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Cilj ovog zavrnog rada je objasniti 810 predstavia pojam .Proizvednja bez zaiha®, na koji natin funkcionira takav sustav. koje su
njegove karakieristike | prednost, odnosno nedostac u 0dnosu na ostale natine isporuke. Takav sustav mozemo nadi pod
terminima Just In time™, JNulte zalihe®, Lean proizvodnja®, .Toyota ssstem®, Japanska prolzvedn|a”, World-class™ proizvednja
ili Uyednaten tok proizvodnje” To je ustvari sustav &ij je glavni zadalak ekminiranje svega nepotrebnog (zalihe, tekanje). U
drugom dijelu rada objadnjeni su temeljni pojmovi vezani uz nabavu § posebnim nagiaskom na nabawu u sustavu Proizvodnja
bez zakha® Nakon iznesenih informacija o nabavi | Just in Time sustavu prikazana je primjena nabave u Just in Time sustavu na

konkretnom primjerny,
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Sazetak

U zavr$nom radu objasnjen je sustav pod pojmom ,,Proizvodnja bez zaliha®, nacini na koje
on funkcionira, koje su njegove karakteristike, prednosti i nedostaci u odnosu na ostale
sustave i nacine isporuke. Objasnjeni su i temeljni pojmovi vezani uz nabavu s posebnim
naglaskom na sustav ,,Proizvodnja bez granica“. Tijekom rada koristit ¢u se pojmom ,,Just in

time* te kraticom JIT.

Kljuéne rijeci: sustav, just in time, Karakteristike, nabava

Popis KoriStenih kratica
JIT —Just in time
QR — Quick Response

TPS — Toyota Production System
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1. UVOD

Tema ovog zavrS$nog rada je ,,Proizvodnja bez zaliha“ (eng. JIT - Just in time). To je
ekonomski pojam koji predstavlja strategiju smanjenja troskova u proizvodnji, gdje se
proracunom postize krace vrijeme skladistenja dijelova, repromaterijala odnosno sirovina ili
samo izbjegavanje skladiStenja, te stavljanje istih u najkra¢em roku u proizvodni proces. U
prvom dijelu radu objasnjen je nac¢in na koji funkcionira takav sustav, njegove karakteristike,
prednosti i nedostaci u odnosu na ostale nacine isporuke. Takav sustav mozemo naci pod
terminima ,, To¢no na vrijeme®., ,Nulte zalihe“, ,Lean proizvodnja“, ,,Toyota sistem®,
,Japanska proizvodnja®, ,,World-class* proizvodnja ili ,,Ujednaceni tok proizvodnje“. To je

sustav €iji je glavni zadatak eliminiranje svega nepotrebnog (zalihe, cekanje).

Nakon toga objasnjen je pojam nabave i poslovi vezani uz taj pojam, obzirom da ¢u se na
kraju rada osvrnuti na cjeloviti proces JIT (Just in time) sustava nabave.. Takoder, objasnjeni

su pojmovi opskrbe, marketinga nabave te su navedeni i objasnjeni ciljevi nabave.
Nadalje, u radu se osvréem na sustav nabave u JIT — u.

Nakon iznesenih informacija o nabavi i Just in Time sustavu prikazana je primjena nabave u
Just in Time sustavu na konkretnom primjeru. Sustav Just in time pozitivno utjeCe na

poslovanje tvrtke u okviru stabilnog globalnog trZista.

Svrha ovoga rada je da se analiziraju prednosti i mogucnosti primjene Just in Time sustava i
njegove nabave u poslovanjima tvrtki. Primarni cilj je kroz teoretske i prakti¢ne primjere
dokazati kako sustav Just in Time pozitivno utjece na poslovanje tvrtke u okviru stabilnog

globalnog trzista.



2.JUST IN TIME. PROIZVODNJA | PRODAJA

Zbog visokih troskova skladiStenja i odrzavanja zaliha, u svijetu je prevladalo poslovanje
bez zaliha, tzv. ,nulte zalihe“. Takvo poslovanje omogucuje dostavu robe, materijala i
proizvoda u pravo vrijeme — ,Just In Time* (JIT). Sustav ,Just In Time* predstavlja
vremenski tocnu opskrbu. Takva opskrba za ostvarenje trazi osnovno planiranje, suradnju te
vremensku uskladenost izmedu kupaca, dobavljaca i ostalih sudionika u procesu otpreme i
transporta. Rukovode¢i ljudi u tvrtkama to¢no moraju odrediti kada ¢e primjenjivati taj sustav

(JIT) 1 kada ¢e se opskrbljivati zalihama iz skladista.

NajviSe je populariziran u Japanu iako to nije jedina zemlja u kojoj se ova metoda
primjenjuje. Ona se uz Japan primjenjuje i u nekim azijskim tigrovima te u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama iz kojih i potjece. Just-in-time metoda zaliha je jedan od glavnih

razloga japanske visoke proizvodnosti ¢ime se postize i znatna redukcija troSkova.

JIT metoda zapravo reducira organizacijska ulaganja u skladi$ni prostor namijenjen za
skladiStenje sirovina, polusirovina, materijala i sl. Kroz povijest proizvodaci su gradili velike
skladiSne prostore 1 punili ih razli¢itim sirovinama, materijalima, raznom opskrbom,
dijelovima i drugim stvarima koje bi mogle biti potrebne u proizvodnji za jedan dan, tjedan,
ali 1 tek za mjesec dana i vise. U JIT sustavu dobavlja¢ isporucuje dijelove i razne druge
materijale na proizvodnu liniju kompanije i to to¢no na vrijeme (just-in-time) kako bi se oni
ugradili ili dalje obradivali. Postoje jo§ neke metode koje su po svojoj prirodi slicne JIT
metodi, a to su ,,zalithe na nuli“ 1 ,,proizvodnja bez zaliha®“. MenadZer koji se koristi JIT
metodom prisiljen je puno ¢eS€e narucivati materijal 1 dijelove, ali 1 u manjim koli¢inama
reduciraju¢i tako ulaganja u skladi$ni prostor i u aktualni inventar. Idealno bi bilo kada bi
materijali i sirovine stizali upravo onda kada su potrebni u proizvodnji, ba§ to¢no na vrijeme
(just-in-time). Just-in-time metodu uspjesno je koristila automobilska kompanija Toyota,
pocevsi nakon Drugog svjetskog rata. U SAD-u General Motors, Ford, Chrysler i American
Motors koriste naprednije verzije JIT-a.

JIT metodu je prva koristila Ford Motor Company §to opisuje Henry Ford u svojoj knjizi "My
life and work™ (1922) gdje govori kako kupovina materijala nije vrijedna ukoliko ona nije za
materijal koji je upravo potreban u proizvodnji. Kupuje se onoliko koliko je potrebno za
proizvodnju te se u obzir uzima vrijeme transporta $to znaci da ako je on pravovremen i ako je

osigurana odredena koli¢ina materijala tada skladiStenje i spremanje uopce nije potrebno.



Sirovine bi stigle na vrijeme planiranim poretkom i u odredenoj koli€ini 1 iSle direktno s
vagona u proizvodnju. To bi sacuvalo velike svote novca koji bi bio namijenjen skladistenju i
spremanju. S loSim transportom netko mora snositi velike gubitke. Ova izjava opisuje koncept
"od doka do tvornice" gdje se nadolaze¢i materijal uopce ne skladisti, ve¢ ide direktno u

proizvodnju.
Za ostvarenje proizvodnje JIT sustava, odnosno proizvodnje u pravo vrijeme potrebno je:

e znati Sto trziSte trazi (pomocu istrazivanja trzista),
e precizno planiranje proizvodnje i

e usavrsiti procese proizvodnje (pomocu Zero QC, ostalih metoda i tehnika).
Cilj JIT proizvodnje je da se postigne rentabilnost. Karakterisitke rentabilne proizvodnje su:

¢ nizi nivo angaziranog kapitala,
e niski troskovi i

e veliko iskoriStenje kapaciteta.
,Just-in-time* proizvodnja danas ostvaruje ciljeve kroz:

o efikasno upravljanje materijalom,

smanjenje zaliha robe,

pouzdanost isporuke,

poboljsanje kvaliteta proizvoda i

e smanjenje troSkova (posebno u administraciji).
Da bi JIT metoda mogla biti ispunjena moraju biti ispunjeni neki zahtjevi:

e kvaliteta dijelova mora biti visoka jer manjkavi dijelovi mogu zaustaviti ili bitno
usporiti montaznu liniju,

e mora postojati pouzdana povezanost i Cvrsta kooperacija izmedu dobavljaca i
kompanije koja ovisi o dobavljacu i

e da su dobavljaci locirani u blizini kompanije, posto i transport ima svoju cijenu, ali i

vrijeme trajanja transporta (ne nuzno).



2.1. Pretpostavke sustava JIT

Pretpostavke uspjesnog funkcioniranja sustava JIT su:

e posao mora biti vazan za obje strane,

e dobavljaci i kupci moraju biti u stalnoj bliskoj svezi,

e potraznja mora biti trajna,

e komunikacijska povezanost izmedu partnera u opskrbnom lancu mora biti to¢na i
ucinkovita i

e za uspostavljanje medusobnoga povjerenja potrebno je stanovito vrijeme.

2.2. Koristi i problemi sustava

Koristi sustava ,,Just In Time*:

e smanjuju se troskovi skladiSta i manipulacije,
e smanjuje se potreba za obrtnim kapitalom i

e povisuje se konkurentska prednost poduzeca.

Koristi od JIT sustava su jako dobre i stoga roba ide na mjesto potroSnje , a ne u skladiste.
Takoder nema transporta od skladiSta do skladiSta i od skladiSta do mjesta proizvodnje,

odnosno prodaje.
Sustav JIT znaci ne samo sniZenje zaliha, ve¢ je njegov krajnji cilj povecana kvaliteta.

Medutim, postoje 1 problemi vezani uz ovu metodu. JIT dopuSta smanjivanje inventara i
cijelog proizvodnog lanca. PodrZava uklanjanje svih viskova ukljucujuéi 1 viSkove tvornica.
Pod normalnim poslovnim okolnostima ovo nije problem. Ali ukoliko dode do smetnji na bilo
kojoj tocki u opskrbnom lancu, trpi cijela proizvodnja i stvaraju se troskovi zaustavljanja i
ponovnog pokretanja proizvodnih linija. Do zastoja moZze do¢i iz razli€itih razloga: nekakve
elementarne nepogode, razne prometne nesrece i sli¢no. Npr. nedavni uragani u Americi

(Katrina i Rita). Ostecene su brojne naftne crpke, mnoge su ugasene. Ipak one koje su ostale,



radile su punim kapacitetom i1 primjenom JIT metode nisu proizvodile viSkove goriva tako da

trenutna izgradnja novih crpki nije bila potrebna.

Unato¢ tome u Americi je stradalo dosta naftnih crpki koje su predstavljale petinu americkih
kapaciteta Sto je prouzrocilo slabu opskrbu naftom i gubitke izrazene u milijardama.
Nedostatak viskova uzrokovao je jednu vrstu Sokova u SAD-u. Cijene goriva su se drasti¢no

mijenjale i to u cijelome svijetu.



