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SaZetak

U referatu se obraduju opca i posebna motrista poslovne logistike i logistickih mreza
kakva se javljaju kod globalnih industrijskih proizvodaca. Pretpostavka je da struénjaci u
nabavi i logisti¢ari imaju razli¢ite uloge u oblikovanju i iskoristavanju logisticke mreze, ali
i da bez razvijene logistiCke mreze veliki industrijski proizvodaci danas ne mogu biti
konkurentni i ispuniti o¢ekivanja kupaca. Aktivnosti nabave i logistike podredene su planu
proizvodnje kojeg donosi i preispituje industrijski menadzment. Stoga uc¢inkovitost ovih
funkcija u prvome redu ovisi o kvaliteti planiranja. NaglaSava se osobit znacaj "make-or-
buy" odluke ili inZenjerske promjene kao glavnih ¢imbenika koji utje€u na dinamicénost,
oblik i tijekove u logistickoj mrezi industrijskih proizvodaca, a zatim i fenomen "bic¢a" koji
dodatno opterecuje logisticki lanac. Cilj je uz pomo¢ dosadasnjih teorijskih doprinosa u
razvoju poslovne logistike modelirati jedan vazan dio upravljacke strukture industrijskih
proizvodaca. Analizom logistickih mreza, logistike opcenito i nabave kao poslovnih
funkcija od osobitog znacaja, u referatu se nastoji utvrditi njihova uloga i razgraniciti
njihove zadace, a sve s ciljem pravovremene opskrbe odgovaraju¢im materijalnim i
nematerijalnim resursima, vode¢i pri tome racuna o iskoristenosti kapaciteta i ukupnim
troskovima.

U svrhu postizanja doprinosa spajanjem teorije i prakse koriSten je primjer industrijskog
proizvodaca Zetvenih kombajna u Hrvatskoj pod upravljackom kontrolom globalne
korporacije SAME DEUTZ-FAHR (SDF).

Kljuéne rijeci: poslovna logistika, nabava, logisticke mreze, industrijski menadzment.
Abstract

The paper deals with general and some specific aspects of business logistics and
logistic network as they appear by the global industrial manufacturer. The hypothesis is that
experts in purchase and logistics have different roles in shaping and utilization of logistic
network, but also that without developed logistic network large manufacturers can not be
competitive and fulfill the expectations of customers. Purchase and logistic activities are
liable to manufacturing plan adopted by the industrial management thereby their efficiency
depend about planning performance. The particular importance of "make-or-buy" decisions
and engineering changes are stressed as the main factor affecting the dynamics, shape and
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trend in the logistic network of industrial manufacturers, and it also stressed the
phenomenon of "bullwhip effect" which further burdens the logistics chain. The goal is to
usetheoretical contributions to development of business logistics to model one important
part of management and operational structure for industrial manufacturers. By analysis of
logistic networks, logistics in general and purchaseas business functions of particular
importance, the paper seeks to determine their role and delineate its tasks, all aimed at the
timely supply of relevant material and nonmaterial resources, taking into account the
capacity utilization and total costs.

In order to achieve a contribution of merging theory and practice an example of an
industrial manufacturer of combine harvesters in Croatia under the control of the
management of global corporations SAME DEUTZ-FAHR (SDF) has been used.

Keywords: business logistics, purchase, logistic network, industrial management.

1. UVOD

Na postupak pronalazenja dobavljaca i opskrbu materijalima, dijelovima i robom
gledalo se prije kao na poslove nabave. Medutim, suvremena poslovna logistika uz
iskori§tavanje koncepcije opskrbnog lanca i /ean proizvodnje otvara nove mogucénosti za
postizanje konkurentske prednosti i smanjenje troskova. Pristup razdvajanja aktivnosti i
zadac¢a nabave i prodaje od onih logistike, omogucava dodatnu stru¢nu specijalizaciju
logisticara, ali i radnika u nabavi i prodaji.

U referatu se obraduju opca i neka posebna gledista na logistiku i logisticke mreze
kakva se pojavljuju kod globalnih industrijskih proizvodacéa. Uzelo se u obzir da je razvoj
suvremene logistike i logistike kao znanstvene discipline obiljezila integracija brojnih
znanstvenih doprinosa iz podruc¢ja menadzmenta, marketinga, operacijskih istrazivanja,
inzenjeringa, racunalne tehnologije, ekologije i drugog. Izu¢avanje logistike postalo je vrlo
slozeno i interdisciplinarno, jer je njezin razvoj pod utjecajem globalizacije trziSta i porasta
specijalizacije usluga na trzistu.

