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SAZETAK

U ovom doktorskom radu razvijena je integralna metoda optimalnog upravljanja zalihama
modernih dobavljackih lanaca. Klasificirani su utjecajni Cimbenici sustava upravljanja
zalihama 1 to: model potraznje za proizvodima, sinkroniziranost radnog vremena, takt dobave
proizvoda, minimalna veli¢ina narudZbe i stav poslovnog sustava prema nedostatku trazenih
proizvoda. Temeljem Kklasificiranih ¢imbenika sustava upravljanja zalihama, odredeni su
¢imbenici kvantifikacije pokazatelja sustava upravljanja zalihama i to: minimalan potreban broj
dobava, prosjecna veli¢ina dobave, prosjecna dnevna razina zaliha, koeficijent efekta bica, rizik
naknadne dobave prvotno neisporucenih proizvoda, propusStena prodaja, troSkovi sustava
upravljanja zalithama bez popusta i troSkovi sustava upravljanja zalihama s popustima.

Novorazvijena metoda optimalnog upravljanja zalihama dobavljackih lanaca dokazana je na
960 simulacijskih eksperimenata sustava upravljanja zalihama kojima su potvrdene sve tri
hipoteze odnosno, (I) odabir strategije upravljanja zalihama dobavljackog lanca moze znacajno
utjecati na poslovne pokazatelje dobavljackog lanca s potencijalno velikim prednostima
prilikom odabira optimalne strategije, (II) da ¢e se uz jednaku prosjecnu potraznju, povecanjem
kaoti¢nosti potraznje povecati i optere¢enje sustava upravljanja zalihama i dobavljackog lanca
u cijelosti, te (III) da postoje¢i modeli, jednadzbe i algoritmi za odredivanje potrebnih zaliha
nisu dovoljno to¢ni ¢ime se smanjuje ucinkovitost i povecavaju troskovi dobavljackog lanca
vezani za upravljanje zalihama.



SUMMARY

An integral method for optimal modern supply chain management has been developed in this
thesis. Influential factors of supply chain management have been classified as: model of product
demand, synchronicity of working time, delivery time, minimal order quantity and
implementation of backlogging procedures. Based on classified factors of inventory
management, quantified factors of inventory management have been determined as: minimal
number of deliveries, average size of delivery, average inventory level, coefficient of bullwhip
effect, risk of delivery of backlogged products, lost sales, inventory management costs without
discounts and inventory management costs with discounts.

The new method of optimal inventory management in supply chains has been tested on 960
simulation experiments of inventory management system which confirmed all three
hypotheses: (I) selection of supply chain inventory management strategy can have a significant
influence on business performance indicators of the supply chain with potentially significant
benefits when choosing an optimal strategy, (II) with the same average demand, increased
demand uncertainty will increase the load on inventory management system and supply chain
as a whole and (III) existing models, equations and algorithms for determining required
inventory levels are not sufficiently accurate thereby, by using them companies risk reduced
efficiency and increased supply chain costs related to inventory management.
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S. Zic — Doktorski rad Optimizacija upravljanja zalihama dobavljackih lanaca

1. UVOD

1. 1. Svrha i ciljevi istrazivanja

Proizvodnja i distribucija proizvoda ukljucuje suradnju vise poslovnih sustava koji posluju u
svojevrsnom, serijski povezanom lancu. Uobicajeno dobavljaci sirovina i poluproizvoda
dobavljaju materijal proizvoda¢ima koji sirovine iz viSe izvora koriste za izradu gotovih
proizvoda. Ti proizvodi se isporucuju poslovnim sustavima, u¢esnicima dobavljackog lanca u
smjeru trziSta odnosno, putem distributera, trgovina na veliko 1 u konacnici trgovina na malo
sve do potrosaca.

Usporedno s isporukom proizvoda potrosadima odvija se protok informacija unutar
dobavljackog lanca u suprotnom smjeru, od trzista prema proizvodacu. Najces¢e samo trgovina
na malo zna to¢nu potrebu trzista bududi je jedino trgovina na malo u izravnom kontaktu s
potrosac¢ima. Bitno je primijetiti da se potraznja za proizvodima koju primjecuje trgovina na
veliko sastoji od narudzbi za proizvodima koje je zaprimila od trgovina na malo odnosno, u
serijski povezanim dobavljackim lancima opaZena potreba za proizvodima poslovnog sustava
blizeg proizvodacu vezana je za potrebe poslovnog sustava blizeg trzistu.

Brewer et al. [1] 1 Sterman [2] su utvrdili da su suvremeni poslovni sustavi u pravilu dio
globalnog trzista te su prisiljeni kontinuirano unaprjedivati svoje poslovanje kako bi opstali.
Ova situacija zahtjeva od njih sposobnost brzog prilagodavanja promjenama trziSta i
fleksibilnost u poslovanju uz istovremeno trajno smanjenje troskova. Proizvodaci su u dodatno
otezanoj situaciji jer slozenost proizvoda i ulaganje u nove tehnologije na globalnoj razini raste
povecavaju¢i konkurentnost tvrtki koje ulazu u razvoj i istrazivanja.

Zalihe predstavljaju jednu od najskupljih vrsta imovine poslovnog sustava, ¢ineci znacajan udio
ukupno investiranog kapitala. Neprimjereno upravljanje zalihama rezultira visokim troSkovima
1 znacajnim smanjenjem dobiti poslovnih sustava odnosno, smanjenjem konkurentnosti i
mogucénoscu propasti poslovnog sustava. Temeljni je zadatak optimalnog upravljanja zalihama
da one budu Sto manje, ali uvijek dovoljne za zadovoljavanje potraznje kupaca i potrosaca.
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Prekomjerne zalihe uvjetuju neopravdano visoke troskove drzanja zaliha, a premalena koli¢ina
zaliha implicira brojne probleme, poteskoce i Stetne posljedice u proizvodnji, trgovini i
distribuciji. Heizer i Render [3] su utvrdili da gubici na zalihama koji ¢ine do 1% od prodaje u
maloprodaji ocjenjuju se kao dobri, dok u brojnim maloprodajnim objektima oni iznose i vise
od 3% od prodaje, a Raman et al. [4] da vode¢i maloprodavatelji gube 10% do 25 % dobiti
upravo zbog neprimjerenog upravljanja. Optimalno upravljanje =zalihama zahtijeva
uskladivanje svih proizvodnih, dobavnih i distribucijskih aktivnosti od kojih su brojne izravno
ili neizravno vezane za ucesnike dobavljackog lanca ¢ime optimalno upravljanje postaje
izuzetno meduzavisno, slozeno i tesko predvidivo. Dodatni razlog otezanog optimalnog
upravljanja zalihama uvjetovan je nepredvidivos¢u potraznje za proizvodima u smislu
nepouzdanih koli¢ina ali i vrsta proizvoda, dugim vremenima proizvodnje i dobave,
nepouzdanim procesom dobave, velikim brojem artikala, kratkim vremenom potraznje za
odredenim proizvodom itd.

Proizvodaci su u globalnom konkurentskom okruzenju izlozeni povecanim rizicima poslovanja
jer moraju kontinuirano ulagati resurse u procese specijalizacije i povecanja fleksibilnosti te
istovremeno smanjivati zalihe i troSkove. Brojna istrazivanja medu kojima i ona od Chen et at.
[5] 1 [6], Dejonckheere et al. [7] 1 [8], Fransoa [9] te Ouyanga i Daganza [10] ukazala su na
moguénost pojave kriticnih situacija kod proizvodaca unutar dobavljackih lanaca uzrokovanih
nepravilnim i nepredvidivim oscilacijama potraznje.

