremenu isporuke.

Ove informacije predstavljaju temelj za odredivanje zahtjeva za popunjavanjem. Da
bi sustav bio efikasan nuzno je razviti DRP tablice, koje se sastoje od razlicitih
elemenata ukljucuju¢i odredeni proizvod, predvidanja potraznje, pocetnih zaliha,

plana primitaka, plana narudzbi i sl.
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Slika 7.Kombinirane DRP tablice

REGIONALNO SKLADISTE REGIONALNO SKLADISTE
RIJEKA PAZIN
Artikl xx1 Artikl xx1
' I I : ; :

A el srrall ATt I XX

CENTRALNO SKLADISTE

Predvidena
potraznja po
artiklima

Izvor: Pupovac D., Suvremeni pristupi upravljanju zalihama,Veleuciliste u Rijeci,
str. 54.
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4. INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE U
UPRAVLJANJU ZALIHAMA

Informacijski sustav tvrtke obuhvaca sve ono §to je vezano za prikupljanje, Cuvanje,
obradu i raspodjelu podataka i informacija. U praksi se nude cjelovita rjeSenja u
programskim modulima ili se informacijski podsustav skladiSnog poslovanja
izraduje na zahtjev korisnika i za njihove potrebe. Osnovni informacijski sustavi koji
su direktno vezani za upravljanje lancem dobave jesu sustavi planiranja resursa
poduzeca - ERP sustav (Enterprise Resource Planing) i SCA sustav (Supply Chain
Analitics). SkladiSno-materijalno poslovanje Cesto se uvodi kao prvi podsustav, a
nakon toga izraduju se i povezuju ostali podsustavi prema projektu izgradnje
informacijskog sustava tvrtke. SAP je sloZzeni informacijski sustav koji se
primjenjuje u kompletnom poslovanju tvrtke, dok MM-modul tog sustava sluZi
upravljanju materijalima, odnosno koristi se pri nabavi, skladiStenju, izadavanju i

troSenju materijala.

3.1. INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA U SKLADISNOM POSLOVANJU

SkladiSno poslovanje uvjetovano je vrstom gospodarske djelatnosti i razlicito je kod
proizvodnih druStava, trgovine 1 usluznih djelatnosti Samim tim ne postoji
jedinstveni informacijski sustav ili aplikacija, koji bi mogao univerzalno rijeSiti
poslovni ustroj skladiSnog poslovanja. U praksi se nude cjelovita rjeSenja s
programskim modulima ili se informacijski podsustav Skladisno poslovanje izraduje
na zahtjev korisnika 1 za njihove potrebe. Bez obzira na izbor informacijsko —
tehnoloskog rjesenja, pripadni programi moraju biti uskladeni prema potrebama i
ustrojstvu drustva, a posebno prema osnovnim racunovodstvenim poslovnim

funkcij ama.”

Evidencija zaliha vodi se na tri mjesta i to: u skladiStima, u materijalnom,

pogonskom i knjigovodstvu gotovih proizvoda, u financijskom knjigovodstvu. Sve

“http://www.pfst.hr/old/data/.../E-poslovanje_predavanje_6.(10.12.2013.)
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tri evidencije moraju iskazivati potpuno jednaka stanja. Materijalno, pogonsko i
robno knjigovodstvo uskladuje vrijednosno stanje s financijskim knjigovodstvom, a
kolicinska stanja predmeta uskladuje sa skladiSnom evidencijom. Veza prema
financijskom knjigovodstvu nece biti problemati¢na, ako se postuje nacelo da se
niSta ne smije knjiZiti bez temeljnice iz materijalnog, pogonskog ili robnog
knjigovodstva. Zbog vaznosti odrZavanja stalnih veza izmedu navedenih poslovnih
sustava i mogucnosti pogresaka prilikom evidencije, izracuna i prijenosa poslovnih
podataka, namece se nuznost informatizacije ovih segmenata poslovanja. Skladisno-
materijalno poslovanje ¢esto se uvodi kao prvi podsustav, a nakon toga izraduju se i
povezuju ostali podsustavi prema projektu izgradnje informacijskog sustava tvrtke.
Izvedbe skladiSta s obzirom na primjenu i nacin skladiStenja mogu biti: klasi¢na

(regalna ili paletna), komisiona, visokoregalna i unakrsna (Cross Docking)®.

4.1.1. Klasi¢na i komisiona skladiStenja

Ovaj oblik skladiStenja se oslanja na ru¢no vodenje logistike skladiSta na oznacenom
i pripremljenom podnom prostoru, policama i regalima uz pomo¢ priru¢nih alata i
strojeva (skale, kolica, ru¢ni i motorni vili¢ari). Zaprimanje i izdavanje robe moze,

ali 1 ne mora, biti podrZano informacijskim podsustavom skladiSten; a®t,

4.1.2. Visokoregalna skladista

Visokoregalna skladiSta specifi¢na su po tome $to na malom tlocrtnom prostoru, a s
visinom uglavnom ve¢om od 12 metara mogu uskladistiti veliku koli¢inu proizvoda,

robe i materijala.