Pretpostavka je da stru¢njaci u nabavii logisticari odreduju oblik logisticke mreze.
Pokusat ée se uz pomo¢ teorijskih doprinosa i primjera pokazati zaSto bez razvijenih
logistickih mreza veliki industrijski proizvodaci danas ne mogu biti konkurentni, a takoder i
dokazati da su obje funkcije podlozne planu proizvodnje kojeg donosi i preispituje
industrijski menadzment (engl. industrial management). Naglasava se osobit znacaj make-
or-buy odluke i inzenjerskih promjena kao glavnih ¢imbenika koji utjecu na dinamicnost,
oblik i tijekove u logistiCkoj mrezi industrijskih proizvodaca. Razmatra se i "u€inak bica"
koji oznacava fenomen gdje se planovi proizvodnje svjesno uvecavaju u odnosu na
prognozirane koli¢ine i time dodatno opterecuje logisticki lanac.

U referatu se nastoji objasniti jedan vazan dio koordinacije aktivnosti i upravljanja
resursima kod industrijskih proizvodaca. Bilo bi korisno na primjeru prikazati raspored
odgovornosti logistike i nabave te kakav je odnos ovih funkcija prema industrijskom
menadzmentu. Analizom logisti¢kih mreza, logistike i nabave kao poslovnih funkcija od
osobitog znacaja, pokusSava se utvrditi njihova uloga i razgraniciti njihove zadace, a sve s
ciljem pravovremene opskrbe odgovarajuéim materijalnim i nematerijalnim resursima
vodeéi pri tome racuna o iskoriStenosti kapaciteta i ukupnim troskovima, unato¢
neizvjesnim prognozama potraznje.

76



U svrhu postizanja doprinosa spajanjem teorije i prakse koriSten je primjer industrijskog
proizvodaca zetvenih kombajna u Hrvatskoj.

2. DOPRINOSI RAZVOJU LOGISTIKE KAO ZNANSTVENE DISCIPLINE

Na poslovnu logistiku se u ranim 1960-ima gledalo kao na sastavnicu fizicke
distribucije §to ju je smjestilo u okvire marketinga odnosno zadovoljavanja potreba
potrosaca.U to vrijeme poslovni menadzment nije pridavao osobitu vaznost aktivnostima
vezanim za distribuciju kao Sto su pakiranje, prijevoz i skladiStenje. Prvi poticaj u
znanstvenoj i strucnoj javnosti izazvao je Druckerov (1962.) rad "The economy's dark
continent" u kojem je popularizirao logistiku i na sustavan nacin objasnio kako je na
podrudju fizicke distribucije moguce ostvariti znacajan napredak u smislu smanjenja
troskova i povecanja kvalitete. Smatrao je svojevremeno kako distribucija predstavlja
neistrazeni granicni dio organizacije i potencijal za konkurentnost.

Uslijedili su doprinosi i drugih autora, §to je stvorilo temelj za sustavni znanstveni
pristup te pokrenulo proces naglog razvoja modela, tehnika i pravila za unapredenje
logistickih djelatnosti. To je dovelo do institucionalizacije fizi¢ke distribucije i logistike
kroz nastanak razli¢itih znanstvenih institucija i strukovnih udruzenja. Zajednicki im je cilj
bio provesti u praksi modele centralizacije skladista, optimalizaciju transportnih putova,
standardizaciju u transportnim pakiranjima i drugo §to ¢e sve pokrenuti razvoj poslovne
logistike u globalnim razmjerima.

Do 1980-ih godina mo¢ marketinga i opcenito distribucije podredila je logistiku
marketingu (Pfohl, 1969.; Pfohl 1972.) gdje se pod logistikom uglavnom podrazumijevala
analiza tijeka proizvoda do kupaca. U takvom konceptu izazovi za znanstvenike odnosili su
se opcenito na poboljSanje usluznosti kako bi kupci osjetili poveéanje vrijednosti
proizvoda.Paralelno su se u logistiku ugradivale upravljacke koncepcije kao §to su Porterov
(1985.) vrijednosni lanac (engl. value chain) u kojem ulazna i izlazna logistika
predstavljaju primarne vrijednosne aktivnosti, zatim Ohno (1988.)objasnjava production
flow gdje drzi da je nabava sastavni dio proizvodnog tijeka kojeg determinira narudzba
kupca, ali i ne manje vazan doprinos od Stalka (1988.) i Suri (2010.) koji pokazuju zasto je
vrijeme danas kljuno za postizanje konkurentne prednosti. Nadalje, inZenjering i
operacijska istrazivanja takoder stvaraju snazan utjecaj na razvoj poslovne logistike. Hax i
Meal (1973.), a kasnije i Wallace (1985.), uvode metode optimalizacije vremena, lokacije,
kolic¢ine i troska u planiranje proizvodnje ¢ime stvaraju podlogu (Wallace, 1985.) za snazno
uvodenje racunalne tehnologije u proces planiranja proizvodnih i drugih resursa nuznih za
odvijanje proizvodnje (engl. manufacturing resource planning, MRP; enterprise resourse
planning, ERP). Tako razvoj kasnijih ideja vezanih za poslovnu logistiku postaje vrlo usko
vezan za just-in-time i lean industrijsku proizvodnju, odnosno logistiku nabave (engl.
procurement logistics) ¢ime proizvodnja postaje srediSte zanimanja i predstavlja novu
identifikaciju logistike.