Forrester u svojem radu [11] opisuje sklonost poslovnih sustava da pojacavaju, uzrokuju
kasnjenje i iskrivljenje informacija o potrebama trzista prilikom odmicanja od njega. Ova
pojava se prvo prepoznala kod proizvodaca s ciljem opskrbe trzista, a koji pritom koriste vlastite
skladiSne prostore za zalihe sirovina, poluproizvoda i gotovih proizvoda namijenjenih prodaji.
Lee et. al. [12], [13] nazivaju ovaj fenomen efekt bia (eng. Bullwhip effect) budu¢i male
promjene varijanci ili periodi¢nosti u potraznji potrosaca Cesto uzrokuju veliki porast za
proizvodima u narudzbama predanim poslovnim sustavima unutar dobavljackog lanca u smjeru
proizvodaca te navode primjere iz industrije u kojima se on pojavljuje, identificiraju uzroke i
predlazu strategije za smanjenje njegovih Stetnih posljedica. Posljedice efekta bica su vrlo
skupe jer uzrokuju prekomjerno gomilanje zaliha, nezadovoljne klijente i nesigurno planiranje
proizvodnje.

Brojni primjeri iz prakse su pokazali da do nezeljene promjene informacija o stvarnim
potrebama trziSta dolazi §to se informacija viSe udaljava od trzista, te da se pritom i sam iznos
pogreske uvecava. Ovakva velika 1 ucestala odstupanja od stvarnih potraznje trzista uzrokuju
znacajne troSkove i1 u konacnici dovode u pitanje opstanak dobavljackog lanca zbog
kontinuirano povecéanih troskova, preoptere¢enja proizvodnje, povecanih logisti¢kih zahtjeva,
nedostatnih ili prevelikih zaliha i time nedovoljnih skladi$nih i logistickih kapaciteta, a sve to
uz mali stupanj zadovoljavanja potraznje trziSta. Kahn je u svojem radu [14] pokazao da su
netocne informacije o potraznji trzista glavni uzrok efekta bi¢a. Zbog znacajnog i negativnog
utjecaja efekta bica na zalihe, a time i na brojne druge poslovne pokazatelje, efekt bica je
predmet izucavanja brojnih znanstvenika i poslovnih stru¢njaka. Kao prijedlog smanjenja
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negativnih posljedica efekta bica, najces¢e se predlaze uvodenje centralizirane razmjene
podatka za sve sudionike dobavljackog lanca. Ovakvim pristupom su informacije o potrebama
1 promjenama u obrascu potraznje potrosaca dostupne svim sudionicima dobavlja¢kog lanca s
ciljem pravovremenog i optimalnog upravljanja proizvodnjom i dobavom, povecanja to¢nosti
predvidanja potreba za proizvodima, smanjenja prekomjernih zaliha itd. Uvodenje
centralizirane razmjene podataka moze smanjiti efekt bi¢a i njegove negativne posljedice,
medutim, primjenjuje se samo u velikim, dobro uhodanim i razvijenim dobavljackim lancima
koji ugovorima o tajnosti podataka i zastiti poslovnih informacija sprjeCavaju mogucnost
zloupotrebe povjerljivih poslovnih informacija. Zbog toga ovaj tip dobavljackih lanaca nije
predmet istrazivanja ovog doktorskog rada.

Soh et al. [15], Jacobs i Bendoly [16] te Grabot i Botta-Genoulaz [17] su utvrdili da moderni
proizvodaci najesée implementiraju sustave Planiranja resursa poslovnog sustava kako bi
smanjili negativne utjecaje poslovnih odluka, medutim ovi sustavi se trebaju kontinuirano
analizirati 1 prilagodavati s ciljem optimiziranja proizvodnje i postizanja visoke u¢inkovitosti
uz minimalne troSkove. Ushio et al. [18], Rem i Armbruster [19], Peters i Parlitz [20] te
Katzorke [21] su utvrdili da se dinamika dobavljackih lanaca treba promatrati kao rezultat
interakcije deterministickih dinamickih sustava, a buduci su interakcije ucesnika dobavljackih
lanaca nelinearne, bez kompleksnih i jasno utvrdenih relacija u dobavljackom lancu moze do¢i
do pojave kaoti¢nih odnosa i nestabilnosti cijelog sustava. U realnim uvjetima, gdje se poslovni
sustavi 1 dobavljacki lanci s brojnim logisti¢kim, proizvodnim i maloprodajnim resursima
natjeCu na globalnoj razini pojavljuje se veliki broj utjecajnih varijabli s netrivijalnim
meduzavisnostima. Uz promjene razine zaliha, strukturne i logisticke znacajke dobavljackih
lanaca se kontinuirano mijenjaju zbog Cega se utjecajne varijable na sustave upravljanja
zalihama (SUZ) dobavljackih lanaca trebaju kontinuirano pratiti, predvidati buduée situacije i
traziti optimalne scenarije poslovanja kao odgovor na buduc¢e dogadaje. Kako bi se optimizirala
svojstva sustava upravljanja zalihama dobavljackih lanaca potrebno je detaljno istraziti
meduzavisnosti varijabli sustava upravljanja zaliha poput karakteristicnih razina zaliha,
vremena dobave, utjecaja radnog vremena dobavljaca, parcelacije narudzbi, vremena obrade
zaprimljenih narudzbi, utjecaja postotka zadovoljavanja potraznje trzista, mogucih odstupanja
od trazenih vremena dobava itd.

Istrazivanja Houlihana [22], Taylora [23], i Fransoa et. al. [9] dalje opisuju pojavu efekta bica
u dobavljackim lancima s integriranim upravljanjem zalihama (eng. make-to-stock supply
chains). Radovi Baganha i Cohena [24], Gravesa [25], i Cachona [26] se bave analitickim
proucavanjem povecanog odstupanja potraznje pri udaljavanju od trzista, a Chen et al. [5] i
Metters [27] pokuSavaju analiticki kvantificirati utjecaje uzroke pojave efekta bica.

Upravljanje dobavljackim lancima je primjer dinamickog donoSenja odluka koje ukljucuju
zakasnjele povratne informacije i viSestruko povezane odluke s brojnim, meduzavisnim
utjecajima. Upravljanje ovakvim meduzavisnim poslovnim sustavima je slozeno iz vise
razloga. Prema Stermanu [28], kada poslovne odluke imaju neizravne i zakaSnjele rezultate,
dinamicka kontrola i upravljanje je otezano. U dobavljackim lancima je viSe poslovnih sustava
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ukljuceno u proces dobave proizvoda trzistu, a njihovi rezultati ovise o odlukama ucesnika
dobavljackog lanca. Croson et al. [29] su utvrdili da zbog meduzavisnog odnosa ucesnika
dobavljackog lanca i rizika u procesu dobave koji slijedi iz toga, nestabilnost sustava se ucestalo
pojavljuje s negativnim posljedicama za sve ¢lanove lanca.

Istrazivanje procesa izgladivanja proizvodnje (eng. Production Smoothing) poc¢inje 1960-ih
godina radovima Dejonckheera et al. [8], Holta et al. [30], [31] 1 [32], Magea [33], Simona [34],
Vassiana [35], Deziela i Eilona [36], Balakrishnana et al. [37] u kojima se istrazivao troSak
proizvodnje buducih razdoblja u kojima potraznja oscilira. Rezultat ovih istrazivanja je
definiranje procesa izgladivanja proizvodnje, ¢ime je smanjena promjenjivost proizvodnje u
odnosu na promjene potraznje za proizvodom. No, iako postupak izgladivanje proizvodnje nudi
brojne prednosti proizvodacima, ostali u¢esnici dobavljackog lanca posluju s ciljem povecanja
postotka zadovoljavanja potraznje trziSta uz smanjenje zaliha i pripadajuéih troskova te je
njihov prioritet zadovoljavanje potraznje trziSta, a ne smanjenje njegove promjenjivosti.
Problemi izgladivanja proizvodnje, odnosno smanjivanja promjenjivosti potraznje bitna su
tema i u modernim istrazivanjima i literaturi.

Kod modernog pristupa optimalnog upravljanja zalihama u poslovnim sustavima ¢lanovima
dobavljackih lanaca postavljaju se tri glavna zahtjeva i to: opskrba ¢im veceg dijela trzista
odnosno, isporuka ¢im veceg broja proizvoda uz sposobnost prilagodivanja naglim i
nepredvidim promjenama potraznje trzista, te smanjenje troskova vezanih za poslovne procese
ukljucene u proces opskrbe proizvodima.