Programski sustav za upravljanje visokoregalnim skladiStem WMS (Werhause

Management System) podrZava logistiku skladiSta za sljede¢e organizacijske zone:

» Habek,M., Upravljanje zalihama i skladi$no poslovanje, RRIF, Zagreb,2002., str 31
** Ibidem, str 32
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zona skladiStenja HBW (High Bay Warehause) za pohranu paletnih jedinica, zona
otpreme MWH (Manual Warehause) 1 prijemna zona za preuzimanje pojedinacnih

paletiziranih proizvoda s transportera.

Citav koncept WMS sustava temelji se na arhitekturi korisnik - posluZitelj. Svi
podaci pohranjeni su u serveru baze podataka integriranom u komunikacijsku mrezu.
Baza podataka i pripadna programska podrSka pohranjena je na baznom i
aplikativnom serveru. KorisniCke radne stanice sluze kao sucelje i ne pohranjuju
nikakve zajednicke podatke ili procedure. Informacijski sustav visokoregalnog
skladiSta (WMS) je nadogradnja poslovnog informacijskog sustava tvrtke. Postojeci
IPS skladiSnog poslovanja i dalje zadrZava svoju skladisSno-upravljacku funkciju kao
nadredeni sustav. Ulaz i izlaz robe iz VRS provodi se isklju¢ivo po nalogu i na

temelju podataka iz informatic¢ki podrZanog poslovnog procesa prodaje i nabave robe

WMS sustav za upravljanje logistikom odvija se prema strogim pravilima, koja se
odnose na: radne postupke u skladiStu, kontrolu tijeka robe kroz skladiste i vodenju

stanja skladiS$nih pozicij a®.

Sustav se zasniva na modelu trodimenzionalne matrice skladiSnih pozicija: X

(redak), *Y (stupac), *Z(kat).

Zbog matematiCkog modela prikaza sustava za upravljanje logistikom skladista,
matrica se moze smjestiti u bazu podataka. Spajanjem baze podataka i racunala koje
nadzire automatiku i periferne uredaje (transportne trake, dizalice, viliari), nastaje
sloZeni sustav za nadzor skladista koji rjeSava probleme klasi¢nih skladista. Ovako
automatizirano skladiSte omogucava ubrzanje skladiSnih operacija, smanjenje
pogresaka kod manipulacije. Vrijeme je vazan element u provodenju logistickih
postupaka u automatiziranom skladiStu, pa je zbog toga obvezatno uvodenje crti¢nog
koda (bar-kod) za oznaCavanje robe, skladiSnih pozicija i pripadne HHT (Hendhelt
Terminal) terminalske opreme za ocitanje. Bez obzira na sloZzenost VRS, u osnovi se

radi o dvije osnovne skladiSne operacije: ULAZ i I1ZLAZ robe. Pomoc¢u ovih

% Tbidem, str 39
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osnovnih funkcija izvedene su sve ostale skladiSne transakcije koje se opisuju
razli¢itim prate¢im dokumentima, a proizlaze i veZu se na nadredeni IPS skladi$nog
poslovanja. Nakon indetifikacije i kontrole palete proizvoda, robe ili materijala na
ulaznim kontrolnim vratima, WMS sustav odreduje XYZ-poziciju skladiStenja.
Zaprimanjem zahtjeva za otpremu, WMS sustav odreduje potrebne koli¢ine i
pronalazi pozicije za uskladistenje, te odreduje transportne puteve do otpremne zone
gdje se roba komisionira. Automatizacija i informatizacija WMS sustava omogucuju
povezivanje sa sustavom transporta robe kupcima. Ovakvo proSirenje se moze
nadograditi na GPS sustav, pa sve te podatke kupcu ponuditi i preko interneta, gdje
¢e u bilo kojem trenutku moc¢i dobiti informaciju o stanju, vremenu i lokaciji

isporuke”.

4.1.3. Unakrsno skladiStenje

Unakrsno skladiStenje (Cross Docking) je distribucijski sustav u kojem roba
zaprimljena u skladiStu nije uskladiStena, ve¢ se odmah priprema za daljnju isporuku.
Cilj unakrsnog skladiStenja je ukloniti nekurentne zalihe iz skladiSnog logistickog
centra. Osnovni zahtjev za unakrsno skladiStenje je da partneri — tvrtke moraju imati
razvijenu elektronicku razmjenu podataka (EDI, ADC) s kodiranjem (EAN.UCC) i
optickim ocitanjem, a sve u cilju kvalitetnog prikupljanja podataka o proizvodu,

praéenja protoka robe, te brze i pouzdane razmjene odgovarajuéih informacija®’.

4.2. SAP SUSTAV KAO INTEGRALNO POSLOVNO RJESENJE

SAP (System Aplications Products) je standardni integrirani softver za planiranje i
prac¢enje poslovanja. Osnova mu je univerzalni ekonomski model koji sa svojim
modulima i aplikacijama pruza temeljit uvid u podatke i procese unutar tvrtke.