Kao posljednji element u razvoju teorijskih doprinosa o poslovnoj logistici moze se
istaknuti onaj od Olivera i Webbera (1982.)koji daju klju¢nu ulogu povezivanju partnera i
oblikovanju lancanih tijekova (engl. chains) i distributivnih mreza (engl. networks) s
dobavljac¢ima, proizvodacima, trgovcima i krajnjim kupcima. Ovi autori postavljaju temelj
suvremene logisticke koncepcije upravljanja opskrbnim lancem (engl. supply chain
management, SCM) Cije znacenje, iako se ne radi o novom ekonomskom modelu,prema
nekim danas$njim gledistima (Chopra i Meindl, 2003.) zamjenjuje sam pojam logistike.
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Logistika distribucije obuhvaca cjelokupne aktivnosti kretanja i skladiStenja proizvoda od
dobavljaca do krajnjeg kupca u opskrbnom lancu. Distribucija je kljuéna sastavnica
ostvarivanja marze obzirom da izravno utjeCe na troSkove pribavljanja materijalnih resursa
s jedne strane i iskustvo kupca s druge strane.

Znanstveno-istrazivacki napori, bilo da su iz podruéja trgovine ili proizvodnje, trebaju
na logistiku gledati kao na posebnu poslovnu i organizacijsku funkciju. Danas se logistiku
smatra interdisciplinarnim podru¢jem koje pociva na ekonomskim nacelima, a obiljezavaju
ga marketing, operacijska istraZivanja, poslovna administracija, ra¢unalna tehnologija i
inzenjering. Logisti¢ari, koji ne samo da djeluju pragmaticki i nagonski nego se u poslu
oslanjaju na razvijene tehnike i metode, moraju biti u stanju koristiti rezultate operacijskih
istrazivanja i uklopiti se u zahtjeve i planove industrijskog menadzmenta jer upravo ovaj
oblik menadzmenta nadzire logisti¢ku funkciju kod globalnih industrijskih proizvodaca.

Tehnologija, procesi kao $to je rudarenje ili obrada zemlje, zatim proizvodnja (engl.
manufacturing) ili punjenje boca ne predstavljaju dio logistike pa time niti logistic¢ke mreze.
Logistika ima zadacu opskrbiti proizvodne procese sa materijalima i dijelovima
pribavljanim na trzistu ili sa internih lokacija te distribuirati gotov proizvod i ukloniti
nastali otpadni materijal. Logistika zapravo ima znaCajan utjecaj na oblikovanje i
izvrSavanje procesa i opcenito optimalizaciju sustava koji proizvode fizicka dobra i
nematerijalne usluge (Guhehuz i Kotzab, 2009., str. 32).

Znanstveni odbor njemacke udruge logistiara (BVL) definira poslovnu logistiku kao
primijenjenu znanstvenu disciplinu koja analizira i promatra ekonomske sustave kao mreze
i neprekidne tijekove dobara, informacija, ljudi i novca, kroz vrijeme i prostor. Cilj joj je
ponuditi prijedloge za oblikovanje, uvodenje i pokretanje takvih mreza i tijekova koristec¢i
prihvacene znanstvene metode (Delfmann, 2010.). Iz definicije proizlazi da logistika kao
znanstvena disciplina ponajprije mora ponuditi rjeSenja kako konfigurirati i organizirati
sudionike i objekte u narocito uéinkovite mreze, ali i pruziti §to bolja rjeSenja kako
pokrenuti i kontrolirati tijekove svih resursa unutar tih mreza.

