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1. UvOD

1.1. Predmet i cilj rada
U suvremenim uvjetima poslovanja u opskrbnim lancima sve su viSe prisutni trendovi pada
broja dobavljaca zbog razli¢itih razloga. Menadzeri Zele smanjiti broj dobavljaca vjeruju¢i u
izgradnju dugoro¢nih partnerstava s pouzdanim dobavljacima, konkurencija raste zbog
globalne ekonomije, a Zivotni ciklus proizvoda postaje sve kraéi zbog sve veceg broja

lansiranja novih proizvoda od strane konkurenata.

Kako bi se poduzeca uspjesno natjecala moraju biti brza, prilagodljiva 1 fleksibilna. To se
moze posti¢i samo uz suradnju poduzeca u opskrbnim lancima. Pri tome se stavlja snazan
naglasak na korporativnu suradnju kako bi se zadovoljili kupci. Upravo u integraciji tokova
nabave koji se odvijaju izvan poduzeca (ili organizacije) s tokovima unutar organizacije lezi

klju¢na razlika od dosadasnjeg razumijevanja poslovne logistike .

Zato konkurentno upravljanje lancem opskrbe zahtijeva agilnost, koordinaciju, kolaboraciju,
suradnju, sinergiju medu partnerima, masovnu prilagodbu, orijentaciju na kupca, orijentaciju

na procese, upravljanje potraznjom, strateska saveznistva, i sl.

Upravo je ta dinamika u podru¢ju konkurentnog poslovanja opskrbnih lanaca koja zahtijeva
integraciju svih sudionika glavni razlog za odabir ove teme izvora konkurentnosti u

opskrbnom lancu.

Cilj rada je identificirati izvore konkurentnosti opskrbnih lanaca i utvrditi njihovu vaznost za

konkurentnost opskrbnih lanaca.

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja
Zavrsni rad izraden je koriStenjem sekundarnih izvora podataka iz akademske i stru¢ne
literature, web stranica te teorijskih znanja stecenih tijekom studija. Za izradu ovog rada su
koriStene su sljedece tehnike: metoda analize, metoda sinteze, induktivna metoda, metoda

kompilacije, metoda deskripcije, te graficka metoda.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Ovaj rad je organiziran kroz pet poglavlja.

U prvom poglavlju su definirani predmet i cilj rada, izvori podataka i metode prikupljanja
podataka, te sadrzaj i struktura rada.

U drugom poglavlju prikazani su pojam, znacaj i funkcije opskrbnog lanca, tipi¢ni procesi i
dionici u opskrbnom lancu, strategija i planiranje u opskrbnom lancu, te upravljanje

opskrbnim lancem.

U tre¢em poglavlju prikazano je pojmovno odredenje konkurentske prednosti, uz izvore

konkurentske prednosti i genericke konkurentske strategije.

U cetvrtom poglavlju prikazani su izvori i ¢imbenici konkurentnosti opskrbnog lanca s

posebnim naglaskom na menadzment, upravljanje zalihama i informacijske tehnologije

U petom poglavlju navedena su zaklju¢na razmatranja.



2. OPSKRBNI LANAC

2.1.Pojam, znacaj i funkcije opskrbnog lanca

Opskrbni lanac ¢ine poduzeca koja provode procese koji pretvaraju sirovine u gotovu robu
za krajnje kupce. To je skup tvrtki koje upravljaju svim brojnim koracima potrebnim za
proizvodnju krajnjeg proizvoda. Kao rezultat toga, lanac pocinje sa sirovinom i zavr$ava kada

se gotov proizvod isporuci kupcu (Rejman Petrovi¢, 2015).

Ljudi, aktivnosti, tehnologija, informacije i drugi resursi koje poslovne organizacije koriste u
stvaranju i prijenosu roba i usluga od dobavljaca do kupaca zajednicki se nazivaju opskrbnim
lancima. Ovisno o okolnostima, broj aktera u lancu, njihove karakteristike, a posljedi¢no i
priroda njihovih karika, su promjenjive prirode. FeriSak (2006) definira lanac opskrbe kao
,organizacijsku i informacijsku integraciju pojedina¢nih procesa opskrbe poslovnih funkcija
u poduzedu (interni dio lanca opskrbe) i njihovo povezivanje s procesima iz okoline izravno
ukljucenih u stvaranje vrijednosti (eksterni dio lanca opskrbe), s ciljem optimiranja cjelovitog
procesa protoka dobara (materijala, meduproizvoda i proizvoda) i povecanja doprinosa
stvaranju vrijednosti“. Kljuéna razlika od dosadasnjeg razumijevanja poslovne logistike je
integracija tokova nabave koji se odvijaju izvan poduzeca (ili organizacije) s tokovima unutar
organizacije. Istovremeno, autor procese nabave, proizvodnje i distribucije identificira kao

primarne procese opskrbnog lanca (Mesari¢ i Dujak, 2009).

Segetlija (2008) navodi da rije¢ logistika potjeCe iz Platonova pojma prakti¢éne matematike.
Pojam je nedavno dobio aktualnost u vojnom podrucju, od kuda je usao i u gospodarsku sferu,
gdje se uglavnom odnosi na proizvode (materijalne tokove). Tri komponente opskrbnog lanca
— upravljanje nabavom, operativnho upravljanje 1 integrirana logistika imaju razliCite

evolucijske faze od kojih je svaka obiljezena odredenim dogadajima ili konceptima.



2.2.Tipi¢ni procesi i dionici u opskrbnom lancu
Tipi¢ni procesi u opskrbnom lancu su: partnerstvo, osnovni opskrbni lanac, produzeni

opskrbni lanac, te ultimativni opskrbni lanac (Mentzer, 2001).

Moguce je identificirati dvije temeljne vrste osnovnih opskrbnih lanaca. Jedna vrsta se odnosi
na direktni osnovni opskrbni lanci u kojima prodavatelj i kupac komuniciraju direktno, bez
ikakvog posredovanja (slika 1), a druga vrsta se odnosi na indirektni osnovni opskrbni lanci

koji imaju samo jednog posrednika izmedu prodavatelja i kupca (slika 2.) (Gajdi¢, 2019).

Slika 1. Partnerstvo

Partnerstvo

PRODAVATELJ = > KUPAC

Izvor: Mesari¢, J., Dujak, D. (2013). Opskrbni  lanci.  Dostupno  na:
http://www.efos.unios.hr/upravljanje-opskrbnim-lancem/wp-
content/uploads/sites/275/2013/04/2_SCM_OPSKRBNI-LANCI.pdf (25.06.2022)

Odnosi organizacije s vlastitim izravnim dobavlja¢ima i izravnim kupcima glavni su fokus
temeljnog opskrbnog lanca. Koncentriranjem na samo jednu komponentu cjelokupnog
opskrbnog lanca u slozenom opskrbnom lancu odredena tvrtka moze pojednostaviti pitanje

upravljanja opskrbnim lancem.

Slika 2. Osnovni opskrbni lanac

'VRTKAU
DOBAVLJAC |« > - »  KUPAC
FOKUSU
Izvor: Mesari¢, J., Dujak, D. (2013). Opskrbni  lanci. Dostupno  na:

http://www.efos.unios.hr/upravljanje-opskrbnim-lancem/wp-
content/uploads/sites/275/2013/04/2_SCM_OPSKRBNI-LANCI.pdf (25.06.2022)



Prosireni opskrbni lanac ukljucuje strane uklju¢ene u uzvodne i/ili nizvodne tokove robe,
usluga, novca i/ili informacija, ukljucuju¢i dobavljaée izravnog dobavljaca i klijente izravnog

klijenta (Mentzer, 2001).

Slika 3. ProduZeni opskrbni lanac

DOBAVLJACEV DOBAVLJA® TVRTKA U KUPAC KUPCEV

DOBAVLJAG FOKUSU KUPAC

Izvor: Mesari¢, J., Dujak, D. (2013). Opskrbni  lanci. Dostupno na:
http://www.efos.unios.hr/upravljanje-opskrbnim-lancem/wp-
content/uploads/sites/275/2013/04/2_SCM_OPSKRBNI-LANCI.pdf (25.06.2022)

Ultimativni opskrbni lanac ukljucuje sve ¢lanove, koji sudjeluju u protoku svih roba, usluga,
informacija od prvog dobavljac¢a do krajnjeg kupca. Sli¢no tradicionalnom opskrbnom lancu,
konacni opskrbni lanac se sastoji od srediSnje tvrtke, dobavljaca i kupaca, ali u ovom slucaju
se pojavljuju jo§ 1 krajnji dobavlja¢ i krajnji kupac. Jo§ jedan dodatni sudionik je logisticki
dobavlja¢, koji je u kontaktu s kupcem i sredi$njim poduzec¢em. Njegova zadaca je dostava,
distribucija 1 planiranje svih povezanih logistickih zadataka. Pojavljuje se i pruzatelj
financijskih usluga koji podupire rad sredisnje tvrtke i dobavljaca. Takoder, sudionici
opskrbnog lanca provode istrazivanja trzista kako bi se prikupile korisne informacije (Noemi,

2012).