3. OBLICI SUSTAVA ,,JUST IN TIME*

Postoje dva oblika sustava JIT:

1. sinkronizirana proizvodnja i

2. Kanban-sustav!

3.1. Sinkronizirana proizvodnja

Kod sustava sinkronizirane proizvodnje radi se o uskladivanju procesa rada svih pojedinih
stupnjeva. Ukljucena je 1 isporuka materijala i/ili (polu)proizvoda i stoga se u proizvodnji
radi bez skladi$ta, odnosno bez sigurnosnih zaliha. Potrebni su godisnji programi proizvodnje
ili narudzbe kupaca s jasnim varijantama proizvoda da bi to bilo izvedivo. Terminske potrebe
za materijalima korigiraju se na temelju kratkorocnih planova. Glavno polaziSte sustava
sinkronizirane proizvodnje nije u tome da se proizvodni programi formiraju prema zahtjevima
kupaca. Razlog tome je da ¢e tada biti potrebna i meduskladiSta, a potraznja nekih varijanti
proizvoda ne moZe se tocno odrediti. Upravo iz tog razloga je potrebno da se u
sinkroniziranom sustavu dnevni proizvodni programi formiraju prema godi$njem, odnosno
polugodiSnjem programu proizvodnje. Time se otvaraju mogucénosti uskladivanja svih procesa
1 izbjegavanja meduskladista. Da bi poduzece prikupilo odabrane materijale, odnosno
proizvode u odredeno vrijeme u potrebnoj koli€ini, s dobavlja¢ima se ugovara da oni drze
zalihe. Znaci, s njima se uspostavljaju partnerski odnosi (Sto je pretpostavka uspjesnog
funkcioniranja sustava) i ugovorima se osiguravaju isporuke u vremenu i koli€ini prema
potrebama proizvodnje. To dovodi do razgradnje godisnjih, polugodisnjih, kvartalnih,
mjesecnih 1 tjednih planova, a oni se dostavljaju ugovornim dobavlja¢ima. JIT ugovori moraju
biti dugoro¢ni (najmanje na tri godine), s otkaznim rokom od $est mjeseci za bilo koju stranku
(sl.1).

Veliki znacaj u ugovoru imaju kvaliteta materijala, poluproizvoda i gotovih proizvoda koji se
isporucuju, ali i kazne za nedostatke u kvaliteti i odrZzavanju rokova isporuke. U slucaju da je
isporuka prijevremena, mogu se ugovarati premije (npr. kod isporuke brodova). Ako pak
isporuka kasni, ugovaraju se penali. Geslo sinkronizirane proizvodnje glasi: ,,Proizvodi danas

"‘

ono §to ¢e sutra biti potrebno ili $to ¢e se sutra traziti

L https://www.scribd.com/doc/47366959/JUST-IN-TIME-seminar
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Slika 1: Podsustavi sinkronizirane proizvodnje

Dobavljaé Proizvodnja Fredsllapanje Sklapanje Skladi:éte
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Tk infﬂrmutir; Tok robe

Izvor: http://www.leanbih.com/index.php/hr/just-in-time

3.2. Kanban- sustav

Kanban (engl. ,,JJust in Time Production®) metoda je upravljanja i nadzora proizvodnog
procesa. Postupak se temelji iskljuc¢ivo na stvarnoj potrosnji materijala na mjestu potrosnje.
Kanban omogucuje smanjenje zaliha u proizvodnji i njihovo zadrzavanje na $to niZoj razini
(sl.2). Kanban-sustav temelji se na sustavu popunjavanja koji imaju prodavaonice sa
samoposluzivanjem (dnevna roba), u kojima kupac s polica bira robu koju zeli 1 uzima je. Za
funkcioniranje toga sustava bitno je da su police uvijek pune. Roba koja se potrosi narucuje se
sa zahtjevom trenutne isporuke. To je zapravo sustav kod kojeg se narucuje ono $to kupci Zele
i §to ¢e se brzo prodati. NajceS¢e je vrijeme dopreme vrlo kratko i male su koli¢ine
popunjavanja, stoga je koli¢ina proizvodnje priblizna zahtjevima kupca. Kontrola kvalitete u
ovom sustavu mora biti savrSena. Za kvalitetu je odgovorno mjesto koje priprema materijal za
iduceg potrosaca. U slucaju da se isporuci materijal, odnosno poluproizvod s greSkom, nastao
bi zastoj u cijelome logistickom lancu. Razlog tome je da se u Kanban-sustavu ne planiraju
nikakve sigurnosne zalihe. Stoga je vazno da svaki sudionik sam preuzima materijal u koli¢ini
koja je potrebna za planiranu proizvodnju. Preuzima od odredenog isporucitelja koji mora
isporucivati kupcu izravno u proizvodnju ili na skladiSte za dnevne potrebe. Kanban-sustav

viSe odgovara masovnoj i serijskoj proizvodnji negoli pojedinacnoj proizvodnji.

2 https://hr.wikipedia.org/wiki/Kanban



U pojedinacnoj se proizvodnji Kanban moze primijeniti kada ona teCe lancano (lanc¢ana
proizvodnja). U ovom sustavu najcesée se radi o dijelovima male pojedinacne vrijednosti, tj.
sitnim materijalima. To su standardni proizvodi koji su rezultat masovne proizvodnje. Velika
karakteristika im je to $to je moguce to¢no prognozirati potro$nju, da im je mala vrijednost

potrosnje, i naposljetku, da je za njihovu dostavu potreban mali transportni kapacitet.

Slika 2 : Kanban sustav

Izvor:http://autopoiesis.foi.hr/wiki.php?name=Just+in+time+sustav+u+organizacijama&parent=NUL L &page=4.)Kanban

Prednosti Kanban-sustava su u radikalnom sniZenju prosje¢nih zaliha, a time i poviSenju
njihova koeficijenta obrtaja. Takoder se i smanjuju operativni poslovi nabave, a povisuje se
sigurnost opskrbe. Kanban-sustav poznat je po sljede¢em: ,,Proizvodi danas ono $to je jucer

utroSeno, odnosno prodano.



4. Faktor JIT sustava

Promatra se cijeli sustav, koji je sastavljen od vise faktora. Stedi se na skladistenju,
prituzbama, papirologiji, koli¢ini pogreSaka u proizvodnom procesu. Sustav se nadzire iznutra
pa tako svaki radnik ima pravo iznijeti prituzbe na proizvodni proces i upozoriti na pogreske.
Dok se sve ne uskladi, treba vremena i strpljenja, ali kada se odluka po¢ne vracati, sustav
bolje funkcionira. Just in time je rezultat koji se poslovno ocekuje, a ne startna tocka.
Eliminira aktivnosti koje ne donose novu vrijednost, ukljucuje dobavljace 1 kupce, krace
pripremno zavr$no vrijeme i manje zaliha u proizvodnji. Napada gubitke, otkriva probleme i
uska grla uzrokovane varijabilnos¢u, ostvarivanje protocne proizvodnje. ,,Savjet iznutra

vrijedi zlata*®,

3 https://www.scribd.com/doc/47366959/JUST-IN-TIME-seminar
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5. NABAVA

5.1. Pojam nabave

Nabava je funkcija i djelatnost poduzeéa i drugih poslovnih sustava, koja se brine o opskrbi
materijalima, opremom, uslugama i energijom potrebnima za realizaciju ciljeva poslovnog

sustava. Znacajna je za uspjesnost poslovanja poduzeca te je kao djelatnost izuzetno slozena.

Nabava se cesto poistovje¢uje s kupnjom. U novije vrijeme Cesto se s pojmom nabave
zamjenjuju pojmovi materijalno poslovanje i logistika. Osim toga, sve se vise koristi pojam

marketing nabave. Kao inaCica pojmu nabava koristi se pojam opskrba.

Razgrani€enje navedenih pojmova potrebno je i zbog velikog znacCenja nabave s aspekta
troskova 1 uspostavljanja odnosa s trziStem nabave, ali i znacenja materijalnog poslovanja i
logistike za racionalizaciju troskova i sigurnost odvijanja procesa protoka roba izmedu trzista

nabave i potrosaca.

Nabava u poduzecu je jedan od vaznijih ¢imbenika s kojim poduzeée upravlja. U proslosti je
nabava cinila 40 % ukupnih rashoda tvrtke, pa se tvrtke tada nisu previse fokusirale na
nabavu. Koristio se koncept ,prosljedivanja narudzbenica“ i neznatna suradnja s
dobavljacima. Prije 15ak godina glavna usredotoCenost na nabavu je bila na cijenama, ali s
ve¢im shvacanjem 1 drugih vaZznih ¢imbenika koji mogu utjecati na nabavu, kao $to su
kvaliteta i isporuka, ali i veca ukljuCenost dobavljac¢a. Danas je nabava strateSka funkcija, a
poduzeca sve vise suraduju s dobavlja¢ima 1 ukljuéivanjem svih struktura poduzeca u
organizaciju nabave. Danas nabava ¢ini 60% ukupnih troSkova u poduzecu i nabava ima bitan

strateski ¢cimbenik u odrZavanju konkurentske pozicije poduzeca na trzistu.

Pojam »nabava« ili »dobava« upotrebljava se u poslovnoj praksi u uZem 1 Sirem smislu s

aspekta funkcija koje obuhvaca i s aspekta objekata nabave (dobave).
5.2. Nabava u uZem smislu
S aspekta funkcija §to ih sadrzi, pod nabavom u uzem smislu (engl. Purchasing, Acquisition,

njem. Die Beschaffung) podrazumijeva se odvijanje operativnin poslova u procesu

pribavljanja objekata nabave.

To su poslovi koje je potrebno svakodnevno obavljati da bi se pravodobno realizirale

definirane potrebe i zahtjevi opskrbe poslovnog sustava za objektima nabave odgovarajuce
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kakvoce, u potrebnoj koli¢ini, po primjerenim cijenama, rokovima, na odredenom mjestu i uz

odgovarajuci servis.
Operativni funkcionalni poslovi nabave jesu:

e Ispitivanje i objedinjavanje zahtjeva za nabavu dobivenih od pripreme rada, razvoja,
skladista, laboratorija i drugih organizacijskih jedinica,

e promatranje 1 prac¢enje trzista nabave,

e izrada i postavljanje upita dobavlja¢ima,

e prijam, ispitivanje i ocjena ponuda dobavljaca,

e Vodenje pregovora s dobavljac¢ima,

e izbor najpovoljnije ponude i naruéivanje (stvaranje pravnih i financijskih obveza
prema dobavljacima),

e pracenje rokova isporuke i koordinacija svih izravnih veza s dobavljacima,

e prijam i ispitivanje posiljki,

e kontrola ra¢una dobavljaca,

e reklamacije zbog neodgovarajuceg izvrSenja obveza dobavljaca,

e vodenje evidencija/datoteka nabave®.