3. LOGISTICKA MREZA I KOORDINACIJA AKTIVNOSTI

Logisticka mreza nekog subjekta dio je globalne logisticke mreze sastavljene od
prijevoznika, skladistara, Speditera, industrijskih i trgovackih subjekata, pruzatelja brojnih
logistickih i drugih usluga. Globalnu mrezu ¢ine: (a) vlasnici veza i fizi¢kih objekata koji se
kre¢u mrezom, te (b) korisnici uspostavljenih mreznih tijekova. Uz pomo¢ logistickih
mreza mogu se izvrSavati razlicite zadace 1 ispunjavati razlicite potrebe, a $to je mreza
uéinkovitija to je i1 njezin rezultat konkurentniji. Kod upravljanja logistickom mrezom
glavni je zadatak logistiara ograni¢iti mrezu subjekta organiziranjem pouzdanih veza s
dobavljac¢ima, kupcima i pruzateljima usluga (slika 1). Pri tome je nuzno donijeti odluke o
tome koje ¢e se logisticke aktivnosti prepustiti dobavlja¢ima i kupcima, koje ¢e poslove
subjekt samostalno izvrSavati, a koje prepustiti specijaliziranim pruzateljima logisti¢kih
usluga. Granice logisticke mreze subjekta ovise o njegovu strateSkom usmjerenju i
operativnim sposobnostima, ali ovise i o tome kolika se vaznost u poslovanju pridaje
logistici. Menadzeri u nabavi i logistici daju izvrSnom menadzmentu prijedloge za
oblikovanje logisticke mreze. Bez postojanja razvijene logisticke mreze sav teret bi pao na
vlastitu proizvodnju $to je nekonkurentan model poslovanja za suvremene uvjete. Toj
tvrdnji ide u prilog jadanje trzidne specijalizacije. Cak i uz postojanje oskudne ili
nedovoljno ucinkovite i nerazvijene mreze, upitna je konkurentnost u smislu vremena
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isporuke, cijene koStanja i postizanja ocekivane kvalitete proizvoda. Globalizacija
logistickih mreza postala je uvjet za konkurentnost industrijskih proizvodaca.

Gudehus i Kotzab (2009., str. 440) upravljanje logistickom mrezom (engl. logistic
network management) je isto $to i upravljanje opskrbnim lancem (engl. supply chain
management). Strateski aspekt logistickog menadzmenta vodeéi raCuna o prognoziranoj
potraznji duzan je planirati, organizirati i aktivirati optimalnu logisticku mrezu dok
operativni aspekt izvrSava narudzbe vode¢i racuna o pravovremenim isporukama i
koli¢inama. Bez obzira koliko logisticke mreze bile dinamiéne, njihov se cilj uvijek oslanja
na minimiziranje ukupnih logistic¢kih troskova uz ogranicene kapacitete objekata i drugih
sredstava te postizanje visoke razine usluznosti prema kupcu.

U ¢emu je vaznost dinamike logisticke mreze? Stanje na trziStu se neprestano mijenja,
pojavljuju se novi dobavlja¢i, nova tehnologija, novi stru¢njaci, postavljaju se novi
standardi. U trenutku kad uslijed takvih trzi$nih okolnostiili uslijed inZenjerske promjene
industrijski menadzment odluci promijeniti status odredenoj komponenti iz "buy" u "make"
i obrnuto, nuzno je da se takva promjena odrazi na logisticku mrezu i plan proizvodnje u §to
kracem roku. Nabava je odgovorna za provedbu takve promjene u smislu odnosa s
dobavljacem dok je logistika duzna provesti promjenu u rasporedivanju (engl. forecast
delivery schedule, replenishment, njem. Lieferabruf). S promjenom odluka make or buy ili
uvodenjem nove komponente u proizvodnju kao rezultat istrazivanja i razvoja, obi¢no se
javljaju i odredeni manji ili ve¢i poremecaji unutar mreze.

Koordinacijom aktivnosti unutar opskrbnog lanca nastoje se uskladiti uloge i radnje
svih sudionika s ciljem odgovarajuée raspodjele stvorene vrijednosti, a cilj je izbjeéi i
koncentriranje vrijednosti kod jednog broja sudionika na racun ukupne stvorene vrijednosti.
Promatrajuéi ovo s gledista vrijednosnog lanca, pod vrijedno$¢u se misli na "marzu". Bilo
bi pogresno umjesto stvorene vrijednosti ovdje govoriti o "financijskoj dobiti" koja se veze
isklju¢ivo uz financijske izvjeStaje subjekta; ta financijska kategorija nije spojiva sa
ocjenom poslovanja veceg broja subjekata. Visak prihoda nad troskovima nastalih u
opskrbnom lancu jednak je zbroju marzi svih sudionika gdje bi marza trebala znaditi
rezidual nakon pokri¢a operativnih troskova poslovanja. Ukupna marza vrijednosnog lanca
u odnosu na prodajnu cijenu proizvoda pokazatelj je uspjeSnosti stvaranja dodane
vrijednosti i uéinkovitosti opskrbnog lanca. Signal nedostatka koordinacije javlja se u dva
slucaja: kada dijelovi lanca poénu slijediti medusobno proturje¢ne ciljeve ili ako dode do
smetnji 1 zastoja u kretanju informacija. U praksi je teSko uspostaviti ucinkovitu
koordinaciju u mrezi veceg broja sudionika jer svaki tezi ekonomskim ciljevima i zaraditi
$to je viSe moguce, ne vodeci dovoljno racuna da je dio lanca i da konacna marza lanca
mora biti konkurentno niska. Umijece upravljanja opskrbnim lancem je posti¢i neometani
tijek informacija medu osobama i pravovremeno izvrSavanje preuzetih zadataka i obveza.