Struktura modula pruza razliite neovisne aplikacije kod kojih je moguc¢ odabir

%6 Sekso, M.,Uloga informacijskih sustava u upravljanju materijalima i zalihama, Veleu¢iliste u
Kninu, Knin, 2011.
T Loc.cit
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pojedinacnih funkcija. Sve ekonomske funkcionalnosti su u potpunosti integrirane
¢ime se izbjegava dupliciranje podataka, a veliku brzinu rada pruza online obrada

podataka.

4.2.1. Prednosti sustava

SAP nije samo IT sustav ili ERP program, SAP je poslovni sustav tj. "know - how"
koji pruza najbolje poslovne prakse i iskustvo najboljih korporacija. SAP je
dizajniran za medunarodno poslovanje i organizacije s velikim ambicijama i rastom.
SAP rjeSenje ne ograni¢ava ve¢ podrzava. To je vrhunski njemacki inZenjering koji
karakterizira cjelovitost 1 robusnost te primjena najboljih tehnologija. SAP je
apsolutni broj 1 u svijetu poslovnih aplikacija, osmiSljen i izveden na totalnu
integraciju kupaca, partnera i dobavljaca.

Kao i1 u svim drugim vidovima pokrivanja tako 1 u pokrivanju logistickih izazova
SAP daje mnogo mogucénosti, medutim, u nekim slucajevima sustav jednostavno
ocekuje inpute u mati¢nim podacima (npr. sigurnosne zalihe) od strane korisnika
kako bi njegove funkcionalnosti dale Zzeljene rezultate (optimalne zalihe na
skladistu)*®.

Isto tako kada SAP razvije odredena rjeSenja za logisticke izazove (npr Forecasting i
planiranje proizvodnje), obi¢no su ona robusna i kompleksna za implementaciju te

nerijetko jako skupa (npr. APO) ...

4.2.2. Uvodenje SAP-a u poslovanje

Gotovo u svim poduze¢ima SAP - sustav se prioritetno uvodi u poslovne cjeline koje
se bave fiksnim troSkovima. Razlog tome je investiranje, istraZivanje novih
tehnologija i razvoj novih proizvoda. Zadatak takvog projekta je uvodenje sustava za
upravljanje projektima, koji se temelji na SAP modulu za upravljanje investicijama
(IM) i modulu za projektiranje (PS), ¢ime se ostvaruje sljedece: decentralizirano i

detaljizirano planiranje projekata s ciljem utvrdivanja budZeta za sljedecu godinu i

Zhttp://www.logiko.hr/clanci/zalihe(10.12.2013.)
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pripreme realizacije istih; odobravanje i raspodjela budZeta svakom pojedinom
projektu ili njegovim dijelovima; realiziranje projekata, reduciranje ru¢nog prijenosa
podataka iz razli¢itih sustava; moguénost detaljnog nadgledanja projekata;

integracija s ostalim modulima SAP-a poput: MM, FI, CO i IM modula.

SAP alati IM 1 PS su potpuno povezani s ostalim modulima koji su ve¢ realizirani,
$to znati® :

* integracija s FI modulom - aktualne vrijednosti su vidljive u isto vrijeme i u
projektima ¢im se unesu u financijskom knjigovodstvu.

* integracija s CO modulom - knjiZzenja medu troSkovnim centrima, a u vezi s
projektima, istovremeno su prikazana u samim projektima. Projektni izdaci
(planirane i1 aktualne vrijednosti), koji ne mogu biti kapitalizirani u bilanci,
usmjeravaju se na mjesto troska.

* integracija s AM modulom - investicije se povezuju s vrijednostima u
racunovodstvu dugotrajne imovine.

¢ integracija s IM modulom - projekti u PS modulu moraju biti povezani sa stavkama
najniZe razine jednog programa investicija. Planirane 1 aktualne vrijednosti svrstat ¢e
se po strukturi programa investicija. BudZet ¢e se dodijeliti projektima sa stavke
najniZe razine strukture programa investicija.

* integracija s MM modulom - svi mati¢ni podaci o materijalima i ugovorima u MM
modulu su dostupni za planiranje i realiziranje projekata. Zahtjevi za nabavu i

rezervacija materijala u skladiStu stvaraju se u PS-u 1 automatski se Salju nabavi.

Zbog povezanosti MM modulom svi mati¢ni podaci materijala, okvirnih ugovora i
eksternih usluga koji se koriste u poduzecu, dostupni su i u modulu PS. Materijali,
zahtjevi iz okvirnih ugovora i eksterne usluge, koje su planirane na razini aktivnosti,
mogu se naruciti preko sustava. Informacija da li materijal mora biti nabavljen ili
postoji u skladiStu na¢i ¢e se u mati¢nim podacima koje azurira sluzba nabave i

logistike .