Procedure ili metode koje bi praktiéno pomogle da se za odabrani cilj poslovnog sustava i
odabrani koncept upravljanja zalihama u danom okruzenju i uvjetima u kojima posluju izaberu
optimalne postavke sustava upravljanja zalihama, a iz kojih bi mogli predvidjeti posljedice na
brojne zavisne varijable upravljanja zalihama, jos uvijek nisu dovoljno istrazene. 1z tog razloga,
u ovom doktorskom radu istrazit ¢e se i analizirati utjecaj cimbenika vezanih za optimalno
upravljanje zalihama dobavljackih lanaca. Pored toga, prikazati ¢e se sloZenost utjecaja i brojne
meduzavisnosti, prednosti i nedostaci i podrucja njihove primjene, a zatim ¢e se prikazati
poznati koncepti i metode upravljanja zalihama.

Ovim radom istraziti ¢e se utjecajni ¢imbenici upravljanja zalihama dobavljackih lanaca te ¢e
se provesti njihova analiza putem razvijenog programskog rjeSenja za izradu simulacijskih
eksperimenata temeljem podataka o potraznji za proizvodima. Temeljem provedene analize
izvrSiti ¢e se klasificiranje analiziranih ¢imbenika te izvrSiti kvantifikacija ¢imbenika
optimalnog upravljanja zaliha putem relevantnog broja simulacija realnih uvjeta poslovanja
modernih dobavljackih lanaca. Detaljnom kvantifikacijom ¢e se uspostaviti veza izmedu
utjecajnih ¢imbenika sustava upravljanja zalihama dobavljackih lanaca i rezultata tih ¢imbenika
na cijeli niz poslovnih varijabli $to ¢e omoguditi izbor optimalnih parametara sustava
upravljanja zalihama spram zadanih uvjeta poslovanja u okruzenju.
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1. 2. Metodologija istrazivanja

Tijekom rjeSavanja postavljenog problema analizirat ¢e se postojeca teorijska saznanja o
utjecajnim C¢imbenicima sustava upravljanja zalihama dobavljackih lanaca i metodama
upravljanja zalihama iz znanstvene literature i prakticnih rjeSenja suvremenih poslovnih
sustava. Izvrsit ¢e se sinteza tih saznanja u oblikovanje prakti¢no primjenjive metodologije
izbora optimalnih postavki sustava upravljanja zalihama dobavljackih lanaca u ovisnosti o
utjecajima okruzenja i uvjetima poslovanja ¢ime ¢e se doci do rjesenja postavljenog problema.

1. 3. Ocekivani doprinos istrazivanja

Kao rezultat ovog doktorskog rada ocekuje se izrada znanstveno zasnovane metode koja bi
omogucila znanstveno utemeljen i analiticki potvrdeni nacin izbora parametara sustava
upravljanja zalihama modernih dobavljackih lanaca s ciljem ostvarivanja optimalnih rezultata
poslovanja poslovnih sustava, uc¢esnika dobavljackog lanca i dobavljackog lanca u cijelosti.

1. 4. Primjena rezultata istraZivanja

Rezultati istrazivanja moci ¢e se primijeniti u procesu upravljanja zalihama modernih poslovnih
sustava. Ocekuje se da ova metoda omoguci vlasnicima i upravi poslovnih sustava koji posluju
u sklopu dobavljackih lanaca, da uz analizu uvjeta poslovanja identificiraju utjecajne ¢imbenike
1 izvrSe kvantifikaciju njihovog utjecaja na izbor parametara upravljanja sustava zaliha te na
temelju toga izaberu optimalan model 1 postavke sustava upravljanja zalihama u vlastitim
poslovnim sustavima kao sredstvo za postizanje zadanih ciljeva poslovanja.

1. 5. Hipoteze rada

Hipoteza 1: Odabir strategije upravljanja zalihama dobavljackog lanca moze znatno utjecati na
poslovne pokazatelje dobavljackog lanca s potencijalno velikim prednostima prilikom odabira
optimalne strategije. Optimalnim podeSavanjem ¢imbenika sustava upravljanja zalthama mogu
se smanjiti troskovi, razine zaliha, broj dobava, efekt bia i1 ostali pokazatelji s negativnim
posljedicama na uspjeSnog promatranog poslovnog sustava ali i dobavljackog lanca u cjelini.

Hipoteza 2: Uz jednaku prosje¢nu potraznju, povecanjem kaoti¢nosti dnevnih potraznji
povecati Ce se 1 opterecenje sustava upravljanja zalthama i dobavljackog lanca u cijelosti.

Hipoteza 3: Postoje¢i modeli, jednadzbe 1 algoritmi za odredivanje potrebnih zaliha utemeljeni
su na nedovoljno to¢nim modelima upravljanja zalihama ¢ime se nedovoljno to¢no odreduju
potrebne razine zaliha u modernim dobavljackim lancima Cime se smanjuje ucinkovitost i
povecavaju troskovi dobavljackog lanca vezani za upravljanje zalihama.
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2. DOBAVLJACKI LANCI

Klasi¢ni proizvodaci usmjereni su na vertikalno integrirano poslovanje odnosno, kontroliraju
odabir 1 dobavu sirovina za proizvodnju, skladiStenje, distribuciju te ¢esto i samu prodajnu
mrezu. Klasi¢na teorija organizacije poslovnih sustava zagovarala je pristup kojim se s
povecanjem vertikalnih razina kojima tvrtka upravlja moze postici veca efikasnost u poslovnim
procesima, odnosno sustava u cijelosti. Konkurentnost poslovnih sustava na globalnoj razini
utjecala je na brzinu prihvacanja ideje regionalnih tvrtki da se ne mogu baviti svim poslovnim
procesima i biti uspjesni u tome. Umjesto toga, postalo je jasno da se u tako kompetitivnhom
okruzenju tvrtke moraju okrenuti svojim kljunim sposobnostima (eng. core competencies).
Ovo je uzrokovalo odmak od strategije vertikalne integracije, utjecalo na povezivanje s
dobavlja¢ima i povjeravanje poslova vanjskim izvrSiteljima (eng. outsourcing) [38].

2. 1. Razvoj dobavljackih lanaca

Medu prvim segmentima poslovanja koji su bili izdvojeni 1 ponudeni trziStu za pronalaZenje
najpovoljnijeg izvodaca su bile usluge prijevoza i isporuke proizvoda kupcima. Ovime se
povecao broj posrednika izmedu proizvodaca i trziSta §to povecava sloZenost i neizvjesnost
poslovnih procesa dobave proizvoda trziStu. Trend se dalje usmjerava na nacin da se sve
poslovne aktivnosti osim osnovne djelatnosti izuzimaju iz osnovnog poslovanja proizvodaca te
dolazi do povezivanja s tvrtkama koje ¢e izvrSavati tako izuzete poslovne procese.

Proizvodaci, zastupnici, trgovine na veliko 1 malo te logistika (prijevoz i skladiStenje) postaju
povezani u dobavljacke lance ¢ime njihovi medusobni odnosi postaju meduzavisni i
kompleksni. U pocetku se upravljanje ovim odnosima temeljilo na poslovnim rezultatima (eng.
performance based). Povecani broj ucesnika dobavljackog lanca uzrokuje usporavanje reakcija
na potraznju trziSta uz istovremeno povecavanje iskrivljenja informacija o stvarnim potrebama
trziSta. Vrijeme potrebno za uvodenje proizvoda na trziSte odnosno, brzina prilagodbe na
promjene trzista i cijena takvog proizvoda postale su dvije najznacajnije varijable pri odabiru
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uspjesnog dobavljackog lanca. Prema Fengqi i Grossmann [39], a sa slike 2.1 vidljivo je da je
posljedica dugog vremena dobave proizvoda do trziSta spora prilagodba na trziSne promjene
odnosno, takav dobavljacki lanac moze zadovoljavati manju potraznju trzista od dobavljackih
lanaca sa brzim odazivom na trziSne promjene.