Zbog turbulencija na trzistu ili promjena u dispoziciji Cesto se zahtijevaju hitne isporuke
objekata nabave pa zbog kratkih rokova nije moguce obaviti sve operativne poslove ili ih nije
moguce obaviti kvalitetno. Obavljanje operativnih poslova iziskuje mnogo vremena, a u vezi
s njima svakodnevno se javljaju razni problemi kao npr. problemi pravodobnog alimentiranja
potreba, problemi zbog kaSnjenja isporuka, zbog isporuka neodgovaraju¢e robe (prema

vrstama, koli¢ini, kakvoc¢i) 1 reklamacija, problemi plac¢anja robe, kompenzacija i sl.

Djelatnici nabave smatraju da je najvaZznije izbjeci takve probleme. U praksi se djelatnici

nabave pretezno bave operativnim poslovima s ciljem sprjecavanja i otklanjanja problema.

S aspekta objekata, pod nabavom u uzem smislu podrazumijeva se nabava materijala
(sirovina, pomoc¢nih i pogonskih materijala), dijelova, sklopova, sustava i solucija te

trgovacke robe..

4 Vilim Feri$ak, Nabava: Politika — Strategija — Organizacija — Management, Zagreb, 2006., str. 2
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5.3. Nabava u Sirem smislu

Nabava u Sirem smislu (engl. Procurement, njem. der Einkauf) obuhvaca i strategijske
zadatke (engl. Advanced Purchasing) o kojima ovise ucinci i dobit poslovnog sustava. Zadaci
nabave u Sirem smislu su da pripremi Sto bolje koriStenje mogucénosti trziSta nabave, da
pozitivno utjeCe na proizvodnu potrosnju i prodaju definiranjem vrsta, oblika i strukture ulaza
(inputa) uz koriStenje potencijala dobavljaca i vode¢i rauna o zastiti okoliSa, s ciljem da se
Sto bolje zadovolje zahtjevi potrosaca te da se maksimaliziraju ucinci 1 dobit poslovnog

sustava. To je strategijski aspekt nabave.

Nabava u Sirem smislu obavlja uz operativne i strategijske zadatke, koji su podloga snizenja
troskova nabavljanja i zbrinjavanja otpadaka te u¢inkovitijeg operativnog poslovanja nabave i
cijelog sustava. Strategijski zadaci nabave su npr. stohasticko i deterministicko utvrdivanje
potreba, provedba ABC-XYZ analize, zadaci istraZivanja trziSta nabave, zadaci kontrolinga,
zadaci benchmarkinga, zadaci kontrole i revizije poslovanja nabave, vrijednosna analiza
nabave, operacijska istrazivanja za potrebe donosSenja raznih odluka (npr. proizvesti ili
nabaviti; vlastiti ili tudi prijevoz), izraCunavanje i pracenje trendova ponude i potraznje na
trziStu nabave, trendova cijena, istrazivanje supstituta, analiza dobavljaca, analiza troskova i

cijena, analiza organizacije nabave itd.

Strategijski zadaci, odnosno zadaci nabave u Sirem smislu su, dakle, pretezno zadaci
istrazivanja nabave, pod ¢ime se misli na organizirano i kontinuirano istrazivanje svih
¢imbenika znacajnih za pripremu 1 optimiranje odluka o nabavi. Zadaci nabave u Sirem smislu
omogucuju snizenje troSkova 1 povecanje ucinaka nabave i cijelog poduzeca, ali za njihovo
izvrSavanje su potrebna odgovarajua znanja s podru¢ja primjene statistickih metoda,

ekonomske analize, organiziranja, linearnog programiranja,

tehnologije, kontrolinga, revizije 1 dr. §to se stjeCu visokoskolskim studijem. Kad se govori o
nabavi u Sirem smislu, onda se obi¢no u nabavu ukljucuje zadatke skladiStenja, transporta 1
zbrinjavanja otpadaka, viskova materijala te nepotrebne opreme, iako su to funkcionalni
elementi materijalnog poslovanja. S aspekta objekata, nabava u Sirem smislu obuhvaéa pored
nabave materijala (predmeta rada) i nabavu usluga, prava (licenci, franSiza, najma, zakupa,
lizinga), energije i sredstava za rad (opreme i investicijskih dobara). Kratko receno: ,, Sve za

$to se dobiva ra¢un moze se smatrati nabavom.*
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5.4. Svrha nabave

Svrha je funkcije nabave da ostvari postavljene ciljeve u svezi s opskrbom organizacije, ¢iji
je sastavni dio, svim potrebnim sredstvima, uslugama i energijom §to se ne proizvode u
vlastitoj reziji. Kod toga vodi ratuna da opskrba bude odgovaraju¢e kakvoce, u potrebnoj
koli¢ini, po povoljnim cijenama, s isporukom u pravo vrijeme i na pravom mjestu, S
pouzdanih izvora, odnosno od dobavljaca koji pravodobno i savjesno izvrSavaju preuzete
obveze i pruzaju odgovarajuéi servis prije i poslije prodaje. U suradnji s drugim poslovnim
funkcijama 1 organizacijskim jedinicama nabava mora osigurati harmoni¢no odvijanje procesa
poslovanja u skladu s interesima tvrtke, djelatnika i drustvene zajednice. Svrha je nabave,
dakle, da poveZze i1 uskladi potrebe vlastite organizacije za sredstvima, uslugama i energijom,

Sto ih sama ne proizvodi, s interesima dobavljaca tih objekata opskrbe.

Donositelji odluka o nabavi nastoje uravnoteziti navedene konfliktne ciljeve i naci

kompromisna rjesenja, da bi ostvarili $to bolju opskrbu. Pri tome vode rac¢una:

e Da osiguraju kontinuirano zadovoljavanje potreba vlastite organizacije uz odrzavanje
dobrih poslovnih odnosa s dobavljacima,
e da razviju alternativne i nove izvore nabave s ciljem da se izbjegnu poteSkoce u
opskrbi i da se pripremi zadovoljavanje novih potreba,
e da poslove obavljaju uz postivanje etickih nacela,
e da uspostave nacine opskrbe koji ¢e najbolje zadovoljiti zahtjeve sigurnosti i
ekonomicnosti,
e o0 razvoju kadrova i organizacije sluzbe nabave, kao 1 kadrova koji sudjeluju u
operativnim poslovima nabave,
e da uspostave odnose s drugim poslovnim funkcijama u svezi s:
e definiranjem potreba i njihova zadovoljavanja,
e razvojem novih proizvoda,
e pribavljanjem 1 diseminacijom (distribucijom) informacija s trziSta nabave 1 S
trendovima na trZiStu nabave,
e izborom najpovoljnijih izvora nabave i dobavljaca,

e osiguranjem najpovoljnijeg odnosa kakvoéa — cijena®

5 Vilim Feri$ak, Nabava: Politika — Strategija — Organizacija — Management, Zagreb, 2006., str. 45
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Cesto se zadaci nabave obavljaju u okviru drugih poslovnih funkcija, ali da bi se obavili
efikasno i efektivno funkcija nabave mora imati odgovarajuc¢i polozaj u organizacijskoj

strukturi i managementu te dovoljan broj kvalificiranih i motiviranih djelatnika.

Efikasnost (engl. efficiency, njem. Effizienz) nabave sastoji se u pribavljanju potrebnih
sredstava, usluga i energije uz S$to povoljnija ulaganja, tj. u obavljanju zadataka na
odgovarajuci nacin (engl. doing the thing right). Efikasnost nabave mjeri se odnosom izlaza

procesa, odnosno rezultata nabave i ulaza (ulozenog rada, vremena, sredstava i informacija).

Efektivnost (engl. effectiveness, njem. Effektivitit, Schlagkraft, Wirksamkeit) oznacuje odnos
izmedu postavljenih ciljeva i rezultata (ufinaka) nabave (engl. outcome), tj. promatra se
obavlja li nabava prave zadatke (engl. doing the right thing), koji su znacajni za ekonomicnu i

Stedljivu opskrbu.

Ostvarenje ciljeva nabave ocjenjuje se prema zadovoljenju potreba korisnika opskrbe (output
nabave) i ucinaka realizirane opskrbe (outcome). Odredivanje efektivnosti nabave oteZano je
ako ne postoje odgovarajuce (kvantitativno) definirani operativni i instrumentalni ciljevi
nabave, na temelju kojih se moZe provesti, kontrola opsega ostvarenja ciljeva. Cesto se ciljevi
definiraju samo kvalitativno (npr. da nabava mora pravodobno i efikasno zadovoljiti potrebe
za odredenim materijalima), da bi se izbjegla osobna odgovornost djelatnika nabave.
Efektivnost ¢e se povecati ako je nabava procesno orijentirana te ako vodi brigu o svojem
doprinosu stvaranja vrijednosti u lancu opskrbe, tj. ako spozna i1 koristi mogucnosti nacina

svoga doprinosa uspjehu poslovanja vlastite organizacije.

14



6. OPSKRBA

Opskrba (engl. Supply, njem. die Besorgung; die Versorgung) je pojam Kkoji se ¢esto
poistovjecuje s pojmom nabava iako ima §ire znacenje. Opskrba se odnosi na cjelokupni ulaz
(input) Sto je potreban za rad nekog sustava, tj. odnosi se na sve objekte ulaza i funkcije u
svezi s izvrSenjem tih ulaza. Poslovni sustav valja opskrbiti materijalima, uslugama,
informacijama, energijom, sredstvima za rad, financijskim sredstvima i radnom snagom
prema definiranim potrebama izlaza, odnosno u skladu s procesima ulazno-izlazne
transformacije (sl.3) Sto se odvijaju prema postavljenim ciljevima i strategiji poslovanja

primjenom odgovarajucih tehnika i metoda rada.
Slika 3 : Sustav ulazno-izlazne transformacije

CILJEVI, STRATEGIJE, TEHNIKE |
METODE ODVIJANJA PROCESA
ULAZNO-IZLAZNE TRANSFORMACIJE

o

ULAZ 1ZLAZ

D>
' PROIZVODI, USLUGE,
OTPATCI, INFORMACIJE

OPSKRBA

Pedmeti rada
Sredstva zarad’
Usluge

Energija

Radna snaga
Informacije
Financijska sredstva

i

Izvor: Ferisak V., Nabava: politika, strategija, organizacija, menagement, Zagreb, 2002., str.4.

Opskrba materijalima, uslugama i sredstvima za rad mora se odvijati s odgovarajuéim
stupnjem sigurnosti 1 ekonomicnosti, s ciljem da se poslovnom sustavu osigura dugoro¢no

ostvarivanje dobiti.

Nabava ne moze uvijek realizirati opskrbu prema najpovoljnijim uvjetima jer se Cesto
zahtijevaju hitne isporuke, esto valja uzeti u obzir zahtjeve vlastite prodaje 1 orijentirati se na
dobavljace s kojima se ugovaraju recipro¢ni (vezani) poslovi, ¢esto se mora uskladiti razlicite
zahtjeve organizacijskih jedinica poduzeca, Sto utjeCe na nabavne cijene, rokove te koli¢ine 1
troskove nabave 1 zaliha materijala, ¢esto se ne raspolaze odgovaraju¢im informacijama o

trziStu nabave kao ni potrebnim financijskim sredstvima. Nabavne cijene ovise o cijeni
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dobavljaca, o dodacima na cijenu, o popustima te troSkovima pakiranja, prijevoza, osiguranja
i carine. Da bi ponudene cijene dobavljaca bile usporedive potrebno je uvijek izracunati

kona¢nu nabavnu cijenu.