? Ibidem
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Slika 8. Sucelje SAP programa
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3.3. UPRAVLJANJE MATERIJALIMA POMOCU SAP-MM MODULA

Osnovni nacin i ujedno osnovno nacelo nabave jest da roba mora sti¢i najkra¢im
putem od dobavljaca do potroSaca, pa je u skladu s tim izgraden i sustav SAP koji
upravlja materijalima sa svojim MM modulom. Materijali na zalihama moraju biti u
Sto manjim koli¢inama i Sto krace, a za taj naCin nabave koristi se MATPO kao
privremeno rjeSenje. U takvim slucajevima nadopuna mora biti uskladena s

dinamikom potrosnje.

Kreiranje zahtjeva za nabavu ili rezervaciju materijala bit ¢e moguce, samo ako
projekt posjeduje dovoljno raspolozivog budzeta. Kontrola raspoloZivosti budzeta to
automatski provjerava. Ako nema dovoljno raspolozivog budzeta planer mora traZiti
povecanje budZeta da bi mogao nastaviti rad na projektu. Planer u svako doba moZze
provjeriti stanje naru¢enog i dostavljenog materijala i eksternih usluga. Zahtjevi za
nabavu automatski ¢e generirati “‘internu obvezu”, koja smanjuje dostupni budZzet.

Kada sluzba nabave daje narudzbu dobavljacu, “interna obveza” postaje “eksterna
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obveza”. Ulaz robe ili knjiZenje raCuna smanjit ¢e obveze i kreirati aktualne

vrijednosti.

Uporabom PS modula (Project System) zahtjevnica se moZe generirati automatski iz
planskih elemenata. U drugim slucajevima zahtjevnica se moZe kreirati rucno,
pomocu posebne transakcije. U sluaju nemogucnosti pristupa sustavu zahtjevnica se
moze fiksirati na papiru i poslati na centralno mjesto unosa gdje ¢e se unijeti u

sustav.

Ovaj nacin rada je privremen do potpunog usvajanja i postavljanja sustava, a do tada
proces ru¢ne zahtjevnice (na papiru) bit ¢e ispitan i azuriran nakon odredenog
razdoblja uporabe. “Korisnici” ovog nacina generiranja zahtjevnica bit c¢e
obavijeSteni o rezultatima ovih razmatranja. Obrazac zahtjevnice stavit ¢e se na

raspolaganje zajedno s uputama o nacinu koriStenja .

Primka se knjizi samo relevantno u slucaju potroSnje / direktne isporuke od
dobavljaca. Primka se moZe knjiZiti ru¢no, pomocu posebne transakcije (MIGO) .

- bez pristupa sustavu: primka se moZe fiksirati na papiru i poslati na centralno
mjesto unosa; tamo ¢e se unijeti u sustav.

- prijelazno rjeSenje MATPO: ako postoji primka bez narudZbenice (jer je dobavljacu
dostavljena narudzba prije nego Sto je proradio novi sustav), narudZbenica ¢e se

kreirati ru¢no “unazad”.

Osnovna pravila za primke MIGO su sljedec¢a:

- primka MIGO u SAP sustavu se radi samo u slu¢ajevima izravne isporuke od
vanjskih dobavljaca po narudzbenicama broj 4500000000-45999999999.

- primke se moraju raditi redovito i aZurno, odmah po primitku robe/usluge.

- knjizi se samo stvarno zaprimljena koli¢ina (jedinica unosa).

- knjize se samo stavke; provjera po troSkovnom objektu stavke.

Owww.sap.com (10.12.2013.)
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- jedna dostavnica dobavljaca jest jedan materijalni dokument, to jest MIGO, jer

dostavnica vrijedi za sve stavke jedne primke.

4.4. UPRAVLJANJE LANCEM OPSKRBE (SCM)

Nabava i upravljanje lancem opskrbe je kljucna karika u poslovanju svakog
ozbiljnog distributera. OdrZavati balans izmedu dostupnosti robe i vremena isporuke
kupcu je izazov, a SCM rjeSenja omogucavaju da se brze i bezbolnije odgovara na
specificne potrebe kupca, kao i da se u svakom trenutku ima jasna slika o statusu

svakog elementa koji prolazi kroz SCM sustav.
Ovo rjesenje namijenjeno je svim tvrtkama koje™':

1. Kupcima nude veliku lepezu artikala, od kojih neke Zele imati dostupnije, a neke
manje dostupne

2. Imaju vedi broj prodajnih mjesta i Zele optimalno koristiti rasporedene zalihe

3. Zele definirati i kontrolirati jasnu politiku nabave za pojedine segmente
asortimana i tu politiku primijeniti i kontrolirati

4. Zele uvesti jednostavan i pouzdan mehanizam zaprimanja narudzbi za artikale
van standardnog asortimana i tako potencijalno povecati ciljano trZiSte, a samim
time i potencijalnu zaradu

5. Zele kontrolirati obrtaj zaliha i drasti¢no smanjiti zalihe koje se ne prodaju, a

fokusirati se na one koje se prodaju.

! http://www.omega-software.hr/upravljanje-lancem-opskrbe-scm (10.12.2013.)
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Slika 9. Tijeka procesa upravljanja lancem opskrbe
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Izvor: http://www.omega-software.hr/upravljanje-lancem-opskrbe-scm
SCM rjeSenje mozZe se iskoristiti na vise podrugja poslovanja®*:

1. Kategorizacija asortimana (ABC po zastupljenosti), definiranje sezonalnosti i
minimalnih pozeljnih zaliha po prodajnim jedinicama.