Model logisticke mreze na primjeru SDF-a prikazuje slika 1. Povezani u opskrbni lanac,
dobavljaci i proizvodaci smjesteni sa lijeve strane grafikona prilagodavaju svoje kapacitete
i planove proizvodnje na temelju neizvjesne prognozirane informacije o prodaji i potrosnji
koja dolazi od kupaca sa desne strane. Promatrajuci kretanje informacije o prognoziranim
koli¢inama sa desna u lijevo u opskrbnom lancu nastaje fenomen popularno nazvan"ucinak
bica" (engl. bullwhip effect).On izaziva negativne posljedice na ucinkovitost i stvara
dodatne troskove u logistickoj mreZi. Rije¢ je o tome da svaki sudionik u odredenoj mjeri
uvecava svoje planove proizvodnje prema vlastitoj procjeni u odnosu na prognozu koju je
primio, kako bi bio sigurniji da ée zadovoljiti neizvjesnu komponentu prognozirane
potraznje. Idu¢i koji zaprimi podatak od prethodnog u lancu &ini isto i tako slijedom. Sto se
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znatno vec¢i ucinak na logisticki lanac nego $to je to bilo na pocetku. Analogija ovakvog
kretanja podsje¢a na zamah bica.

Ovaj fenomen stvara nepovjerenje medu partnerima i time dodatno otezava
koordinaciju medu dijelovima opskrbnog lanca, a njegov negativan utjecaj moze se smanjiti
zajedni¢kim prognoziranjem na razini opskrbnog lanca prema c¢ijim bi se rezultatima
ravnali svi sudionici. Time je bar u koncepciji opskrbnog lanca postignut doprinos u
uklanjanju prepreka za boljim koordiniranjem logistickih mreza gdje klju¢nu ulogu igraju
racunalna tehnologija i Internet.Na primjer, za prvih Sest mjeseci idu¢e godine zaprimljeno
je 80 narudzbi od kupaca, a prognozira se jo$ 40. Logistika ne ocekuje 100%-tnu
ucinkovitost dobavljata i nastoji povecati sigurnosnu zalihu odnosno raspolozivost
materijala i komponenti odgovarajuce kvalitete. Temeljem takvih pretpostavki Salje naloge
rasporedivanja prema dobavlja¢ima na razini 130 proizvoda umjesto prognoziranih 120.
Posljedica je gomilanja zaliha u mrezi, nepotrebno optereéivanje skladi$nih i prijevoznih
kapaciteta $to sve vodi ka rastu ukupnih transakcijskih troskova.

U novije vrijeme razvijaju se racunalne koncepcije gdje se tijek ovakvih informacija
nadzire preko jedinstvenog informacijskog sustava pri ¢emu svi sudionici lanca planiraju na
osnovu izvornih informacija (engl. collaborative planning, forecasting and replenishment,
CPFR).

Slika 1. Logisticka mreZa i opskrbni lanac na primjeru industrijskog proizvodaca Zetvenih
kombajna.

Proizvodati Proizvodac Trgovci rezervnim
[ Kemijska industrija mehanickih i elektro g
mineralnih sirovina dijelovima
komponenti
Crna i obojena Proizvodaéi metala i Proizvodaé

metalurgija metalnih ploga

Trgovci posrednici K
Zetvenih kombajna (dealeri) upc

[ staklenih i plasticnih Vanjske usluge —|—v Serviseri J

sirovih materijala montaZe
dijelova

Proizvodaci ostalin Proizvedadi gumenih,

Primarna industrija 4> Proizvodnja i usluge —» Trgovina i usluge—s-;

Izvor: Vlastiti prikaz autora.

Kod upravljanja logistickom mrezom vazno je znati kako ¢e se promjena plana
proizvodnje odraziti na isporuku dobavlja¢a koji imaju kraée (do 4 tjedna), u odnosu na one
koji imaju duze vrijeme isporuke (engl. lead-time). Ako dode do poveéanja potraznje,
ubrzavanje proizvodnje nema smisla obzirom da dijelovi nece biti na raspolaganju jer
raspored prethodno upucenih zahtjeva za nabavom ne prati tu dinamiku. Tijek lean
proizvodnje unato¢ promjeni plana proizvodnje mora se odrzati. Suri (2010., str. 98) drzi
da se tako nastali problem s onim dobavljac¢ima koji imaju duzi rok isporuke, ne moze
rijesiti uéinkovito onako kao §to to vecina proizvodaca radi, a to je da neki sudionik lanca
drzi dodatne zalihe koje ¢e se iskoristiti ukoliko nastupi potreba (engl. flexfences). Suri je
dokazao da suvremeni MRP i ERP software zbog svoje staticnosti ne moze na odgovarajuci
nacin podrzati model proizvodnje u kojem se nastoji skratiti trajanje tijeka proizvodnje
(engl. flow time reduction).