Slika 4. Ultimativni opskrbni lanac

' PRUZATELJ |

LOGISTICKE
/ USLUGE |
POCETNI TVRTKAU o KONACNI
DOBAVLJAG ¢ === 4—p DOBAVLIAC | ¢——> FOKUSU > KUPAC |¢—p === ¢ KUPAG
PRUZATELJ 7\
TVRTKA ZA
FINANCIJSKIH ISTRAZIVANJE

USLUGA TRZISTA

E

Izvor:  Mesari¢, J., Dujak, D. (2013). Opskrbni  lanci. Dostupno  na:
http://www.efos.unios.hr/upravljanje-opskrbnim-lancem/wp-
content/uploads/sites/275/2013/04/2_SCM_OPSKRBNI-LANCI.pdf (25.06.2022)



Sva poduzeca s kojima promatrana organizacija komunicira, bilo izravno ili neizravno preko
svojih dobavljaca ili kupaca, smatraju se ¢lanovima opskrbnog lanca. Medutim, bitno je
napraviti razliku izmedu klju¢nih ¢lanova i pomo¢nih ¢lanova kako bi se uspjesnije nosilo s
vrlo kompliciranom mrezom opskrbnih lanaca. Glavni sudionici u opskrbnom lancu su sve
autonomne organizacije ili strateSke poslovne jedinice koje stvaraju dodatnu vrijednost u
poslovanju, s ciljem stvaranja specifi¢nog proizvoda za odredenog klijenta ili trziste. Clanovi
koji podrzavaju, s druge strane, su tvrtke koje nude sudionicima primarnog opskrbnog lanca
resurse, informacije, usluge ili resurse. Stovise, organizacije su sposobne obavljati i temeljne i
pomoc¢ne zadatke. Ista tvrtka takoder moze obavljati primarne odgovornosti povezane s

jednim procesom i prateCe aktivnosti povezane s drugim procesima. (Rejman Petrovi¢, 2015).

Unutar opskrbnog lanca prisutni su subjekti razli¢ite ekonomske moc¢i. Medutim, integrirana
priroda procesa opskrbnog lanca sve ih povezuje. Stoga na ukupnu izvedbu opskrbnog lanca
moze utjecati nedostatak jednog sudionika. Koordinacija izmedu svih strana i posrednika
neophodna je za dobro integrirani lanac opskrbe, a to bi trebalo ukljucivati koordinaciju
protoka informacija i materijala izmedu dobavljaca, proizvodaca i klijenata. Kako bi
nadmasio konkurenciju i poboljsao poslovne rezultate, menadzment lanca opskrbe nastoji

integrirati i koordinirati resurse i radnje svih sudionika u poslovnom sustavu (Zeki¢, 2018).
Tipicni sudionici opskrbnog lanca (Mesari¢ i Dujak, 2013):

e proizvodaci (sirovina ili gotovih proizvoda)

e trgovci (na malo i veliko)

e Kupci/potrosaci

e agenti-posrednici (brokeri, predstavnici proizvodaca i prodajni agenti trebaju se
suzdrzati od preuzimanja vlasnistva kada djeluju kao agenti-posrednici)

e trziSni pomagaci (prijevozni¢ke tvrtke, nezavisna skladiSta, banke, osiguravajuca
drustva, agencije za istrazivanje trziSta i oglaSavanje, pruzatelji pravnih usluga,
savjetovanje ili savjetovanje o upravljanju, informacijska tehnologija, baze podataka

itd. ne polazu pravo na vlasniStvo niti se bave pruzanjem usluga)

Spremnost faza (sudionika) da ovise jedne o drugima nuzna je komponenta odnosa temeljenih
na povjerenju izmedu razli¢itih faza logistickog lanca. To upucuje na to da je svaka faza
zainteresirana za dobrobit druge faze i da nece donositi odluke bez uzimanja u obzir kako ¢e
iste utjecati na druge faze. Iako Cesto jaca strana ima ve¢u moc¢ i kapacitet da dobije prednost

na racun slabije, odnose treba uspostaviti na nacin koji je koristan za obje strane. Kada se



jedna karika u lancu koordinirane logistike ne moze uéiniti profitabilnom bez smanjenja

profitabilnosti druge karike, lanac je Pareto optimum (Pupavac, D. 2008).

Prema Supply Chain Councilu, svaki opskrbni lanac moze se raSc¢laniti na Cetiri osnovna
procesa: planiranje, nabavu sirovina, proizvodnja proizvoda i isporuka proizvoda kupcu.
Navedeni procesi uklju¢uju upravljanje ponudom i potraznjom, nabavu proizvodnih sirovina i
dijelova, proizvodnju i montazu, skladiStenje i kontrolu zaliha, prihvacanje i upravljanje

narudzbama, distribuciju proizvoda i kona¢nu isporuku kupcima (Lueti¢, 2013).

Tri primarna toka (tok informacija, tok proizvoda i tok novca) prisutna su u svakom
opskrbnom lancu. Na lance opskrbe utjecu zahtjevi potrosaca, jer potraznja pokrece druga dva
toka. Kako bi se krajnjem potrosa¢u ponudila potrebna vrijednost, potrebno je ucinkovito
upravljanje cijelim lancem poslovnih aktivnosti, od sirovina do potros$nje. Klju¢ upravljanja
cjelokupnim proizvodom lezi u sinkronizaciji sva tri toka u opskrbnom lancu. Tvrtke stvaraju
opskrbni lanac kako bi uravnotezile ponudu i potraznju, podijelile stru¢nost s drugim tvrtkama
i u konacnici zadovoljile zahtjeve klijenata. Tokovi potraznje ili tokovi informacija krecu se
kroz opskrbni lanac kao narudzbe i dovode do nabave. Placanja i naknade koje dobavlja¢ ima
za svoje proizvode dospijevaju kada se proizvodi isporuce potrosacu, a preko njih nastaju
financijski tokovi u opskrbnom lancu. To dovodi do zakljucka da se u opskrbnom lancu

tokovi kre¢u i prema kupcu i prema dobavljac¢u (Rejman Petrovi¢, 2015).

Upravljanje opskrbnim lancem (Supply chain management — SCM) je koordinacija
proizvodnje, zaliha, lokacije i transporta izmedu sudionika u opskrbnom lancu kako bi se
postigla najbolja moguca ravnoteza izmedu odgovornosti 1 u€inkovitosti za trziSte na kojem
djeluje. lako svaki lanac opskrbe ima jedinstvene karakteristike, postoje neki ¢imbenici koji
su prisutni u svima njima, stoga poduze¢a moraju odlucivati odvojeno i zajednicki u pet

kljuénih podrucja koja su pokretaci lanca opskrbe (Lueti¢, 2013):

e Glavni plan proizvodnje, koji bi trebao uzeti u obzir kapacitet, uravnotezenje
opterecenja, kontrolu kvalitete i odrzavanje opreme, takoder bi trebao dati odgovore
na pitanja proizvodnje kao $to su: koje artikle trziste Zeli, koliko ih proizvesti i kada to
uciniti.

e Koja je razina zaliha potrebna u svakoj fazi opskrbnog lanca? Koliko je potrebno na
skladiStu sirovina, poluproizvoda i gotovih proizvoda? Glavna svrha zaliha u
opskrbnom lancu je smanjiti rizik, stoga je pitanje - koja je razina najbolja?

e Lokacija: koja je lokacija najisplativija za proizvodne pogone i skladista?



e Kako ¢e se zalihe transportirati s jednog mjesta na drugo?

e Kako se moze optimizirati i odabrati optimalni nacin prijevoza zrakom, morem,
cestom 1 zeljeznicom? Kako sigurnost ili neizvjesnost prijevoza utjeCe na razinu
zaliha? Koliko informacija treba dati i koliko podataka treba prikupiti? Brzom i
to¢nom informacijom osigurana je bolja koordinacija i donosenje odluka u podrucjima

proizvodnje, lokacije, zaliha i transporta.