Opskrba se mora realizirati pravodobno, $to zna¢i da nabava mora osigurati isporuke i
prijevoz robe u roku te odgovarajuce skladistenje. Kod toga valja uzeti u obzir rizike
isporuka, prijevoza, ¢uvanja i potro$nje materijala. U svezi s pravodobnom opskrbom javljaju

se pitanja trenutka narucivanja, perioda nabavljanja i trenutka potreba.

S aspekta potrosaca (proizvodnje i krajnjih korisnika) potrebne predmete valjalo bi nabaviti
Sto ranije, u maksimalnoj koli¢ini i $to bolje kakvoce, da se osigura neometano odvijanje
procesa reprodukcije. To proturjeci drugom temeljnom cilju opskrbe, tj. da opskrba bude $to
ekonomicnija. Naime, doprema, nabava i skladiStenje stvaraju troskove pa se postavlja pitanje
povoljnog financiranja sredstvima ili ako se dobije kredit banke, dobavljaca ili drugih

davalaca kredita.
Tri su vrste opskrbe:

1. Pojedina¢na opskrba
2. Opskrba s vlastitih zaliha
3. Sinkronizirana opskrba®

Kod pojedinacne opskrbe nabava se obavlja na temelju zahtjeva za sredstvima potrebnima za
realizaciju odredenog posla ili zadatka. Pretpostavka je pojedinacne opskrbe da se potrebna
sredstva mogu nabaviti raspoloZivom vremenu. Pojedina¢na opskrba je rjeSenje u slu¢ajevima
kad se zna koliko i kakvih sredstava treba i u kojem vremenu, a pribavljena sredstva se

jednokratno utrose (ili se stave u cijelosti u upotrebu (sredstva za rad).
Prednosti pojedinacne opskrbe:

e Kratkoro¢no angaziranje obrtnih sredstava

e Niski troskovi skladistenja i zaliha.
Nedostaci su pojedinacne opskrbe:

e Nejednako opterecenje kadrova nabave tijekom vremena,

e Opasnost od zastoja u procesu reprodukcije zbog kasnjenja isporuka.

6 Vilim Feri$ak, Nabava: Politika — Strategija — Organizacija — Management, Zagreb, 2006., str. 6-7
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Opskrba s vlastitih zaliha provodi se ako je materijal potreban stalno uz veéa ili manja

kolebanja, jer se tako mogu optimirati troSkovi nabavljanja.
Prednosti takve opskrbe:

e zahtjevi korisnika zadovoljavaju se u kratkom roku,

e nabavlja se u ve¢im koli¢inama po povoljnijim uvjetima nabave

e 0soblje nabave ravnomjernije obavlja svoje zadatke

e mogu se ugovoriti duzi i za dobavljac¢e povoljniji rokovi isporuke robe

e nedostatci su opskrbe s vlastitih zaliha:

e potrebno je angazirati mnogo obrtnih sredstava,

e nastaju veci troskovi skladiStenja i zaliha,

e moraju se provoditi istrazivanja potreba te izabrati i koristiti razni sustavi nabavljanja,

e mora se upravljati zalihama

Sinkronizirana opskrba (engl. Just in Time, skraceno JIT) temelji se na uskladenom
planiranju, upravljanju i kontroli odvijanja proizvodnje dobavlja¢a (proizvodnja u manjim
serijama) i vlastite proizvodnje i/ili prodaje te na ucestalim manjim koli¢inama isporuke
materijala i dijelova odredene kakvoce u precizno definiranim rokovima na potrebno mjesto
uz maksimalnu ekonomicnost. Na taj se nacin isporucuje samo u onoj koli¢ini i samo onda
kadf je to upravo potrebno (just-in-time). Nedostaci su sinkronizirane opskrbe §to se jako

povecavaju troSkovi nabave i prijevoza.
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7. MARKETING NABAVE

Marketing nabave suvremena je koncepcija i instrument nabave ¢iji je glavni zadatak da
pripremi, provodi i kontrolira mjere inicijative na trziStu nabave i odnose s postojecim i
potencijalnim dobavlja¢ima, da bi se kratkoro¢ni i dugoro¢ni zadaci nabave realizirali §to
ucinkovitije 1 §to povoljnije. Nabava je, kao i prodaja, postala trziSno orijentirana funkcija
poduzeca. Smatralo se da nabava moze samo odabrati dobavljata na temelju precizno
postavljenih zahtjeva i na temelju aktivnosti dobavljaca usmjerenih na cilj da im postanemo
kupci. U takvoj situaciji nabava ima pasivnu ulogu. Samo ¢eka da ubere plodove marketinskih
aktivnosti dobavljac¢a. Takvi su stavovi mogli biti valjani u proslosti, ali treba znati da su u
meduvremenu na trziStu nastale velike promjene i1 da nabava mora imati drugaciju ulogu u

uspostavljanju odnosa »dobavlja¢-kupac« (sl.4).

Slika 4: Tipi¢ni odnosi »dobavlja¢-kupac«.

MarketinSke aktivnosti
Ekonomska propoganda - Ponude

Narudzbe

DOBAVLJAC NABAVU MOTIVIRA NA KUPNJU

{

MARKETING NABAVE

ODGOVOR PRODAJE

USPOSTAVLJANJE PARTNERSKIH ODNOSA

Izvor: Ferisak V., Nabava: Politika — Strategija — Organizacija - Menagement, Zagreb, 2002., str.15.

Trziste nabave postalo je opseZnije 1 intenzivira se medunarodna razmjena; troskovi nabave
roba i usluga znatno su se povecali u odnosu na vrijednost prodaje; Zivotni ciklus proizvoda
skratio se pa postoji manja mogucénost snizenja troskova na temelju iskustva i primjenom

raznih tehnika racionalizacije; suvremene komunikacijske tehnike ¢ine trziSta preglednim u
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globalnim (svjetskim) okvirima, a stvaranjem zajednickih trzZiSta povezivanjem niza zemalja
stvara se oStra konkurencija u kojoj opstaju i imaju uspjeha samo oni koji su u stanju raditi

kvalitetno 1 uz niske troskove.

U nabavi se mora etablirati strategijsko razmisSljanje koje ¢e teziti postizanju dugoro¢nog
uspjeha nabave umjesto kratkoro¢nih efekata — minimalnih nabavnih cijena. Ponekad valja
odustati od povoljnije ponude ako je to u interesu odrzavanja strukture i broja dobavljaca. Za
poduzece bi, naime, mogli nastati, ukupno promatrano, negativni efekti, ako bi se dobavljaci
koji nude robu po niskim cijenama preorijentirali na druge proizvode, a istodobno se ne bi

odrzali solidni dobavljaci trenutno s viSim cijenama.

Marketing nabave trazi mogucnosti postizanja boljih rezultata tako da se spoznaju zahtjevi,
moguénosti i problemi na strani ponude i na strani potraznje. I za dobavljaca i za korisnika

dobara uvijek postoji neka alternativa koja je povoljnija za obje strane, ili u okviru samog

procesa transakcije, ili se moZe pozitivno odraziti na kakvocéu, na proces proizvodnje, na

financije ili na prodaju.

Marketing nabave omogucuje da se postigne viSe, da se odgovaraju¢a opskrba ostvari uz

povoljnije uvjete nego Sto ih trenutno pruza trziSte nabave.
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8. CILJEVI

Ciljevima se definiraju stanja koja zelimo ostvariti, odrzati ili sprijeciti. Kada su nam
poznati ciljevi, onda mozemo svrhovito usmjeravati poslovne aktivnosti. U daljnim
poglavljima objaSnjeni su op¢i ciljevi, sustavi ciljeva nabave te operativni ciljevi nabave

prema Ferisak.’

8.1. Opéi ciljevi nabave

Iako u ekonomiji postoji op¢i cilj maksimiziranja dobiti, on nije dostatan ve¢ valja odrediti i
niz ciljeva nizeg reda, koji ¢e omoguciti dugoro¢no ostvarivanje opc¢eg cilja. Opéem cilju
maksimiziranja dobiti poduzeta nabava doprinosi tako da interne korisnike opskrbi
materijalima i uslugama uz najpovoljnije uvjete. U klasi¢noj nabavi taj se cilj nastoji ostvariti
na nacin da se $to viSe snize nabavne cijene materijala i usluga, odnosno troskovi nabavljanja.
Ciljeve se promatra jednodimenzionalno, tj. isklju¢ivo kroz sniZenja tro§kova zadovoljavanja
potreba vlastite organizacije. U suvremenoj je nabavi snizenje troskova nabave materijala i
usluga samo jedan od ciljeva. Troskove valja promatrati cjelovito, da bi se ostvarile 1 koristi
za dobavljace, 1 za kupce proizvoda 1 usluga vlastite organizacije, 1 za drustvo u cjelini. Uz
ekonomske ciljeve sve viSe dobivaju na znacenju ekoloski ciljevi. Raste drustvena svijest o
tome jesu li rezultat ekoloski podobne proizvodnje 1 mogu li se nakon upotrebe proizvoda, u
koje se ugraduju, reciklirati ili barem povoljno zbrinuti ili deponirati. U suvremenom

poslovanju op¢i su ciljevi nabave da se pribave materijali i usluge:

e Funkcionalno odgovarajuce kakvoce,

e po najpovoljnijoj cijeni,

¢ U ekonomic¢noj koli¢ini,

e U pravo vrijeme,

e s najpovoljnijih izvora,

e Uz Visoki servis isporuke,

e Uz postizanje najvece moguce zastite okoliSa 1 prirodnih resursa,
e Uz najmanje rizike,

e Uz najniZe troSkove,

e Uz dobre odnose s dobavljac¢ima.

