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1. UVOD

Zbog velikog broja proizvodaca, danas je viSe nego ikad prije izrazena konkurentnost u
proizvodnji 1 prodaji, stoga je nuzno odabrati koncept proizvodnje koji ¢e davati konkurentne
rezultate na trziStu. Primjena odabranog koncepta zahtijeva odredena pravila i nacela koja se
primjenjuju kroz cijeli dobavljacki lanac. Jedan iznimno uspjesan koncept proizvodnje jest Just in
Time koncept, $to je vidljivo iz brojnih primjera implementacije navedenog koncepta, a upravo je

navedeni koncept tema ovog zavr$nog rada.

Tocnije, tema zavr$nog rada je uvodenje, odnosno implementacija Just in Time (JIT) koncepta u
dobavljacki lanac. JIT se temelji na brzoj dobavi i proizvodnji uz minimalne koli¢ine zaliha. Just
in Time osigurava visoku produktivnost poduze¢a, minimiziranje troSkova te izrazito visoku
sposobnost prilagodbe na trenutne potrebe trzista. Cilj je ovog koncepta smanjiti zalihe u
skladistima na minimum jer upravo taj postupak smanjuje troskove proizvodnje dok vrijednost
proizvoda ostaje ista. Klju¢ni faktor proizvodnje bez zaliha je uspostava kvalitetne i Cvrste veze

proizvodaca i provjerenog dobavljaca.

Kako bi se u potpunosti shvatila i objasnila tema zavr$nog rada, potrebno je definirati i pojam
dobavljackog lanca. Dobavljacki lanac ili lanac opskrbe €ine sve aktivnosti i procesi koji sudjeluju
u postupku ¢iji je rezultat zadovoljan korisnik. Dobavljacki lanac podrazumijeva sve aktivnosti i
procese od narucivanja 1 dovodenja sirovine kao ulaznog materijala u tvornicu pa do gotovog

proizvoda kojim se kupac koristi.

Zavrsni se rad sastoji od Sest poglavlja. Prvi dio zavr§nog rada fokusirat ¢e se na povijesni razvoj
te definiciju JIT-a, kao 1 na opCenite karakteristike takvog koncepta proizvodnje. Drugi dio bazirat
¢e se na definiranju dobavljackog lanca te ostalih pojmova i aktivnosti usko vezanih za pojam.
Nakon toga slijedi detaljno opisan postupak uvodenja ovog koncepta u dobavljacki lanac te analiza
postignutih rezultata. Slijede¢e su dani primjeri uspjesnih 1 neuspjeSnih implementacija Just in
Time koncepta u opskrbne lance, dok se u zadnjem dijelu zavr$nog rada nalazi zakljuc¢ak u kojem

je dan kratki pregled cijelog zavr$nog rada.

Takoder, vazno je napomenuti da pojam Just in Time (JIT) ima nekolicinu istoznacnica koje se
upotrebljavaju u zavrSnom radu poput proizvodnje bez zaliha, pravovremene proizvodnje,

proizvodnje ,,upravo na vrijeme” (UNV) 1 sl.



2. JUST IN TIME

U ovome dijelu zavr$nog rada definiran je 1 opisan JIT koncept proizvodnje od pocetka njegove
uporabe sve do danas. Pritom su dane 1 karakteristike ovog koncepta koji je vrlo rasiren kako u

stranim poduzeéima, tako i kod nas.

2.1. Razvoj JIT sustava

JIT je japanska filozofija koja se u primijeni koristi od ranih 70-ih godina prosloga stolje¢a. Ovaj
relativno novi sustav usavrSila je tvrtka Toyota, odnosno otac JIT-a Taiichi Ohno u cilju
ostvarivanja Zelja korisnika/kupaca u najkra¢em moguéem roku. Posljedice Drugog svjetskog rata
navele su japanske inZenjere na obnovu i usavrSavanje vlastite industrije koji su se ugledali na
industriju zapadnih zemalja. Americki industrijalac Henry Ford osniva¢ je vrlo poznatog
proizvodaca automobila Ford Motor Company. Samim pocetkom 20. stolje¢a Ford je osnovao
svoju tvrtku 1 osmislio sustav nabave, odnosno proizvodnje koju je kasnije Ohno koristio kao
podlogu za stvaranje sustava koji je tada dobio naziv Toyota Production System (TPS), odnosno

Toyotin sustav proizvodnje.

Osim Ohna, Shigeo Shingo 1 Eiji Toyoda, koji je bio predsjednik tvrtke u vremenu njenog snaznog
rasta, zasluzni su za rani razvoj TPS-a. Kako bi se u potpunosti razumjela japanska automobilska
industrija toga razdoblja, potrebno je analizirati tvrtku od njenih pocetaka. U prvim desetlje¢ima
20. stoljeca japanska automobilska industrija bila je vrlo slabo razvijena pa je proizvodnja bila
relativno mala. Japansko trziSte automobila od 1925. do 1934. godine bilo je preplavljeno
americkim automobilima. Podaci navode da su u tom razdoblju od gotovo jednog desetljeca
automobili ameri¢kih marki €inili 92% trziSta automobila u Japanu, dok je samo 3% pripadalo
Toyoti. Kako bi se poboljsala situacija, Toyota je pod vodstvom Kiichira Toyode, sina osnivaca
Toyote Sakichija Toyode, odlucila posjetiti americke proizvodne pogodne kako bi njihov uspjeh

pokusala odraziti u svojoj proizvodnji. [1]
Toyota je identificirala neke od problema u Fordovim tvornicama:
e velik broj kooperanata,

e samo 10% vremena koju proizvod provede u tvornici spada na obradu,



e velik broj neispravnih dijelova koji se ugraduju kasnije tijekom procesa,
e puno nedovrsenih proizvoda,

e dugo vrijeme promjene alata te

e vrlo Cesta pojava uskih grla.

Ove nedostatke iz Fordove tvornice, Toyota je vrlo vjesto opazila i minimizirala u svojem
proizvodnom pogonu. TPS je filozofija i na¢in razmisljanja koja stavlja naglasak na odgovornost
1 vracanju vrijednosti prema kupcu, a zatim i prema zaposlenima, druStvu i imovini. Toyota smatra
da se svi problemi u sustavu rjesavaju na onoj razini na kojoj i nastaju te da svaki ¢lan sustava ima

moguénost ispravka neke pogreske i rjeSavanja problema. [2]

Toyotin sustav proizvodnje utemeljen je na dva koncepta. Prvi koncept naziva se jidoka, a on je
karakteriziran naglim prekidom rada stroja ukoliko dode do bilo kakvog poremecaja u radu bez
obzira na uzrok poremecaja. Drugi je koncept JIT proizvodnja koja je okarakterizirana
povezivanjem dobavljaca, proizvodaca i kupca na nacin da se koriste minimalne koli¢ine zaliha

radi smanjenja troskova te poveéanja produktivnosti sustava, a prikazan je na slici 2.1. [3]

CILJEVI: NAJVISA KVALITETA, NAINIZI TROSKOVI I NAJKRACE VRIUEME

ISPORUKE
JUST IN TIME JIDOKA
HEIJUNKA STANDARDIZIRANE OPERACIJE KAIZEN
STABILNOST

Slika 2.1. Kuéa TPS-a [4]



2.2. Definicija Just in Time koncepta proizvodnje

Just in Time je japanska filozofija koja tezi eliminaciji svih vrsta gubitaka u procesu proizvodnje
1 njenim popratnim aktivnostima. Prema Shinou JIT je ,,sustav ¢iji je glavni zadatak eliminacija
svega nepotrebnoga”. Ovaj koncept dozvoljava samo proizvodnju onoga $to je potrebno, kada je
to potrebno 1 u koli¢inama kojima je to potrebno. Navedeno nacelo sustava potrebno je primijeniti
ne samo unutar proizvodnje, ve¢ i na dobavu ulaznog materijala ukoliko se Zele minimizirati svi
mogucéi gubici. Dobavljaci u pravilu ne dostavljaju sirovinu do onog trena do kojeg sirovina nije
potrebna proizvodnom poduzecu. U tom slucaju skladistenje nije nuzno §to rezultira znacajnim
smanjenjem troSkova koji bi se utros$io za izgradnju i odrZavanje skladista, radnike te ostale stavke.

Kako bi se ovakav sustav mogao realizirati, potrebni su uvjeti koje proizvodno poduzeée mora

ostvariti:
e isporuka dijelova, odnosno predmeta rada bez gresaka,
¢ ujednacenje proizvodnih kapaciteta s organizacijom grupa proizvodne opreme,
e proizvodnja u malim serijama i
e protok materijala nabavom od malog broja provjerenih dobavljaca. [5]

Koncept potrebne koli¢ine proizvoda moze se promatrati sa dva stajaliSta: sa stajaliSta vanjske
okoline te sa stajaliSta unutar poduzeca. Oba su stajaliSta bitna za razumijevanje i primjenu ovog
koncepta. Ukratko su objaSnjenja oba aspekta. Sa stajaliSta vanjske okoline potrebnu koli¢inu
proizvoda odreduje trziSte. Sa drugog stajaliSta, unutar samog poduzeca potrebnu koli¢inu
proizvoda odreduje proces na nacin da se izraduje onoliko proizvoda koliko je kupac narucio. JIT
koncept unutar proizvodnog poduzeca funkcionira na tom principu da svaki proces odreduje
potrebnu koli¢inu proizvoda temeljenu na vrijednostima prethodnog procesa. Ovim se postupkom

smanjuju ¢ekanja izmedu operacija u proizvodnom procesu. [2]

Cilj uvodenja ovog koncepta u proizvodnju je maksimalno podi¢i efikasnost poduzeca uz
minimalno utroSena financijska sredstva. Prilikom ugovaranja ove metode s dobavlja¢ima od
izuzetne je vaznosti kvaliteta, koli¢ina te pravovremena isporuka. Kako bi se ovaj koncept
implementirao u proizvodnju odredenog poduzeca, vrlo vjerojatno ¢e to poduzece biti
redizajnirano, §to moZe dovesti i do redefiniranja ugovora sa zaposlenicima. Ovakav nacin rada
zahtjeva blisku suradnju s dobavlja¢ima kako ne bi doslo do prekida procesa proizvodnje, odnosno

do zastoja u proizvodnom ciklusu. [6]



Nadalje, u proizvodnji bez zaliha svi su dijelovi proizvodnje i nabave, ukljucujuéi i ljude,
medusobno povezani. Oni dijele informacije i medusobno se nadopunjuju s ciljem stvaranja vece
uspjesnosti. Zaposlenici unutar poduzeca stalno rade mala, ali znac¢ajna poboljsanja. Ovaj element
filozofije JIT-a naziva se kaizen, $to je japanski pojam s prijevodom ,,promjena na bolje”. Kaizen
oznacava stalna poboljSanja u operacijama i1 ukljucuje sve zaposlene, od radnika na pokretnoj traci
do direktora poduzeéa. Smatra se da je upravo kaizen zasluzan za uspjeh Just in Time koncepta
proizvodnje, pa i cijele japanske industrije. Koraci kaizena, odnosno koraci stalnog poboljSavanja

prikazani su na slici 2.2. [7]

dizajniraj:

rovieri upravljaj:
rovjeri: 1o :
. _| L . totalna kontrola kvalitete
mjerni pokazatelji .
= - (TQM)

[ \

usavrsi: pull strategija:
proizvodi 1 procesi kanban
]
1zgradi: uspostavi:
vjestine i odnosi s dobavlja¢ima i
sposobnosti proizodac¢ima

podesi:
koli¢ina zaliha

Slika 2.2. Koraci u krugu konstantnog poboljsavanja prema [7]

2.3. Elementi JIT sustava proizvodnje

U ovome dijelu zavr$nog rada detaljno su obradeni elementi koncepta proizvodnje ,,upravo na
vrijeme” od kojih su neki spomenuti u prethodnom potpoglavlju. Elementi proizvodnje bez zaliha

su sljedeci:



Proizvodnja malih koli¢ina proizvoda odgovara manjim potrebama zaliha, stoga se
proizvodnja vrSi u manjim serijama ili u optimalnim slucajevima, po jedan proizvod.
Minimiziranje zaliha jedan je od kljucnih karakteristika JIT koncepta Sto potvrduje i

Shingo koji kaze: ,,Zalihe su zlo. ”
Ciklus proizvodnje je izrazito kratak.