2. Centralno naruc¢ivanje — podrska izradi centraliziranih narudzbi prema
dobavljac¢ima temeljem planskih potreba prodajnih jedinica i specifi¢nih potreba
kupaca.

3. Upravljanje robom naru¢enom za poznatog kupca — pracenje narudzbe specificne
robe za poznatog kupca od prodajnog mjesta do dobavljaca i natrag do kupca sa
odgovarajuc¢im notifikacijama u tom procesu

4. Rezervacija i interno naru¢ivane — interni prijenosi robe izmedu prodajnih

jedinica sa automatskim rezervacijama

*http://www.omega-software.hr/upravljanje-lancem-opskrbe-scm
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5. Analitika 1 sustav notifikacija — napredni sustav notifikacija odgovornih osoba o

bitnim dogadajima u provodenju SCM procesa.

Primjer

Fero-term d.o.o, veliki distributer opreme (godis$nji promet od 350.000.000,00 kn)
svoj lanac opskrbe drzi za jedan od kriti¢nih procesa opstanka distributerskih tvrtki
na trziStu. Kvalitetne informacije u tom lancu ¢ine razliku izmedu uspjesnih i

neuspjesnih distributera.

U Fero-termu kroz sustav upravljanja lancem opskrbe dnevno prode vise tisuca
transakcija u kojem se propisane politike upravljanja asortimanom konzistentno

33
provode™:

e Automatsko punjenje zalihe poslovnica A artiklima
* Automatski prijedlog punjenja centralnog lagera za A 1 B artikle
e Sustav upravljanja narucivanja C artiklima (specifi¢nim pojedinacnim

nabavkama za poznatog kupca)

Detaljni sustav kontrola i upozorenja koji prodavafe usmjerava iskoriStavanju
postojeceg asortimana pri prodaji sa ciljem smanjenja zaliha i povecanja obrtaja.
Sustav je uveden kroz period od 8 mjeseci, a efekti uvodenja ovog sustava osjete se u

poslovanju ve¢ nakon 6 mjeseci kontinuirane primjene.

www.mit-software.hrwww.poslovni-savjetnik.com
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5. MANJAK KOORDINACIJE I EFEKT ‘BIKOVE
PLJUSKE’

Koordinacija zahtijeva da svaki ¢lan lanca uzima u obzir kako ¢e njegove reakcije
utjecati na cijeli lanac. Obi¢no ¢lanovi lanca dobave imaju drugacije i katkada
suprotne ciljeve. Kao rezultat toga svaki ¢e ¢lan nastojati maksimirati svoj profit na
Stetu nekoga drugog ¢lana, pa ¢e lanac kao cjelina trpjeti suboptimalne rezultate.
Drugi razlog zbog kojega dolazi do problema u lancu dobave je zakaSnjela ili
izoblicena informacija. Informacija se sve viSe iskrivljuje kako je c¢lan lanca

udaljeniji od kupca3 *

5.1. NAJVECI OTPIS ZALIHA U POVIJESTI

Cisco je u svibnju 2001. morao otpisati zalihe vrijedne 2,2 milijarde $. Cisco razvija i
promovira mreZnu opremu, medu ostalim i rutere, uredaje koji sluZe kao mrezni
prometnici na internetu. Cisco se oslanja na proizvodace koji sklapaju komponente u
krajnji proizvod (prvi red dobavljaca Ciscu), koji nabavljaju komponente od
proizvodaca (drugi red dobavljaca Ciscu), koji pak dobavljaju sirovine od svojih
dobavljaca (treci red dobavljaca). Ciscov lanac dobave je elektronicki povezan, ali u
2001. su godini te veze bile ograniene, pa potraznja za krajnjim proizvodom nije

bila vidljiva ostalim ¢lanovima lanca.

Pocetkom te godine potraznja za komponentama za internet je cvjetala i potra—Znja
za ruterima je bila zamjetno veca od ponude. Kupci su Cak slali i dvostruke narudzbe
Ciscu i njihovim konkurentima, s idejom da kad jedan proizvod stigne, jednostavno
otkazu drugu narudzbu. Iz Ciscove je perspektive potraznja izgledala ve¢om nego
stoje zapravo bila. Ta ve¢ prevelika potraznja samo se multiplicirala kako se
informacija spustala niz lanac na prve, druge i ostale dobavljace. Proizvodaci koji su
sklapali komponente u rutere, radili su i za Cisco i za njihove konkurente. Nisu
nikako htjeli zatajiti i izgubiti tako vrijedne ugovore pa su od njihovih dobavljaca

(red drugih dobavljaca) narucivali jo§ malo vecu narudzbu kako bi bili sigurni da ce

3* Webster, 2008., str. 84.
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dobiti sve potrebne komponente kojih nije bilo dovoljno na trzZiStu zbog velike
potraznje. Zbog nerazmjera ponude i potraznje, kupci su narucivali i viSe nego $to im
je stvarno trebalo. Cisco i njegovi konkurenti narucivali su viSe od svojih dobavljaca,
tvornice zaduzene za sklapanje takoder su narucivale viSe od svojih dobavljaca, i to
sve tako do dobavljaCa primarnih sirovina. Na kraju je Cisco otkrio daje potraznja
gotovo dvostruko manja, ali bilo je ve¢ prekasno i nije im preostalo niSta drugo nego

otpisati 2,2 milijarde $ vrijedne zalihe™.