Utjecaj ucinkovitosti logisticke mreze na profitabilnost poslovnog subjekta moze se
promatrati i sa gledista prihoda znaju¢i da prihodi ovise o zadovoljstvu kupaca. Prema
tome, ako je vrijeme izmedu narudzbe i trenutka raspolaganja proizvodom ili trenutka
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pruzanja usluge korisniku krace, to znaci da je razina usluznosti prema kupcu veéa. Ovaj
vremenski raspon (engl. order-cycle time) uzima se kao uobicajeno mjerilo u logistici, a
posebno je izraZzeno u uvjetima gdje se konkurencija natjece sa slicnim proizvodima (npr.
industrija poljoprivrednih strojeva). Kad proizvodnja kasni s u€inkom, prodaja Cesto trazi
od industrijskog menadZzmenta postavljanje drugacijih prioriteta u planu proizvodnje ¢ime
se 1 proizvodnja izravno ukljucuje u postizanje zadovoljstva kupaca.

Strateska suradnja i partnerstvo trebali bi osigurati kolanje pouzdanih informacija. U
takvom okruZenju menadZeri mogu lakSe upravljati te predvidati i uklanjati prepreke u
opskrbnom lancu. Bolji partnerski odnosi trebali bi dovesti do nizih transakcijskih troskova
izmedu dijelova opskrbnog lanca. Na primjer, dobavlja¢ moze prestati sa prognoziranjem
ako se uvjerio u pouzdanost informacije o koli¢ini narudzbi koju prima od kupca. S druge
strane, kupac ne mora ulagati napor u provjeravanje i brojanje isporuka ako je stekao
povjerenje u dobavljaca. Uski partnerski odnos i izgradnja povjerenja olak$ava koordinaciju
i uklanja potrebu za dvostrukim tro$enjem resursa za istu stvar. Sudionici ¢esto nemaju
predodzbu koliko "u¢inak bica" negativno utjece na ucinkovitost opskrbnog lanca i u kojoj
mjeri sami doprinose njegovu nastajanju. To se moze utvrditi usporedbom podataka o
narudzbama koje primaju od kupaca i narudzbama za materijalom koje $alju dobavljacima.
Unato¢ tome §to postoji jo§ nekoliko ¢imbenika koji utje¢u na ovaj fenomen, svi oblici
kooperacije i razmjene doprinose boljoj koordinaciji unutar logisticke mreze vodeci pri
tome racuna da uvijek postoje slabije i jace strane odnosno lideri kad je rije¢ o raspodjeli
vrijednosti. Za velike proizvodace razvijenost mreze znaci ravnopravnu ukljucenost u
globalnu logisticku mrezu, sposobnost ljudi da stru¢no i racionalno upravljaju logistiCkim
sredstvima, primjenu suvremenih logistickih tehnoloskih rjeSenja, a sve to trazi
odgovarajuéu uskladenost s proizvodnom logistikom i zahtjevima industrijskog
menadZmenta.

4. RAZLICITE ODGOVORNOSTI LOGISTIKE I NABAVE: POVEZIVANJE
TEORIJE SA PRAKSOM

Logistika u najSirem smislu obuhvaéa nabavu i prodaju. Prodajni predstavnici i
menadZeri u nabavi pregovaraju o uvjetima i cijenama proizvoda i usluga ¢ime zapocinju
tijek opskrbnog lanca, odnosno pocinju stvarati veze u logistickom lancu od dobavljaca do
kupaca i potrosaca. Tamo gdje se radnici nastoje osposobiti za logisticare i izvrSavanje
posebnih zadataka koje podrazumijeva suvremena logistika moze se ocekivati oblikovanje
zasebnog organizacijskog odjela koji ¢e preuzeti odgovornost za izvrSavanje tih zadaca
vaznih za postizanje zacrtanih trzi$nih ciljeva.