Brzina ‘
prilagodbe
na promjene
trzista

F—
Vrijeme dobave proizvoda
Slika 2.1. Zavisnost vremena dobave proizvoda i brzine prilagodbe promjenama na trzistu
prema [39]

Tang [40] je utvrdio da se upravljanje dobavljackim lancima moze definirati kao upravljanje
proizvodima, informacijama i nov€anim tokovima kroz lanac poslovnih sustava kojima je cilj
proizvodnja i opskrba trziSta s namjerom postizanja trazenog zadovoljstva kupca i ostvarivanja
financijske koristi svim uc¢esnicima dobavljackog lanca.

Dobavljacki lanac se najceS¢e predstavlja s viSe razina kao Sto je vidljivo na slici 2.2. Prva
razina dobavljackog lanca je trgovina na malo (eng. Retailer) gdje se potrosaci, krajnji kupci
proizvoda upoznaju s proizvodima i gdje ih mogu kupiti. Potrosaci su uglavnom pojedinci koji
kupuju za vlastite potrebe. Maloprodaja moze biti opceg tipa (za podmirenje ucestalih potreba
stanovniStva) ili specijalizirana za prodaju trajne robe kao i robe Siroke potro$nje i trajnih
vrijednosti. Trgovina na malo je poslovni sustav koji se nalazi na kraju dobavljackog lanca.

_— Narudzbe Narudzbe Narudzbe Narudzbe
= = V{{ 11\
=—————= Proizvodi Proizvodi Proizvodi Proizvodi

Proizvodacd Distributer Trg. na Trg. na Potrosaci
ili d. centar veliko malo

Slika 2.2. Prikaz dobavljackog lanca s Cetiri poslovna sustava

Druga razina dobavljackog lanca je trgovina na veliko (eng. Wholesaler), koja zaprima
narudzbe od trgovina na malo. Trgovine na veliko ne isporucuju proizvode individualnim
potrosacima gotovih proizvoda. Zavisno od veli¢ine dobavljackog lanca, trgovine na veliko
nabavljaju robu u velikim koli¢inama izravno od proizvodaca ili distribucijskog centra i prodaju
ju trgovinama na malo.
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Ukoliko u dobavljackom lancu izmedu trgovine na veliko i proizvodaca postoji poslovni sustav,
posrednik on se naziva distribucijski centar, distributer ili zastupnik (eng. Distribution centre,
Warehouse) za odredena podru¢ja. U sluc¢aju kad dobavljacki lanac pokriva vrlo veliko
podruéje poput nekoliko kontinenata, moguce je da u dobavljackom lancu postoji i vise od
jednog distributera.

Cetvrta razina dobavljadkog lanca je proizvoda¢ (eng. Factory, Plant, Manufacturer) koji
proizvodi proizvode za trziSte prema planovima temeljenih na narudzbama poslovnih sustava
blizih trzistu. Proizvodac¢ se najce$¢e smatra dominantnim odnosno, strateski najvaznijim
poslovnim sustavom u dobavljackom lancu. Medutim, zavisno od vrste proizvoda i poslovnih
procesa koji se javljaju u lancu, najutjecajniji moze biti i poslovni sustav dobavlja¢ sirovina
(ukoliko je monopolist tj. dobavlja¢ klju¢ne sirovine ili poluproizvoda) ili trgovina na veliko
proizvodima §iroke potrosnje.

Kako bi se osiguralo zadovoljstvo kupaca te zadrzao i povecao trzisni udio, proizvodi trebaju
biti trazene kvalitete, niske cijene, dostupni u vise inacica, ekoloski prihvatljivi te s
pravovremenim razvojem novih i unaprijedenih verzija. Takoder, treba se uzeti u obzir i
¢injenica da je trziSte dinamic¢no pa zahtijeva kontinuirane i ucestale izmjene i usavrSavanja
proizvoda. Znacajke proizvodnje, dostupnost materijalnih i financijskih resursa, stabilnost
poslovnih procesa itd., trebaju se uzeti u obzir prilikom planiranja i optimiranja dobavljackog
lanca. Neprepoznavanje i neuvazavanje ovih znacajki redovito ima ozbiljne i trajne posljedice
na uspjesnost dobavljackog lanca.

Upravljanje dobavljackim lancima kako bi se postigao visoki stupanj zadovoljstva klijenata je
vrlo tesko, budu¢i u kompleksnom sustavu kakav je dobavljacki lanac postoje brojni
kompleksni, meduzavisni odnosi na razli¢itim razinama izmedu poslovnih sustava. Dodatno,
otezavajuca okolnost je i tendencija skraé¢ivanja zZivotnog ciklusa proizvoda ¢ime se smanjuje
moguénost prilagodavanja potrebama trziSta ve¢ pravilne procjene prije predstavljanja
proizvoda trzi§tu povecavaju svoj znacaj. Upravljanje dobavljackim lancima se kontinuirano
razvija te ga se moze usporediti s principom Upravljanja potpunom kvalitetom (eng. Total
quality management — TOM) ili Reinzenjerstvo poslovnih procesa (eng. Business Process
Reengineering - BPR) na nacin da nema unaprijed odredeni cilj, ve¢ se ciljem smatra
kontinuirano unaprjedenje.

Zalihe su proizvodi, materijali, sirovine itd. namijenjene prodaji ili s ciljem koriStenja u
procesima poslovnih sustava. U trgovinama su to proizvodi za prodaju i nazivaju se trgovacka
roba dok u proizvodnim poslovnim sustavima zalihe mogu biti sirovine, pomo¢ni materijal,
rezervni dijelovi, sitni inventar i sl. te zalihe tekuce proizvodnje odnosno, zalihe gotovih
proizvoda za prodaju. Zalihe se koriste s ciljem smanjenja nesigurnosti u ispunjenju zahtjeva
trziSta za proizvodima. Primjerena politika upravljanja zalihama u cijelom dobavljatkom lancu
osigurati ¢e da se proizvodi nalaze u dovoljnoj koli¢ini na raspolaganju kupcima, a da pri tome
ne utjeu negativno na financijske, logisticke i proizvodne rezultate poslovnih sustava unutar
dobavljackog lanca.
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Smanjenje ukupnih troSkova dobavljackog lanca i1 razumijevanje kako ti troSkovi nastaju u
interesu je svih poslovnih sustava unutar lanca utvrdeno je istrazivanjima Umede 1 Jonesa [41],
Simchi-Levi et al. [42], Leea 1 Wanga [43] 1 Leea 1 Billingtona [44]. U tradicionalnom
dobavljackom lancu koji nije centraliziran i sinkroniziran, odnosno kad svaki poslovni sustav
u dobavljatkom lancu djeluje isklju¢ivo u svojem interesu, javlja se lokalna optimizacija
rezultata poslovanja koja ne rezultira nuZzno optimalnim rezultatima na razini cijelog lanca.
Ovakvo djelovanje povecava ukupne zalihe i troSkove na razini dobavljackog lanca. Zbog toga
je nuzno utvrditi posljedice odluka politike upravljanja zalihama kako bi se mogle utvrditi 1
optimizirati rezultati na cijelom dobavljackom lancu [45].

Wang et al. [46] su utvrdili da upravljanje dobavljackim lancima omogucuje brzi odaziv na
trziSne potrebe, planira, koordinira, kontrolira i optimizira dobavljacki lanac $to ¢ini pracenje i
optimiranje zaliha ucesnika dobavljackog lanca izuzetno kompliciranim. U proces upravljanja
dobavljackim lancem moraju biti ukljueni svi poslovni procesi koji omogucavaju
zadovoljavanje potraznje trziSta te predvidanje potreba za odredenim tipom proizvoda i
njegovim karakteristikama, odabir optimalnog postupka proizvodnje i nacina kako dopremiti
proizvod do krajnjeg kupca. Vaznost tijesne suradnje svih poslovnih sustava ukljucenih u
dobavljacki lanac je kljucan faktor njegove uspjesnosti.