Tablica 1. Ulege i problemi razli¢itih komponenti opskrbnog lanca

Komponente lanca opskrbe

Tipicne uloge

SCC pitanja

Dobavljaci * Poboljsanje transportnih » Kako smanjiti vrijeme
mogucnosti isporuke za bolje usluge
. . .. ima?
* Pravilno skladistenje i kupcimat
transport materijala » Koji se nadini prijevoza
. iste?
* Poboljsanje izvedbe koriste?
isporuke i vremenskih » Kako osigurati bolju
sporazuma kvalitetu materijala?
* Ispunjavanje « Kako osigurati dostupnost
potraznje/zahtjeva materijala?
* Upravljanje zalihama » Kako implementirati IT
?
* Upravljanje fondovima alate’
- Utinkovita opskrba + Kako poboljsati reakciju na
materijalima promjenjive zahtjeve?
- Smanjenje fluktuacija + Kako na vrijeme nabaviti
. . ijale?
informacija materijale’
* Pravilna komunikacija * Kako ispuniti preuzete
obveze i1 time povecati
» Kontinuirano pracenje . -
povjerenje i pouzdanost?
* Trzi$no znanje 1 iskustvo . N
+ Kako smanjiti u¢inak bic¢a?
Proizvodaci * Pruzanje visokokvalitetnih | « Kako biti agilan i

proizvoda u pravim

koli¢inama

fleksibilan?




* Ispunjavanje promjenjivih

potreba kupca

* Dizajniranje novih i

kvalitetnih proizvoda
* [zrada prognoza

+ Unutarorganizacijske
funkcije

* Planiranje i skladistenje

proizvoda

* Obuka za kvalitetne

proizvode

* Informacijski sustav
» Kontrola operacija

* Prijevoz robe

* Implementacija TQM
orijentacije u organizaciji

* Integracija svih resursa kao
i odjela

* Koristenje ERP-a, MRP-a i
drugih odluka sustavi

podrske

» Kako zadovoljiti kupce?

« Kako upravljati

potraznjom?

 Kako implementirati
informacijske tehnologije i
druge ekspertne sustave?

« Kako upravljati lancem

proizvoda?

* Kako se postizu strateski
savezi i konkurentsko

partnerstvo?

« Kako upravljati ciklusima
toka opskrbnog lanca?

* Kako poboljsati dizajn i
kvalitetu proizvoda?

« Kako posti¢i konkurentske

prednosti?

Distributeri

* Visekanalni transport

* Poboljsana skladista i

zalihe

* Isporuka materijala i
gotovih proizvoda u pravoj

koli¢ini u pravo vrijeme

* Upravljanje zahtjevima

trziSta

* Koji su nacini
konkurentske prednosti?

« Kako smanyjiti vrijeme

isporuke?

» Kako distribuirati

proizvode?
« Kako zadovoljiti kupce?

» Koliko je postignuta




* Odgovarajuce informacije i | umrezenost distribucije?

komunikacije

* Poboljsanje isporuke i
pakiranja pomoc¢u IT 1
drugih komunikacijskih

sustava

* Moderni sustavi rukovanja

materijalom

* Obrazovanje i trening

Izvor: Ajay, V., Ajay, D., Nitin, S. (2010). Achieving Supply Chain Competitiveness: Some

Critical Issues. International Journal of Engineering Science and Technology. 2 (11)

2.3.Strategija i planiranje u opskrbnom lancu

Strateske odluke u opskrbnom lancu moraju biti sinkronizirane jer povezuju funkcionalne
strategije (proizvodnju, logistiku, marketing i ponekad istrazivanje i razvoj). Zbog toga
strateSko upravljanje opskrbnim lancem zahtijeva promjene u strateSkom razmisljanju. Dok se
u procesima strateske analize i planiranja tradicionalno prvenstveno fokusiralo na vlastite
resurse poduzeca, pristup u lancu opskrbe temelji se na analizi kompetencija i1 resursa ¢lanova
opskrbnog lanca, jer oni tvore vrijednost sustava. Odluke o odnosima i sinkronizaciji moraju
biti prihvacene od strane ostalih ¢lanova opskrbnog lanca na koje utje¢u. U tom kontekstu

klju¢ni su zajednicki ciljevi i vizija (Witkowski i Rodawski, 2012).

Sest imperativa upravljanja opskrbnim lancem (SCM) jesu usmjerenost na kupca, operativna
izvrsnost, integrativno upravljanje, odgovornost u stvarnom vremenu, mrezne organizacije te
suradnja. Definicije SCM-a mogu se svrstati u tri kategorije: menadzerska filozofija,
implementacija menadzerske filozofije i menadzerski procesi. Neki autori objasnjavaju SCM
u operativnom smislu, kao kretanje materijala i proizvoda, dok drugi zauzimaju pristup
menadzerske filozofije, a tre¢i promatraju iz pozicije menadzerskih procesa. Pristup SCM-u

kao filozofiji upravljanja stavlja poseban naglasak na sljedece osobine (Lueti¢, 2013):

e metodiCan pristup upravljanju cjelokupnim protokom robe i holisti¢ki pogled na

opskrbni lanac - od dobavljaca do krajnjeg kupca

10



e usmjerenost prema klijentu kako bi se proizvela posebna i individualizirana vrijednost
za kupca, koja bi zadovoljila njegove Zelje
e strateSka usmjerenost na zajedniCko nastojanje da se unutarnje i vanjske sposobnosti

usklade i usmjere u jedinstvenu cjelinu

Cilj je upravljanja opskrbnim lancem optimizacija procesa ispunjavanja narudzbi, koji je
temeljno voden usmjereno$¢u na Kupca, uz istodobni zahtjev za postizanje profitabilnosti
svih ¢lanova opskrbnog lanca. Kao rezultat toga, cilj je upravljanja opskrbnim lancem
sinkronizacija ponude i potraznje, kako bi se smanjili troskovi uz povecanje zadovoljstva
kupaca. Moglo bi se re¢i da je klju¢ni cilj SCM-a pruziti visoke razine korisnicke usluge uz
zadrzavanje ukupne profitne marze tvrtke. Kako bi se stvorila odrziva vrijednost za sve
sudionike, maksimizacija cjelokupne generirane vrijednosti klju¢na je za opskrbni lanac, sto
ukljuéuje razvoj i distribuciju vrijednosti za kupca. Zbog navedenih ¢imbenika, postizanje
ukupnog ucinka dodane vrijednosti zahtijeva stavljanje pozornosti na koncept vrijednosti
opskrbnog lanca. 1z svega se moze zakljuciti da je primarni cilj opskrbnog lanca stvoriti

unutarnju i vanjsku vrijednost (Martinez-Olvera i Davizon-Castillo, 2015).

Suvremeni menadZerski pristup smatra da je mjerilo uspjeha naéin na koji se upravlja cijelim
lancem, odnosno kako se kreira vrijednost za kupca uz istodobno povecanje profitabilnosti
svake komponente lanca. Uspjesni menadzeri koji njeguju takav pristup opskrbnog lanca
odbacuju tradicionalne pristupe poduzecu i njegovim dijelovima. Pobolj$anje ucinka trebalo
bi provoditi i strateski i takticki, koristeci holisti¢ku strategiju koja ¢e omoguciti da ukupni
napredak lanca nadmasi zbroj poboljSanja koje je rezultat njegovih sastavnih dijelova. Nude

sljede¢ih sedam vode¢ih nacela za stvaranje SCM strategije (Lueti¢, 2013):

e segmentacija kupaca primjenjuje se u praksi kako bi se opskrbni lanac prilagodio
odredenoj skupini kako bi se ciljnom kupcu dala veca vrijednost, stoga je potrebno
segmentacijom Kreirati portfelj razli¢itih usluga prilagoden odredenom ciljnom trzistu
klijenata

e prilagodba logisticke mreZe potrebama 1 isplativosti odredene skupine klijenata

e koordinacija planiranja opskrbe duz cijelog opskrbnog lanca kako bi se osigurala
dosljedna predvidanja i u¢inkovita raspodjela resursa

e razlikovati proizvode na temelju potreba klijenata i izvrsiti konverzije brzine u cijelom
lancu, a za §to je potrebno slusanje trziSnih signala

e strateski upravljati resursima kako bi se smanjili troskovi usluga i sirovina
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e osigurati podrsku brojnim razinama odlucivanja i pruziti im jasnu perspektivu protoka
robe i usluga na nacin uspostavljanja strateske tehnologije, koja bi obuhvacala cijeli
opskrbni lanac

e usvojiti mjerenje kanala za ocjenu kolektivnog uspjeha efikasne i efektivne realizacije

2.4.Upravljanje opskrbnim lancem
Upravljanje opskrbnim lancem (SCM) je ,,integrativna funkcija s primarnom nadlezno$¢u za
povezivanje glavnih poslovnih funkcija i poslovnih procesa u okviru poduzeta i medu
poduze¢ima u kohezivni i visoko izvodljivi poslovni model“. SCM temeljno objedinjuje
upravljanje ponudom i potraznjom unutar i izmedu poslovnih sustava, Sto ukljucuje
organiziranje i upravljanje nabavom resursa, njihovo prevodenje i sve logisticke aktivnosti,
kao 1 koordinaciju i suradnju sa sudionicima, partnerima koji mogu biti dobavljaci, posrednici,

pruzatelji usluga ili potrosaci (Mesari¢ i Dujak, 2009).