Ovisno o tome u kojem smjeru se odvija materijalni tijek uobicajeno je razlikovati
ulaznu logistiku (engl. inbound, procurement logistics) koja se bavi opskrbom svih
materijala 1 usluga potrebnih za proizvodnju, i izlaznu logistiku (engl. outbound,
distribution logistics) koja ima zadatak isporuciti odnosno staviti na raspolaganje proizvod
kupcima (Rushton i Walker, 2007., Porter 2008.). Dakle, ciljevi ulazne i izlazne logistike
razlikuju se obzirom da prvoj ciljeve determiniraju dobavljaci, a drugoj kupci. Izmedu njih
organizirana je unutarnja logistika (engl. internal logistics) Cije ciljeve determinira plan
proizvodnje, jer se odnosi na opsluzivanje proizvodnog procesa. Industrijski menadzment
determinira operacije unutarnje logistike, jer zadaje brzinu takta i koli¢inu proizvoda te
upravlja iskori$tenjem kapaciteta predvidenim planom proizvodnje.
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Svi oblici logistike u proizvodnom subjektu pod kontrolom su industrijskog
menadzmenta koji upravlja proizvodnim ili industrijskim inZenjeringom, tehnologijom
proizvodnje, procesima i kvalitetom, rokovima isporuke, upravlja ljudima i brine za zastitu
ljudi 1 sigurnost opcenito. Koristi specijalizirano znanje i iskustvo koje je rezultat
primijenjene teorije, ali i istrazivanja i razvoja. Industrijski proizvodaci temelje svoj uspjeh
na industrijskom menadzmentu od kojeg se ocekuje da racionalno iskoristiti svu
raspolozivu tehnologiju, energiju, materijalne, nematerijalne i ljudske resursa kako bi
stvorio odgovarajuéi proizvod. Vodeéi ra¢una o ucinkovitosti proizvodnih procesa i o
troskovima mora se posti¢i odredena razina produktivnosti i kvalitete. Da bi se svi ostali
dijelovi organizacije mogli ukljuciti u proces i i da bi se postiglo primjereno opsluzivanje
proizvodnje, nuzno je postojanje plana proizvodnje. Na osnovi koli¢ina i vremenskog
rasporeda iz plana proizvodnje, nabava i logistika dogovaraju i brinu za opskrbu
materijalnih i nematerijalnih resursa. Chopra i Meindl (2003.) definiraju proizvodne sustave
kao specijalno izvedene sustave koji transformiraju ulazni materijal u fizi¢ka dobra. Oni
predstavljaju sredis$nji dio poslovnog sustava proizvodaca. LogistiCke mreze tu imaju ulogu
opskrbiti proizvodni sustav i distribuirati proizvod tog sustava. S obzirom da je logistika
podredena proizvodnji, odnosno integralno djeluju, sasvim je logi¢no da industrijski
menadzment determinira funkcioniranje logistike iako njome ne upravlja izravno.

Slika 2. Podru¢ja djelovanja logistike u proizvodnom subjektu.
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Izvor: Vlastiti prikaz autora.

Na slici 2 graficki je prikazana uloga (unutarnje) logistike u proizvodnom okruzenju
gdje se pod administrativnim aktivnostima misli na kontroling proizvodnje obzirom na
budzet, izradu sastavnica proizvoda, vodenje skladisne evidencije, fakturiranje, zatim
racunovodstvenu obradu ulaznih racuna, izradu kalkulacija za make i buy komponente,
dokumentiranje proizvodnih naloga i izvjeStaja i sl.

U uvjetima globalizacije sve je veci broj subjekata koji djeluju kroz globalne logisticke
mreze te ih koriste za opskrbu resursima i distribuciju proizvoda. Logistika i opskrbni lanci
postaju time sve slozeniji, a od logistiCara se ocekuje sve veca ucinkovitost i brzina.
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Konkurentnost ovisi o pravovremenoj isporuci proizvoda ¢emu je podredena i ulazna
logistika i proizvodnja i distribucija, odnosno ¢itav opskrbni lanac. Dobavlja¢ koji nije u
stanju isporuciti trazenu koli¢inu i kvalitetu prema unaprijed prihvaenom rasporedu nije
pouzdan i vjerojatno ¢e ga nadomjestiti onaj bolji. Proizvoda¢ koji kasni sa isporukom
narusava si ugled u uvjetima snazne konkurencije. U nastojanju da isporuci proizvod na
vrijeme, izvr$ni menadzment subjekta nema izbora nego nadzirati sve funkcije koje u tome
igraju vaznu ulogu.

Kod velikih industrijskih proizvodaca posao nabave obavlja stru¢njak u nabavi (engl.
buyer) sa zadatkom da na trzistu pronade dobavljaca koji je u stanju isporuditi materijal ili
komponentu prema zahtjevima industrijalizacije (trazene mase, ¢vrstoce, postojanosti,
uskladenosti sa standardima, funkcionalnostima, ekoloskim zahtjevima) i u skladu s
dinamikom predvidenom planom proizvodnje. Za odluku o odabiru odgovarajuéeg
dobavljaca osobito su vazni nabavna cijena i uvjeti placanja. Nabava je duzna pored
alokacije (slika 3), dogovarati i unapredivati uvjete suradnje te aktivno pratiti kretanja na
globalnom trzistu sirovina i materijala. Poteskoce koje se javljaju tijekom poslovnog
odnosa mogu opterecivati tijek materijalnih resursa i nuzno ih je rjeSavati (informacijske
barijere, lose izvrSavanje financijskih obveza itd.). Nabava ima u nadleznosti prekinuti ili
sklopiti suradnju s dobavljaem, uputiti zahtjev za promjenom ugovora, zatraziti
preoblikovanje predmeta ugovornog odnosa, rjeSavati jednostavnija financijska pitanja,
traziti ulaganje dodatnog napora u partnerski odnos, uputiti reklamaciju i sl.