2.1. 1. Povijesni poceci dobavljackih lanaca

Schonberger [47] je utvrdio da Japanski proizvodaci postizu krace cikluse proizvodnje (eng.
faster cycle times) 1 viSu kvalitetu proizvoda uz nize troskove zbog bolje suradnje sa svojim
dobavljac¢ima. Japanski proizvodaci tog doba bili su znatno inovativniji i fleksibilniji u odnosu
na one u SAD i Europi. U odnosu na japanske ¢iji je odnos bio partnerske prirode, poslovni
sustavi na Zapadu su imali distanciranije 1 kru¢e odnose s dobavlja¢ima. Usredotocenost na
klju¢ne sposobnosti uvjetovala je bavljenje samo onim djelatnostima u kojima je tvrtka mogla
posti¢i vrhunske rezultate i1 ekonomicnost, a sve ostale je trebalo povjeriti vanjskim

izvr$iteljima Sto je rezultiralo povecanjem broja ucesnika u dobavljackim lancima.

.....

omogucavaju vrijeme ciklusa i koeficijent obrtaja kapitala i do 10 puta ve¢i od izravnih SAD 1
EU konkurenata [48] Sto je izravna posljedica trajnog pojednostavljenja poslovnih procesa,
smanjenja Skarta i1 izravnog povezivanja zaposlenika s proizvodnjom, a sve sukladno
primjenjivanoj JIT filozofiji proizvodnje. Istrazivanje od Gadde i Grant [49] je pokazalo da je
broj Toyotinih dobavljaca 168, oko 3500 dobavljaca je imao General Motors, a Volvo koji je
znatno manja tvrtka od druge dvije oko 800. Takoder, japanske tvrtke su implementirale i sustav
trajnog smanjenja cijena dobavljanih proizvoda te ukoliko dobavlja¢ ne bi mogao ponuditi
proizvode pod tako niskim cijenama, strucnjaci tvrtke kupca bi vrSili analize 1 pomagali
dobavljacu u ostvarivanju ciljanih cijena, a sve s ciljem zadrzavanja postoje¢eg dobavljaca u
dobavljackom lancu i kontinuiranom povecanju konkurentnosti proizvoda [50].
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Schonberger [47] je utvrdio kako su zapadni poslovni sustavi dobavu proizvoda vrsili uglavnom
sustavima javne nabavke s ciljem ostvarivanja najnize nabavne cijene proizvoda dok su se
japanske tvrtke povezivale i uspostavljale partnerske odnose s ciljem maksimalnog smanjivanja
broja dobavljaca. Sako i Hakansson su u svojim radovima [51] 1 [52] utvrdili da zapadni
poslovni sustavi razvijaju suradnju s geografski udaljenijim partnerima, ali da je ona ipak
dovoljno povezana kako bi bio mogu¢ razvoj dobavljackih lanaca. Hakanssonovo istraZivanje
je utvrdilo da trajanje suradnje izmedu dva poslovna sustava u funkciji tehnickog razvoja
proizvoda prosjecno traje 13 godina.

2.1.2. Veze i modeli suradnje u dobavljackim lancima

Dobavljacki lanac postaje razvijeniji i kompleksniji §to je viSe poslovnih sustava uklju¢eno u
njega. U odnosu na klasi¢ne poslovne sustave ne postoji znacajna razlika u postojanju poslovnih
procesa — i dalje postoje odjeli nabave, prodaje, proizvodnje, sustava kvalitete itd., medutim,
osnovna razlika lezi u ¢injenici da se tvrtke ne bave samo poslovima izravno vezanim za njih
same, ve¢ se uzimaju u obzir i veze i poslovni procesi izmedu poslovnih partnera s kojim
promatrana tvrtka nije u izravnom poslovnom odnosu. Upravljanje vezama poslovnih partnera
je pocetna aktivnost u stvaranju dobavljackog lanca. Svako unaprjedenje ili oteZavanje makar
samo jedne veze izmedu dva ucesnika uzrokuje posljedice u cijelom dobavljackom lancu.

Prema [38], temeljne postavke upravljanja dobavljackim lancima su:

. orijentiranost na potroSaca — dobavljacki lanci su orijentirani na prepoznavanje i
zadovoljavanja Zelja krajnjeg korisnika - potrosaca. Prepoznavanje trziSnih potreba i
preusmjeravanje proizvodnih i logisti¢kih resursa kako bi se te potrebe ¢im prije 1 ¢im
bolje zadovoljile ¢ini osnovu uspjesnosti dobavljackog lanca,

o prijenos informacija — pracenje, razmjena i moguénosti pristupa informacijama
znacajno unaprjeduju upravljanje dobavljackog lanca. Pravovremenim pristupom
informacijama omogucava se bolja podrska trziStu, smanjuju troSkovi proizvodnje i
logistike, Skarta te se podize efikasnost poslovanja,

. podrska upravljanju 1 ljudskim resursima — upravljanje dobavljackim lancem i
zaposlenicima treba biti dinamicke prirode te pratiti 1 predvidati buduce potrebe za
zaposlenicima,

o mjerenja performansi dobavljatkog lanca — kontinuirani proces unaprjedenja
dobavljackog lanca nije mogu¢ bez kvalitetno uspostavljenog sustava mjerenja
njegovih performansi. Performanse se trebaju mjeriti za sve poslovne sustave u
dobavljackom lancu, buduci se nedostaci i pogreske jednog ucesnika dobavljackog
lanca prenose kroz cijeli lanac i u konac¢nici utjecu na zadovoljstvo trzista i financijski
rezultat cijelog dobavljackog lanca.

Temeljem razlika u razmjeni informacija i nacinu upravljanja zalihama u poslovnim sustavima
unutar dobavljackog lanca, mogu se razlikovati Cetiri osnovna tipa dobavljackih lanaca
prikazanih u tablici 2.1.
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2.1.2.1. Tradicionalni dobavljacki lanac

Tradicionalni dobavljacki lanac se uobiCajeno predstavlja pomocu cetiri serijski povezana
poslovna sustava prikazanih na slici 1. Svaki od njih raspolaZe samo s informacijama o vlastitim
zalithama 1 vlastitoj prodaji. Prema Stermanu [28] poslovni sustavi u tradicionalnim
dobavljackim lancima predaju narudzbe poslovnim sustavima u smjeru proizvodaca temeljem
vlastite prodaje, stanja zaliha i predvidanja vezanih za iskustva iz prethodnih isporuka. Najveci
broj dobavljackih lanaca posluje na ovaj nacin, a buduéi dobavljaci trgovine na malo i drugi u
smjeru proizvodaca imaju podatke samo o narudzbama, a ne i o stvarnoj trzi$noj potraznji, ovaj
nacin suradnje rezultira pove¢anjem zaliha. Metters [27] je ispitivanjima razvijenim na temelju
modela tradicionalnih dobavljackih lanaca dokazao da dolazi do porasta varijanci narudzbi u
dobavljackom lancu ¢ime se dobit dobavljatkog lanca moZe smanyjiti i do 30%.

Tablica 2.1. Tipovi dobavljackih lanaca po vrsti upravljanja zalihama i planiranja

ZAJEDNICKO UPRAVLJANJE ZALIHAMA

Ne Da
Ne Tradicionalni Dobavljacki lanac s dobavljacem
ZAJEDNICKO dobavljacki lanac upravljanim zalihama
PLANIRANJE Dobavljacki lanac s Dobavljacki lanac sa
Da . . ..
razmjenom podataka sinkroniziranom dobavom

Smanjeni dobavljacki lanac, prikazan na slici 2.3, sastoji se od manjeg broja poslovnih sustava,
njegovih &lanova. Cesto u ovakvim dobavljadkim lancima nema trgovine na malo koja se
nadomjesta znacajnim investicijama i oslanjanjem na internet i informacijske tehnologije.
Prema Wikneru et al. [53], svako smanjenje broja poslovnih sustava unutar dobavljackog lanca
omogucava povecanje efikasnosti 1 unaprjedenje njegovih opéih karakteristika.