5.2. EFEKT BIKOVE PLJUSKE - BULLIVHIP EFEKT

Primjer Cisca pokazuje da se podatak o potraznji moZe znatno iskriviti kako
informacija putuje nizvodno lancem. Taj fenomen koji se dogada u industriji
nemoguce je u potpunosti eliminirati, a naziva se efekt bikove pljuske (bullivhip
effect). Varijabilnost potraznje (odstupanje stvarne potraznje od prognoze) raste kako

se poduzece nalazi niZe u lancu (Sto je dalje od kupca).

Posljedice tog efekta osje¢aju svi Clanovi lanca. Primjerice, proizvodnja da bi
zadovoljila te napuhane narudzbe mora izraditi viSe proizvoda ili dodati joS
kapaciteta Sto povecava cijenu po jedinici proizvoda.

Budu¢i da se kao rezultat preuveli¢anih narudzbi viSe toga proizvelo, te proizvode

treba i skladistiti Sto povecava i troSkove drzanja zaliha i povecava potreban prostor.

Ako su narudzbe tako varijabilne, onda postoje i znatni problemi kako rasporediti
proizvodnju, jer ¢e u jednom trenutku nedostajati kapaciteta, a u drugom ¢e ga biti
previse, Sto ¢e opet poskupjeti proizvodnju.

Kao rezultat tako varijabilne potraZnje, pogotovo u razdobljima visoke potrazZnje,

trebat ¢e se dogovoriti dodatni transport, Sto povecava i troSkove transporta.

35 Ibidem, str.85.
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Kako je bilo receno, spremanje je narudZbe (orderpickers) jo§ uvijek radno
intenzivan posao. Fluktuacije u potraznji uzrokovat ¢e i fluktuaciju u ljudskim

resursima S$to ponovo povecava troskove i povecava broj greSaka.

Kad su velike varijacije u potraznji, i to prvenstveno kad je velika potraznja,
poduzece ne uspijeva odgovoriti na svu potraznju pa ¢e se pojaviti viSe nestasica, tj.

usluga kupcima bit ¢e losa.

5.3. PREPREKE KOORDINACIJI U LANCU DOBAVE

Bilo koji faktor koji dovodi do lokalnih optimizacija ili iskrivljavanja informacija
prepreka je u koordiniranu radu lanca dobave. Medutim, ako menadZeri mogu
prepoznati te prepreke u lancu dobave, onda mogu nesto i poduzeti da se smanji

njihov negativan utjecaj. Chopra i Meindl svrstavaju te prepreke u pet kategorij a’®:

* neusuglasSeni ciljevi

* procesiranje informacija
* operativne prepreke

* promjenjivost cijena

* bihevioralne prepreke.

5.3.1. NeusuglaSeni ciljevi

Aktivnosti lanca dobave povezane s isporukom gotovog proizvoda krajnjem kupcu
protezu se preko nekoliko razli¢itih poduzeca i preko razliCitih odjela jednog
poduzeca od kojih svaki ima svoj sustav nagradivanja. Ono §to je ,,najbolje* za jednu
tvrtku ili jedan odjel unutar poduzeca ne mora biti najbolje za lanac dobave u cjelini

ili za neko drugo poduzece ili neki odjel unutar poduzec¢a. Svako ¢e poduzece u lancu

3% Chopra i Meindl, 2010., str. 501

45



dobave postaviti cijenu svog proizvoda tako da maksimira vrijednost za svoju tvrtku.
To onda moZe smanjiti profit ostalim ¢lanovima lanca dobave kroz smanjene marze
ili cak gubitak trziSta i kupaca. Eksperimenti pokazuju da je najbolja kooperativna
igra (da poduzeca suraduju i medusobno ne varaju). Tek kad jedan ¢lan nacini
nekooperativan potez, treba mu vratiti jednakim potezom, nakon ¢ega je moguce da

se poduzeca ponovno pocnu ponasati suradnicki.

Primjer konflikta unutar tvrtke moZe biti kad je na razini cijele tvrtke jeftinije slati
proizvode kupcu zrakoplovom, ali odjelu za distribuciju unutar tvrtke placa je
direktno vezana za troSkove transporta pa ¢e oni imati motiv prebaciti transport na
Zeljeznicki koji je jeftiniji, ali i najduZe traje. To je konflikt unutar poduzeca, a kad
se razli¢ite kompenzacijske sheme pojavljuju u ostalih ¢lanova lanca, sukobi interesa

sSu neminovni.