Slika 3. Uloga i polozaj logistike i nabave na primjeru funkcionalne sheme SDF-a.
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Izvor: Vlastiti prikaz autora.

Gudehus i Kotzab (2009., str. 53) isticu da se za subjekte koji daju strateSki znacaj
logistici racuna da imaju uspostavljen; (a) kontroling logistickih aktivnosti (mjerenje
vremena potrebnog za pojedine tijekove, izvrSavanje planiranog budzeta, izvjeStavanje o
nastalim logistickim troskovima i visini zaliha itd.) i (b) razvijeno planiranje logistickih
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aktivnosti (razvoj 1 optimalizacija logisticke mreze i operacija). S druge strane,
rasporedivanje zahtjeva za nabavom, organizacija prijevoza, upravljanje zalihama i sli¢no,
spadaju pod operativne poslove logistike koji se obavljaju kako bi se iskoristili potencijali
zacrtanog partnerskog odnosa. Grafic¢ki prikaz na slici 3 temelji se na prakti¢cnom primjeru
u kojem su istaknute znacajke logistike kao organizacijski isprepletene funkcije (engl.
cross-functional). Nabava istrazuje trziSte i cijene s ciljem identifikacije odgovarajuéih
dobavljaca kako bi sa njima pregovarala i dogovarala uvjete suradnje i time stvorila
preduvjete za rad logisti¢ara. Kod veéih proizvodaca posao internog narucivanja sukladno
zahtjevima proizvodnje (engl. order scheduling) i pradenje kretanja sigurnosnih zaliha,
dogovaranje oko prijevoza i pracenje tijeka isporuke, zaprimanje i ¢uvanje materijala i
dijelova te drugi pripadajuéi poslovi duznost su logisticara. Pored make-or-buy odluke koje
su u nadleznosti industrijskog menadZzmenta, logistiCari se neprestano susreéu sa
donosenjem odluka kao $to su make-to-stock (MTS), ili make-to-order (MTO) i sliéno
(source-to-stock , STS , ili source-to-order, STO). Ovdje se radi o tome da li proizvesti
nakon $to se primi narudzba (MTO) ili proizvesti zalihu veé¢ za iducu narudzbu prema
prognozi (MTS). Sli¢no je i sa STS ili STO, ali se ovdje radi o tome da li krenuti u nabavu.
Veliku ulogu u povezivanju narudzbi iz prodaje sa planom proizvodnje i narudzbama
prema dobavlja¢ima igra MRP software koji na temelju sastavnica proizvoda stvara
planove nabave i automatski izraduje zahtjeve za nabavom. Logisti¢ari za upravljanje
materijalom koriste i mogucnosti kategorizacije putem ABC analize i na taj nacin donose
navedene odluke kako bi drzali pod kontrolom opskrbu proizvodnog ciklusa.

5. ZAKLJUCAK

Iako su zadaci logistike i nabave usko povezani, njihove se odgovornosti ne bi trebale
preklapati i treba ih promatrati odvojen, posebno kad je rije¢ o industrijskim
proizvodacima koji djeluju kroz globalne logisticke mreze. O make-or-buy odlukama ili
inZenjering promjenama, koje inace donosi industrijski menadzment, ovisi inicijativa za
oblikovanje logisticke mreze odnosno upravljanje opskrbnim lancem. Ostale odluke bilo da
su one strateske prirode ili su vezane za operativno funkcioniranje logisticke mreze, donose
struénjaci u nabavi i logistici. Primjenjujuéi teorijske doprinose na prakticnom primjeru
moze se zakljuciti da je u slozenim sustavima, kao S§to su oni veéih industrijskih
proizvodaca, neophodno specijalizirati aktivnosti vezane za upravljanje opskrbnim lancem,
a prvenstveno se ovdje misli na odvajanje nabave, prodaje i marketinga od ulazne,
unutarnje i distributivne logistike. Vrijeme isporuke igra danas vaznu ulogu za postizanje
konkurentnosti; stoga se od logistiara i nabave oc¢ekuje da §to vise prodru u globalnu
logisticku mrezu kako bi pronasli Sto bolje dobavljace i $to bolje iskoristili logistiCke
kapacitete koji im se nude te da uspiju podi¢i brzinu i kvalitetu opskrbe, bolju kvalitetu i
povoljnije cijene materijala i dijelova.

Sve je izglednije da ¢e se u buducnosti zbog razvoja ra¢unalne tehnologije i dizajna uz
pomo¢ Interneta, koji stoji na raspolaganju kupcima, traziti od industrijskog menadZzmenta
ulaganje sve veéeg napora u svrhu oblikovanja proizvoda po Zelji kupaca. To znaci da ée
logisticke mreze dozivjeti jo§ snazniji razvoj i globalizaciju, a logisticari uzu specijalizaciju
U sv0joj struci.
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