Dnevna koli¢ina izradenih proizvoda je konstantna te glavni proizvodni plan ne podlijeze

kasnijim promjenama.

Unutar proizvodnog pogona strojevi, oprema i materijal nalaze se u neposrednoj blizini te
medusobnim razmjestajem odgovaraju protoku proizvoda od ulaznog materijala do
gotovog proizvoda. Proizvodne jedinice u tom slu¢aju mogu imati oblik slova ,,U”. Zbog
male koli¢ine zaliha 1 u€inkovitog razmjestaja strojeva te opreme nema potrebe za velikim
skladistima Sto otvara moguénost prenamjene prostora za dodatne procese proizvodnje.
Ukoliko potraznja zahtijeva vecu koli¢inu proizvoda, u taj se prostor mogu smjestiti

dodatne proizvodne jedinice.

Univerzalni strojevi i oprema omoguéavaju proizvodnju razliitih vrsta proizvoda S$to

doprinosi vecoj fleksibilnosti sustava.

Upravo zbog cCinjenice da su strojevi (i oprema) viSenamjenski, proizvodni radnici

posjeduju vise vjestina i znanja.

Proizvodni su radnici duZni odrzavati strojeve i opremu za koju su zaduZeni te su direktno

odgovorni za svoje radno mjesto te poslove koje na njima obavljaju.

Primjena pull strategije, odnosno strategije ,,povlacenja”. Odnosi se na proizvodnju to¢no
odredene koli¢ine proizvoda koja je narucena povlace¢i u sustav materijale ondje gdje 1
kada su potrebni. Proizvodi se provode kroz sustav prema potraznji sljede¢eg radnog
mjesta. Strategija je detaljno obradena u potpoglavlju 2.5. ,,Usporedba JIT i tradicionalnog

sustava proizvodnje”.

Proizvodno poduzece ostvaruje dugotrajnu suradnju s manjim brojem dobavljaca. Teznja
je ka tome da dobavljaci budu fizicki $to blize proizvodnom poduzecu kako bi se Cesta
isporuka manjih koli¢ina sirovina mogla odvijati pod §to manjim tro§kovima transporta.

U¢inkovit odnos proizvodaca i dobavlja¢a mora imati sljedeca obiljezja:

o rani odabir dobavljaca — za konac¢no oblikovanje proizvoda preporuka je odabrati

dobavljace prije zavrsne faze oblikovanja,



o narudzba srodnih dijelova — dobavljaci osiguravaju dobavu ,,obitelji” dijelova kako

bi se povecao volumen dijelova pri pojedinoj dostavi,

o dugorocno strateSko partnerstvo — proizvodaci sklapaju dugorocne ugovore s

dobavljacima radi osiguravanja nesmetane dostave potrebnih dijelova, te

o smanjenje administrativnih postupaka i1 dokumentacije vezano za preuzimanje i

kontrolu. [8]

2.4. Oblici JIT sustava proizvodnje

U kontekstu JIT sustava, postoji nekoliko razlicitih oblika koji se mogu primijeniti. Prema Mikcu

[5], isti¢u se dva osnovna oblika JIT sustava, vidljiva na slici 2.3.:
e sinkronizirana proizvodnja

e  kanban

JUST IN TIME

SINKRONIZIRANA
PROIZVODNIJA

KANBAN

orijentirana orijentirana
potrebama potroSnjom

Slika 2.3. Osnovne vrste JIT-a [5]



2.4.1. Sinkronizirana proizvodnja

Glavno obiljezje sinkronizirane proizvodnje jest uskladivanje svih faza procesa proizvodnje,
ukljucujuéi i fazu isporuke. Osnova uspjesne provedbe sinkronizirane proizvodnje jest kvalitetno
izraden godisnji plan koji dalje sluzi kao temelj za izradu terminskih planova (polugodisnji,
kvartalni, mjese¢ni, tjedni plan,...). Kako bi se osigurala isporuka kvalitetnog materijala u
predvidenim rokovima, sklapaju se ugovori s dobavlja¢ima. Ugovori su takvi da dobavlja¢i moraju
dostaviti materijal po dogovoru ukoliko Zele izbje¢i velike kazne zbog nepostivanja ugovora.
Ovim se nac¢inom poduzece osigurava da dostava materijala bude u dogovorenom roku, kao i da
se dostavi materijal zadovoljavajuce kvalitete. Potrebe za materijalom su ceste, uglavnom su na
tjednoj bazi, ali zbog nepredvidivih promjena na trziStu, mogu biti i na dnevnoj bazi. Poduzece u
tom slucaju obavjestava dostavljaca o hitno potrebnoj isporuci, a zadatak dostavljaca je u Sto

kra¢em roku dostaviti materijal kako ne bi doslo do zastoja u proizvodnom procesu. [5]

2.4.2. Kanban

Toyota je dugi niz godina usavrSavala koncept JIT proizvodnje, naposljetku je to u€inila pomocu
vitkih (engl. lean) alata. Jedan od vitkih alata ¢ija je uloga upravljanje zalithama unutar postojeceg
JIT sustava naziva se kanban metoda. Ime ove metode dolazi od japanske rijeci koja u doslovnom
prijevodu znaci vidljiva karta, a temelji se na ideji da je potrebno nadomjestiti ono $to je upravo
prodano u najkratem mogucem roku te ju je najbolje uvesti tek nakon $to se usavrsi proizvodni
sustav. Kanban metoda sluzi za povecanje u€inkovitosti procesa kroz vizualizaciju rada vodeci se

trima glavnim pravilima:
e vizualizirati rad,
e ograniciti broj zadataka na kojima se radi (WIP — engl. Work in Progress) 1

e unaprijediti tok izvrSavanja zadataka — tek nakon zavrSetka jednog zadatka slijedi

zapocinjanje zadatka sa sljede¢im najviSim prioritetom. [9]

Kanban kartica nalazi se u srediStu ove metode, a prikazuje zadatak koji je u fazi zahtjeva, na
kojem se trenutno radi ili je nedavno odraden. Kanban kartica sadrzi bitne informacije o zadatku
koji predstavlja, kao Sto su opis zadatka, rok, osoba koja je zaduzena za zadatak i sl. Svrha kartice

je vizualizirati ciklus zadatka, od njegovog nastajanja do njegovog izvrSenja.



Kanban kartice, Ciji broj treba biti ograniCen, nalaze se na tzv. kanban ploc¢i koja je izvor
informacija 1 sredi$te okupljanja tima u poduzecu. Kanban ploca sastoji se od viSe stupaca, pri
¢emu je u pravilu broj stupaca jednak tri. U stupcima su redom, s lijeva na desno, poredani zadaci
koje treba obaviti (7o do), zadaci koji su u tijeku izvrSenja (In progress) te izvrSeni zadaci (Done).

Primjer kanban kartice vidljiv je na slici 2.4.
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Slika 2.4. Primjer kanban kartice [10]

Danas se razvojem racunalne tehnologije, kanban metoda u modernim poduze¢ima ne provodi
putem fizickih kartica ve¢ se cijela metoda obavlja onl/ine putem. Ova metoda reducira nepotreban
rad, a jedan od nacina reduciranja nepotrebnog rada oznacava izradu novih proizvoda, ali tek kada
za to kupac iskaZe interes. Glavna prednost metode je pomocu kartica jasno uvidjeti stvarno stanje
u proizvodnji te skladiStu §to dovodi do toga da nije potrebno svakodnevno prebrojavanje zaliha
kako bi se utvrdila koli¢ina u odredenom trenutku. U primjeni, kanban najbolje funkcionira kada
su budu¢i zahtjevi za materijalom dobro predvidljivi. Isplativost primjene kanban metode u
poduze¢ima ovisi o brojnim faktorima primjerice, o potrebnoj godiSnjoj koli¢ini, ukupnim

troSkovima, veli¢ini serije narudzbi te vremenu dostave. [11]
Razlozi za implementaciju kanban metode u proizvodno poduzece su sljedeci:
e prevencija hiperprodukcije materijala medu operacijama,
e definiranje proizvodnih zadataka medu operacijama temeljem nadopunjavanja,

e vizualna kontrola voditeljima timova kako bi znali izvrSavaju li pravovremeno sve zadatke

te

e kontinuirano poboljSavanje sustava. [12]



Zakljucno, kanban je u osnovi sustav baziran na toc¢ki ponovne nabave kojom kupac odredene
koli¢ine zalihe signalizira dobavljacu kada dolazi do potrebe za novim zalihama. Upravo taj signal
oznacava kanban. Kako bi se odredio potreban broj kanbana, odnosno broj setova kartica

upotrebljavaju se izrazi 2.1. te 2.2. preuzeti iz izvora [13]:

oCekivana potraznja+sigurnosne zalihe

k =

@.1))

velitina spremnika

_ DL-(1+S)
- c

k 2.2)

gdje je

k—broj kanban kartica potrebnih prije nadopunjavanja zaliha
D— oc¢ekivana potraznja jedinica

L — vrijeme kaSnjenja za izradu narudzbe

S— postotak sigurnosnih zaliha u slu¢aju deficita zaliha

C— veli¢ina spremnika

Nakon dobivene vrijednosti &, odreduje se i1 primjenjuje jedna ili viSe od navedenih vrsti

kanbana [14]:
e proizvodni kanban (engl. Production Kanban)

Sastoji se od detaljnog popisa informacija koje su potrebne za izradu odredenog dijela. Na ovaj se

nacin u sustav unose svi potrebni materijali 1 dijelovi kao i sve informacije transportnog kanbana.
e transportni kanban (engl. Withdrawal Kanban ili Coneyance Kanban)

Transportni se kanban Koristi za signalizaciju prilikom bilo kakve promjene polozaja proizvoda
unutar proizvodnje. Kanban kartica je u pravilu povezana s propisanim brojem dijelova koji su
izuzeti iz radnog mjesta u procesu proizvodnje na ono sljedec¢e na kojem su potrebni. Kada su ti

dijelovi upotrjebljeni, kartica se vraca kao signal za ponavljanje postupka.
e hitni kanban (engl. Emergency Kanban)

Ovaj se kanban koristi za zamjenu defektnih dijelova, kao i za upozorenje prilikom promjene u
koli¢ini proizvoda koju je potrebno proizvesti. Poduzeca koriste ovaj tip kanbana kada se dijelovi

u proizvodnom procesu ponasaju neo¢ekivano ili kada se pojave izmjene u uvjetima proizvodnje.
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e signalni kanban (engl. Express Kanban ili Signal Kanban)

Upotrebljava se prilikom neocekivane nestaSice dijelova u proizvodnji. Signalizira da je potreban
povecani broj dijelova na tom radnom mjestu. Cilj ove vrste kanbana je osigurati da ne dolazi do

pojave zastoja u procesu.

e kanban dobave (engl. Supplier Kanban)

Ova vrsta kanbana sluzi za signalizaciju dobavljata ukoliko su potrebne nove zalihe u

proizvodnom procesu.