Zbog toga, upravljanje opskrbnim lancem moze se sazeti kao sposobnost tvrtke da suraduje sa
svojim dobavlja¢ima, kako bi kupcima ponudila artikle visoke kvalitete po razumnim
cijenama. Povecana vrijednost za kupce postize se integracijom poslovnih procesa od krajnjeg
korisnika preko izvornih dobavlja¢a koji pribavljaju proizvode, usluge i informacije.
Upravljanje lancem opskrbe proces je suradnje koji ukljucuje funkcionalna podrucja
upravljanja zalithama, inZenjeringa i dizajna, obrade 1 montaZe te skladiStenja 1 otpreme

(Vouk, 2005).
Sazetak upravljanja opskrbnim lancem, se moze prikazati kao ,,Cetiri R* (Lueti¢, 2013):

e Reakcija (engl. Responsiveness) - agilnost je kljuéna u promjenjivom okruZenju jer
predstavlja sposobnost brzog odgovora na potrebe potrosaca, a §to postaje kljucno za
uspjeh.

e Pouzdanost (engl. Reliability) - reinzenjering procesa koji utjeCu na performanse
jedini je nac¢in da se znacajno poveca pouzdanost, a vidljivost je temelj ovih procesa.

e QOdnosi (engl. Relationships) - SCM se po definiciji odnosi na upravljanje odnosima, a
uspjesniji ¢e biti oni koji se u medusobnim odnosima vode nac¢elima uzajamne koristi.

e Elasti¢nost (engl. Resilience) - turbulentno i nestabilno okruZenje zahtijeva sposobnost

lanca da bude elasti¢an kako bi se uspjeSno odupro poremecajima.
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Pristup SCM-u koji je u skladu s modelom GSFC (Global Supply Chain Forum) temelji se na
opcoj teoriji upravljanja (Lueti¢, 2013):

e Upravljanje odnosima s kupcima (engl. Customer Relationship Management). U
skladu s misijom tvrtke potrebno je identificirati klju¢ne kupce i skupine kupaca te
povecati njihovu lojalnost pruzaju¢i im proizvode i usluge koji odgovaraju njihovim
potrebama.

e Upravljanje odnosima s dobavljacima (engl. Supplier Relationship Management)
proces je koji zrcali upravljanje odnosima s kupcima, a potrebno je postic¢i kvalitetu
usluge koja zadovoljava potrebe obje strane.

e Upravljanje uslugama kupcima (engl. Customer Service Management). Glavni cilj
upravljanja uslugom za klijente je prepoznati i rijesiti sve probleme prije nego $to Se
odraze na kupca, §to zahtijeva koordinaciju izmedu razli¢itih odjela, upravljanje
odnosima s dobavljacima i kupcima kao i nadgledanje procesa proizvodnje.

e Cilj upravljanja potraznjom (engl. Demand Management) je uspostaviti ravnotezu
izmedu potreba kupca i moguénosti opskrbnog lanca. Navedeni proces nadilazi
predvidanje te bi takoder trebao sinkronizirati ponudu i potraznju, a time smanjiti
varijabilnost i povecati elasti¢nost (fleksibilnost). Kako bi se smanjila neizvjesnost,
dobro organiziran postupak koristi kljuéne podatke o klijentima i podatke o prodajnom
mjestu.

e Ispunjavanje narudzbi (engl. Order Fulfillment) proces je izvodenja svih radnji
potrebnih za izgradnju mreze na nacin koji omogucuje pravovremeni prijem zahtjeva
klijenata i smanjuje troSkove isporuke.

e Upravljanje proizvodnim tokom (engl. Manufacturing Flow Management) je proces
koji ukljucuje sve radnje potrebne za stjecanje, primjenu i kontrolu proizvodne
fleksibilnosti tijekom protoka robe kroz pogon.

e Razvoj proizvoda i komercijalizacija (engl. Product Development and
Commercialization) proces je zaduzen za stvaranje i pustanje artikala na trziste u
suradnji s dobavljac¢ima i klijentima. Kako bi se to postiglo, potrebno je odabrati
materijale 1 dobavljate u koordinaciji s procesom upravljanja odnosima s
dobavlja¢ima, identificirati izraZzene 1 implicitne potrebe kupca u koordinaciji s
upravljanjem odnosima s kupcima te podrzati druge procese kako bi se novi proizvod

lakse kretali kroz opskrbni lanac.
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Upravljanje povratima (engl. Return Management) omogucuje uspje$noo upravljanje
obrnutim protokom. Dobro osmisljeni i implementirani procesi upravljanja povratom
takoder omogucuju identifikaciju uzro¢nih problema kako bi ih uklonili ili

neutralizirali u buduénosti.
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3. KONKURENTSKA PREDNOST

3.1.Pojmovno odredenje konkurentske prednosti

Konkurentnost poduze¢a moze se opisati na razliCite nacine, ovisno o tome kako netko
gleda na primarni izvor konkurencije na odredenom trzistu. Integrirani model konkurentnosti
poduzeca isti¢e pet ¢imbenika koji utjeCu na poziciju poduzeéa na trziStu, a nastao je kao
rezultat temeljite analize strategije. Prvo, konkurentski potencijal korijen je svih radnji. To se
odnosi na svu imovinu koju poduzec¢e ima ili bi trebalo imati kako bi je koristilo za povecanje,
oCuvanje i uc¢vrs¢ivanje razine svoje konkurentnosti. Konkurentska strategija koja se u osnovi
odnosi na usvojeni plan akcije za postizanje konkurentske prednosti, druga je tehnika
koriStenja konkurentskog potencijala. Trece, ucinkovitost konkurentske strategije opisuje se
kao sposobnost poslovanja kojom se kupcima osigurava materijalna i nematerijalna imovina
putem trzista. Cetvrta komponenta konkurentski je stav, definiran kao sinteti¢ki ekonomski
rezultati poduzec¢a kao odraz njegove sposobnosti natjecanja. OkruZenje poduzeca posljednja
je komponenta integriranog modela konkurentnosti poduzec¢a. Odnosi se na kombinaciju
karakteristika makro i mikrookruzenja u kojima tvrtka posluje u industriji, a koji se jo§ naziva
platforma konkurentnosti (Flak i Glod, 2020).

Porter je 1985. prvi put upotrijebio pojam "konkurentska prednost”, ali unato¢ godinama i
velikom broju znanstvenih istraZivanja na podruju strateSkog menadZzmenta, tesko je
definirati pojam konkurentske prednosti. Zato je razumijevanje teorijskih osnova na kojima se
temelji koncept konkurentskih prednosti razumniji pristup. Tablica 2 prikazuje znacajke

konkurentske prednosti s aspekta pojedinih teorijskih pristupa (Ceglinski, 2017).

Tablica 2. ObiljeZja konkurentske prednosti s aspekta pojedinih teorijskih pristupa

klasi¢ni Temelji se na simplificiranoj verziji koncepta savrSene konkurencije

modeli + kao rezultat toga, navode se sljedece pretpostavke: optimalan omjer

inputa moze se lako odrediti, grani¢ni doprinos svakog inputa moze se
izraCunati, sva poduzeca imaju precizne i potpune informacije, a resursi su

potpuno mobilni i djeljivi.

* Poduzec¢a stvaraju konacni proizvod mijeSanjem inputa u idealnom

omjeru.

» Aktivnosti poduzeca u potpunosti su diktirane cijenama i grani¢nim

troSkovima koje postavlja trziste.
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Skola
industrijske

organizacije

» konkurentska prednost postize se ograni¢avanjem proizvodnje,

koristenjem monopolske snage ili dogovaranjem s konkurentima

Tvrtke pokusSavaju ograniéiti proizvodnju kako bi podigle cijene. Industrije
u kojima vecinu proizvodnje proizvodi nekoliko tvrtki mogu dugorocno
jamciti iznadprosjecnu dobit. Velik dio pozornosti usmjeren je na veli¢inu
poduzeca uz pretpostavku da vece tvrtke kontroliraju veéinu industrijske
proizvodnje i stoga imaju veci poticaj za tzv. monopolizaciju industrije,

odnosno dogovor s konkurentima

* Ove pretpostavke dopusStaju teoretsku moguénost identificiranja
pojedinih tvrtki medu prosjecno uspjesnim, tj. ne iskljucuju moguénost
posjedovanja nekih posebnih karakteristika koje mogu osigurati pojedinim
tvrtkama dugorocnu profitabilnost na razini viSoj od prosjeka industrije;
kao rezultat toga, teorija konkurentnosti uklju¢uje koncept heterogenosti

poduzeéa, koji oznacava inherentnu sposobnost poduzeca.

Shumpeterova

teorija

Konkurencija se definira kao "natjecanje u stvaranju i primjeni inovacija",
s naglaskom na njenu dinamicnost uz kritiziranje staticnog pogleda na
cijene proizvoda i procesa koji se ne mijenjaju. Konkurentska prednost se

postiZe inovacijama koje potkopavaju konkurentske trziSne pozicije.