Narudzbe Narudzbe Narudzbe
==———=——=—= Proizvodi Proizvodi Proizvodi
Proizvoda¢ Distributer Trg. na Potrosaci

ili d. centar veliko
Slika 2.3. Prikaz smanjenog dobavljackog lanca

M
'HIIIIIIIIIII!HHM

Dobavljacki lanac s internetskom prodajom (eng. E-Shopping supply chain) vidljiv na slici 2.4,
predstavlja vrstu dobavljackih lanaca koje karakterizira daljnje smanjenje broja poslovnih

. Narudzbe
:
S ——— Proizvodi

Proizvodac Potrosaci
Slika 2.4. Dobavljacki lanac s internetskom prodajom

sustava.

‘Illllllllllllmnm

(I
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Kod ovih dobavljackih lanaca proizvoda¢ zaprima narudzbe izravno s trzista najces¢e putem
interneta, a po zavrsetku proizvodnje, proizvodi se isporucuju kupcu. U osnovi, ovakav tip
dobavljackog lanca je iste strukture i principa funkcioniranja kao tradicionalni dobavljacki
lanac ali bez ostalih poslovnih sustava u lancu poput trgovina na malo i veliko.

Kod modela dobavljackog lanca s elektronskim prodajnim mjestom (eng. Electronic Point Of
Sale — EPOS) prikazanog na slici 2.5, prodajni rezultati trgovine na malo vidljivi su trenutno
svim u¢esnicima dobavljackog lanca. Na temelju rezultata trgovine na malo, poslovni sustavi u
smjeru proizvodaca mogu optimizirati svoje zalihe uz odabir prioritetnog cilja. Istrazivanja
ovog tipa dobavljackih lanaca prikazali su Dejonckheere et al. u radu [54].

I Narudzbe
ﬂ Proizvodi m Proizvodi E Proizvodi ﬂ Proizvodi m

Proizvoda¢ Distributer Trg. na Trg. na Potrosaci
ili d. centar veliko malo
Slika 2.5. Prikaz dobavljackog lanca s elektronskim prodajnim mjestom i razmjenom
podataka

Zajednicko planiranje je korak ka unaprjedenju razmjene informacija te iako se ne provodi
¢esto, smatra se kljuénim za uvodenje dobavljacem upravljanih zaliha (eng. Vendor-managed
inventory — VMI). lako ovakav pristup pruza ocigledne prednosti, prihvacen je u malom broju
dobavljackih lanaca buduéi poslovni sustavi unutar istog dobavljackog lanca, a narocito
trgovine na malo, Zele sebi osigurati prednosti u odnosu na druge poslovne sustave iz istog
dobavljackog lanca. Dodatni razlozi vidljivi su u €injenici da pokretanje promotivnih akcija,
¢ime se znacajno mijenja dinamika isporuka sa zaliha, ovisi o konkretnom stanju zaliha u
trgovinama na malo. Ove odluke mogu biti donesene bez usuglaSavanja s ostalim ucesnicima
dobavljackog lanca ¢ime se bitno mijenja odnos prema dobavljacima.

2.1.2.2. Dobavljacki lanac s dobavlja¢em upravljanim zalihama

U dobavljackom lancu s dobavlja¢em upravljanim zalihama prikazanom na slici 2.6, trgovina
na veliko upravlja i koordinira zalihama trgovine na malo temeljem prodajnih informacija koje
joj se trenutno dostavljaju. Kod dobavljaCem upravljanih zaliha, trgovina na malo ne izdaje
narudzbe za proizvodima dobavljacu ve¢ dobavlja¢ sam, na osnovi podataka o trenutnim
zalihama, odlucuje kada i u kojoj mjeri ¢e nadopuniti zalihe trgovine na malo. Dobavlja¢em
upravljane zalihe u dobavljackim lancima omogucavaju smanjenje troSkova drzanja zaliha uz
povecanje postotka zadovoljavanja potraznje trzista zbog smanjenja nedostataka proizvoda, a
opisana je u radu Disneya et al. [55].

U ovom tipu dobavljackog lanca, zaliha proizvoda u trgovini na malo je u vlasnistvu dobavljaca
sve dok se ne proda odnosno, proizvodi su zalihe dobavlja¢a na lokaciji trgovine na malo.
Ukoliko ne postoji potreba za odredenim proizvodima, trgovina na malo moze zatraziti povrat
proizvoda bez naknade. Ovakva strategija je analogna klasi¢cnom dobavljackom lancu buduci
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se unato¢ promjeni mjesta drzanja zaliha, odluke o upravljanju zalihama nisu promijenile — i
dalje se njima upravlja na isti nacin i s istim informacijama kao i kod klasi¢nih dobavljackih
lanaca. Prednost je vidljiva u centraliziranom donosenju odluka u dobavljackom lancu, ali sa
stajaliSta dinamiC¢kog upravljanja dobavljackim lancem nis$ta se znacajno nije promijenilo.

: Narudzbe
py—— Narudzbe Narudzbe g
EEN HENR
Proizvodi RERE " [ B proizvodi LD [0 Proizvodi @ﬁ Proizvodi
Proizvodac Distributer Trg. na Trg. na Potrosaci

ili d. centar veliko malo
Slika 2.6. Prikaz dobavljackog lanca s dobavlja¢em upravljanim zalihama

U ovom tipu dobavljackih lanaca, proizvodaci ne ukljucuju informacije o prodaji u vlastite
planove proizvodnje i upravljanja zalihama. Razlog za neukljuc¢ivanjem podataka o prodaji u
vlastite planove proizvodnje lezi u ¢injenice da jedan proizvoda¢ putem distributera i trgovina
na veliko opskrbljuje veliki broj trgovina na malo pa bi stvaranje i upravljanje planovima za
svaku od njih bilo komplicirano i nepouzdano. Moguénost to¢nog i pravovremenog planiranja
proizvodnje se dodatno komplicira ¢injenicom da u pravilu postoji razlika u radnim i1 neradnim
danima proizvodaca u odnosu na trgovine na malo (proizvodaci u pravilu ne rade vikendom
dok trgovine na malo u pravilu rade). U takvoj situaciji, ¢ak 1 uz najbolje planiranje, nije moguce
potpuno uskladiti planove 1 izvu¢i maksimum iz ovakve suradnje.

2.1.2.3. Dobavljacki lanac sa sinkroniziranom dobavom

Kod sinkronizirane dobave jedan centar odlufivanja se ponistava i spaja s odlukama o
nadopunjavanju zaliha kod dobavljaca. Dobavlja¢ na operativnoj razini upravlja zalihama te
koristi te informacije u planiranju svojih dobava. Potraznja trzita, odnosno predvidanje
potraznje trziSta se niti u ovom tipu dobavljackog lanca ne koristi pri donoSenju planova
proizvodnje i upravljanja zalihama. Planiranja proizvodnje i dalje vr$i isklju¢ivo proizvodac, a
informacije o potraznji trziSta opaZene u trgovini na malo se prenose kroz sve poslovne sustave
u dobavljackom lancu, $to unaprjeduje karakteristike dobavljackog lanca.

Povezivanje unutarnjih i vanjskih procesa u dobavljackim lancima ovog tipa je zadovoljavajuce
sve dok su ucesnici dobavljackog lanca medusobno dovoljno blizu kako bi se zalihe mogle
cesto nadopunjavati. Medutim, ukoliko su proizvoda¢ i ucesnici dobavljackog lanca
medusobno geografski udaljeni ili ukoliko se radi o proizvodima s vrlo kratkim Zivotnim
vijekom, vrijeme dobave i razine zaliha postaju kljucan element uspjeSne opskrbe trzista sto je
jedan od osnovnih razloga zasto je suradnja poslovnih sustava unutar globalnih dobavljackih
lanaca upravo usmjerena na optimalno upravljanje zalihama.