Vazno je napomenuti da su ovo samo neke od vrsta kanbana koje se koriste kao alati prilikom
JIT proizvodnje. Takoder, sustav s kanban karticama lako se moze prilagoditi kako bi odgovarao
trenutnom nacinu rada na nacin da se kartice jednostavno mogu dodati ili ukloniti iz sustava.
Ukoliko zaposlenici uvide da nisu u moguénosti dosljedno izvrSavati zadatke obzirom na
oc¢ekivano vrijeme, u sustav se ubaci nova kartica te se zadatak s prethodne kartice podijeli na
dva manja zadatka, odnosno na dvije kartice. S druge strane, ukoliko se nakupi poveci broj

kartica, one se uklanjanju smanjuju¢i tako koli¢inu zaliha. [13]

2.5. Usporedba JIT i tradicionalnog sustava proizvodnje

U Just in Time konceptu proizvodnje te tradicionalnom sustavu proizvodnje postoji znacajna
razlika koja se temelji na pull i push strategijama. Dok tradicionalna proizvodnja upotrebljava push

strategiju, JIT koncept je obiljeZen pull strategijom.

Push strategija odnosi se na razvoj proizvodnog procesa koji proizlazi iz proizvodnog poduzeca i
kre¢e se prema trziStu: poduzece ulaze u proizvod, razvija ga te izraduje proizvod koji je
namijenjen pronalasku kupaca. Obrnuto, pull strategija odnosi se na procese koji zapocinju
potraznjom na trzistu i idu prema tvrtki/poduzecu: trziste potraZzuje proizvod te ga na taj nacin
,povlaci” iz proizvodnog poduzeca. MozZe se reci da trZiste stimulira potrebe koje poticu poduzece
na proizvodnju odredenog dijela. U ovome smislu, strategije su opozicijske jer su utemeljene na

razli¢itim trziSnim pretpostavkama koje zahtijevaju razli¢ite mogucénosti te resurse tvrtke. [15]

Push strategija poslovanja pretpostavlja sveobuhvatno poznavanje trzista, od njegovih potreba do
potraznje 1 konkurencije te same dinamike poslovanja. Poznavanje svih ovih stavaka omogucuje

tocno planiranje unaprijed svih kljuénih aktivnosti za izvodenje procesa rezultirajuéi tako
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uspjesnim poslovanjem poduzeca. Push strategija temelji svoju kompetentnost na dosadasnjim

iskustvima koja su u svakom trenu sve prosirenija, a prikaz strategije vidljiv je na slici 2.5. [15]

TOK
PROWZVODA

Slika 2.5. Push strategija [16]

Strategija povlacenja utemeljena je na obrnutoj pretpostavki, a prikazana je na slici 2.6. Poduzece
nije u mogucénosti razviti opsezno znanje o trZistu koje je okarakterizirano stalnim promjenama i
dinamikom potraznje kupaca. Planiranje aktivnosti unutar proizvodnje je onda veoma riskantan
posao i nije moguce predvidjeti ponasanje za dulje vremenske periode. Konkurentnost poduzeéa

u ovome slucaju bazira se na sposobnosti odaziva trzistu i brzim poduzimanjem konkretnih mjera.

[15]
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Slika 2.6. Pull strategija [16]

Ukratko, pull strategija, koja je karakteristicna za JIT proizvodnju, temelji se na osluskivanju
potreba kupaca. Proizvodi se izraduju samo kada je narudzba zaprimljena $to dovodi do stvarne
potrebne koli¢ine proizvoda. S druge strane, tradicionalna proizvodnja upotrebljava push
strategiju. Sirovine se Salju u proizvodni proces unaprijed, a izraduju se novi proizvodi i skladiste
prije nego za to postoji stvarna potraznja. Ovo u pravilu rezultira viSim zalihama, veéim

troSkovima te smanjenom fleksibilno$¢u sustava.

Osim glavne razlike pravovremene i tradicionalne proizvodnje potrebno je navesti i ostale
karakteristike koje ih povezuju, odnosno razdvajaju. JIT koncept proizvodnje tezi smanjenju zaliha
na minimum, u idealnom slu¢aju na nulu; dok se kod tradicionalne proizvodnje sigurnost ostvaruje

gomilanjem zaliha i na ulaznom i na izlaznom skladistu.

U poduzecu koje se koristi tradicionalnom proizvodnjom, izrada proizvoda tece s jednog radnog
mjesta na drugo. Na svakom od radnih mjesta (strojeva), nalazi se radnik osposobljen samo za
vlastito radno mjesto. Upravo ovu osobinu tradicionalne proizvodnje, JIT koncept vidi kao manu
te nastoji eliminirati taj problem uvodec¢i multifunkcionalne jedinice na kojima jedan radnik
izvrSava vise razliCitih poslova. Upravo se ovim na¢inom umanjuje WIP (engl. Work in Progress)

ili udio dijelova u proizvodnji koji ¢ekaju na iducu operaciju.
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Iduca velika prednost proizvodnje bez zaliha je teznja k TQC-u (engl. Total Quality Control) $to
bi znacilo teziti ka kvaliteti bez greSaka. Tradicionalna se proizvodnja zadovoljava odredenom
razinom kvalitete koja je unaprijed dogovorena, a ta se razina kvalitete naziva Acceptable Quality

Level — AQL.

Decentralizacija je joS jedan aspekt s kojega mozemo promatrati proizvodnju bez zaliha, odnosno
tradicionalnu proizvodnju. Proizvodnja bez zaliha tezi decentralizaciji, Sto znaci da je potrebno
smyjestiti proizvodne pogone i skladista $to blize izvorima i odredistima kako bi se omogucila brza
dostava i skra¢eno vrijeme ¢ekanja. Tradicionalna se proizvodnja ostvaruje centralizacijom radi

lakSeg upravljanja te kontrole. Prethodno navedene razlike te slicnosti tradicionalne odnosno JIT

proizvodnje dane su u tablici 2.1.

Tablica 2.1. Usporedba tradicionalne i JIT proizvodnje prema [17]

kvaliteta

kontrola kvalitete samo na kriti¢nim
mjestima

JUST IN TIME PROIZVODNJA

radnici kontroliraju kvalitetu tijekom
procesa; cilj je greske svesti na nulu

planiranje i
kontroliranje

naglasak na planiranju; push strategija

naglasak na kontroliranju; pull
strategija

vece serije; nefleksibilan i visoko

manje serije; fleksibilan kapacitet

proizvodnje

dulje trajanje

kapacitet . » . zbog minimiziranja gubitaka;

P iskoristen kapacitet g mit an) g '
umjereno iskoriSten

. . . . . kooperativan stav izmedu radnika;

natjecateljski stav izmedu proizvodnih - .

radna snaga o . visoka sposobnost radnika za

radnika i menadzmenta - .
rjeSavanje problema
raspored proizvodni sustav prema vrsti opreme multifunkcionalne jedinice
ciklus

krace trajanje

korektivne mjere; popravak strojeva

preventivne mjere; konstantna

kao rivali

odrzavanje odmah nakon kvara provjera strojeva u Jedr)aklm
vremenskim intervalima
. " liitih liaga: tretirai o liaga: . .
dobavljaci vise razli¢itih dobavljaca; tretiraju se manji broj dobavljaca; provjereni

dobavljac(i) postaje dio tima
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2.6. Vitka proizvodnja

JIT proizvodnja cCesto se poistovjecuje s vitkom proizvodnjom zbog veceg broja slicnih
karakteristika. Stoga, kako bi se uvidjela razlika ova dva tipa proizvodnje, ukratko ¢u opisati
karakteristike vitke proizvodnje te zaklju¢no odrediti sli¢nosti i razlike JIT koncepta proizvodnje

te vitke proizvodnje.

Vitka proizvodnja (engl. lean manufacturing) tezi smanjenju sedam vrsta gubitaka (engl. seven
wastes). Ovi gubici mogu se pojaviti u bilo kojem dijelu procesa proizvodnog sustava, ukljucujuéi
razvoj proizvoda, zaprimanje narudzbi, sam proizvodni proces te usluzne procese. U sedam

gubitaka ubrajaju se:
e prekomjerna proizvodnja,
e transport,
e cCekanje,
e nepotrebni pokret,
e prekomjerna obrada,
o Skartte
e zalihe. [18]

Ideja lean proizvodnje je proizvodnja §to vece koliine sa §to manje ljudskog napora, manje

opreme te manje prostora. Pojam vitke proizvodnje moZe se rezimirati kroz pet temeljnih nacela:

e jasno definiranje vrijednosti

Definiranje vrijednosti proizvoda ili usluge zadaca je kupca, odnosno korisnika. Vrijednost
proizvoda ili usluge karakteristika je koja ispunjava svoju zadacu, a to je zadovoljavanje Zelja 1
potreba kupca, odnosno korisnika. Ako proizvod ima kvalitetu koja ne zadovoljava potrebe
korisnika, on nece biti zainteresiran za proizvod. Isto vrijedi i obrnuto, ako je kvaliteta proizvoda
zadovoljavajuca, korisnik ¢e biti zainteresiran za kupnju. Stoga, potrebno je analizirati
karakteristike proizvoda te potrebe kupca. Nakon analize odvojiti procese koji dodaju vrijednosti
od onih kojih ne dodaju na vrijednosti proizvoda te naposljetku eliminirati sve one procese zbog

kojih proizvod ne dobiva na vrijednosti.

e prepoznavanje toka vrijednosti za pojedini proizvod
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Ovo nacelo govori o potrebnoj podijeli ljudi u timove, opisivanju ciljeva, obucavanju kadra 1
zakljucivanju vremenskog roka obavljanja pojedinog zadatka. Cilj je odrediti grupe proizvoda i
mapirati tokove vrijednosti sa Sto vise kvantitativnih informacija o proizvodnji. Pod pojmom
kvantitativnih informacija podrazumijevaju se vremena trajanja informacija, vremena tehnoloskih
ciklusa, kapaciteti strojeva, vremena ¢ekanja itd. Nakon prikupljanja §to veceg broja informacija,

potrebno je izraditi realnu mapu toka vrijednosti sa svim svojim nedostacima.
e ravnomjeran te kontinuiran tok materijala i informacija

Analizom procesa odreduje se proizvodni takt te se na temelju njega odreduje kontinuirani tok
proizvodnje. Tok treba Sto bolje opisivati prijelaz predmeta iz jedne operacije u drugu te na tom

principu eliminirati vrijeme u procesu koje ne dodaje na vrijednosti proizvoda.

e pull sustav

Pull sustav zapocinje s kupcem procesom kupnje ili narudzbe proizvoda. Nakon §to kupac naruci
proizvod, svaki korak u lancu vrijednosti prenosi tu informaciju na korak ispred sebe. Informacija

tako putuje duz ¢itavog lanca vrijednosti i pokrece proces.
e teznja savrSenstvu

Posljednje nacelo vitke proizvodnje je neprestano poboljSavanje (kaizen) svih segmenata procesa.
Ovo nacelo mora se primjenjivati bez prestanka kako bi se omoguéila prednost nad

konkurencijom. [2]

Obradom temeljnih nacela vitke proizvodnje, jasno su vidljive sli¢nosti 1 razlike s JIT konceptom
proizvodnje. Naime, proizvodnja bez zaliha, kako i samo ime kaZe ima fokus na upravljanju zaliha,
odnosno njihovom minimiziranju, dok se vitka proizvodnja fokusira na sam proces proizvodnje 1
upravljanje operacijama. JIT koncept ve¢inom je usmjeren prema zaposlenicima i partnerima
uklju¢enima u proces proizvodnje, dok vitka proizvodnja ukljucuje i1 pojedince van proizvodnog
procesa poput marketinSkog tima. Temelj oba sustava je potreba za uklanjanjem svih vrsta
gubitaka 1 povecanjem ucinkovitosti. Uklanjanjem svih gubitaka, vrijeme potrebno za izradu
proizvoda svodi se na minimalno moguce vrijeme Sto upravo objedinjuje ove sustave. Jo$ jedna
slicnost vitke 1 JIT proizvodnje ukljucuje osluskivanje trzista, tj. postavljanje prioriteta na potrebe

kupaca. [19]
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3. DOBAVLJACKI LANAC

3.1. Definicija i struktura dobavljackog lanca

Dobavljacki lanac ili lanac opskrbe (engl. Supply Chain) sastoji se od svih aktivnosti koje direktno
ili indirektno sudjeluju u procesu, od dobave ulaznog materijala do isporuke krajnjem korisniku.
Osim distribucije ulaznih sirovina 1 isporuke krajnjem korisniku, lanac opskrbe ukljucuje 1 sam
proces proizvodnje, montazu proizvoda, skladiStenje te unos i prac¢enje naloga. [20] Primjer

dobavljackog lanca dan je na slici 3.1.