Cikaska Skola

Konkurentska prednost se objasnjava ucinkovitom proizvodnjom i
distribucijom, odnosno internom ucinkovitoS¢u poduzeca. VeliCina
poduzeca 1 opseg poslovanja poduzeéa odredeni Su njegovom

ucinkovitoScu, a rast poduzeca rezultat je uc¢inkovitosti

teorija
transakcijskih

troSkova

» usmjerene na odredivanje idealne veli¢ine poduzeca uzimajuéi u obzir
povezanost cijene trziSnih transakcija i1 cijene kontroliranja internih

transfera.

* Posao ¢e se obicno prosiriti kad god su troSkovi planiranja trzi$ne

transakcije jednaki troSkovima provedbe iste transakcije.

Izvor: Darabos, M. (2015). Evolucija konkurentske prednosti: U potrazi za uspjehom

hiperkonkurentskim uvjetima. Zagreb: Naklada Ljevak
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3.2.1zvori konkurentske prednosti

Izgradnja i odrzavanje konkurentne prednosti temelj je svake korporativne strategije,
tvrtke koje u tome budu uspjeSne, uspjeSnima ¢e i ostati. Stoga se moze re¢i da je
konkurentska prednost srz strateSkog djelovanja poduzeca. Moze se identificirati samo u
odnosu na konkurente, a poduze¢ima koja imaju te prednosti omogucuje dugorocno
razlikovanje uspjesnih od loSih poduzeéa. Ako poduzece stvara vrijednost za svoje potroSace
na nacin koji je superiorniji od industrijskih konkurenata, tada ima konkurentsku prednost.
Poduzece ima konkurentsku prednost kada moze nadmasiti svoje suparnike u smislu stvaranja
ekonomske vrijednosti. Okruzenje poduzeca i njegovi unutarnji ¢cimbenici mogu posluziti kao
izvori konkurentske prednosti, a stjecanje te prednosti Cesto se manifestira stvaranjem

superiorne vrijednosti (Darabos, 2015).

Temeljna premisa strukturalisti¢kog pristupa je da dugoro¢na profitabilnost poduzeca ovisi o
njegovom strateSkom pozicioniranju unutar industrije kojoj pripada i ukupnoj dugoroc¢noj
profitabilnosti industrije. Menadzment poduzeéa odabire pozeljnu poziciju unutar industrije
ili industrija, a prosje¢na dugoro¢na profitabilnost industrije ovisi o njenoj sadasnjoj i buducoj
strukturi koju definiraju metode razvoja poslovnih procesa, nacini konkurentske borbe,
marketing, tehnoloska i razvojna rjeSenja te izbor dugoroénih poslovnih strategija poduzeca
koja posluju u promatranoj djelatnosti. Paradigma resursa smatra da su resursi poduzeca
povezani s potragom za konkurentskim prednostima. Imati konkurentsku prednost
podrazumijeva nadogradnju snaga i potencijala, a ne samo iskoriStavanje prilika na veé
uspostavljenim trziStima i sektorima. Dobro razraden i implementiran plan mora ukljucivati
superiorne resurse, a to je upravo nacin postizanja konkurentske prednosti. Stoga su razliciti
resursi, informacije, tehnologija i sposobnosti koje suparnici nemaju ili ih ne mogu
jednostavno stec¢i i replicirati, osnova konkurentske prednosti (Vrdoljak Raguz, Jelenc,
Podrug, 2013).

Resursi su svi oni materijalni i nematerijalni resursi koji su polutrajno vezani za organizaciju.
Primjer za to su, izmedu ostalog, robne marke, tehnolo§ko znanje koje je razvilo poduzece,
ugled i kvalificiranost osoblja. Navedeno ¢ini osnovu konkurentnosti prednosti, a sastoji se od
tri razlicite podskupine: materijalne imovine, nematerijalne imovine 1 sposobnosti.
Materijalna imovina odnosi se na dugotrajnu i tekué¢u imovinu organizacije, koja ima fiksni
dugoroc¢ni kapacitet i relativno je laka za dupliciranje. Naprotiv, nematerijalna imovina ima
relativno neograni¢en kapacitet koji tvrtkama omogucuje iskoriStavanje njihove vrijednosti

(npr. licenca, patenti, ugled) ili prodavaju istih u obliku robne marke. Mnogi su istrazivaci
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smatrali kako je sposobnosti teSko razgraniéiti i ¢esto se opisuju kao nevidljiva imovina. U
sustini, sposobnosti obuhvacéaju vjestine pojedinaca ili skupina kao i organizacijske rutine i
interakcije kroz koje se koordiniraju svi resursi tvrtke. Oni su korijen i izvor za razvoj
osebujnih kompetencija. Primjeri su timski rad, organizacijska kultura i povjerenje medu
radnicima te upravljanje. Vjestine su vrlo vaZzne za svaku organizaciju i njihova je vaznost
izuzetna; one su neponovljive i nezamjenjive. Bududi da se sposobnosti temelje na interakciji,

predstavljaju snazan izvor odrzive konkurentske prednosti (Hamilton Coplin, L.2002).

Cetiri primarna stupa konkurentske prednosti poduzecéa su uéinkovitost, kvaliteta,
inovativnost i odgovornost prema potrebama klijenata. Pronalazenje idealne kombinacije
resursa (inputa) za postizanje najboljih rezultata odrazava ucinkovitost proizvoda i usluga.
Odnos izmedu elemenata rezultata i elemenata resursa definira u¢inkovitost. Kvaliteta, koja
sluzi kao temelj konkurentske prednosti, predstavlja na¢in na koji korisnik gleda proizvod ili
uslugu u smislu njihove Kkorisnosti i upotrebe. Inovacije u tehnologiji, organizaciji,
upravljanju, strateSkom korporativnom razvoju itd. mogu posluziti kao primjeri vitalnih
komponenti konkurentskih prednosti. Moze se re¢i da je inventivna aktivnost najvaznija
komponenta u stvaranju konkurentske prednosti kada se uzmu u obzir prednosti koje
poduzeéa stjeéu time §to prva nude nove proizvode na trzistu. Cetvrti temeljni stup stvaranja
konkurentske prednosti je odgovor (reakcija) na zahtjeve kupaca. Zbog toga poduze¢a moraju

ponuditi robu ili uslugu vise kvalitete od onih svojih konkurenata (Brigi¢, 2019).

Teorija konkurentske prednosti ima dva temeljna pogleda — pogled na tvrtku temeljen na
resursima (RBV) i skole pozicioniranja. RBV pretpostavlja da resursi mogu postati izvor
konkurentske prednosti u onoj mjeri u kojoj su neuobicajeni, specijalizirani, prisvojivi,
cijenjeni, rijetki, nesavrSeno oponasani i nemaju nikakve strateske analogije. Prema Porteru,
sposobnost poduzeca da proizvede vrijednost koja nadilazi trosak potrosaca primarni je izvor
njegove konkurentske prednosti. Nedavno su se istraZivanja strateSkog menadZmenta
preusmjerila na razjasnjavanje strateSkog mehanizama za postizanje trajne konkurentske

prednosti temeljene prvenstveno na okviru kljuénih konkurentskih sposobnosti (Ceglinski,
2017).

Connant, Smart i Solano-Mendez su proveli istrazivanje na gotovo 600 malih trgovaca
odjec¢om 1 zakljucili su da trgovci sa jasno definiranim strategijama uzivaju konkurentsku

prednost, dijelom zato $to posjeduju relativno izuzetnije marketinske kompetencije (Hamilton
Coplin, L.2002).
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Stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti na trzisStu kljuéno je za poslovni uspjeh
poduzecéa. Nasuprot neoklasi¢noj ekonomiji 19. i1 20. stolje¢a, ¢iji su autori isticali vaznost
prirodnih resursa i moguénosti pristupa kapitalu kao kljuéne faktore za postizanje
konkurentske prednosti, niz je ¢imbenika utjecao na pojavu posve drugacijih pravila trziSnog
natjecanja u suvremenim uvjetima poslovanja. Mnogi autori slazu se da je znanje, odnosno
sposobnost prikupljanja, razvoja, dijeljenja i primjene znanja trenutno najvazniji strateski
resurs poduzeéa. StruCnost koja omogucéuje poduzeéima da integriraju tradicionalne
proizvodne resurse koji su im dostupni na nov i osebujan nacin, daju vecu vrijednost svojim
potrosa¢ima i tako tvore dugotrajnu konkurentsku prednost. Porter u svojoj teoriji
konkurentskih prednosti istiCe znac¢aj nematerijalnih resursa, posebice znanja, te raspravlja o
potrebi interakcije izmedu materijalnih 1 nematerijalnih resursa kako bi se postigla
konkurentnost na trziStu. TrziSna dominacija, prema Porterovu miSljenju, omogucéena je
u¢inkovitim koriStenjem informacijski intenzivnih resursa, inovativno$c¢u, kreativno$cu i
sposobnos¢u poduzeéa za ucenje. Nasuprot tome, Tom Peters u Edvinssonovoj knjizi
"Corporate Longitude" tvrdi da je inovacija preduvijet za ulazak u konkurentsku arenu te da su

vrhunska kvaliteta, razumna cijena i dobra usluga samo odsko¢ne daske (Alpeza, 2010).