5.3.2. Procesiranje informacija

Niti jedna prognoza nije savrSena, ve¢ ¢e biti manja ili ve¢a od onoga Sto Ce se
stvarno dogoditi, a razlike se amplificiraju nizvodno u lancu. Ako je dobavlja¢ vidio
porast u potraznji kod svoga kupca, on tu informaciju ne interpretira kao mogucu
gresku nego kao: ,,Evo, napokon mi je krenulo® i naru¢i vecu koli¢inu od svog
dobavljaca. Jednako rezoniraju svi ¢lanovi lanca i svaki dodaje joS malo sigurnosnih
zaliha. Uzroci takva ponaSanja su ,kaSnjenja® i neizvjesnost u koli¢inama.
Pretpostavi se da dnevno treba 100 komada. Da stigne tih 100 komada, treba ih
naruciti barem 10 dana prije, jer toliko treba da te komponente stignu od dobavljaca
do skladiSta. Poduzece na kraju svakoga radnog dana narucuje novu koli¢inu od 100
komada. To znaci daje negdje u tranzitu 10 dana x 100 kom — 1000 komada.
Pretpostavi li se da je kupac umjesto 100 proizvoda trazio 102 i tako nekoliko dana
zaredom, prognoza prelazi na 102 komada, S$to je povecanje od 2%. No, 2% od
tranzitnih zaliha je 0,02 x 1000 = 1020 komada. Poduze¢e umjesto da narucuje
dosadasnjih 100 komada, sada svake veceri naruc¢uje 102 komada, kladeci se na rast
potraznje, koji se moZda nece nikada dogoditi. Amplifikacije su to vece Sto se

prognoza radi na temelju narudzbi od prethodnog ¢lana lanca umjesto na stvarnim
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podatcima od prodaje. Dell, Wal-Mart i drugi ve¢ su sa svojim partnerima poceli

dijeliti te informacije o prodaji kako bi smanjili bulhvhip effekt.

5.3.3. Operativne prepreke

Veli¢ina narudZbe, odnosno naruc¢ivanje malo vece koli¢ine od potrebe u buducnosti
drugi je razlog za pojavu ,,bikove pljuske®. Rezultat toga je da ¢e relativno stabilna
potraznja kod trgovca biti prevedena u sporadi¢nu potraznju kod dobavljaca.
Primjerice, trgovac prodaje prosjec¢nu koli¢inu nekog proizvoda svaki dan, ali novu
narudZzbu svom dobavljacu plasira tek svaka dva tjedna, kako bi uStedio na
troSkovima narucivanja i transporta te mozda dobio popust na koli¢inu. Budu¢i daje
toliko Cekao, trgovac sada moze naruciti cijeli kamion tog proizvoda, Sto mu dodatno
pojeftinjuje narudzbu (ako nije pun kamion, onda je transport skuplji). Trgovcu se,
dakle, isplati ¢ekati, a dobavlja¢ dobiva informaciju u zadnji tren te mu to ugroZava

proizvodni plan.

5.3.4. Promjenjivost cijena

Sljedeci uzrok Bullivhipu su promjene cijena. Cijene se jednostavno mijenjaju poput
cijena dionica na burzi. Ako dobavlja¢ misli daje proizvod trenutacno pojeftinio,
naruCit ¢e vece koli¢ine (tzv. oportuno kupovanje) i time dodatno iskriviti
informaciju o potraznji nizvodno u lancu. Primjerice, neka je trenutacna akcija
spustila cijenu komponente za 5%. Kupac tog proizvoda ,.iskoriStava priliku® i
kupuje dvostruko vecu koli¢inu nego inace. Njegov pak dobavlja¢ vidi povecanu
potraznju (jer treba sve te komponente sklopiti u proizvod), ali ne zna da je uzrok

bilo iskoriStavanje prilike, a ne stvarno veca potraznja.
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5.3.5. Bihevioralne prepreke

Jos$ jedan razlog Bulhvhip efekta je pogadanje i igranje s nestasicama. To se odnosi
na osobinu ljudi da uglavnom gledaju samo svoj interes i pokuSavaju ,,pobijediti
sustav* u razdoblju nestaSica. Primjerice, neka se radi o proizvodacu sladoleda. Zimi
gotovo da se i ne konzumira sladoled pa tvornica proizvodi vrlo male kolicine. No,
ljeti je navala i nema kapaciteta za svu potraznju. Trgovine znaju daje ljeti guzva i
znaju da proizvoda¢ nema dovoljne kapacitete pa narucuju viSe nego $to im stvarno
treba, jer znaju da ¢e im proizvoda¢ smanjivati narudzbe. Tako prodavaonica
narucuje 100 kutija umjesto 75 koliko joj stvarno treba, racunaju¢i da ¢e im

proizvodac¢ zbog nedostatka kapaciteta srezati narudzbu®’.