Slika 3.1. Primjer dobavljackog lanca [20]

Karakteristika dobavljackog lanca jest dinami¢nost, a on kao takav ukljucuje stalan protok
proizvoda, materijala te nov¢anih sredstava kroz razli¢ite faze. [21] Protok proizvoda, materijala i
novcanih sredstava kroz dobavljacki lanac zapocinje dobavljac¢em koji je zaduzen za dobavu
sirovinu 1 dijelova u proizvodni pogon. Proizvoda¢ od ulaznih materijala izraduje gotove
proizvode koji se dalje dovode u distribucijski centar ili u trgovinu na veliko (engl. Wholesaler).
Idu¢i korak jest dostava proizvoda do trgovaca na malo (engl. Retailers) koji proizvode predaju

krajnjem kupcu. Prema [20], dobavljacki lanac ukljucuje razlicite razine:

e dobavljaci,
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e proizvodaci,

e trgovci na veliko/distributeri,
e trgovci namalo i

e potrosaci.

Svaki je lanac opskrbe razli¢it, a navedene faze opceniti su prikaz. StovisSe, nije nuzno da svaka od
navedenih razina bude prisutna u svakome lancu. Broj razina u lancu opskrbe ovisi o potrebama

trziSta, kao 1 o ulozi pojedine razine. [21]

3.2.  Oblici dobavljackih lanaca

Izvor [22] definira dobavljacki lanac kao sustav od tri ili viSe entiteta koji su direktno vezani uz
uzvodni (engl. Upstream) ili nizvodni (engl. Downstream) tok proizvoda, usluga, financija i/ili
informacija od dobavljaca sirovina do gotovog proizvoda u rukama kupaca. Obzirom na ovu
interpretaciju, definiraju se tri vrste dobavljackih lanaca obzirom na broj razina: direktni ili
osnovni, prosireni te ultimativni dobavljacki lanac. Osnovni se dobavljacki lanac (engl. Direct
Supply Chain) sastoji od dobavljaca, proizvodnog poduzec¢a te kupca. Ovaj je lanac prikazan na

slici 3.2.

DOBAVLJAC

TVRTKA U
‘ " Fokusu |° % KUPAC

Slika 3.2. Osnovni dobavljacki lanac [23]

ProsSireni lanac opskrbe (engl. Extended Supply Chain), osim $to obuhvaca sve razine osnovnog

lanca, obuhvaca i dobavljaéevog dobavljaca te kupcevog kupca, §to je 1 prikazano na slici 3.3.

TVRTKA U | KUPGEV
T Fokusu 7 KUPAC = ueac

Slika 3.3. Prosireni dobavljacki lanac [23]

DOBAVLJAC

DOBAVLJACEV
DOBAVLJAC

18



Posljednji tip dobavljackog lanca jest ultimativni (engl. Ultimate Supply Chain), prikazan na slici
3.4. On obuhvaca sve razine koje su ukljucene u uzvodne ili nizvodne tokove materijala, financija

1 informacija od pocetnog dobavljaca do krajnjeg kupca.

PRUZATELJ

LOGISTICKE
USLUGE f

l‘_’ KUPAC —p == +“—>

KONACNI
KUPAC

POCETNI

DOBAVLJAE ¢ === ¢—»DOBAVLIAC ¢——> Lol

FOKUSU

PRUZATELJ TVRTKA ZA
FINANCIJSKIH
USLUGA ISTRAZIVANJE
TRZISTA

Slika 3.4. Ultimativni dobavljacki lanac [23]

Prema [24], razlikuju se tri modela dobavljackih lanaca:

e vitki (engl. lean) dobavljacki lanac — temelji se na konstantnom poboljSanju i smanjenju

svih vrsta gubitaka,

e agilni dobavljacki lanac — dinamican lanac koji je usmjeren na zahtjeve kupaca te brze

odgovore na promjene na trzistu, te

e hibridni dobavljacki lanac — kombinacija vitkog 1 agilnog dobavljackog lanca.

3.3. Izazovi u dobavlja¢kim lancima

Svaki dobavljacki lanac suocava se sa drugacijim trziSnim zahtjevima i1 operativnim izazovima, ali
svaki od pojedinih lanaca rjeSava istu vrstu problema. Tvrtke unutar dobavljackih lanaca donose

odluke obzirom na sljedec¢ih pet podrucja. [25]
e Proizvodnja

Ovaj se pojam odnosi na sposobnost dobavljackog lanca da proizvodi i1 skladisti proizvode.
Proizvodna postrojenja ¢ine tvornice zajedno sa skladistima. Ukoliko tvornice 1 skladiSta imaju
viSak kapaciteta, to se ocitava u velikoj fleksibilnosti i brzom odgovoru na promjene na trzistu. S
druge strane, ukoliko proizvodna postrojenja imaju maksimalno iskoriSten kapacitet, teSko se
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prilagodavaju fluktuacijama potraznje. Naravno, veci kapacitet sa sobom donosi vece troskove,
stoga viSak neiskoriStenog kapaciteta znaci vece troskove koji ne ostvaruju nikakav prihod. Dakle,

Sto je veci neiskoristeni kapacitet unutar proizvodnje, to je manja ucinkovitost tog poduzeca.
e Zalihe

Zalihe ukljucuju sve od sirovine preko materijala unutar proizvodnog procesa do gotovog
proizvoda koji se nalaze kod proizvodaca, dobavljaca ili prodavaca. Velike koli¢ine zaliha
omogucuju kako samom poduzecu, tako i cijelom lancu opskrbe sposobnost brzog odgovora na
fluktuacije trzista. Ovaj postupak iziskuje velika financijska ulaganja, stoga kako bi se omogucila

Sto vecéa ucinkovitost, ta se financijska ulaganja moraju svesti na minimum.
e Lokacija

Pod pojmom lokacije misli se na geografski smjeStaj objekata lanaca opskrbe. Smyjestaj
proizvodnog pogona i ostalih ¢lanova dobavljackog lanca ovisi o brojnim faktorima poput

troskova objekata, troskova ljudske snage, infrastrukturi, porezima te blizini dobavljaca i kupaca.
e Transport

Transport oznacava kretanje dijelova od ulaznog materijala do gotovog proizvoda kroz razlicite
razine unutar dobavljackog lanca. Brze vrste transporta redovito iziskuju vece troSkove, dok
sporije iziskuju mnogostruko manja ulaganja. TroSkovi transporta mogu doseci Cak treé¢inu
troskova cijelog dobavljatkog lanca, stoga optimalan odabir transporta je od izrazito velike

vaznosti.
e Informacije

Informacije, odnosno ¢injenice ¢ine temelj donoSenja odluka u opskrbnom lancu. One povezuju
aktivnosti 1 operacije unutar jednog lanca, Sto dovodi do povecanja produktivnosti 1 ostalih

pozitivnih rezultata. Informacije se koriste u dvije svrhe:
o uskladivanje svakodnevnih aktivnosti te
o predvidanje i planiranje procesa.

Problemi u dobavljackim lancima najces¢e proizlaze iz nesposobnosti dobre koordinacije
aktivnosti 1/ili partnerstva. Jedan od znacajnih problema u lancima opskrbe je tzv. efekt bica (engl.
Bullwhip Effect), prikazan na slici 3.5. [25] To je pojam koji se odnosi na pojavu koja malim
poremecajima u potraznji uzrokuje sve ve¢e promjene u koli¢inama zaliha duz opskrbnog lanca.

Primijeceno je da se oscilacije potraznje povecavaju od trgovaca na malo prema proizvodacu, te
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naposljetku do dobavlja¢a sirovina. Sto je dobavljacki lanac kompleksniji, to je ja¢i ovaj efekt

zbog vece udaljenosti krajnjih razina. [20]
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Slika 3.5. Ucinak efekta bica na razlicitim razinama lanca opskrbe [26]

Sljededi se izazov javlja kada tvrtke optimiziraju svoju proizvodnju ne gledajuci kako taj postupak
utjeCe na ukupnu efektivnost dobavljackog lanca. Ovaj izazov nastupa ukoliko poduzeca ne dijele
sve potrebne informacije o proizvodnji s ostalim razinama unutar lanca. Nepovjerenje izmedu
partnera je jedna od vecih prepreka u suradnji lanaca opskrbe. Dijeljenje informacija izmedu razina
klju¢ni je preduvjet za uspjesno funkcioniranje lanaca opskrbe. Informacije bi trebale biti lako
dostupne svim razinama, a procesi bi trebali biti strukturirani na na€in da omogucuju potpuno

iskoristenje tih informacija.
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Poteskoce u strukturiranju 1 adaptaciji novih poboljsanih procesa, nedostatak suradnje i dijeljenja
informacija izmedu razina lanaca te poteSkoc¢e u organizaciji unutar pojedine razine predstavljaju
izazove u upravljanju dobavljackim lancima, te onaj lanac koji uspije savladati navedene izazove,

ste¢i ¢e znacajnu prednost na trzistu. [25]

3.3. Karakteristike dobavljackog lanca

Prema izvoru [20], tri su klju¢ne karakteristike kompetitivnog dobavljackog lanca: odgovornost
(engl. Responsiveness), pouzdanost (engl. Reliability) i upravljanje odnosima (engl. Relationship

Management).

Pojam odgovornosti u kontekstu dobavljackih lanaca odnosi se na sposobnost odgovora kupcima
u Sto kra¢im vremenskim okvirima. TrziSte u danasnje vrijeme potrazuje Sto krace vrijeme
isporuke, Sto vecu fleksibilnost te Sto Siri asortiman proizvoda. Ovakvo stanje trziSta implicira na
to da sve razine u dobavljackim lancima, a posebice dobavljaci i proizvodaci, moraju brzo 1
precizno udovoljiti zahtjevima kupaca u znatno kra¢im rokovima nego prije. Ova karakteristika
Cesto se naziva i agilnost §to oznacava sposobnost brze prilagodbe trzistu. Agilnost kao takva na
dana$njem trzistu, koje je dinamic¢no, vaznija je od dugoroc¢ne strategije bas zbog Cestih i znacajnih

promjena na trzistu.

Nesigurnost potraznje, nesigurnost u dobavljace te nesigurnost zbog nezadovoljavanja optimalne
kvalitete razlozi su stvaranja sigurnosnih zaliha u dobavljackim lancima. Te zalihe stvaraju
nepotrebne troSkove. Efektivan nacin kojim se umanjuju troSkovi sigurnosnih zaliha, odnosno
razina nesigurnosti jest upravo povecanjem pouzdanosti. Faktor koji direktno utjece na pouzdanost
je tzv. vidljivost (engl. Visiability). PoviSenjem razina u lancu opskrbe smanjuje se vidljivost na
nizim razinama. Uz pomo¢ danasnje tehnologije te razvojem znanja i sposobnosti omogucena je
bolja suradnja izmedu razina dobavljackog lanca rezultirajuéi povecanjem vidljivosti te

naposljetku, povecanjem pouzdanosti opskrbnog lanca.