Postizanje konkurentske prednosti zahtijeva jedinstvenost u stanovitom obliku. Ta bi
jedinstvenost mogla biti, na primjer, diskont s najboljom cijenom ili ponuda najbolje usluge.
Vazno je da se poduzete razlikuje od drugih tvrtki i razvija vlastiti jedinstveni nacin
zadovoljavanja zelja i potreba svojih kupaca. Jedinstvenost moze biti nuzna za postizanje
konkurentske prednosti — ona je veza izmedu resursa, sposobnosti i konkurentnosti, a
prednosti se uglavnom temelje na tome kako jedna varijabla daje osnovu drugoj (Hamilton
Coplin, L.2002).

Zadovoljstvo proizaslo iz proizvoda i usluga koje zahtijevaju danasnji potrosaci i promjene u
okoliSu koje vrSe pritisak na konkurentnost poduzeca postavljaju razlicite izazove i probleme
za sve male i srednje tvrtke. Problemi s kojima se suo¢avaju mala i srednja poduze¢a namecu
pitanje kako poduze¢a mogu izdrZati izazove s kojima se suocavaju. Odgovor na to pitanje je
ucinkovita raspodjela resursa, razvoj kompetencije 1 sposobnosti te iskoriStavanje
konkurentskih prednosti koje ¢e omoguéiti proizvodnju i isporuku proizvoda i usluga bolje od
konkurenata. Takoder, uspjese organizacije posjeduju sposobnosti koje im omogucuju
iznimne rezultate, iz ¢ega proizlazi pravilo da ako se tvrtke Zele uspjes$no natjecati, onda Su
prisiljene uc¢inkovitije razvijati svoje kompetencije i sposobnosti. Razlog za to je §to malim i

srednjim poduzecima nedostaje ekonomija razmjera i opseg koji imaju veca poduzeca. Stoga
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se mala i srednja poduzeca trebaju natjecati u specificnim niSama, ponuditi personalizirane i

specijalizirane fleksibilne usluge, te razviti ili produziti svoju reputaciju i mrezne prednosti
(Hamilton Coplin, L.2002).

Akronim 4C (Four C's) predstavlja ¢etiri predmeta mikromarketin§kog okruzenja:

e poduzeée (Company)
e potrosaci (Customer)
e konkurenti (Competition)

e suradnici (Collaborators)

Kada korporacija dode do novog otkri¢a ili uéinkovitije metode Stvara se konkurentska

prednost. Postoji pet glavnih izvora inovacija koje je moguce identificirati (Kiigiikaslan i

Ersoy, 2007):

e moderna tehnologija

e promjena potraznje ili porast potraznje

e pojava novog segmenta

e izmjene u cijeni ili dostupnosti proizvodnih alata

e izmjene pravila

3.3.Genericke konkurentske strategije

Strategija je usmjerena na izgradnju ¢vrste obrane protiv pet konkurentskih prednosti. Tri
glavne vrste strategija smatraju se generi¢kim jer se sve mogu koristiti u razliitim vrstama
poslovanja. Svako poduzece treba Koristiti samo jedan od standardnih pristupa, a ako
organizacija nije u mogucnosti uspjesno provesti bilo koju od tri strategije, to signalizira da
organizacija nema nikakvu prednost. Postoje razli¢iti putovi za postizanje konkurentske
prednosti u svakoj od generickih strategija. Uz isti potencijalni profit, strategija troSkovnog
vodstva nastoji poduzece uciniti proizvodacem ili dobavljaCem s najnizim troSkovima u
sektoru. Strategija diferencijacije prisiljava tvrtku na stvaranje prepoznatljive robe ili usluga.
Strategija fokusa pomaze tvrtki da uspjeSno servisira odredeni trzisni segment (Bayad i
Kofand, 2021).

TroSkovna orijentacija je jedna od strateSkih orijentacija koje su privukle ogromnu pozornost
znanstvenika 1 ¢iji je ucinak na uspjeSnost poduzeca empirijski utvrden. To je klju¢ni pristup
za rjeSavanje izazova izvedbe, posebice visokih troSkova. Nadalje, to je najzahtjevnija
konkurentska opcija u tvrtkama s Cistom strategijom, dok se uspjeh hibridne strategije oslanja
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na niske troSkove kao dominantnu komponentu. Medu razli¢itim pokretacima strategije
troskovnog vodstva, Sire su prihvaéene ekonomija razmjera, ekonomija opsega i operativna
ucinkovitost. Ekonomije razmjera imaju za cilj smanjenje troSkova kroz povecanje
ucinkovitosti, pri ¢emu nastoje ostvariti smanjenje prosje¢nog troska po proizvedenoj jedinici
kako se obujam povecava. Suprotno tome, ekonomija opsega usredotocuje se na kombiniranje
proizvodnih aktivnosti, a ne na koli¢inu. To omogucuje tvrtkama da ucinkovito obavljaju vise
zadataka i optimalno koristite raspolozive resurse, postize Sinergije u operacijama i olakSava

preraspodjelu resursa (Muathe, 2020).

Poduze¢a mogu smanjiti troskove ako mogu proizvoditi svoju robu za manje novca od svojih
rivala. Upravljanje troSkovima je strategija koja sadrzi niz postupaka napravljenih za
proizvodnju robe koja ima odredene karakteristike s ciljem zadovoljenja ocekivanja kupaca u
pogledu kvalitete i cijene, uz istovremenu proizvodnju po nizoj cijeni od konkurentskih
organizacija. Korporacija moze koristiti troSkovno vodstvo kao strategiju da postane
proizvodac s niskim troskovima i zaradi viSe novca od konkurenata zahvaljuju¢i ekonomiji
razmjera i niskim troskovima proizvodnje. Kako bi se odrzalo vodstvo u troskovima, Porter
(2008) tvrdi da kada se postignu niski troskovi, ta pozicija nudi velike profitne marze koje se
mogu potroSiti na nove strojeve, vrhunska postrojenja i tehnologiju (Marangu, Mwiti i
Thoronjo,2017).

U strategiji diferenciranja tvrtka nastoji biti jedinstvena u svojoj industriji u nizu posebnih
dimenzija koje kupci opéenito cijene. Tvrtka bira jedan ili viSe atributa koje mnogi kupci u
industriji smatraju vaznim i postavlja se jedinstveno kako bi zadovoljila te potrebe. Zbog
svoje jedinstvene pozicije, tvrtka postavlja i vrhunsku cijenu. Tvrtke sa strategijom
diferenciranja mogu stvoriti nesto novo $to cijela industrija percipira kao jedinstveno. Pristupi
u diferencijaciji mogu biti razli¢iti oblici kao npr. marka, tehnologija, posebne karakteristike,
korisni¢ka sluzba, distribucijska mreza (distributer) ili druge dimenzije (Nahuway i

Noermijati, 2018).

Kako bi se izvrSio uspjesan postupak diferencijacije, vazno je najprije prepoznati kljuénog
klijenta. Ve¢ iz toga moze se zakljuciti da diferencijacija i visoka razina trziSnog udjela
obi¢no ne idu zajedno. Sustav cilja na segmente u kojima kupci traze i ne zahtijevaju
najmanju cijenu. Razlikovanje moze biti prema brojnim osnovama ili aspektima, ukljucujuci
znafajke proizvoda, reputaciju, mreze, dizajn, korisnicku uslugu 1 imidZ marke

(Subrahmanyam, 2019).
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Strategija fokusiranja se koncentrira na odredeni cilj ili trziSni segment. U slu¢aju da ni
strategija diferenciranja ni strategija troskovnog vodstva nisu uspjele, tada organizacija moze

primijeniti strategiju fokusa (Bayad i Kofand, 2021).