7 Vilim Feri$ak, Nabava: Politika — Strategija — Organizacija — Management, Zagreb, 2006., str. 29 - 37
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Ostvarivanje tih ciljeva ovisi 0 nizu uvjeta, a u razli¢itim situacijama pojedini ciljevi dobivaju
razli¢iti ponder. U vrijeme konjunkture i rasta prodaje veliko znaCenje dobiva visoki servis
isporuke (spremnost da se kupcima isporuce trazeni proizvodi u kratkom vremenu nakon
dobivanja narudzbe uz veliku pouzdanost ispunjenja dogovorenih rokova, koli¢ina i kakvoca
proizvoda i uz sposobnost brze prilagodbe kolebanjima potreba, Sto se postize drzanjem vecih
zaliha 1 ve¢im logistickim troSkovima). U vrijeme gospodarske konsolidacije, ili u doba krize,
najveéi ponder dobiva snizenje troSkova (npr. snizavanjem nabavnih cijena, snizavanjem
zaliha, ve¢im koeficijentom obrtaja zaliha, odgodom placanja ra¢una dobavljaca i sl.).
Postavljanje i ponderiranje ciljeva ovisi o konstelaciji uvjeta na trziStu i u organizaciji. S
obzirom da se do odredenog cilja moze do¢i razli¢itim putovima, ne postoje neka opca i
vremenski neogranicena rjeSenja ve¢ svaka organizacija mora traziti specifi¢na rjeSenja na
temelju izabrane poslovne strategije te poduzimati mjere koje ¢e sluziti postizanju ciljeva. Da
bi to bilo mogucée, ciljeve mora razlikovati prema nizu kriterija, §to ¢e omoguéiti njihovu

identifikaciju, opisivanje, selekciju, vrednovanje i kontrolu njihova ostvarenja.
Kriteriji razlikovanja ciljeva jesu:

1. SADRZAJ CILJEVA:

e ekonomski ciljevi:

monetarni: ostvarenje dobiti, ostvarenje prodaje, rentabilnost poslovanja, kreditna

sposobnost, osiguranje likvidnosti, ekonomi¢nost poslovanja i sl.;

nemonetarni: neovisnost, prestiz, trziSna mo¢, drustveni utjecaj, politicki utjecaj,
prosirenje trziSta, partnerstvo s dobavljacima, sigurnost opskrbe, fleksibilnost

opskrbe i sl.;

socijalni ciljevi: socijalna sigurnost djelatnika, zadovoljstvo poslom, moguénost

napredovanja u poslu, razvoj licnosti, mala fluktuacija djelatnika i sl.;

ekoloski ciljevi: osigurati kruzni tijek materijala, saCuvati resurse, smanjiti

potroS$nju vode i energije, koristiti sigurniji prijevoz opasnih materijala i sl.

2. DIMENZIJE CILJEVA:

e o0pseg ciljeva: koli¢ine koje valja nabaviti, koli¢ine isporuke, visine zaliha isl.;
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vremenska dimenzija: dugoro¢ne, srednjoro¢ne i kratkorocne potrebe, vrijeme
nabavljanja, vrijeme isporuke, vrijeme drzanja zaliha isl.;
prostorna dimenzija: mjesto potro$nje materijala, mjesto isporuke, mjesto

skladi$tenja 1 sl.

3. HIJERARHIJA CILJEVA:

temeljni ciljevi: ciljevi cjelokupnog poslovanja (strateski i takticki ciljevi) u
svezi s ekonomijom poslovanja, sigurno$¢u, mocu, rastom, nacinom obrade
podataka, organizacijom, zastitom okoliSa i sl.;

ciljevi poslovnih funkcija: uskladeni rad poslovnih funkcija, snizenje troskova
cjelovitih procesa, povecanje kakvocle rada, povecanje opceg boniteta
poslovanjai sl.;

instrumentalni ciljevi na pojedinim podrucjima rada: npr. na podrucju
nabavljanja ciljevi kooperacije, prisutnosti na trziStu, stalnosti izvora nabave,

stalnosti koli¢ina nabave 1 sl.

4. MEDUOVISNOST CILJEVA:

komplementarni ciljevi: ostvarenje jednog cilja ovisi o ostvarenju drugog cilja
(tu je rije¢ o harmoniji ciljeva). Kod ciljeva koji su komplementarni
(nadopunjuju se) valja paziti na hijerarhiju ciljeva te koji se cilj mora ostvariti,
u kojem opsegu i u kojem vremenu, da bi se mogao ostvariti neko drugi cilj
(npr. vece nabavne koli¢ine i niZe nabavne cijene);

konfliktni ciljevi: postoje konkurentski odnosi pa opseznije ostvarenje jednog
cilja dovodi do slabijeg ostvarenja drugih ciljeva (npr. ciljevi sigurnosti i
ekonomicnosti) 1 zbog toga je potrebno postaviti prioritete ostvarenja ciljeva;
neutralni ciljevi: odnosi izmedu pojedinih ciljeva su indiferentni (nisu

medusobno ovisni).

5. ZNACENJE CILJEVA:

glavni ciljevi — imaju veliko zna¢enje(npr. pravodobna opskrba);
dodatni ciljevi — imaju manje znacenje (npr. smanjenje koli¢ina prosjecnih

zaliha).
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Na temelju kriterija razlikovanja ciljeva moze se u konkretnoj konstelaciji uvjeta razraditi
sustav ciljeva te se mogu izabrati strategije i mjere koje ¢e omoguciti ostvarenje ciljeva. S
obzirom da ciljevi predstavljaju rezultate koje zelimo ostvariti, odrzati ili sprijeciti, strategije

su putokaz, a mjere su sredstva za ostvarenje tih rezultata.

8 .1. Sustav ciljeva nabave

Sustav ciljeva nabave temelji se na sustavu ciljeva poduzeca/organizacije, kojem/kojoj
organizacijska jedinica nabave pripada. S ciljevima poduze¢a dugoro¢no se usmjerava
aktivnosti svih poslovnih funkcija 1 iz njih se izvode ciljevi na niZim razinama. To su, dakle,
strategijski ciljevi u svezi s ekonomskim rezultatima poslovanja, sigurnoséu i mocu poduzeéa

na trziStu te u svezi s drustveni, odnosima 1 zastitom okoli$a.

Ciljevi u svezi s ekonomskim rezultatima poslovanja mogu se podijeliti na ciljeve ostvarenja

dobiti, ciljeve povecanja ekonomicénosti, ciljeve likvidnosti, ciljeve povecanja prodaje itd.

Ciljevi sigurnosti postizu se tako da se poduzeée umjesto na rizi¢ne poslove, koji obecavaju
veliku dobit, orijentira na manje rizicne, da ima veca pri€uvna sredstva, da je manje ovisno o
trziStu radne snage tako da koristi u ve¢oj mjeri automatizirane strojeve itd. Veca sigurnost

dovodi u pravilu do manje ekonomicnosti i rentabilnosti.

Ciljevi u svezi s drustvenim odnosima i zaStitom okolisa u suvremenim uvjetima dobivaju sve
vece znacenje, Sto je pokazatelj sve vecih socijalnih 1 ekoloskih problema. U ovu skupinu
ciljeva ubrajaju se ciljevi zaposljavanja, ciljevi odnosa s drugim organizacijama, eticki ciljevi,
ciljevi eliminiranja poslova s nedemokratskim drZzavama, davanja prednosti u nabavi tvrtkama

koje zaposljavaju invalide, smanjenja emisije Stetnih plinova, ciljevi reciklaze 1 sl.

U skladu s ciljevima poduzeca postavljaju se ciljevi pojedinih poslovnih funkcija, koji
osiguravaju njihov uskladen rad i1 Sto ve¢i doprinos ostvarenju ciljeva poduzeca. U okviru
nabave moraju se takoder postaviti ciljevi koji ¢e omoguciti kompatibilni rad s drugim
funkcijama, a prvenstveno uskladiti konfliktne ciljeve. Nabava mora Sto viSe doprinijeti
stvaranju vrijednosti u lancu procesa. Ona je dio lanca procesa cijelog poduzeca. Vodi se
racuna da npr. zbog snizenja troSkova nabavom materijala losije kakvoce ne nastanu povecani

troSkovi proizvodnje ili da ne dode do teSkoca prodaje gotovih proizvoda ili da se, npr.
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snizenjem/povecanjem troSkova nabave postigne ukupno vece sniZzenje troSkova na drugim
podru¢jima. Umjesto da se procesi promatraju s uskog funkcionalnog podrucja, cjelovito
poslovanje poduzeca promatra se kao skup logicki povezanih aktivnosti koje zapocinju s
odgovaraju¢im ulazom (input), koji se odredenom obradom ili preradom pretvara u
odgovarajuci izlaz (output). Aktivnosti, $to se odvijaju u procesu, U pravilu doprinose
povecanju vrijednosti ¢ime izlaz postaje korisniji i djelotvorniji za sljede¢i korak u lancu

procesa.

8.2. Operativni ciljevi funkcije nabave

Razmatranje moguénosti osiguranja opskrbe poduzecéa potrebnim materijalima i uslugama
usko je povezano s ciljevima sniZzenja troSkova nabave. SniZenje troskova, npr. sniZenjem
nabavnih cijena, moze dovesti do smanjenja kakvoée nabavljenih materijala i sl. pa valja
stalno voditi raCuna o medusobnim odnosima ciljeva osiguranja opskrbe 1 ciljeva snizenja

troSkova.

8.2.1. Ciljevi kakvoce (kvalitete)

Od komponenata ciljeva osiguranja opskrbe, u praksi imaju prioritet ciljevi kakvoce
(kvalitete) predmeta nabave. Materijali, oprema i usluge moraju biti prikladni za planiranu
namjenu, da bismo pomocu njih stvorili trziStu potrebne proizvode i1 usluge. Cilj je funkcije
nabave da se Sirina 1 dubina asortimana materijala smanji normiziranjem zahtjeva kakvoce,
Sto ¢e posti¢i pravodobnim uklju¢ivanjem njezinih predstavnika u razvoj novih proizvoda i
suradnjom s prodajom, proizvodnjom i dobavlja¢ima. Kod toga se ne trazi kako zadovoljiti
zahtjeve kakvoce uz najnize troSkove ve¢ kako minimizirati ukupne troSkove u svezi s
primjenom materijala (nabavom materijala potrebne kakvoce smanjit ¢e se pojava greSaka

proizvodnje, povecat ¢e se iskoristivost materijala i produktivnost odvijanja procesa).
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8.2.2. Ciljevi koli¢ina (kvantitete)

Za osiguranje opskrbe znacajno je odgovarajuce postaviti ciljeve koli¢ina. Organizacija
mora raspolagati odgovaraju¢im (minimalnim) kolicinama pojedinih vrsta materijala da bi se

zadovoljile potrebe kontinuiranog odvijanja procesa reprodukcije.

Osiguranje odgovarajuc¢ih koli¢ina ostvaruje se izborom prikladnog sustava nabavljanja i
isporukama prema postavljenim strategijama. S aspekta troskova, postavljaju se ciljevi nabave
ekonomicnih (optimalnih) koli¢ina, ili koli¢ina koje zadovoljavaju potrebe opskrbe u
odredenom vremenu, odnosno koli¢ina koje formiraju zalihe do odredene maksimalne razine.
U dogovoru s dobavljac¢ima valja odrediti koli¢ine isporuka da ne dode do smetnji opskrbe,
odnosno da prevelike isporuke ne dovedu do stvaranja prekonormnih zaliha i nepotrebnih

troskova.

8.2.3. Ciljevi vremena

Materijale odgovarajuce kakvocée 1 u potrebnoj kolicini valja pravodobno zatraziti, naruciti,
primiti u organizaciji i izdati korisnicima. Pri tome valja voditi ratuna da nabava nekih dobara
ovisi o fiksno zadanom vremenu proizvodnje i zbog toga ih valja drzati na zalihi (npr.
poljoprivredni proizvodi). Cimbenik vrijeme ima bitnu ulogu u odvijanju procesa nabave,
isporuka, prijma, reklamacija, placanja racuna dobavljaima, skladiStenja i zaliha dobara te
zbog toga valja u svim procesima posebnu pozornost pridati vremenskim ciljevima, da bi se
procesi uskladili i da se odvijaju bez zastoja (engl. Zero delay, zero breakdowns), odnosno da
se ostvari optimalno koriStenje svih resursa. Ciljevi vremena postavljaju se odgovaraju¢im
terminiranjem u okviru dodjele zadataka, u organizacijskim propisima, u planovima ili pak

pomoc¢u mreznih dijagrama, gantograma i drugih tehnika terminiranja procesa.