Posljednja znacajna karakteristika kompetitivnog dobavljackog lanca jest usmjerenost na suradnju
1 izgradnju odnosa izmedu razina opskrbnog lanca. Iznimno je vazan odnos dobavljaca s
proizvodacem, ali da bi se postigla Sto veca efikasnost lanca, ne smiju se zanemariti niti odnosi i

veze izmedu ostalih razina.
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3.4. Elektronicka razmjena podataka

Elektroni¢ka razmjena podataka (engl. Electronic Data Interchange, skra¢eno EDI) predstavlja
proces razmjene poslovnih podataka izmedu rac¢unalnih sustava unutar poslovnih entiteta. Ova je
tehnika razvijena 1970.-ih godina, a nezaobilazna je u upravljanju suvremenim dobavljackim

lancima. [27]

Uporabom elektronicke razmjene podataka lanac opskrbe ostvaruje razlicite prednosti poput
smanjenja administrativnih poslova, smanjenja pogreSaka uzrokovanih ljudskim radom te
smanjenja financijskih gubitaka. Ove prednosti od velike su vaznosti za dobavljacki lanac koji se
koristi konceptom proizvodnje ,,upravo na vrijeme”. Glavna karakteristika JIT poslovanja jest
povlacenje proizvoda u onoj koli¢ini koja je trenutno potrebna unutar proizvodnog pogona.
Pomocu elektronicke razmjene podataka, i poslovne se informacije krecu unutar dobavljackog
lanca po istome principu. Konkretno, EDI omogucuje proizvodnim pogonima koji se koriste JIT
principom smanjenje veliCine serija te shodno tome, ¢esce lansiranje proizvodnje. EDI osim ve¢
navedenih prednosti uvelike pospjesuje odnos izmedu dobavljaca i proizvodaca, $to je omogucéeno
brzim prijenosom podataka duz dobavljackog lanca skracuju¢i tako konacno vrijeme dobave
proizvoda krajnjim kupcima. Lanci opskrbe koji su implementirali elektroni¢ku razmjenu
podataka Cesto smanjuju broj sudionika zbog onih sudionika koji nisu implementirali EDI jer

upravo oni usporavaju procese cijelog dobavljackog lanca. [27]

3.5. Logistika dobavljackih lanaca

Pod pojmom logistika podrazumijeva se proces lanca opskrbe u kojem se planiraju, organiziraju
te kontroliraju tokovi materijala i informacija, kako unutar, tako i izvan poduzeca. [28] Povijesno
govoreci, ovaj se pojam prvi put javio u antickoj Grckoj, Rimu te Bizantskom Carstvu gdje su
vojnici zaduZeni za distribuciju oruzja, municije i1 ostalih potrepstina nazivani gréckom rijecju
Logistikas. U nesto novije se vrijeme pojam logistika javlja krajem 19. stolje¢a u administrativnim
poslovima unutar vojske, a vuce korijene od francuske rijeci logistique. [29] U poslovnom se
svijetu logistika javlja Sezdesetih godina 20. stolje¢a pod pojmom fizicke distribucije. Zbog

evolucije pojma kroz povijest, danas se razlikuju tri tipa logistike [20]:

e poslovna logistika (engl. Business Logistics),
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e vojna logistika (engl. Military Logistics) te
e logistika dogadaja (engl. Event Logistics).

Logistika je faktor koji podrzava i pospjeSuje upravljanje dobavljackim lancem (engl. Supply
Chain Management — SCM) jer je zasluzna za protok proizvoda u oba smjera. Dva znacajna
faktora logistike su transport i1 skladiStenje, ali ona ukljucuje 1 obradu te pracenje narudzbi,
upravljanje zalihama, manipulaciju materijala i pakiranje proizvoda. Glavne koristi koje logistika
pruza SCM-u odnose se na mjesto, koliinu i vrijeme. Zahvaljujuéi logistici, proizvodi unutar
dobavljackog lanca pristizu na za to predvideno mjesto, §to je omoguceno ucinkovitim
transportom. Sli¢no tome, to¢no odredena koli¢ina proizvoda dostavlja se na ve¢ predodredena
mjesta u lancu. Dakle, ovdje se radi o ravnotezi izmedu dostave prevelike koli¢ine proizvoda i
velikih troskova skladiStenja ili dostave premale koli¢ine proizvoda te suo¢avanje s nedostacima.
Takoder, logistika omogucuje isporuku proizvoda u to¢no odredenom trenutku potrebe. Ovaj
aspekt od izrazito je velike vaznosti u lancima opskrbe koji se koriste Just in Time konceptom

proizvodnje. [20]

3.5.1. Transport

Transport podrazumijeva premjestanje zaliha od jedne do druge tocke unutar opskrbnog lanca.
Odabir optimalnog transporta od velike je vaznosti upravo zbog ucinkovitosti lanca te nov¢anih
izdavanja, a ovisi o vrsti proizvoda. [21] Upravljanje ovim segmentom logistike dobavljackih
lanaca potrazuje inovativan pristup. Precizno upravljanje transportom garantira brzu i sigurnu
isporuku dijelova, odnosno proizvoda izmedu tocaka u lancu opskrbe bez smanjenja kvalitete
proizvoda iziskuju¢i minimalne troskove. Transport se pojavljuje u razli¢itim oblicima, a prema
Hugosu [25], Sest je osnovnih modela transporta: pomorski, Zeljezni¢ki, cjevovodni, cestovni,
zracni 1 elektronicki. Optimalan transport u konkretnim sluc¢ajevima je upravo kombinirani,
odnosno onaj koji je sastavljen od viSe osnovnih modela transporta. On prvenstveno ovisi o
fizickoj udaljenosti razina dobavljackog lanca, ali 1 o troskovima pojedinog modela transporta.

[27]
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3.5.2. Skladistenje

Skladistenje je pojam usko povezan s transportom. To je proces koji ukljucuje odgovore na pitanja
gdje se proizvodi pohranjuju te koliko je potrebno skladista ili distribucijskih centara. Povecanjem
koli¢ine zaliha u skladiStima, umanjuju se troskovi transporta po jedinici proizvoda, ali se fiksni
troSkovi povecavaju. Stoga je bitno pronaci balans koji minimizira troSkove, dok istovremeno

omogucuje brzu reakciju dobavljackog lanca na neocekivane promjene trzista. [20]

Skladiste ili distribucijski centar predstavlja fizicki prostor koji sluzi za prihvat proizvoda
namijenjenih daljnjoj distribuciji ka sljede¢im razinama unutar lanaca (u pravilu, klijentu ili
drugom poduzecu). Upravljanje skladistem predstavlja sve one postupke koordinacije primljenih
proizvoda, organiziranja pohrane, pracenja koli¢ine proizvoda, te na koncu, distribuciju do

odgovarajuceg odredista. [27]

3.5.3. Povratna logistika

Povratna logistika (engl. Reverse Logistics), €iji je prikaz vidljiv na slici 3.6., odnosi se na uzvodno
kretanje proizvoda od kupca prema proizvodacu zbog raznih razloga poput nezadovoljavanja zelja
potroSaca, oSteCenja proizvoda i sl. Ovo je kretanje proizvoda suprotno od onog tipi¢nog za lanac
opskrbe, od proizvodaca prema potroSacu. Kako bi se omogucilo nesmetano uzvodno kretanje
dijelova, potrebno je reorganizirati aktivnosti transporta, skladiStenja 1 sortiranja Sto sa sobom
donosi financijske troSkove. Izazov povratne logistike je taj Sto proces povratka proizvoda
proizvodacu ne pridodaje vrijednosti proizvodu, ve¢ upravo suprotno, predstavlja trosak koji se

mogao izbjeci. [20]

DOBAVLIJAC ]——b[ PROIZVODAC }—b[ TRGOVAC NA MALO KUPAC

Slika 3.6. Povratna logistika [20]
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3.6. Odrzivost dobavljackih lanaca

U posljednjih nekoliko desetljeca pridaje se velika paznja pojmu odrzivosti. Opcenito pod pojmom
odrzivosti (engl. Sustainability) podrazumijeva se sposobnost dugoro¢nog odrzavanja ekoloskih,
drustvenih 1 ekonomskih ravnoteza kako bi se osigurale potrebe danasnjih generacija ne

ugrozavaju¢i mogucnosti buducih generacija.

Opskrbni su lanci sastavni dio Zivota danasnjeg modernog covjeka, ali oni kao takvi mogu imati
izrazito nepovoljan utjecaj na ekoloske i drustvene stavke. Prema izvoru [20], negativne posljedice
koje se javljaju prilikom rada dobavljackih lanaca su ekoloski troSkovi, opasnosti po zdravlje
covjeka i njegovu sigurnost te troskovi otpada. Odrzivo upravljanje dobavljackim lancem odnosi
se na konkretne promjene u dosadas$njim praksama ciji je cilj smanjiti navedene negativne
posljedice. OdrZivost utjece na upravljanje dobavljackim lancem u svim njegovim segmentima od
(re)dizajna proizvoda do zavrsSetka njegovog Zivotnog ciklusa. Danasnje trziSte u sve ve¢oj mjeri

potrazuje ekolosku i drustvenu odrzivost proizvoda, stoga su dobavljacki lanci prisiljeni traziti i

primjenjivati na¢ine kako bi se postigla zadovoljavajuéa razinu odrzivosti.

OdrZzivo upravljanje lancem dobave ne predstavlja samo napor, ve¢ donosi 1 odredene benefite.
Financijska korist vezana za odrzivo upravljanje odnosi se na smanjenje operativnih troskova,
povecanje prihoda, smanjenje administrativnih poslova i1 troSkova te smanjenje kapitalnih
ulaganja. Druga vrsta koristi, moZda i1 ona najvaznija, jest zadovoljavanje potreba korisnika,
povecanje trzisnog udjela, bolja reputacija te nove trziSne prilike. Zatim, inovacije u procesima,
povecanje produktivnosti, smanjenje trajanja ciklusa izrade, bolja iskoristivost resursa te
smanjenje otpada samo su neke od prednosti vezane za operativni benefit odrzivog upravljanja.
Posljednja prednost odnosi se na organizaciju, odnosno na zadovoljstvo zaposlenika, poboljSanje
odnosa s dionicima, smanjenje rizika te konstantno povecanje organizacijske sposobnosti i u¢enja.
[20] Upravljanje lancem opskrbe bavi se pitanjima vidljivim na tablici 3.1. u kojoj su dani 1

pripadajuci ekoloski utjecaji vezani za donesenu odluku.
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Tablica 3.1. Odluke SCM-a i pripadajuci ekoloski utjecaji prema [20]

* negativne posljedice e ) .
e : * minimizirati udaljenosti
smjeStaja na  prirodna ) oy
N .| razina u dobavljackim
staniSta  (ekosustave) 1 .
.. - . lancima
o njihovo unistavanje
I e .
< * sprijeciti da voda koja se
g ) . ispire s gradilista ili novih
et * negativan utjecaj na ljude e .
= L g asfaltiranih povrsina
3] i zivotinje zbog povecane . o
g A . | odlazi u okolis
S buke, oneciS¢enja zraka i
vode te velike potro$nje | * minimizirati buku
energije . umanjiti ucinke
zagadenja  zraka  na
zajednicu
= * pakiranja koja nisu
S _ patirana - o)  eliminirati ili reducirati
N biorazgradiva i ne mogu se o
'S . koli¢inu pakiranje
= receklirati  dovode do :
. proizvoda
2, nakupljanja otpada na
o odlagalistima te Stete
S divljini * upotrijebiti biorazgradive
i recikliraju¢e materijale
- « modeli transporta kojima | * reducirati broj posiljki
=4 se prenose materijali imaju
o znalajan  utjecaj  na
[18}
otroSnju energije
E P tJ 5 & Jt > | » lokalna nabava
o rometne uzve e - ~
[ p deni g « strateski locirati skladiSta
zagadenje TSSVTINTIT
gadel] * konsolidirati posiljke
e pomno izabrati model
transporta
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é prometu i noSenjem vecih koli¢ina
zaliha
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3.7. Utjecaj globalizacije na dobavljacke lance

Globalizacija je pojam koji oznacava slozeni drustveni, ekonomski, politicki i kulturni proces koji
se odvija globalno. Ona oznacava sve dublje povezivanje trzista, drzava i kultura Sirom svijeta.
Globalizacija je doprinijela napretku svijeta na svim razinama, posebice prijenosom informacija
na velike udaljenosti u izrazito kratkom vremenu putem Interneta. Posljedice globalizacije
ocitavaju se u stvaranju dobavljackih lanaca s proSirenim spektrom dobavljaca i kupaca te sve
razvijenijom logistikom. Upravo globalizacija nudi ogromne mogucénosti, ali i rizike u procesu

razvoja dobavljackih lanaca.