Srz strategije fokusiranja je sluziti potrebama odredene skupine kupaca bolje od bilo kojeg
drugog konkurenta. Ciljna skupina mora dobiti troskovnu ili diferencijacijsku prednost
izrazenu u potrebama te ciljne skupine. Ciljna skupina mora biti izolirana od druge ponude,
posebno iz vlastitog proizvodnog asortimana. Prednost mora biti zna¢ajna kako bi se sprijecila
sustizuca igra od strane konkurenata. Osnove za fokus ukljucuju karakteristike proizvoda,
vrstu kupca, izbor kanala, geografsko podrucje, razinu usluge prije prodaje, razinu usluge
nakon prodaje, koli¢inu, nacin plac¢anja i kvalitetu. Potrebne kompetencije su (i) troskovne
i/ili diferencijacijske kompetencije (kao u svim oblicima konkurentske prednosti), (ii) stvarno
razumijevanje prirode trziSta, njegovih nisa (otuda termin ni$ni marketing) i ponasanja kupaca
pri kupnji, i (iii) sposobnost izgradnje zastiCenih niSa, kroz patente i druga prava
intelektualnog vlasnistva, te kroz regulatorne, porezne i druge vladine radnje. Rizici su da
(McGee, 2015):

e ciljna skupina postane neprivla¢na,

e konkurenti $irokog opsega stvaraju ponude koje preplavljuju ciljnu skupinu i
uniStavaju prednost fokusa,

e novi fokusi i fokuseri ponovno segmentiraju trziste,

e strategiju oponaSaju osobito mo¢niji i snalazljiviji konkurenti.

Vaznost ideje fokusa je u tome Sto daje intelektualno obrazloZenje za postojanje malih tvrtki 1
snagu poduzetniStva. Bez prednosti fokusa, male tvrtke bi se teSko natjecala s velikim
tvrtkama s ekonomijom razmjera i opsega, a poduzetnici bi uvijek bili osudeni na neuspjeh.
Fokus je usko povezan sa snaznim idejama u marketingu kao $to su segmentacija trzista i
opsluzeno trziSte. Segmentacija trzista tiCe se izbora trziSta kojima se treba posvetiti i1 kljucna
je strateSka odluka. Opsluzeno trziSte je onaj segment ukupnog trziSta ili veceg trziSnog
segmenta koji tvrtka aktivno pokuSava opsluzivati (tj. njezin fokus na kupca ili ciljna
skupina). Na temelju opsluZenog trziSta mjere se klju¢ni parametri uspjeSnosti kao S§to su
trzi$ni udio i stopa rasta Opcenito, svaka strategija koja se oslanja na prednosti specijalizacije
za skupine kupaca ili razvijanje jedinstvenih specijalistickih vjestina osjetljiva je na sljedece

prijetnje (McGee, 2015):
1. Vjestine mogu postati rutinske ili masovno proizvedene.
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2. Tehnoloske promjene mogu uciniti vjestine zastarjelima.
3. Moze do¢i do promjena u potrebama i Zeljama pojedinih skupina kupaca.
4. Mogu se pojaviti prednosti razmjera koje prije nisu postojale.

5. Konkurenti s "dodanom vrijednoS¢u" mogu pruzati usluge koje omogucuju isporuku

identi¢nih ili boljih nisnih ili specijalistickih usluga.
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4. 1ZVORI KONKURENTNOSTI U OPSKRBNOM LANCU
4.1. Cimbenici konkurentnosti opskrbnog lanca

Konkurentnost lanca opskrbe (SCC) odnosi se na stjecanje konkurentske prednosti jednog
opskrbnog lanca u odnosu na drugi. Konkurentnost lanca opskrbe ne moze se smatrati
jedinstvenom jedinicom, ve¢ integriranim naporom komponenti lanca opskrbe kao cjeline.
Glavne komponente opskrbnog lanca su dobavljaé¢i, proizvodaci i distributeri (slika 5).
Konkurentsku prednost nije moguce posti¢i isklju¢ivo kroz prodane proizvode, ve¢ i kroz
nacin na koji se upravlja tokovima u opskrbnom lancu. Da bi tvrtke imale konkurentsku
prednost na globalnoj razini, glavni je zahtjev da imaju aktivnosti poput koordinacije,
suradnje, agilnosti ciklusa toka lanca opskrbe, sinergije lanca opskrbe, fleksibilnosti na svim
razinama, protoka informacija unutar organizacije i medu organizacijama i sve aktivnosti koje

¢e stvoriti zadovoljstvo kupaca (Ajay, Ajay, Nitin, 2010).

Slika 5. Komponente konkurentnosti opskrbnog lanca

{Konl-(urentnost lanca opskrbe I

{ Konkurentnost dobavljaca I { Proizvod aceva I [Konkurentnost distributera I
Konkurentnost

Izvor: Ajay, V., Ajay, D., Nitin, S. (2010). Achieving Supply Chain Competitiveness: Some

Critical Issues. International Journal of Engineering Science and Technology. 2 (11)

Zbog brzih tehnoloskih inovacija, globalizacije i Siroko koristene informacijske tehnologije,
konkurentnost opskrbnog lanca je neophodna kako bi tvrtke zadrzale strateski fokus. Strateski
fokus opskrbnog lanca zahtijeva sklapanje saveza, reinzenjering, renoviranje ili usavrSavanje
operacija i razvoj strategija. Konkurentnost lanca opskrbe je rjeSenje za prezivljavanje u
hiper-konkurentnom trzisnom okruzenju. Konkurentnost lanca opskrbe zahtijeva integraciju i
koordinaciju razli¢itih komponenti lanca opskrbe kako bi se kreirao zajednicki savez za
jedinstvenu svrhu. Konkurentnost lanca opskrbe mogucéa je zajedniCkim naporima
proizvodaca, dobavljaca i distributera. SCC se sastoji od tri komponente ,.konkurentnost
dobavljaca®, ,konkurentnost proizvodaca®“ i ,konkurentnost distributera®. Konkurentnost
lanca opskrbe moze se posti¢i ucinkovitom dostavom, zadovoljstvom kupaca, boljom
kvalitetom proizvoda, profitabilnos¢u, boljim odazivom, kra¢im rokovima isporuke,
ispunjenjem potraznje, optimalnim koriStenjem objekata, i slicno. Konceptualno,
konkurentnost lanca opskrbe zahtijeva neke ulazne elemente na osnovu kojih daje odredene

rezultate. SCC kao ulazne elemente odnosno inpute zahtijeva agilnost, koordinaciju,
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kolaboraciju, suradnju, sinergiju medu partnerima, masovnu prilagodbu, orijentaciju na
kupca, orijentaciju na procese, upravljanje potraznjom, strateska saveznistva. S druge strane,
opskrbni lanac daje rezultate kao Sto su vrijednost za kupca, zadovoljstvo korisnika, brzina
odgovora na promjene, inovacija, poboljSanje, profitabilnost i naposljetku konkurentska
prednost. Globalno konkurentsko okruzenje takoder je konceptualizirano na nacin da vrsi
utjecaj na sveukupne fenomene konkurentnosti opskrbnog lanca, kao $to su drustveno-
ekonomske sile, kulturne sile, zahtjevi kupaca, financijske i kapitalne sile, vladine politike, i
tako dalje (Mukhtar, 2015).

Globalna trgovina otvorila je nova trzista i nove oblike konkurencije. Tehnologije e-
poslovanja omoguéuju ¢ak i malim organizacijama da kroz umreZavanje povezu opskrbne
lance i implementiraju konkurentne poslovne modele koji su do tada imale samo velike
organizacije. Zahtjevi trziSta tjeraju organizacije da budu agilne i ucinkovite, da zadovolje
potrebe i zahtjeve kupaca u pogledu usluga, kvalitete, cijena, rokova, proizvodnog miksa,
opseg i raznolikost promjena, pridonoseci stvaranju virtualnih organizacija i procesa Koji
medusobno komuniciraju i suraduju na stvaranju novih vrijednosti u lancima opskrbe.
Organizacije ovise o uspjeSnosti integracije procesa u lancima opskrbe, §to zahtijeva
generiranje sposobnosti organizacijskih struktura u vezi sa spajanjem sli¢nih sposobnosti,
stvaranje timova za zajednicki razvoj novih proizvoda, produktivne procese, informacijske i
komunikacijske tehnologije i strukturiranje novih oblika vertikalne integracije (Rejman
Petrovi¢, 2015).