8.2.4. Prostorni ciljevi

Uz ciljeve kakvoce, koli¢ine i vremena bitno je odrediti i prostorne ciljeve, da bi se ostvarilo
odgovaraju¢e osiguranje opskrbe. Potreban materijal mora biti raspoloziv na mjestima
potrosnje. Kod toga se radi o dva logisti¢ka podrucja: (1) podrucju premoscivanja prostora od

dobavljaca do ulazne kontrole 1 (2) podru¢ju premos¢ivanja prostora od ulazne kontrole preko
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skladiSta nabave do mjesta gdje se materijali koriste. Prostorne ciljeve valja promatrati
integralno povezujuéi mjesta potreba, izvore nabave, mjesta isporuka, mjesta skladistenja 1
moguénosti transporta. Nabavi su mjesta potreba poznata pa veéu pozornost mora obratiti na
izbor izvora nabave i dogovore o mjestima isporuke. Kod toga se moraju postavljati razliciti
prostorni ciljevi, ovisno o predmetima nabave. S logistiCkog aspekta valja se orijentirati na
izvore nabave koji su prostorno blizi ili dogovoriti mjesta isporuke $to blize mjestima
potroS$nje jer se na taj naCin ostvaruju brze isporuke, a osoblje na obje strane bolje se

upoznaje, Sto je uvjet za dobru suradnju.

8.2.5. Ciljevi smanjenja rizika nabave

U suvremenim uvjetima poslovanja javljaju se razliiti neplanirani i teSko predvidljivi
dogadaji koji onemogucuju ostvarenje postavljenih ciljeva na optimalan nacin. Moguénost
nastupa takvog dogadaja, koji nepovoljno djeluje na ostvarenje postavljenih ciljeva, naziva se
»rizik «. Spektar rizika vrlo je $irok pocevsi od tzv. »€istih « rizika kao $to su rizici pozara,
prirodnih nepogoda, Strajkova, havarija u pogonima dobavljaca i sl., do rizika uvjetovanih
nestruénim i nemarnim radom te loSim odlukama kao S§to su rizici nelikvidnosti, rizici
prekoradenja rokova isporuke, rizici loSe kakvoce isporuCenih materijala, rizici prijevoza,
rizici gubitka vrijednosti materijala i sl. U nabavi se rizici odnose na objekte nabave i na
uvjete nabave. Zbog rizika je potrebno drzati vece koli¢ine zaliha, da ne dode do zastoja u
odvijanju procesa reprodukcije. Rizike je potrebno procijeniti u svezi trzista prodaje, trZiSta
nabave, vlastite organizacije i u svezi drustveno-politickih odnosa te provoditi mjere koje ¢e

omoguciti smanjenje negativnih posljedica rizika.

8.2.6. Ciljevi povecanja fleksibilnosti nabave

Povecanje fleksibilnosti nabave postize se fleksibilno postavljenim planom 1 ponaSanjem
nabave, §to omogucuje da se u sluaju nastupa nekog rizika izabere varijanta koja ce
omoguciti prilagodbu nabave promijenjenoj konstelaciji uvjeta. Da bi nabava mogla odluciti o
mijenjanju predmeta nabave, o supstitutima, o putovima nabave, o cijenama i sl. mora imati

adekvatna ovlastenja, ali 1 moguc¢nost intenzivnih 1 brzih komunikacijskih veza s korisnicima
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predmeta nabave i1 s dobavlja¢ima. Moguénost nabave u svezi izbora varijanti odluka ¢e biti
vecée ako raspolaze s dovoljno obrtnih sredstava, ako ima veéi skladisni prostor, odgovarajuc¢u
skladi$nu opremu i sredstva za prijevoz i sl. te ako pravodobno raspolaze podacima o strukturi

ponude i potraznje.

8.2.7. Ciljevi povecanja opceg boniteta nabave

Ciljevi orijentirani na povecanje op¢eg boniteta nabave dodatni su ciljevi nabave. U njih se
ubrajaju ciljevi nabave s konjunkturom, u svezi s metodama nabave, u svezi s nabavom na
domadem trzistu (zahtjevi za nabavu domace robe izrazavaju se u Hrvatskoj npr. izrekom
»Kupujmo hrvatsko «, politi¢ki ciljevi (preferiranje ili bojkot odredenih dobavljaca ili
odredenih zemalja), ekoloski ciljevi (davanje prednosti dobavlja¢ima koji imaju ekoloski

podobnu proizvodnju), eticki ciljevi i sl.

8.2.8. Ciljevi sniZenja troSkova nabave

Kao $to je navedeno u prethodnom izlaganju mora se kod postavljanja ciljeva sniZzenja
troSkova nabave stalno voditi raCuna o ostalim ciljevima, da se zbog prevelikog snizenja

troSkova ne dovede u pitanje sigurnost opskrbe.

Ciljevi sniZzenja troSkova nabave postavljaju se u svezi s objektima nabave 1 u svezi s
funkcijama nabave. SniZenje troSkova objekata nabave ima primarno znacenje zbog velikog

udjela troskova materijala i usluga u cijeni kostanja gotovih proizvoda.
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9. ZNACENJE NABAVE

Nabava dobiva s tendencijom dublje drustvene podjele rada sve vece znacCenje u privatnim i
javnim poduzecima i institucijama. Raste broj dobara i usluga Sto se nabavljaju (outsourcing),
naroCito zbog primjene tzv. modularne proizvodnje (engl. lean production). To dovodi do
veceg udjela vrijednosti nabavljenih materijala i usluga u prodajnoj cijeni proizvoda, a krece
se izmedu 30-40% u duhanskoj industriji 1 proizvodnji instrumenata te izdavackoj djelatnosti
pa do preko 80% u prehrambenoj industriji i proizvodnji naftnih derivata.. U prosjeku u

proizvodackim poduzec¢ima udio materijala i usluga u prodajnoj cijeni proizvoda iznosi 60%.

Navedeni podaci odgovaraju za razvijene zemlje, gdje se udio pla¢a u prodajnoj cijeni
proizvoda krece izmedu 10-35%, odnosno u prosjeku oko 20%. U zemljama s niskim placama
udio vrijednosti materijala u prodajnoj cijeni proizvoda veci je na racun znatno manjeg udjela

placa.

Slika 5:Podjela troskova nabave

TroSkovi sluZzbe nabave 2-4%

(place, dnevnice, putni troskovi,

PTT troskovi itd.) - male moguénosti
4% uSteda ukupnih troSkova nabave.

96% TroSkovi objekata nabave 96-98%
(nabavna cijena x koli€ina) - velike
mogucénosti usSteda

Izvor: Ferisak V., Nabava: Politika — Strategija — Organizacija - Menagement, Zagreb, 2002., str.37.

U sniZenju troSkova materijala nemaju svi funkcionalni zadaci nabave jednaki ponder (sl.5), a
njihovo znacenje razlikuje se od grane do grane 1 od poduze¢a do poduzeca. Zbog toga valja
posebnu pozornost pokloniti organizaciji i angazmanu prikladnih djelatnika na pojedinim

stru¢nim zadacima te pratiti troSkove i u€inke izvrSenja tih zadataka.
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Ako se na izvrSenju nekog zadatka posao bolje organizira te ako mu se prida viSe pozornosti,
odnosno utrosi vise radnih sati, onda ¢e to rezultirati odgovaraju¢im ucincima kod odredenog
volumena nabave. To se naroCito odnosi na zadatke nabave kod kojih se ostvarivanjem
strategijskih 1 taktickih ciljeva izravno ili neizravno utjeCe na cijene, odnosno ucinke. Takvi
su zadaci npr. ispitivanje trziSta nabave, objedinjavanje potreba, provedba kooperacije u
nabavi, vrednovanje i ocjena dobavljaca, vodenje pregovora, sklapanje okvirnih ugovora i sl.
Te aktivnosti nabave hipotetski dovode do degresivnog pada nabavnih cijena sve do donje
granice prodajnih cijena dobavljaca, a omogucuju nabavu materijala primjerene kakvoce,
drzanje nizih zaliha, pronalaZenje i1 koriStenje supstituta, brzi protok materijala, odnosno veci
koeficijent obrtaja i sl. §to sve doprinosi snizenju troSkova, boljoj likvidnosti, vecoj

fleksibilnosti 1 sigurnosti poslovanja te ugledu poduzeca.

29



10. JUST IN TIME SUSTAV NABAVE

10.1. Karakteristike Just in Time nabave

Neke karakteristike koje se odnose na kvalitetu, prijevoz, dobavljace i koli¢ine, odreduju
programe JIT nabave (tablica). JIT proizvodnja ne uspijeva bez JIT nabave. JIT nabava
osigurava, uz minimiziranje stupnjeva zaliha, dostupnost materijala za proizvodnju. Jedan od
teoretskih ciljeva JIT-a je ostvarenje nulte zalihe, ali u praksi je to teSko posti¢i i zapravo

nikad nije pozeljno. S nultom zalihom nema se $to prodati.

Dok zalihe materijala trebaju biti minimalne, osnovni zadatak nabave je osigurati dostupnost
materijala. | visoki stupnjevi dostupnosti proizvoda i niski troskovi drzanja zaliha zahtijevaju
¢vrsta partnerstva s dobavlja¢ima. Vrijeme i udaljenost takoder rade i protiv dostupnosti i
protiv niskog stupnja zaliha, ¢ine¢i JIT nabavu otezanom u uvjetima nabavljanja robe i usluga

iz inozemstva.