3.7.1. Premjestanje poslovanja u inozemstvo

Premjestanje poslovanja u inozemstvo (engl. Offshoring) oznafava praksu kada poduzeca
premjestaju poslovne aktivnosti i/ili procese u druge (u pravilu, slabije razvijene) zemlje kako bi

iskoristile moguénosti nizih troskova rada, resursa i sl.

Proizvodna su poduzeca uvidjela mnogobrojne prednosti ovakvog poslovanja, a klju¢na uloga u
isplativosti ovog koraka jest u troSkovima transporta. Znacajan porast troSkova transporta javio se
u razdoblju izmedu 2000. 1 2011. godine S§to je negativno utjecalo na ovakav tip poslovanja.
Proizvodna poduzeca, pa i cijeli dobavljacki lanci, nisu uspjeli ostvariti ocekivanu dobit iskljucivo

zbog ova dva razloga:
e fokusiranost isklju¢ivo na pojedinacne troskove, a ne na ukupne te
e zanemarivanje klju¢nih faktora rizika.

Vazno je napomenuti da dobavljacki lanac premjeStanjem poslovanja u inozemstvo povecava
duljinu 1 trajanje tokova informacija, proizvoda i financija. Kao rezultat toga, sloZenost i troSkovi

upravljanja dobavljackim lancem mogu biti visi od ocekivanih. [21]

Ferreira i Prokopets (2009.) sugeriraju da poduzeca trebaju procijeniti utjecaj offshoringa na

sljedece klju¢ne elemente ukupnih troskova:

e troskovi dobavljaca (ukljucuju troskove materijala, ljudskog rada, menadzmenta,
amortizacije kapitala, lokalnih poreza, proizvodnje, uskladenosti s lokalnim propisima te

opce troskove),
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e uyvjeti (troSkovi su pod utjecajem neto placanja i popusta na vece koli¢ine),

e troskovi isporuke (ukljuCuju transport unutar zemlje, pomorski/zracni prijevoz, transport

do odredista te pakiranje),

e zalihe i skladistenje (ukljucuje zalihe u tvornici, manipulaciju u tvornici, troSkove
skladiStenja u tvornici, zalihe u cjelokupnom dobavljackom lancu te troskove skladistenja

u dobavljackom lancu),

o troSkovi kvalitete (ukljucuju trosak potvrde kvalitete, troSak pada performansi zbog losije

kvalitete te troSak mjera za suzbijanje pada kvalitete),
e carinske pristojbe, porezi na dodatnu vrijednost i lokalne porezne olakSice,

e troSkovi rizika, tim za nabavu, naknade posrednika, infrastruktura (IT 1 objekti) te troskovi

alata 1 kalupa
e te trendovi tecajeva konverzije i njihov utjecaj na troskove.

Od velike je vaznosti pazljivo kvantificirati ove cCimbenike prilikom donoSenja odluka o

premjestanju poslovanja te ih pratiti tijekom vremena. [21]
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4. UVODENJE JIT KONCEPTA PROIZVODNJE

4.1. Uvjeti za uvodenje JI'T-a

Implementacija odredenog koncepta u lance opskrbe podrazumijeva uvodenje novih tehnologija u
postojec¢i lanac kako bi se povecala ucinkovitost i smanjili troSkovi. Uvodenje JIT koncepta
proizvodnje u dobavljacke lance predstavlja promjenu do sada koristenih metoda u JIT metode.
Prije samog postupka implementacije, nuzno je izvrSiti promjene, odnosno poboljSanja unutar

sustava kroz sljedec¢ih 5 koraka. [30]
1. Promjena nacina razmisljanja

Prvi 1 osnovni korak pripreme poduzeca na uvodenje novog koncepta je promjena nacina
razmiSljanja. Dakle, kako bi svi djelatnici unutar poduzeca prihvatili novonastalu situaciju, nuzno
je da ona bude prihvacena i ,,pogurana” od strane samog vrha poduzeca. Postoje brojni nacini kako
potaknuti ovu lancanu reakciju, primjerice odrZavanjem predavanja u poduzecu o brojnim

prednostima JIT poslovanja.
2. Primjena 5§ faktora
58§ je oznaka za pet rijeci koje zapocinju slovom ,,S” na japanskom jeziku:
e seiri — sortiraj
e seiton — sistematiziraj
e seiso — ocCisti
e seketsu — standardiziraj
o shitsuke —utvrdi

Prvi korak je sortirati potrebne i nepotrebne stvari, te one nepotrebne ukloniti. Iduca je stavka
pronaci odgovarajuca mjesta za potrebne stvari osiguravajuci im najbrzi i najlaksi pristup. Zatim
je potrebno radno mjesto odrzavati Cistim te standardizirati postupak tako da to postane rutina
zaposlenicima. Osiguravanjem ovih faktora dovodi se do povecanja efikasnosti poduzeca,

poboljsanju organizacije te naposljetku, smanjenju troskova.
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3. Osiguravanje zadovoljavajuéeg toka proizvodnje

Jo$ jedna karakteristika koju mora zadovoljiti poduzecée prije samog uvodenja JIT koncepta jest
osigurati kontinuiran tok materijala i informacija kroz procese dobave i proizvodnje. Kontinuirani

protok materijala i informacija ima sljedece karakteristike:
e proizvodna linija kontinuiranog toka,
e specijalizirana i univerzalna oprema,
e obrada jednog po jednog komada,
e sinkronizirane operacije,
e svestrani radnici i
e stajace operacije.
4. Izjednacavanje proizvodnje s potrebama trzista

U pravilu, najbolje je zapocCeti s poboljSanjima Sto je blize moguce kupcu ili klijentu. To bi znacilo
da je u tvornici nuzno smanjiti zalihe u skladi$tu gotovih proizvoda na nulu te adaptirati zavrSne
procese tako da odgovaraju najnovijim potrebama klijenata. Ukratko, izjednaavanje u ovom
kontekstu odgovara izjednacavanju izrade to¢no odredene vrste i1 koli¢ine proizvoda u skladu s
potrebama trziSta. Drukcije receno, zapocCinje se s razlaganjem broja mjeseno proizvedenih
komada na dnevne jedinice nakon ¢ega slijedi usporedba dnevne koli¢ine proizvedenih komada sa
satima rada dobivaju¢i tako vrijeme izrade jednog komada koje se naj¢esce prikazuje u minutama.

Slijedi odredivanje broja ljudi potrebnih za svaku operaciju.
5. Uspostavljanje standardiziranih operacija

Standardizirane su operacije one operacije za koje je odredeno da su najuinkovitija kombinacija
ljudi, robe 1 strojeva u cilju dobivanja optimalne kvalitete proizvoda u ovisnosti o trosSkovima,
trajanju izrade 1 sigurnosti. Ove operacije imaju dvostruku svrhu; ne samo standardizirati
proizvodnju, ve¢ 1 otkriti trenutne uvjete. Pravilan nacin uspostavljanja standardiziranih operacija

je slijedeci ispod navedene korake:
e otkriti trenutne uvjete izvodenja operacija,
e otkriti probleme,
e utvrditi uzroke problema i isplanirati njihov ispravak,

e primijeniti ispravke te
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e standardizirati operacije.

4.2. Postupak implementacije JIT-a

Nakon uspjesne provedbe poboljSanja sustava iz prethodne cjeline, slijedi uvodenje koncepta u
postoje¢i sustav. Implementacija Just in Time koncepta proizvodnje u dobavljacke lance vrsi se

kroz sljedecée faze:
e (dredivanje uzoraka potraznje na temelju prikupljenih podataka

Bitno je uvidjeti promjene na trziStu kako bi se odredili uzorci ponasanja potraznje proizvoda.
Analiziraju¢i prethodno sakupljene podatke o prodaji, mogu se odrediti frekvencija i volumen
potraznje, sezonske varijacije pa i pretpostaviti neocekivana ponasanja. Kvalitetnom analizom
omoguceno je tocno predvidanje potraznje, Sto je temelj uspjeSne provedbe JIT koncepta. Rezultati

analize trziSta primjenjuju se u kreiranju plana proizvodnje i organizacije lanaca opskrbe. [31]
e Uspostava odnosa s dobavlja¢ima

Kao §to je 1 prethodno receno, ovaj se koncept temelji na malom, ali provjerenom broju dobavljaca.
Osiguravanje glatkog protoka materijala kroz JIT sustav zahtijeva da organizacija opskrbnog lanca
poduzeca uspostavi ¢vrste 1 kvalitetne odnose s dobavljac¢ima. Otvorena komunikacija, povjerenje
1 pouzdanost ¢ine osnovne faktore za uspostavu dobrog odnosa. Ova je stavka izrazito bitna jer
direktno utjece na vrijeme isporuke te na bolju reakciju poduzecéa na iznenadne promjene na trzistu.

[31]
e Uporaba tehnologije

Tehnologija ima klju¢nu ulogu u uvodenju JIT sustava u dobavljacke lance. KoriStenjem naprednih
softwarea za upravljane zalihama i automatizaciju mogu se posti¢i znacajna poboljSanja u
organizaciji 1 planiranju proizvodnje. Alati pruzaju podatke o koli¢inama zaliha u stvarnom
vremenu, fluktuacijama potraznje i efikasnosti dobavlja¢a pomazu¢i tako poduze¢ima u donosenju

odluka koje su utemeljene na ¢injenicama. [31]
e Kreiranje planova za izvanredne situacije

JIT sustav osigurava mnoge prednosti, ali poduzeca dobivaju jo$ vecu sigurnost postavljanjem
planova za neocekivane situacije kako bi umanjila potencijalne rizike. Dobavljacki lanci trebaju
imati 1 alternative za svoje redovne dobavljace, sigurnosnu zalihu u skladistima te dobro pratiti

32



kretanja trziSta kako bi se predvidjeli trziSni poremecaji. Imajuéi rezervne opcije 1 ugradenu
fleksibilnost u sustav, proizvodna se poduzea mogu nositi sa svim neocekivanim i

nepredvidljivim situacijama bez izazivanja ikakvih pomutnji u dobavljackom lancu. [31]
e Edukacija i osposobljavanje zaposlenika

Edukacija radnika izuzetno je bitan korak pri uspjesSnom uvodenju JIT sustava u dobavljacke lance.
Od velike je vaznosti da svaki zaposlenik shvaéa bit JIT koncepta, od menadzmenta do radnika na

terenu. [32]
e Kontinuirano poboljSavanje sustava

Ovaj koncept zahtijeva stalna poboljSavanja (kaizen) u svim segmentima proizvodnog procesa, a

najefikasniji na¢in poboljSavanja je u€enjem iz prakse.