2.1.3. Elektroni¢ka razmjena podataka

Elektroni¢ka razmjena podataka (eng. Electronic data interchange — EDI) je metoda razmjene
poslovnih informacija izmedu racunalnih sustava poslovnih sustava, a neophodna je u
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modernim dobavljackim lancima. U tradicionalnom poslovnom okruZenju kupci kod slanja
narudzbi $alju fax ili elektroni¢ku postu dobavljacu, na ¢iju obradu se moze ¢ekati i nekoliko
dana. Koriste¢i elektroni¢ku razmjenu podataka, kupac narudzbu izraduje po definiranom
standardu za transakcije i odasilje ju elektronickim putem izravno u dobavljacev sustav
isporucivanja. U odnosu na elektroni¢ku postu, a pogotovo na fax narudzbe interakcija se
izvr§ava gotovo trenutno. Shodno tome, poceci proizvodnje i isporuke dobara mogu biti znatno
skradeni uz smanjenje greSaka uzrokovanih ljudskim utjecajem, a pored toga elektronska
razmjena podataka smanjuje i administrativne poslove $to moze rezultirati manjim troSkovima
odnosno, povecanjem produktivnosti u dobavljackom lancu.

Elektroni¢ka razmjena podataka proizvodaca koji se usmjeravaju prema sustavu proizvodnje
,upravo na vrijeme* (JIT), a posluju unutar dobavljackih lanaca, moze rezultirati znac¢ajnim
prednostima 1 osigurati konkurentsku prednost naspram konkurentskih dobavljackih lanaca.
Proizvodaci s JIT sustavima, povlace proizvode, sklopove i dijelove kroz proces proizvodnje
kad 1 u koli¢ini u kojoj su potrebni. Elektronicka razmjena podataka omogucava da se i
razmjena informacija vr$i po JIT principu. S brzim izmjenama proizvodnog programa veli¢ina
proizvedenih serija se smanjuje, a lansiranje proizvodnje je sve ceSce. Klasi¢ni oblici
dokumentacije otezavaju ovakav princip proizvodnje S$to povecava prednosti elektronicke
razmjene podataka u JIT okruzenju. Elektronicka razmjena podataka znacajno skracuje
dobavna vremena i smanjuje nesigurnosti uzrokovane ljudskim utjecajem, te istovremeno
povezuje proizvodnju na nacin da se planovi, narudzbe, obavijesti o isporukama, statisticka
kontrola podataka i druge informacije brzo i u neizmijenjenom obliku prenose od dobavljaca
do kupca 1 obrnuto. Takoder, elektronicka razmjena podataka znacajno unaprjeduje i odnos
kupac-dobavlja¢ u dobavljackom lancu buduéi se s ubrzavanjem prijenosa informacija
ubrzavaju logisticki procesi dobavljatkog lanca te skracuje vrijeme dobave proizvoda
potrosacima. Vrijeme koje je potrebno za pracenje statusa isporuka je skrac¢eno, a otkrivanje i
otklanjanje gresSaka se moze izvrsiti u kra¢em roku. Dobavljacki lanci koji su u znacajnoj mjeri
integrirali elektroni¢ka razmjenu podataka u pravilu smanjuju broj ucesnika dobavljackog lanca
budu¢i da ucesnici bez integrirane elektronicke razmjene podataka usporavaju poslovne
procese tvrtkama koje su takvu razmjenu poslovnih podataka integrirali u svoje poslovne
procese ¢ime se produktivnost i ekonomicnost cijelog dobavljackog lanca smanjuje.

2.1. 4. Razvoj zajedni¢kog planiranja u dobavljackim lancima

Kasnjenja 1 greSke u prijenosu informacija medu poslovnim sustavima u dobavljackom lancu
uzrokuju smanjenje postotka zadovoljavanja potraznje trziSta Sto za posljedicu ima
nezadovoljstvo suradnjom ucesnika dobavljackog lanca. U takvim slu¢ajevima, naj¢eS¢a mjera
osiguranja od loSih performansi dobavljaca je povecavanje zaliha kako bi se tvrtke zastitile od
naglih 1 nepredvidivih (odnosno, loSe predvidenih) promjena na trziStu. Radovi od Chen et al.
[5] 1 Lee et al. [12] su pokazali da je ovakvo nagomilavanje zaliha uzrokovano nesigurnoscu i
nepovjerenjem medu partnerima ¢esti uzrok negativnih poslovnih rezultata i efekta bica.
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Istrazivanja Ellrama i Coopera [56], Stevansa [57], Elrama [58] te Gavirnenija et al. [59]
pokazala su kako su prednosti suradnje i razmjene informacija medu uéesnicima dobavljackog
lanca znacajne. Prema Cooperu et al. [60] suradnja se treba odnositi na integraciju procesa i
poslovnih funkcija uc¢esnika dobavljackog lanca, a znanstvenici se slazu da zbog utjecaja na
poslovne rezultate cijelog dobavljackog lanca, procesi planiranja i kontrole trebaju biti
integrirani kao njegov sastavni dio [61]. Pri tome je nuzno da poslovni sustavi ukljuceni u
dobavljacki lanac imaju visoku razinu unutar-organizacijske integriranosti i uskladenosti
poslovnih procesa kako bi mogli biti kvalitetni partneri u integriranju cjelokupnog
dobavljackog lanca [62].

Prema Marquezu [63], razmjenom informacija znac¢ajno se podize uspjesnost dobavljackog
lanca, a same informacije se u dobavljackim lancima mogu podijeliti na tri osnovna tipa:

e informacije o proizvodima — koriStenjem tradicionalnih sustava prijenosa informacija
medu ucesnicima dobavljackog lanca poput kataloga, faxova i sl. pojavljuju se kasnjenja
1 pogreske u prijenosu informacija. Marquez [55] je utvrdio da uvodenje novog
proizvoda putem klasicnog postupka nabave moze zahtijevati ¢ak 17 koraka. Ovo
predstavlja znacajan problem ucesnicima dobavljackog lanca bududi ¢esto dolazi do
iskrivljenja informacija. Sustav elektroni¢ke razmjena podataka se s vremenom razvio
u sustav koji obraduje i razmjenjuje podatke s prodajnih mjesta i o trenuta¢nim zalihama
[64], medutim, treba biti svjestan i ogranienja sustava elektroni¢ke razmjene podataka
buduéi on ne vrsi kontrolu tocnosti podataka ve¢ ith samo prenosi u neizmijenjenom
obliku ucesnicima dobavljackog lanca,

e informacije o potraznji - potraznja na trzistu i informacije o prodaji su klju¢ni podaci
temeljem kojih se predvida buduce poslovanje te se ovi podaci mogu izravno koristiti
za povecanje uspjesnosti dobavljackog lanca,

e informacije o zalithama - informacije o zalihama uklju¢uju i modele planiranja zaliha
odnosno dobava te izravno utjecu na koli¢ine proizvoda koji ¢e se narucivati od
dobavljaca blizeg proizvodacu. Ove informacije su znatno osjetljivije u odnosu na
podatke o prodaji krajnjim kupcima te ih ucesnici dobavljackog lanca vrlo rijetko
razmjenjuju.

2.1.5. Problemi u dobavlja¢kim lancima

Dobavljacki lanci postaju gotovo obavezni u industrijama gdje je potrebno vrsiti ucestale i
trziStu prilagodene isporuke proizvoda kao odgovor na promjene potraznje trziSta u vidu
koli¢ina, kvaliteta i tipa proizvoda, a sve s ciljem kontinuiranog smanjivanja troskova. Radovi
od Bowersoxa [62] Cavinata [65] i Mentzera [66] su pokazali da bi se navedeno osiguralo,
tvrtke se odlucuju sve vise okretati tvrtkama kojima prepustaju poslovne procese koje sami vise
ne mogu konkurentno voditi. Pregled problema koji se mogu pojaviti u dobavljackim lancima,
po Chandra i Grabis [67], prikazan je u tablici 2.2. Iz njihovog istrazivanja vidljivo je da se u
dobavljackim lancima javljaju problemi razli¢itih sloZenosti koji se mogu definirati kao
specifi¢ni i op¢i i koji se mogu analizirati s viSe aspekata. Specifi¢ni problemi su oni koji utje¢u
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na jedan izdvojeni problem poput problema upravljanja zalihama u jednom poslovnom sustavu,
a op¢ima se smatraju oni problemi koji se odnose na vise horizontalnih specifi¢nih problema.