Tablica 1: Karakteristike JIT nabave

e kupac postavlja minimalnu specifikaciju
proizvoda

) . dobavlja¢ materijala suraduje s kupcem kako

Kvaliteta bi se zadovoljili zahtjevi za kvalitetom

. prodavacevi i kupcevi odjeli osiguranja
kvalitete usko suraduju

e  voditelj nabave rasporeduje kontrolira

Prijevoz transportne aktivnosti najvec¢oj mogucoj mjeri

. nekoliko dobavljaca smjestenih Sto
je moguce blize

. pokuSava se grupirati udaljene
dobavljace

e  preferira se ponavljano poslovanje s
dobavljacima

e  konzistentno  nadziranje/procjena
dobavljaca

. ponuda materijala je svedena na
minimum

Dobavljaci

e  (Ceste, pravilne isporuke manjih i to¢no
odredenih koli¢ina koje zahtijevaju
smanjenje veli¢ine dobavljacevih
proizvodnih postrojenja

. uobiCajeni su dugorofni ugovori o
nabavi

e  destimuliraju se  pomanjkanja i
zastarjelost robe

Koli¢ine
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10.2. Cilj Just in Time sustava

Primarni cilj JIT sustava je postizanje uravnotezenog sistema s redovnim i brzim protokom
proizvoda kroz lanac nabave.
To se postize:

e uklanjanjem prepreka,

implementiranjem fleksibilnog sustava,

smanjivanjem vremena pripreme,

smanjivanjem razine zaliha na minimum,

uklanjanjem otpada i gresaka,
Prednosti Just in Time sustava:

e smanjenje zaliha,

e visoka kvaliteta,

o fleksibilnost sustava,

e smanjenje ¢ekanja unutar i van sustava,
e povecanje produktivnosti,

e povecanje iskoriStenosti opreme,

e smanjenje greSaka i ponovnog rada,

e smanjene potrebe za prostorom,

e poboljsanje odnosa s dobavlja¢ima®

8 http://www.efos.unios.hr/upravljanje-operacijama-poduzeca/wp-content/uploads/sites/151/2014/01/9.-
Just-in-Time
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11. JUST IN TIME- SUSTAV | NJEGOVA PRIMJENA

Jedna od najvaznijih zadaca JIT sustava je minimizirati stanje zaliha. JIT sustav ima utjecaj
na veliko podru¢je dogadaja u poduzeéu. JIT je od velike koristi zbog toga Sto
pojednostavljuje i racionalizira unutarnje i1 vanjske tokove informacija i materijala. To je
razlog da bi se proizvodilo S$to uskladenije s potraznjom i nabavljalo uskladeno s

proizvodnjom.

11.1. Primjena Just in time

Primjena JIT nacela zasniva se na sljede¢im razmatranjima:

e zalihe u proizvodnji i1 u skladiStu predstavljaju potencijalni kapacitet. Nosivost toga
promatranja je u tome $to ove ,,kapacitete* ne treba smjestati ni u imovinu postrojenja
ni u obrtnu imovinu.

e ako se pri proizvodnji koja je orijentirana na protok snize zalihe, tada greske, kao npr.,
neuskladeni kapaciteti, nedostatna fleksibilnost , manjkaju¢a postojanost pridrzavanja
termina i problemi kvalitete postaju vidljive. Nastupajuéa mjestta greSaka time se
vizualiziraju i mogu se neposredno eliminirati.

e da bi se reducirala kompleksnost u izradi i poboljsala sigurnost planiranja
(postojanost), potrebno je neizbjezno skratiti vremena protoka.

e proizvodnja treba opet postati pregledna. Ovo nas prisiljava na organiziranje
jednostavnijih struktura.

e prednosti tzv. proto¢ne izrade treba spojiti s prednostima proizvodnje koli¢ina serija.
Ovo se u idealnom sluc¢aju dogada kroz proizvodnju malih koli¢ina robnih partija za

odredena razdoblja.

Primjena JIT ideje temelji se na tome da se aktivnosti koje ne stvaraju vrijednost ogranice na
minimum. Tada se koncepti JIT ne oblikuju samo u proizvodnom podruc¢ju, nego u cijelom
logistickom lancu. Pri tome su vazna pretpostavka kratka vremena pripreme i uskladeni

kapaciteti.

Sto se ti¢e JIT metode, postoje i matematicki modeli vezani uz ovu metodu. Ovdje je naveden

jednostavniji matemati¢ki model narudzbenog procesa®:

% https://www.scribd.com/doc/47366959/JUST-IN-TIME-seminar
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K = rast koStanja sastavljanja poretka

kc = godiSnje kostanje prenosenja jedne jedinice inventara
D = godi$nja potraznja u jedinicama

Q = optimalni poredak veli¢ina u jedinicama

TC  =ukupno kostanje kroz cijelu godinu

Zeli se saznati Q. Pod pretpostavkom da su zahtjevi konstantni, kompanija smanjuje zalihe na
nulu i tada sastavlja poredak kojim sredstva konstantno stizu. Otada je prosjek drzanja: Q/2.

Takoder, godisnji broj redoslijeda je: D/Q.

TC se sastoji od dvije komponente. Prva je cijena prenoSenog inventara, koja se dobije

izrazom:

Q*ke/2

Druga je cijena sastavljanja poretka koji se dobije:

D*K/Q, godi$nji broj redoslijeda D/Q, pomnoZen cijenom po poretku K.

Ukupna godi$nja cijena je: Diferencijacijom TC s obzirom na Q i izjednacavanjem s nulom

pronade se Q za minimalnu ukupnu cijenu dobivajuéi:

Formula koja je poznata kao ekonomski poredak koli¢ina (Economic Order Quantity ili
EOQ).

Klju¢ japanskog probijanja bilo je smanjenje K na vrlo niski stupanj 1 uzastopnom opskrbom
umjesto prekora¢enjem zaliha. U praksi JIT funkcionira dobro za mnoge poslove, ali nije
prikladan ako K nije nizak. U ovu teoriju mogu se lako uraCunati zaostaci u dostavi i
fluktuaciji na zahtjev. Oboje su oblikovani normalnom distribucijom. Zastoj u dostavi znaci

da se dodatne sigurnosne zalihe moraju drzati ako dode do nestasice.

Da bi prosperirale ili barem prezivjele proizvodne kompanije moraju osigurati cijenu koja je u
najmanju ruku jednaka konkurentskima. Ta konkurencija ukljucuje tvornice koje se nalaze
diljem svijeta. Svijet je postao jedno veliko trziSte gdje razna dobra prelaze mnogo razlicitih
granica. Razvoj komunikacija 1 transporta doprinio je eksploziji medunarodne trgovine u
zadnjih par desetlje¢a. Tako su rastom trZista, ali i puno ve¢im rastom konkurencije brojne

kompanije pocele gubiti velike udjele na trzistu i bile su sve manje prosperitetne. Jasno je da
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se u takvim uvjetima moraju proizvoditi visoko kvalitetni proizvodi po $to nizim cijenama, te

ti proizvodi moraju $to prije sti¢i do krajnjih korisnika.

Pod tim uvjetima kompanije bi mogle konkurirati svakome gotovo bilo gdje. Upravo to je

jedan od glavnih uzroka razvoja JIT sustava.
JIT filozofija ukljucuje:

e sav otpad i sve ono $to ne dodaje vrijednost proizvodu ili usluzi mora biti uklonjeno.
Pod vrijednost se racuna sve ono $to utje¢e na rast korisnosti proizvoda za korisnika i
sve ono S$to utjece na smanjenje korisnosti;

e JIT nikad ne zavrsava;

e inventar je otpad. Otpad se moze postupno ukloniti eliminacijom manjih koli¢ina
inventara iz sustava, ispravljaju¢i proizaSle probleme, te dodatnim uklanjanjem
inventara;

e Kkorisnikove Zelje za kvalitetom i dizajnom te njihov kriterij trebale bi biti smjernice u
proizvodnom sustavu;

e proizvodna fleksibilnost, ukljucuje brzu reakciju na zahtjeve za dostavom, promjenom
dizajna i koli¢ine proizvoda;

e medusobno povjerenje zasnovano na otvorenosti 1 iskrenosti mora postojati medu
organizacijama, radnicima, dobavlja¢ima i korisnicima;

e potreban je timski rad za postizanje najboljih rezultata. Sudjelovati moraju svi, od top
menadzmenta preko osoblja do radnika. Time se povecava fleksibilnost, odgovornost i
autoritet, posebno radnika;

e Vazno je i ono $to radnici misle, a ne samo njihov ru¢ni rad.

JIT ukljucuje mnoge stare ideje, ali ukljucuje 1 neke nove koje su zasnovane na razliitim
disciplinama (statistici, bihevioralnim znanostima, industrijskoj tehnici, proizvodnom
menadzmentu). Tradicionalno se na inventar gleda kao na dodatak koji se moze pretvoriti u
novac. Prema JIT pristupu inventar ne dodaje vrijednost proizvodu ve¢ ju umanjuje 1 on je

zapravo viSak.

Takoder drZzanje inventara je kao ne primanje novca u banci te kao placanje da tako i ostane.
JIT gleda na inventar kao simptom neadekvatnog menadZzmenta tj. metodom za skrivanje

neefikasnosti i problema.
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Neefikasnosti koje inventar ukljucuje su mnogobrojne: duga i skupa instalacija, dugacki
redovi na radnim mjestima, neadekvatni kapaciteti, kvarovi strojeva, nedostatak radne snage i
fleksibilnosti i slicno. JIT naglasava da ¢e se rjeSavanjem ovih problema smanjiti potreba za
inventarom i poboljsati produktivnost. Ovdje je vazno imati pravi materijal, u pravo vrijeme

na pravom mjestu i u to¢nim koli¢inama.

JIT pristup ukljucuje sljedece:

e smanjuje vrijeme instalacije da bi se postigli manji brojevi proizvodnje,
e povecana upotreba sekvencijalnih procesa,

e povecani broj ljudi koji obavljaju vise funkcija,
e veca fleksibilnost opreme i kapaciteta,

e vise preventivnih odrzavanja,

e veca stabilnost 1 konzistentnost u rasporedu,

e teznja dugorocnijim ugovorima s dobavljac¢ima,
e Sto frekventnije dostave dobavljaca,

e unaprijedena tehnicka podrska dobavljaca,

e ukljucivanje zaposlenika u radne programe,

e proces statisticke kontrole 1

e naliza uzroka i efekta.

Ova nova filozofija utjeCe na sva polja poslovanja, velike promjene dogadaju se u
proizvodnom menadZmentu, kupnji, ljudskom potencijalu 1 menadZmentu kvalitete.
Ostvarivanje dugoro¢nih veza s dobavlja¢ima veoma je vazno za zdrav JIT sustav. Odnos
izmedu kupca 1 dobavljaca uvijek je bio sumnjiav s obje strane. Izraz "kupce ¢uvaj se" jedan
je od vaznih obiljeZja kojeg se kupci drze bojeci se robe koju ¢e dobiti. S druge strane prema
dobavlja¢ima se Cesto neposteno postupa. Npr. oni mogu dostaviti jako kvalitetnu robu na
vrijeme 1 uz razumnu cijenu zbog Cega Cesto mogu zakasniti s drugim dostavama 1 tako
izgubiti dio novca. Zato JIT naglasava vaznost dugoro¢nih dobrih odnosa s dobavljacima koje
se temelji na medusobnom povjerenju. Dobavlja¢ i njegovi dobavljaci su zapravo samo dio
industrijskog lanca u proizvodnji. Ako bilo koja karika ne uspije zadovoljiti, gotov proizvod
viSe nije zadovoljavaju¢i i cijeli sustav podbacuje. Zato je cilj smanjiti cijene, povecati

kvalitetu i produktivnost.
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Tako se ukljucuje 1 dobavlja¢ u konacni dizajn proizvoda, njegovu cijenu, smanjuje se broj
ukupnih dobavljaca te se prema preostalima pruza dodatna tehniCka podrska. Vazan je
raspored i redoslijed dolaska robe. Povecava se komunikacijska kvaliteta. Nastoji se da
dobavljaci budu Sto blize proizvodnom poduzecu. Sve ovo ne moze se posti¢i preko noci, veé

stalnim i brojnim analizama.