4.3. Rezultati uvodenja JIT-a

Uvodenje JIT koncepta u dobavljacki lanac iziskuje velike financijske troSkove i1 napore svih
zaposlenika unutar poduzecéa. Pregledom prednosti i nedostataka steci ¢e se uvid u (ne)isplativost

poduzetih mjera.

4.3.1. Prednosti JIT proizvodnje

Jedna od glavnih prednosti ovog koncepta proizvodnje je to Sto za svaki proizvod koji je u stanju
izrade, ve¢ postoji kupac. Naime, proizvod ulazi u proces proizvodnje, odnosno dobave od strane
dobavljaca sirovina tek kada je odredena stavka narucena. Ako ne postoji kupac za odredeni

proizvod, on se jednostavno nece proizvesti. [33]

Tvrtke koje se koriste ovim konceptom proizvodnje ne moraju posjedovati velika skladista jer je
uspostavljena dobra veza izmedu dobavljaca i1 proizvodaca. Odnos dobavljaca i proizvodaca je
jedna od glavnih karakteristika ovoga sustava. Bez dobrog odnosa, JIT koncept nije moguce

ostvariti. Osim toga, gotovo nepostoje¢im zalihama troskovi skladiStenja svode se na minimum.
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Just in Time proizvodnja pogodna je za proizvodnju manjih koli¢ina, odnosno za kratke
dobavljacke lance zbog nepostojanja potrebe za kupnjom veéih koli¢ina ulaznih sirovina. Dakle,

manje ulaganje u ulazne sirovine rezultira jednakom ili ve¢om proizvodnoscu.

Proizvodnjom bez zaliha ne dolazi do pojave viska ulaznih i/ili izlaznih zaliha. Odrzavanjem niske
razine zaliha znaCajno se smanjuje rizik da zalihe ne budu prodane ili ostanu neiskoristene.
Takoder, umanjuju se gubici zbog neispravnosti proizvoda jednostavnim detektiranjem i
rjeSavanjem problema kada su koli¢ine zaliha umanjene. Sve ovo ukazuje na to da se JIT sustavom

proizvodnje umanjuju troskovi procesa proizvodnje. [33]

Uporabom JIT koncepta u poduze¢ima povecava se produktivnost smanjenjem vremena i resursa
potrebnih za izradu proizvoda. Ova prednost osigurava brzu proizvodnju i krace trajanje samog

proizvodnog ciklusa.

Zbog stalne potrebe za novim naru¢ivanjem materijala, prednost imaju oni dobavljaci koji se
nalaze fizi¢ki blize poduzecu, $to za posljedicu ima najmanje moguce vrijeme i troskove

transporta. [34]

4.3.2. Nedostaci JIT proizvodnje

Pravovremena proizvodnja zahtjeva iznimno visoku razinu to€nosti pri planiraju i organiziranju
cijelog sustava nabave. Ukoliko se samo jedan element pri planiraju previdi, moZe do¢i do velikih

novcanih gubitaka i nezadovoljnih korisnika. [35]

Kod JIT sustava zalihe ne postoje ili su minimalne. 1z ove karakteristike sustava proizlazi mnogo
prednosti, ali postoji i odreden rizik. Dobava se temelji na predvidanjima te ukoliko su ona
pogresna, proizvodni sustav ne¢e na vrijeme moci izraditi proizvod za kupca. Ovaj problem Cest
je problem poduzeca koja su odabrala ovaj koncept proizvodnje. U ovu kategoriju spada i

nemogucnost povecanja trenutne proizvodnje prilikom neocekivane potraznje.

Za svaku novu narudZbu (ili za svaki mali broj novih narudzbi) potrebno je naruciti novu koli€inu
ulaznog materijala. Ukoliko dode do odredenog problema te se odgodi narudzba nove zalihe

materijala, dolazi do zastoja u proizvodnji i ogromnih financijskih gubitaka. [35]

Za uspjesno poslovanje pomocu JIT koncepta proizvodnje od izuzetne je vaznosti ostvariti dobar
odnos sa dobavljacem. No, ukoliko ta veza nije uspostavljena, ili jedan njen dio nije kvalitetno
uspostavljen, dolazi do zastoja u proizvodnji.
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Nepostojanje skladista 1 sigurnosnih zaliha glavna je osobina Just in Time koncepta proizvodnje.
U ovoj karakteristici o¢itavaju se mnoge prednosti, ali postoje i odredeni problemi kojima smo
svjedocili tijekom pandemije virusa COVID-19. Nagli porast cijena sirovina alarmantno je stanje
za poduzece koje nema svoje skladiste ulaznog materijala, odnosno bilo kakvu zalihu materijala.
Poduzec¢u ne preostaje niti jedna druga opcija nego otkupiti sirovinu po novoj povisenoj cijeni.
Ima 1i poduzece novcane zalihe za taj postupak ili ne, stvar je menadzmenta. U svakom slucaju,
ovo nije jednostavan problem niti za velika poduzeca, ali kod manjih poduze¢a ovo moze biti
prekretnica u poslovanju. Prethodno navedene prednosti i nedostaci JIT koncepta proizvodnje

sazeti su u tablici 4.1.

Tablica 4.1. Prednosti i nedostaci JIT-a, vlastita izrada prema [33], [34] 1 [35]

PREDNOSTI JIT-a NEDOSTACI JIT-a

smanjenje potrebe za slozenost planiranja i
skladiStenjem organiziranja sustava

nepostojanje zaliha u kriznim

potrebna niska razina zaliha NS
situacijama

visoki pocetni troskovi

visoka kvaliteta . .
implementacije

poboljSavanje odnosa s

dobavljadem ovisnost o dobavljaima

svi nedostaci dovode do velikih

smanjenje troSkova proizvodnje financijskih gubitaka

povecavanje produktivnosti
poduzeca

smanjenje trajanja ciklusa
proizvodnje

smanjenje broja gresaka

fleksibilnost pri promijeni
asortimana

35



5. PRIMJERI UVODENJA JIT KONCEPTA PROIZVODNJE U
DOBAVLJACKI LANAC

Ovo poglavlje zavrsnog rada bavi se uspjeSnim i neuspjeSnim primjerima uvodenja JIT koncepta
proizvodnje. Obradom ovoga poglavlja steci ¢e se uvid u Siroku primjenu JIT koncepta u razli¢itim

industrijama.

5.1. Toyota

Prvi primjer primjene proizvodnje bez zaliha je Toyota koja je sama zasluzna za razvoj i
popularizaciju ovog Siroko rasprostranjenog koncepta. Upravo je primjena Just in Time koncepta
proizvodnje u poslovni sustav jedna od glavnih karakteristika Toyotinog proizvodnog sustava

(TPS-a). TPS je uspostavljen na dva koncepta: jidoka 1 Just in Time koncept.

Jidoka za Toyotu predstavlja automatizaciju s ljudskim dodirom. Kako bi se ostvarila jidoka,
omogucuju se stroju nagli prekid rada ukoliko dode do ikakve pojave nepravilnosti u procesu. Za
postizanje jidoke potrebno je rucno stvarati i poboljSavati sustav sve dok on ne postane pouzdan 1
siguran. InZenjeri prvo pedantnim radom ruku kreiraju nove komponente postivajuci standarde, a
zatim kaizenom (stalnim poboljSanjima) postupno pojednostavljuju te operacije. Rad ruku
predstavlja temel] inzenjerske vjeStine, upravo zbog Cinjenice da strojevi ni roboti nemaju
moguénost promisljanja niti razvoja sami od sebe. Krug poboljSavanja, kojeg Cine vjestine

inZenjera zajedno s tehnologijom danaSnjice, sustina je Toyotine jidoke. [3]

Just in Time koncept proizvodnje pojednostavljeno je proizvodnja onoga §to je potrebno, kada je
potrebno i koliko je potrebno. Za ostvarenje narudZbe kupca u najkraéem mogucem roku,

automobil je proizveden postujuéi navedene korake.

1. Kada je narudzba automobila ostvarena, upute za proizvodnju moraju biti izdane na

pocetak proizvodne linije $to je to prije moguce.

2. Pokretna traka mora biti opremljena sa svim potrebnim dijelovima tako da bilo koja

narucena vrsta vozila moze biti sastavljena.

3. Pokretna traka mora zamijeniti dijelove iskoriStene u prethodnom procesu.
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4. Prethodni proces mora biti opskrbljen malim brojem svih vrsta dijelova i1 proizvesti samo

one dijelove koje je preuzeo operator u sljede¢em procesu. [3]

Kombinacija JIT-a i jidoke omogucuje Toyoti smanjenje zaliha, povecanje u€inkovitosti cijelog
dobavljackog lanca te ono najvaznije, zadovoljavanje potreba trziSta. Teznja TPS-a stalnom
poboljsanju i ucinkovitoj organizaciji slozenog lanca dobave ¢ine Toyotu vode¢im primjerom

uspjesne implementacije sustava proizvodnje bez zaliha.

5.2. Dell Inc

Dell Inc je jedan od vodecih svjetskih proizvodaca osobnih racunala i opreme utemeljena 1984.
godine u Texasu, SAD. Ova je korporacija postigla iznimna postignuc¢a u prodaji upravo zbog
primjene proizvodnje bez zaliha imajuéi pravu koli¢inu resursa u pravom trenutku. Kao rezultat
toga, Dell je postao jedan od vodeéih svjetskih konkurenata proizvodnje racunala i opreme te
mnoge tvrtke oponasaju upravo njihov model upravljanja opskrbnim lancem. Samo oponaSanje
Dellove strategije bez potpunog razumijevanja koncepta koji stoji iza toga nije dobar pristup kojem
su druge tvrtke vode. Prednosti Della u odnosu na konkurente jest u dobroj adaptaciji JIT koncepta
te na izvrsnoj integraciji s dobavlja¢ima. Upravo je ovo pomoglo u smanjenju troSkova zaliha te

je skratilo vrijeme isporuke narudzba kupcima. [36]

Ovaj tehnoloski gigant, koji danas ima oko 130 000 zaposlenika, prvi je uvidio mnogobrojne
prednosti implementiranja JIT koncepta u svojem podrucju proizvodnje. Ubrzo nakon primjene
koncepta smanjili su vrijeme ¢ekanja gotovih proizvoda u izlaznim skladi$tima s 20 — 25 dana na
¢ekanje ne dulje od dva sata 1 dobavljacki lanac bez gotovo bez ikakvih skladista. Podaci iz 1993.
navode da je Dell samo zbog amortizacije gubio 10% po zalihi racunala, dok je 2001. godine ta
brojka iznosila samo 1%. Od tada, Dell nastavlja smanjivati svoje zalihe. [37] Kroz vrijeme, Dell
je postigao jedan od svojih glavnih ciljeva, a to je stalno poboljSavanje 1 napredovanje u
poslovanju. Takoder, korporacija je uvidjela mogucénost smanjenja troSkova integracijom i
optimiziranjem proizvodnog sustava raCunalnim putem. Opcenito, takav sustav optimizira

dobavljacki lanac tako da su njihove zalihe u potpunosti minimizirane. [36]
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5.3. Zara

Zara je vrlo poznati Spanjolski brend odje¢e i modnih dodataka osnovan 1975. godine koji danas
broji preko 2200 trgovina diljem svijeta. Ovaj lanac trgovina poznat je po inovativhom pristupu
modi, brzoj proizvodnji i vrlo ¢estom mijenjaju svojih kolekcija. Amancio Ortega, suosniva¢ ovog
brenda, imao je za cilj rekreirati popularne dizajne upotrebljavajuci jeftinije materijale kako bi
odjeca nalik na onu visoke mode bila dostupna za zene, muskarce i djecu diljem svijeta po
razumnim cijenama. Zanimljivo je postaviti pitanje kako je Ortega uspio prijeci s brenda koji
prodaje kopije dizajnerske robe na jednu od vodecih svjetskih modnih trgovina. Upravo to mu je

omogucila primjena Just in Time proizvodnje. [38]

Zara je pravilnom primjenom proizvodnje bez zalihe eliminirala sve gubitke i neuskladenosti u
proizvodnom procesu. Uz povecanje produktivnosti kao rezultat toga, trgovine Zare mogu
odrzavati niske zalihe dok neprestano azuriraju kolekcije najnovijim trendovima. Zbog
usredotoCenosti na kratke serije proizvodnje, Zara moze jako dobro udovoljavati uvjetima
potraznje trziSta ostvarujuéi tako prednost nad konkurencijom. Buduéi da nema potrebe za
ulaganjem velikih iznosa za proizvodnju robe na godi$njoj razini, moguce je uloZiti manje iznose
za kratkoro¢ne trendove koje je lakSe predvidjeti. Upravo zbog konstantnog i brzog mijenjanja
zaliha znaci da je odredeni dizajn ogranicen, $to potice kupce na brzu kupnju dok su zalihe jo§

uvijek dostupne. [39]

Zara, upotrebljavajuci psihologiju kupaca i kombiniraju¢i ju s proizvodnom metodom koja Stedi
vrijeme 1 novac, uspijeva pruZiti svojim kupcima najnovije modne trendove iz mjeseca u mjesec.
Ovo je samo jedan od primjera kako je moguce primjenom proizvodnje bez zaliha postati jedan

od vodecih u svojoj industriji.