Pristup povecavanja zaliha i proizvodnih kapaciteta kako bi se mogle zadovoljiti nagle
promjene na trziStu s ciljem zastitite poslovnih sustava od negativnih posljedica
nezadovoljavanja potraznje trziSta dugorocno nije prihvatljiv zbog globalne konkurentnosti i
cilja opéeg smanjenja troskova dobavljackih lanaca zbog ¢ega moderni dobavljacki lanci s
minimalnim zalihama postaju osjetljivi na nagle promjene 1 poremecaje na globalnom trzistu.

Troskovi dobavljackih lanaca ukljucuju troskove zbog nedostatka zaliha za proizvodnju, zbog
lose podrike kupcima, zbog ka$njenja i krivih isporuka itd. Cak i mala unaprjedenja u
poslovnim procesima vezanim za dobavljacki lanac mogu rezultirati znatnim financijskim
uStedama i omoguciti bolji plasman proizvoda. Bolje upravljanje zalihama znatno povecava
raspolozivost financijskih sredstava poslovnog sustava. U zavisnosti o vrsti industrije,
proizvodaci koje posluju u sklopu vodeé¢ih dobavljackih lanaca ostvaruju do 7% veée prihode
od njihovih konkurenata u dobavljackim lancima prosje¢nih performansi.

Tablica 2.2. Problemi dobavljackih lanaca i pristup njihovom rjesavanju prema [67]

Problem PredlozZeni pristup
dobavljackog lanca rjeSavanju problema

Organizacija logisticke mreze Unaprjedenje protoka proizvoda kroz dobavljacki lanac
Kontrola zaliha Predvidanje potraznje trzista i prilagodavanje zaliha
Ugovori u dobavljackom lancu Optimizacija dobavljackog lanca

Strategije distribucije Management logistike (prijevoza i skladistenja)

Povezivanja ucesnika dobavljackog  Suradnja po pitanju planiranja, predvidanja potreba i nadopuni zaliha
lanca

Strategije nabave i povjeravanja Upravljanje rizicima, odredivanje prednosti i nedostataka proizvodnje u
poslova vanjskim izvr$iteljima odnosu na povjeravanje poslova vanjskim izvr$iteljima

IT i pomo¢ pri odlucivanju Implementacija ERP sustava i sustava za pomo¢ pri donosenju odluka
Ocekivanja klijenata Statisticka kontrola procesa, upravljanje potpunom kvalitetom i

povecanje stope zadovoljstva klijenata

2.1.6. Medusobno natjecanje dobavljackih lanaca

Rice i Hoppe [68] su utvrdili da postoje tri moguca scenarija medusobnog natjecanja
dobavljackih lanaca koja treba uzeti u obzir:

e natjecanje dobavljackog lanca protiv dobavljackog lanca: dobavljacki lanci se ponasaju
kao jedinstveni poslovni sustav bez doticaja s drugim tvrtkama u drugim lancima,

e natjecanje u sposobnosti dobave: svodi se na unaprjedenje dobavnih procesa unutar
dobavljackog lanca u vidu ucinkovitosti, efikasnosti 1 brzine odaziva te inovativnosti u
pristupu upravljanja lancem,

e natjecanje u mogucénostima dobave dobavljackog lanca upravljanog od strane
dominantnog poslovnog sustava: dominantan poslovni sustav u dobavljackom lancu je
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najcesce proizvodac, a nadmetanje ovog tipa je zastupljeno u najve¢em broju modernih
dobavljackih lanaca.

Navedena tri scenarija nisu medusobno iskljuciva, $to je navedeno istrazivanje i pokazalo na
slu¢ajevima s vidljivim karakteristikama dva ili ¢ak sva tri scenarija. Na slici 2.7 vidljivi su
odvojeni dobavljacki lanci koji se ne preklapaju i nemaju dodirnih to¢aka. Primjeri takvih
dobavljackih lanaca su automobilske industrije u SAD, Njemackoj i Japanu u 1970-tim
godinama.

== m — E - m

Proizvodi Proizvodi Proizvodi

== m - E — m

Proizvodi !® Proizvodi Proizvodi

== m — E — m

Proizvodi Proizvodi Proizvodi
Proizvodaé Distributer Trg. na Potrosacdi

ili d. centar veliko

Slika 2.7. Prikaz dobavljackih lanaca bez zajednicke suradnje prema [66]

U modernom, globalnom poslovnom okruzenju, naj¢esée se javlja suradnja medu dobavljackim
lancima vidljiva sa slike 2.8. Pri ovakvoj suradnji, odredeni poslovni sustavi jednog
dobavljackog lanca suraduju s poslovnim sustavima iz drugih dobavljackih lanaca, ali pri tome
postoje u svakom dobavljackom lancu i oni poslovni sustavi koji ne suraduju izvan vlastitog
dobavljackog lanca. Preklapanje suradnje u dobavljackim lancima je obiljezje izrazito vidljivo
u visokotehnoloskim industrijama te je gotovo nuzno za uspjesan nastup na trzistu.

2.2. Logistika dobavljackih lanaca

Prema Rushton et al. [69] i Silvi et al. [70], logistika je jedan od osnovnih procesa dobavljackih
lanaca te se bavi planiranjem, prijevozom, skladiStenjem i nadzorom proizvoda izmedu
proizvodaca i kupca odnosno, logistika se moze definirati kao stratesko upravljanje prijenosom,
pohranom i informacijama vezanima za proizvode u dobavljatkom lancu. Porijeklo termina
logistika dolazi od francuske rije¢i “logistique” povezane s ¢inom u francuskoj vojci ¢ija je
zadaca bila planirati sve administrativne poslove vezane uz pomak vojnih snaga u 17. stoljecu.
Koncept logistike kao poslovne discipline poceo se pojavljivati u poslovnoj literaturi 1960-ih
kada se nazivao fizickom distribucijom. Prvo profesionalno udruzenje logisti¢ara utemeljeno je
1963. godine kada je skupina stru¢njaka i akademika iz SAD osnovala Nacionalno vijeée za
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upravu fizickom distribucijom (eng. National Council of Physical Distribution Management)
koje je 1985. godine postalo VijeCe upravljanja logistikom (eng. Council of Logistics
Management) te naposljetku 2004. godine Vijeée profesionalaca za upravljanje dobavljackim
lancima — (eng. Council of Supply Chain Management Professionals).

Narudzbe E Narudzbe
Proizvodi Proizvodi
Narudzbe E Narudzbe
Proizvodi Proizvodi

Narudzbe

Proizvodi

Narudzbe

Proizvodi

T
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Narudzbe Narudzbe E Narudzbe
Proizvodi Proizvodi Proizvodi
Proizvodaé Distributer Trg. na Potrosacdi
ili d. centar veliko

Slika 2.8. Dobavljacki lanci s djelomi¢nom suradnjom izmedu ¢lanova lanaca prema [66]

Distribucijska mreza spaja dijelove dobavljackog lanca s trziStem. Poslovni sustavi
kontinuirano optimiziraju svoju distribucijsku mrezu s primarnim ciljem smanjivanja troskova
kroz smanjenje broja skladista, broja transportnih sredstava i broja manipulacija s proizvodima.
No, smanjivanje broja distribucijskih centara poveéava udaljenost izmedu proizvodaca i trzista,
a pri tom smanjuje brzinu odaziva na potraznju trzista ¢ime se prepoznaje klju¢an aspekt u
logistici - uravnotezenje troskova s kvalitetom usluge. Tvrtke moraju uskladiti potrebu za
brzinom dobava s troskovima uklju¢enima u transportni model $to ukljucuje tezinske potrebe,
utovar i istovar, pakiranje, moguéa oStec¢enja pri transportu i bilo koju posebnu uslugu koja je
pozeljna ili potrebna. Dva najvaznija aspekta logistike su skladiStenje i transport, no Coyle et
al. [71] navode Siri spektar aktivnosti koje se smatraju sastavnim dijelom logistike:

e aktivnosti ispunjavanja narudzbe: transport i 