Implementacija JIT sustava se sastoji od Sest faza: organizacije, edukacije, evaluacije,
planiranja, provedbe i pregleda. Komisija koja bi provodila organiziranje trebala bi se
sastojati od clanova iz razli¢itih dijelova poduzeca (dizajna, proizvodnje, kontrole i sl.).
Edukacija je slijedna i u poCetku veoma kruta, a zapocinje od vrhovnog menadzmenta te bi

trebala pokriti sve u poduzecu.

JIT mora u potpunosti biti shvaden i1 prihvacen da bi donio osjetljive rezultate. Ponajprije
moraju ga prihvatiti menadzeri. Vazno je shvacati da rezultati ne¢e do¢i preko no¢i te je
vazno strpljenje. To je viSe proces evolucije, a ne revolucije. Vjerojatno je da nece sve
promjene biti uspjeSne. Evaluacijom se ocjenjuje proces napredovanja jer nije svaka tvrtka na
istom stupnju u primjeni JIT sustava niti se nalazi u istom okruzenju. Stvaranje inicijalnog
plana zapoc€inje obvezivanjem vrhovnog menadzmenta. Predstavlja se tokom edukacijskog
programa cijeloj radnoj snazi. Najprimjerenije je koristiti razli¢ite pristupa razli¢itim
grupama. Evaluacija i procjena osiguravaju osnove za razvoj plana za pocetne unaprijedene
aktivnosti. Neki od rezultata koji su proizasli primjenom JIT metode navedeni su dolje i idu

znatno u prilog ovoj metodi.

Apple Macintosh prelaskom na JIT metodu, izjavili su da su se izbacivanja smanjila s 28% na
1%, okret inventara je bio dvostruki od industrijskog prosjeka, potrebe za prostorom smanjene

su za 35%, radna produktivnost povecana je 60% .

Omark Industries je u prvoj godini smanjio inventar za 25% . Produktivnost je povecana za
30%, smanjena su vremena i povecana kvaliteta. Kasnije u programu, sirovine su smanjene
95%, a WIP 96% (od 100,000 komada na podu u bilo koje vrijeme do 4,000 komada sa ciljem
da ih bude samo 1,000).

Harley-Davidson govori o 50% smanjenog inventara, 50% smanjenja komadica i prepravaka,
rastu produktivnosti od 32% te rastu okreta inventara sa 5 na 17. Smanjena je i garancija

Unato¢ duzem garantnom roku .
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Evo jo§ nekih primjera. Jedno manje poduzece koje sastavlja stereo uredaje za Hondu
dostavlja ih tri puta dnevno. Honda tako ne treba unositi velike koli¢ine uredaja u inventar §to

je i nepotrebno.

Johnson Controls je poduzece koje proizvodi sjedala za automobile za Chrysler. Posiljke Salje
u manjim kamionima do Chryslera koji je udaljen preko 100 km od poduzeca. Svaka posiljka
je tempirana tako da stigne dva sata prije nego Sto ¢e biti potrebna u proizvodnji. Ocito je da
JIT metoda zahtijeva visok stupanj koordinacije 1 kooperacije izmedu kompanije 1 njenog

dobavljaca. Ako posiljke stignu prerano, Chrysler ih nema kamo skladistiti.

Ako pak posiljke stignu prekasno, cijela proizvodna linija bi morala biti zaustavljena ¢ime bi
se uzrokovali dodatni visoki troSkovi. Ukoliko je dobro organizirana JIT metoda kontrolira

inventar veoma efektivno.
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12. PRIMJENA JUST IN TIME SUSTAVA

U svijetu postoje razli¢iti primjeri uspjesne primjene sustava JIT. Neki od znacajnih su
japanska Toyota, zatim proizvodnja automobila Chevrololet Nova koji u kooperaciji
proizvode japanska Toyota i Generals Motors iz Fermonta (SAD).

Slican sustavu Kanban je sustav Quick Response (QR). U svezi s tim, uspjeSni primjeri
njegove primjene su u kompanijama kao §to su Seven-Eleven (SAD), Target Stores ()SAD),
Tesco (Velika Britanija).

12.1.Toyota Motor Corporation

Ova metoda brzo je prihvacena u Toyota Motor Corporation (sl.6) u Japanu kao dio
njihovog proizvodnog sustava (Toyota Production System — TPS)!°. Japanske korporacije ne
mogu si priustiti velike kolic¢ine zemlje za skladista u kojima bi se cuvali dijelovi ili gotovi
proizvodi. Prije 1950-ih smatralo se da ovo zapravo i nije prednost zbog redukcije
ekonomskog udjela (broj koji predstavlja identi¢ne proizvode koji bi trebali biti proizvedeni).
Jedan od Sefova u Toyoti je tokom 50-ih istrazio 1 izraCunao da je druga metoda moguca.
Tvornica bi mogla biti nacinjena fleksibilnije, smanjenjem visokih troSkova za alate i
smanjenjem ekonomskog udjela na veli¢inu dostupnog skladiSnog prostora. Nakon perioda od
nekoliko godina, Toyotini radnici su redizajnirali modele automobila za uobic¢ajeniju upotrebu
alata kao $to su bojanje i zavarivanje za takav proizvodni proces. Toyota je bila jedna od prvih
kompanija koja je primijenila fleksibilne robote za obavljanje ovih poslova. Broj i vrste
zatvaraca smanjene su s ciljem da se standardiziraju koraci sastavljanja i alati. Tako da se neki
procesi sastavljanja mogu koristiti kod viSe razli€itth modela. Nakon toga ostali su jo§ neki
kriti¢ni odsjecci koji su se radili rukama i metalnim polugama §to je dosta oduzimalo vremena

i zaustavljalo proizvodnu liniju. Nakon toga problem je rijeSen novim pristupom.

10 http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/just-in-time.html
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Slika 6: Just in Time sustav u Toyoti

Izvor: http://www.toyotaglobal.com/company/vision_philosophy/toyota production system/just-in-time.htm

Efekti nekih rezultata bili su neocekivano dobri. Odjednom se niotkuda pojavila velika
koli¢ina novca poSto je inventar rastavljen i prodan. To je stvorilo velik entuzijazam u
vrthovnom menadzmentu. Vrijeme odgovora tvornice kupcima pao je na jedan dan Sto

korisnicima pruza veliko zadovoljstvo. Takoder, pocela je proizvodnja prema narudzbama,
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eliminirajuéi tako rizik da vozilo nec¢e biti prodano. Posto je gotovo nestalo skladisSne robe

nema ni rezervnih dijelova pa nije ostavljeno mjesto greskama.

Tako svaki dio mora odgovarati i biti funkcionalan §to je bitno doprinijelo kvaliteti proizvoda.

Proizvedeni su sli¢ni dijelovi tako da se eliminira tolerancija, dok se u isto vrijeme pocela
voditi statisticka kontrola. Nakon rjeSavanja mogucih internih problema Toyota je eliminirala
brojne dobavljace i testirala i pripremila svoje preostale dobavljace nekih dijelova samo da se
osigura kvaliteta i pravovremena ispostava. Kako su se poceli javljati kvarovi na dijelovima
Sto je bilo uzrok usporavanja ili zaustavljanja proizvodnje u pocetku se mislilo odustati od
takve proizvodnje bez inventara (kvar se dogadao gotovo svakog sata). Ali s vremenom su se
kvarovi sve manje pojavljivali da bi nakon 6 mjeseci kvarova bilo toliko malo da je Toyota
odlucila uvesti jos jednu traku $to se pokazalo i dalje isplativim. Rezultat toga je taj da je

tvornica postigla zavidan stupanj u industrijaliziranom svijetu.

Just-in-time metoda pocela se primjenjivati i u drugim nabavnim lancima u razli¢itim
granama industrije. U komercijalnom sektoru $to je znacilo eliminaciju jednog ili vise

skladiSta u vezi tvornice 1 trgovine na malo.

Proizvodni sustav razvijen od Toyote tezi da osigura najbolju kvalitetu, najnizu cijenu 1
najkraci put i vrijeme do eliminacije otpadaka. TPS obuhvaca dva stupa, just-in-time i jidoka i
Cesto je ilustrirana "ku¢om". TPS se odrzava i unaprjeduje kroz iteracije standardnog posla i

kaizena. Razvoj TPS-a pripisuje se Taiichi Ohno. On je vodio razvoj TPS-a kroz 50-e i 60-e.
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13. ZAKLJUCAK

Primjena JIT-a u nabavi nije tako uspjesna kao u proizvodnji. Bilo je primjera, gdje su neke
tvrtke samo zatrazile od svojih dobavljaca, da oni pohranjuju robu, jer su one uvele JIT, Sto
ipak nije bio slucaj, pa su one samo prenijele problem zaliha na svoje dobavljace. Do uspjesne
primjene JIT-a u nabavi moze do¢i samo obostranom suradnjom i dobavljaca i potrosaca.

Njegovom primjenom treba se povecati konkurentnost na trziStu oba partnera.

Narucite koliko vam je potrebno za konac¢ni proizvod, iskoristite dijelove za sklapanje i
pustite proizvod u distribuciju. "Just in time" najbolji je nacin da veliki sustavi smanje suvisne
troskove 1 skrate proizvodni proces. Osim financijske uStede, primjenom tog sustava povecava

se produktivnost i kvaliteta proizvoda, bez obzira na industriju kojoj pripada.

U JIT sustavu, potrebno je dobro izbalansirati nabavu koja vremenom postaje uravnotezena i
lakse predvidljiva. Problem prekomjerne proizvodnje je jednostavno rijeSen preko Kanban

metodologije.

Mozemo zakljuciti Just in Time pozitivno utjece na poslovanje tvrtke.

U Varazdinu, 29.09.2016.
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1ZJAVA O AUTORSTVU
1
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

ZavrEni/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, élanaka, doktorskih disertacifa, magistavskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autera navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni | citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu

pravilno citirani, smarraju se plagijatom, od ne itim prisvajanj rudeg
znanstvenog ili strufnoga rada. Sukladno naved dentd su duZni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

-
Ja,  WANIA _LONECAR ___ (ime i prezime) pod punom moralnom,

materijalném i kaznenom odgovornodéu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autorfica zavrinog/diplomskog (obrisati nmepotrebno) rada pod naslovom

pPRrO/2ve 0@/‘ PES Z2ALIAHA (upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:

(upisati ime i prezime)

A A ;ouc‘%.

(viastorucni potpi

sukladno Zakonu o #nanstvenoj djelatnast i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveudilifta su duzna trajno objaviti ma javnoj internetskoj bazi sveutiliine knjiznice
u sastavu sveudilidta te kopirati u javnu internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéilizne knjiznice. Zavrini radovi istovesnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objawljuju se na odgovarajudi nadin,

Ja, //44‘4/4 ZoNnEAR (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavrdnog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom _P£0/3v00nAa J&d 2Ac/HA (upisati

naslov) &iji sam autor/ica.

Student/ica:
o J/uzlsau ime | prezime)

-~

e AR

(vlastoruéni potpis)
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