5.4. Harley Davidson

Harley Davidson je poznati proizvoda¢ motocikala osnovan 1903. godine u Wisconsinu, SAD.

Tvrtka je poznata po jedinstvenom zvuku motora te specificnom dizajnu.

U razdobljima nakon Drugog svjetskog rata, japansko je trziSte preuzelo vodstvo nad
proizvodnjom motocikala. Kako bi Harley Davidson opravdao svoje ime 1 pobolj$ao svoje mjesto

na trziStu, u svoj je dobavljacki lanac uveo JIT koncept proizvodnje. Nedugo nakon
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implementacije koncepta, rezultati su eksponencijalno rasli: razina zaliha u skladiStima pala je za
75% dok je istovremeno proizvodnost naglo porasla. Implementacijom je uspjesno provedena

identifikacija i rjeSavanje problema ¢iji je uzrok bio nagomilavanje zaliha u skladistima. [40]

Kao sto je ve¢ reCeno, tvrtka Harley Davidson je reorganizirala svoju postojecu strukturu
zahvaljujuci posjeti japanskim poduze¢ima. Njihova dotadasnja struktura zamijenjena je novom u
kojoj se zaposlenicima predaje odgovornost nad dijelom kojim upravljaju. Jedna od glavnih
promjena bila je promjena toka materijala kroz proizvodni proces. Implementirali su JIT koncept
u svoje procese proizvodnje. Harley Davidson ¢esto naziva ovaj model i MAN (engl. Material as
Needed) sto oznacava tocno potrebnu koli¢inu materijala. Sljede¢a promjena koju je uvela ova
tvrtka bila su proizvodne linije u obliku slova ,,U” radi poboljSanja protoka materijala i radne

snage.

Kako bi implementacija bila uspjesna, potrebna je predanost i sudjelovanje svih clanova poduzeca.
Imajuéi to na umu, ova je tvrtka osnovala tim ¢iji je zadatak bio rjeSavanje problema proizvodnog
procesa kako bi se postigli impresivni napredci u kvaliteti proizvodnje. Zaposlenici konstantno
sudjeluju u poboljsanju svih segmenata proizvodnje, a pogotovo u dijelu dobave sirovina i isporuci
gotovih proizvoda. Razvoj i organizacija dobavljackog lanca izrazito je bitna stavka koju je
poduzece implementiralo u svojoj proizvodnji rezultirajuci tako na $to brzoj dostavi proizvoda do
krajnjih korisnika. Jedna od aktivnosti koja je nuZna za razvoj dobavlja¢kog lanca su programi
edukacijske prirode koje Harley 1 dan danas provodi. Harley Davidson nudi cjelodnevne seminare
svojim dobavlja¢ima kako bi 1 oni shvatili nacela poslovanja JIT sustava, kretanju troSkova te sve
o kvalitetnom odnosu dobavljata s proizvodacem. Osim implementacije JIT-a, ova se tvrtka

odlucila 1 na implementaciju drugih modela proizvodnje poput ERP-a (engl. Enterprise Resource

Planning) §to rezultira sve boljim poslovnim rezultatima. [41]

Zakljucno, Harley Davidson je americka ikona ¢iji je osnovni cilj proizvodnja i prodaja kvalitetnih
motocikala uz konstantno poboljSavanje proizvodnih procesa i smanjenje troSkova $to joj je

omogucilo upravo uvodenje koncepta proizvodnje bez zaliha unutar svog lanca opskrbe.

5.5. Chrysler Corporation

Chrysler je americka automobilska tvrtka koja se bavi dizajnom, proizvodnjom 1 prodajom vozila,
a proizvodi vozila razli¢itih marki poput Chryslera, Jeepa, Dodgea te Rama. Korporaciju Chrysler

osnovao je 1925. godine Walter P. Chrysler u Michiganu, SAD. Iako je ova tvrtka danas poznata
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po proizvodnji luksuznih automobila, ona je primjer neuspjesne provedbe Just in Time koncepta

proizvodnje.

Poteskoce u poslovanju pojavile su se u ranim Sezdesetim godinama proSloga stolje¢a kada je
tvrtka pokusSala prosiriti trziste i van SAD-a kako bi sustigla svoje konkurente. Jedan od klju¢nih
problema tvrtke bili su nedovoljno osposobljeni dobavlja¢i. Chrysler se oslanjao na vise
nepouzdanih proizvodaca Sto je dovodilo do kaSnjenja u isporuci i zastojima u proizvodnom
procesu. Osim nedostataka JIT-a, za neuspjeh ove tvrtke vazno je razumjeti 1 gospodarsku situaciju
Sjedinjenih Americkih Drzava sedamdesetih godina. U tome razdoblju, americko je gospodarstvo
suoCeno s trima recesijama, dvjema energetskim krizama te s novim vladinim standardima za
zaStitu okoliSa obzirom na uporabu fosilnih goriva. Kombinacijom svih navedenih faktora, tvrtka
je bila na rubu bankrota te je pozajmila kredit od drzave u iznosu od 1,5 milijardi americkih dolara.

[42] Naposljetku, tvrtka je americ¢koj vladi vratila dug s kamatama 1983. godine. [43]

Chrysler je tijekom svoje proslosti iskusio mnoge poteskoce 1 izazove, ukljucuju¢i neuspjesno
uvodenje JIT koncepta proizvodnje u lanac opskrbe i gospodarske krize. Sve ove izazove tvrtka je

uspjesno savladala te naucila vaznu lekciju o prilagodljivosti i dinamic¢nosti fluktuacija na trzistu.
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6. ZAKLJUCAK

Proizvodnja bez zaliha razvila se kao odgovor na stanje japanske autoindustrije nakon Drugog
svjetskog rata. Prvotni oblik ovoga koncepta javio se u tvornicama Forda pocetkom 20. stoljeca, a
razradila ga je i1 usavrSila tvrtka danas poznata pod imenom Toyota Motor Corporation. Just in

Time koncept jedan je od temelja TPS-a te ga je kao takvog nemoguce promatrati izdvojenog.

Just in Time je pojam koji se odnosi prvenstveno na proces proizvodnje koji uz minimalne koli¢ine
zaliha osigurava visoku efektivnost poduzeca. Za uspjesnost poduzeca koji se koristi ovom
japanskom filozofijom od izrazite je vaznosti ostvariti ¢vrst odnos s dobavlja¢ima te osluskivanje
potreba trzi$ta. Vrlo su Ceste dobave materijala jer se prate trenutne potrebe trzista, ali za to je
zasluzan upravo dobar i kvalitetan odnos s dobavljac¢ima. Glavna je ideja koncepta da se materijal
dostavlja na radno mjesto to¢no u trenutku potrebe eliminirajuci tako potrebu za ve¢im koli¢inama
zaliha. Iz rada su vidljive mnoge koristi implementacije proizvodnje bez zaliha kao S§to su
minimizirani troSkovi skladiStenja, smanjenje trajanja ciklusa proizvodnje, povecanje

proizvodnosti te kvalitete, ali na kraju 1 zadovoljavanje trzi$nih potreba.

Ipak, potrebno je naglasiti da implementacija JIT koncepta u dobavljacke lance zahtijeva slozeno
planiranje kako bi se izbjegle sve negativne posljedice. Kontinuirano poboljSavanje sustava,
sposobnost brze prilagodbe na nagle trziSne promjene te ucinkovit lanac opskrbe klju¢ su za

uspjesnu implementaciju proizvodnje ,,upravo na vrijeme”.

Pravovremena proizvodnja javlja se u dva oblika. Sinkronizirana proizvodnja jedan je od ta dva
oblika, a istiCe se ujednacavanjem svih procesa unutar i izvan proizvodnog pogona. Osiguravanje
ujednacenosti procesa omoguceno je pravilnom razradom godisnjih planova, te posljedi¢no tome
1 kra¢ih terminskih planova. Drugi oblik proizvodnje bez zaliha naziva se kanban, §to kao pojam
dolazi od japanske rijeci €iji je doslovan prijevod vidljiva karta. Dakle, kanban je vizualni alat koji

uz pomo¢ kartica prati stanje zaliha te stanje pojedinih zadataka u procesu.

Iduca karakteristika Just in Time proizvodnje je pull sustav ili sustav ,,povlac¢enja”. U ovakvom se
sustavu proizvodnja temelji na stvarnim potrebama trzista. Pull strategija je znacajka koja je

oprecna push strategiji kojom se koristi tradicionalna proizvodnja.

Pregledom poduzeca koja su uspjesno implementirala JIT u svoj proizvodni sustav o€ito je da JIT
koncept nije efikasan samo u teoriji, ve¢ i1 u praksi. Razna poduzeca diljem svijeta poput Zare,
Della 1 Harley Davidsona koriste se ovim konceptom kako bi poboljSala svoju ucinkovitost, a

pozitivni su rezultati nedugo nakon implementacije vidljivi.
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SAZETAK

U ovome radu obradena je tema uvodenja Just in Time sustava u dobavljacki lanac. Dan je kratki
pregled povijesnog razvoja ovog koncepta te njegova definicija, kao i osnovni elementi. Navedene
su prednosti i nedostaci implementacije JIT-a te je objaSnjen detaljan postupak uvodenja ovog
koncepta u dobavljacki lanac, kao 1 uvjeti koje poduzeée mora zadovoljiti prije same
implementacije JIT sustava. Takoder, definiran je pojam dobavljackog lanca te aktivnosti vezane
za njega. Naposljetku, dani su primjeri uspjesnih i neuspjesnih uvodenja JIT koncepta proizvodnje

u dobavljacki sustav.

Kljuéne rijeci: Just in Time (JIT), implementacija, dobavljaci lanac, Toyotin proizvodni sustav

(TPS)

SUMMARY

The topic of implementing of Just in Time system in supply chain is discussed in this paper. A brief
overview of the historical development of concept is provided, along with its definition and
fundamental elements. The adventages and disadventages of JIT implementating are stated, a
detailed procedure for introducing this concept into the supply chain is explained, along with the
preconditions that a company must meet before implementing the JIT system. Additionally, the
concept of the supply chain and its related activities are defined. Finally, examples of successful

and unsuccessful implementations of JIT production in the supply system are given.

Key words: Just in Time (JIT), implementation, supply chain, Toyota Production System (TPS)
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