Ili, slu¢aj koji se dogodio Ciscu 1 svima onima koji ne isporucuju narudZbu
odjednom. Primjerice, kupac zna daje nestaSica, narucuje dvostruko viSe od
potrebnog i od razli¢itih dobavljaca, te ¢eka dok ne dode prva posiljka. Nakon stoje
dobio onoliko koliko mu je stvarno trebalo, jednostavno otkazuje narudzbe, a Cisco i

sli¢ni se suoGavaju s velikim koli¢inama neprodane robe™.

5.4. OBLIKOVANJE ODNOSA TEMELJENOG NA POVJERENJU

Partnerski se odnos temelji na povjerenju. To znaci da strane koje ulaze u neki odnos
imaju od toga koristi i daje ta korist jasno eksplicirana. Stoga operativne uloge
svakog Clana lanca trebaju biti jasne kao i na koje odluke imaju pravo pojedini
¢lanovi lanca. Najefikasnije je ako ¢lanovi lanca mogu konsenzusom do¢i do odluke,

a ne daje ona nametnuta od jedne strane.

Partnerski odnos u lancu dobave zapocinje s upoznavanjem, pri ¢emu se pokuSava
spoznati imaju li ¢lanovi lanca dobave zajednicke interese. Tek ako se utvrdi da
postoje potencijalni zajednicki interesi, prelazi se na formalno pregovaranje koje ¢e

rezultirati ugovorom. Prilikom krajnjeg pregovaranja kad je gotovo vec sve

“Ibidem, Chopra i Meindl, 2010., str. 504
* Ibidem, Webster, 2008., str. 86
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dogovoreno, potrebno je imati skice ugovora ne temelju kojih ¢e se zavrSiti postupak
pregovaranja. Ugovora ima nekoliko tipova. U skladu s ciljevima oba partnera treba
odabrati ugovor koji ¢e najbolje odgovarati objema stranama. U ugovoru treba biti
ugraden i mehanizam rjeSavanja problema. U Americi se to jednostavno rjeSava na
sudu dok se, primjerice, u azijskim zemljama najprije temeljito provjerava partner

.. . ey - . . - ...3
prije ulaska u zajednic¢ki odnos jer su tamo sudovi neuginkoviti™.

% Ibidem, Chopra i Meindl, 2010., str. 516
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6. ZAKLJUCAK

Opskrbni lanac povezuje sve faze - od sirovina, preko proizvodnje, do potrosaca.
Koordiniran je elektroni¢kim informacijskim sustavima. Mnoge opcije odreduju
logiku tih sustava, u svim slu¢ajevima ucestalost 1 brzina priop¢avanja informacija
kroz lanac znatno utjeCe na razinu zaliha, na djelotvornost i na troSkove. Tok
elektronickih  informacija promijenio je rutinske aktivnosti dobavljaca
omogucivanjem neposrednog pristupa podacima prodajnog mjesta i davanjem

neposredne odgovornosti za prognoziranje i isporuku proizvoda.

Jedna od najvaznijih zadaca logisticlkog menadZmenta je upravljanje zalihama.
Temeljna je misija upravljanja zalihama pronaci optimalan odnos izmedu proizvoda
na zalihama i razine servisa isporuke. Tradicionalni model upravljanja zalihama sve
viSe se nadopunjuje ili ustupa mjesto suvremenim modelima upravljanja: to¢no na
vrijeme (JIT), planiranje potreba za materijalom, planiranje i kontrola zaliha na

osnovi trziSnih uvjeta distribucije.

Danas kada veliki dio materijala dolazi izravno od dobavlja¢a na mjesto troSka bez
skladiSne evidencije, iako se ide na nacelo “just in time” nabave zaliha, to jest
narucivanje zaliha i odmah troSenje u procesu, skladiSno poslovanje ipak ostaje kao
segment osiguranja konstantnosti procesa proizvodnje. Optimalno upravljanje
zalthama od iznimne je vaZznosti za efikasnost poslovanja poduzeca iz svih
gospodarskih grana. Zalihe predstavljaju jednu od najskupljih vrsta imovine
poduzeca, Cine¢i vise od 50 % ukupno investiranog kapitala. Teorija i praksa
upravljanja zalihama i danas posebice u vrijeme gospodarske krize isti¢u temeljnu
vaznost ovog segmenta za podizanje razine efikasnosti radnog kapitala, a time i
konkuretnosti poduzeca. Neprimjereno upravljanje zalihama ima za posljedicu

visoke troskove i velike gubitke u dobiti poduzeca iz svih gospodarskih grana.
Primjenom informacijskih tehnologija poput SAP-a, standardnog integriranog

softvera za planiranje 1 pracenje poslovanja poduzeca, sve su ekonomske

funkcionalnosti u potpunosti integrirane, pa se izbjegava dupliciranje podataka i time
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generiranje raznih pogreSaka, dok veliku brzinu rada pruza online obrada podataka.
SAP-om se nadzire nabava, isporuka, troSenje i nadopunjavanje zaliha materijala i
opreme. Primjenom suvremenog informacijskog sustava SAP u upravljanju
materijalima i zalihama ostvaruju se velike usStede u poslovanju, a optimiziraju se

zalihe, potroSnja materijala, nadopune 1 nabava.
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