U smislu utjecaja na dobavni lanac, moguce je identificirati sljedece najvaznije varijable: pad
broja dobavljaca, rast konkurencije, skra¢ivanje zivotnog ciklusa proizvoda. Danas tvrtke
drasti¢no smanjuju broj dobavljaca kao dio svojih programa opskrbnog lanca. Kako bi se
meduovisni procesi odvijali jednostavnije, suradnja s dobavljacima je dugoro¢nija duz cijelog
lanca stvaranja vrijednosti. Menadzeri ne zele imati mnogo izvora za svaki proizvod koji
nabave i umjesto toga vjeruju u izgradnju dugoro¢nih partnerstava s nizom pouzdanih
dobavljaca. Broj dobavljaca se u posljednje vrijeme znatno smanjio, S§to je znacajnije s
obzirom da veé¢ina poduzeca svojim klijentima nudi sve veéi asortiman robe. Lanac opskrbe je
takoder pod utjecajem povecane konkurencije. Broj tvrtki koje se natje€u u prodaji identi¢ne
robe uvelike se povecao zbog globalne ekonomije. Svaka regija u svijetu predmet je sve
zeS¢eg globalnog rivalstva. Kao rezultat navedenoga, opskrbni lanci nastavljaju se Siriti prema
unutra, odnosno prema novim dobavljatima u drugim zemljama, te prema van, odnosno

prema novim klijentima u istim zemljama. Kao znacajan aspekt mora se spomenuti skraceni
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zivotni ciklus proizvoda zbog sve veceg broja lansiranja novih proizvoda od strane
konkurenata. Poduze¢e mora imati prilagodljive procese koji se mogu brzo adaptirati
zahtjevima proizvodnje ako Zeli brzo odgovoriti na lansiranje novog proizvoda. Podjela rizika
postaje sve vaznija kako troSak stvaranja novog proizvoda raste, jer smanjenje Zivotnog
ciklusa proizvoda povecava rizik uklju¢en u razvoj novih proizvoda. Mnoge tvrtke zahtijevaju
da dobavlja¢i preuzmu veci postotak rizika kako bi smanjili vlastiti financijski rizik.
Tehnologija se moze smatrati faktorom utjecaja koji je najznacajniji. Koristenje vrhunske
tehnologije daje dobavlja¢ima prednost nad konkurentima. Razmjena elektroni¢kih podataka
koja osigurava izravnu vezu izmedu baza podataka klijenta i njegovih dobavljaca, EDI

(Electronic Data Interchange) omoguéuje gotovo trenutni protok informacija (Vouk, 2005).

Koristenjem Interneta kao primarne platforme za komunikaciju, interoperabilnost i
integraciju, informacijski sustavi igraju sve vazniju ulogu u pruzanju konkurentske prednosti
organizacijama. Organizacije se oslanjaju na Internet i druge informacijsko-komunikacijske
tehnologije i nastoje procese uciniti transparentnima, fleksibilnima i sposobnima za
integraciju sustava, prevladavajuc¢i sve vrste poslovnih i tehnoloskih barijera. U posljednjih
nekoliko godina, web usluge se pojavljuju kao odgovarajuée arhitekture koje omogucuju
integraciju e-poslovanja izmedu organizacija. Minimiziranje neizvjesnosti i varijabilnosti u
opskrbnom lancu dovodi do poboljSanje konkurentske pozicije odredenog opskrbnog lanca.
Da bi osiguralo fleksibilnosti proizvodnje, rokove isporuke, kapacitete, te smanjenje
varijabilnosti potraznje, potrebno je uspostaviti sucelja upravljanja odnosima s kupcima,
procesom proizvodnje i procesom upravljanja odnosima sa dobavlja¢ima (Rejman Petrovic,
2015).

Lanac opskrbe moze se promatrati kroz sljede¢e dimenzije: odnos s kupcima, razina razmjene
informacija, kvaliteta razmjene informacija i odgoda. Istrazivaci su proucavali uéinke ovih
dimenzija na organizacijsku izvedbu i konkurentske prednosti (cijena/trosak, kvaliteta,
ovisnost o isporuci 1 inovacija proizvoda). Njihovi su nalazi pokazali da poboljSani postupci
opskrbnog lanca povecavaju konkurentske prednosti, pobolj$avaju organizacijsku izvedbu i
utjeCu na konkurentske prednosti. Za mjerenje ucinka odnosa izmedu metoda opskrbnog
lanca, stru¢nosti poduzeéa i1 konkurentske izvedbe koriStene su Cetiri varijable: cijene,
kvaliteta, isporuka i fleksibilnost. Za kvantificiranje organizacijskog znanja koristena su samo
dva pokazatelja - kod dobavljaca i kupaca znanje o zalihama, a kod dobavljaca i potrosaca

izbor planiranja proizvodnje i predvidanje potraznje (Lueti¢, 2013).
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Problem lokacije postrojenja opsezno je proucavan u literaturi 0 operacijskim istrazivanjima.
Imperativ za ucinkovitu odluku o lokaciji je da menadzeri procijene svaku potencijalnu
lokaciju u smislu njezina utjecaja na kljune mjere operativnog ucinka kao Sto su vrijeme
isporuke, zalihe, brzina odaziva, itd., te da ne budu uvjetovani isklju¢ivo ustedom troSkova.
Na primjer, tvrtka koja Zeli implementirati potpune programe upravljanja kvalitetom na novoj
lokaciji mora procijeniti kompetentnost lokalne radne snage i njezin utjecaj na kvalitetu svojih
proizvoda i usluga. Slicno tome, tvrtka koja postavlja proizvodni pogon u zemlji Treceg
svijeta kako bi iskoristila nize troSkove rada, mora procijeniti moze li loSa infrastruktura ili
nedostupnost kvalificiranog osoblja narusiti njezinu sposobnost da se natje¢e. Medutim, okvir
za odlucivanje o lokaciji koji koriste menadzeri pretezno naglaSava kvantitativne analize koje
utjecu na troskove prijevoza, ekonomiju razmjera i druge varijable temeljene na troskovima.
Takav fokus, iako donosi kratkoro¢ne troskovne koristi, moze biti 1o§ u smislu drugih mjera

konkurentnosti kao $to su vrijeme isporuke, zalihe i odaziv (Bhatnagar i Sohal, 2005).

4.2 Menadzment opskrbnog lanca kao izvor konkurentske prednosti opskrbnog lanca
Opskrbni lanac ¢ini skup ¢lanova (poduzeca ili osoba) koji su povezani i rade zajedno kako bi
dodali vrijednost inputu, pretvarajuci te inpute u kona¢no dobro ili uslugu potrebnu krajnjem
korisniku. Najbolji nacin za povecanje ucinka 1 konkurentnosti malih i srednjih poduzeca je
koriStenje strategije upravljanja opskrbnim lancem. Upravljanje lancem opskrbe moze
tvrtkama pomoci da se nose s raznim rizicima i varijacijama, ukljucujuci nestalnu potraznju,
fluktuirajuée troSkove sirovina, kaSnjenja isporuke 1 sezonsku potraznju. KoriStenje
u¢inkovitog upravljanja opskrbnim lancem za postizanje konkurentske prednosti je dobra
strateSka prilika. Svako poduzece moze ostvariti konkurentsku prednost ako su njegovi resursi
i imovina vrijedni, teSko dostupni i ako ih je teSko replicirati. Istrazivanja o upravljanju
opskrbnim lancem i konkurentnosti provedene su u proslosti su utvrdile da suradnicki
opskrbni lanci, koji ukljuuju razmjenu informacija, kvalitetu informacija, uskladivanje
poticaja i kooperativno donosenje odluka, imaju veliki utjecaj na operativnhu izvedbu. Zbog
toga sustavi opskrbnog lanca u cilju koordinacije ponude i potraznje moraju biti integrirani

kako bi se stvorio u¢inkovit opskrbni lanac (Syamsu i Munizu, 2020).

Stratesko upravljanje savezom treba specificirati performanse lanca opskrbe pri stvaranju
lanaca, budu¢i da navedene metrike pokazuju jesu li i u kojoj mjeri razli¢ite varijable lanca
opskrbe uspjesno implementirane. Kao rezultat toga, izvedba lanca opskrbe klju¢na je za

dizajn lanca opskrbe. Fleksibilnost lanca opskrbe, dostupnost lanca opskrbe, vidljivost lanca
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opskrbe, integracija lanca opskrbe i kvaliteta partnerstva pokazatelji su koji se najcesce
koriste u praksi. Sposobnost poduzeca da se uspjesno prilagodi promjenama u vanjskom
okruzenju naziva se fleksibilnost opskrbnog lanca. Razina sinkronizacije izmedu svih internih
aktivnosti koje provode partneri, dobavljaci 1 kupci poznata je kao integracija opskrbnog
lanca. Razina ispunjenja ocekivanja partnera koji sudjeluju u strateSkom savezu ovisi o

kvaliteti partnerstva (Zeki¢ i Samarzija, 2017).

Konvencionalni sustavi opskrbnog lanca nisu u mogucnosti potpuno zadovoljiti potrebe
danasnjih kupaca. Uglavnom se mogu opisati kao spori, skupi, nedostatni, nedosljedni,
nefleksibilni 1 nedostupni. Nasuprot njima, opskrbni lanci podrzani informacijskim i
komunikacijskim tehnologijama spremni su pruziti klijentu uslugu koju konvencionalni lanci
zalihe nisu. Konkurencija brzo pokre¢e poslovno okruzenje nepovratno mijenjajuci lanac
opskrbe i wupravljanje njegovim funkcijama. Tradicionalni opskrbni lanac (nabava-
proizvodnja-distribucija) linearno je povezan, dok moderni pristup upravljanju opskrbnim
lancem podrazumijeva da organizacije moraju poboljsati komunikacija i protok informacija.
Na taj se nacin tradicionalni lanac opskrbe pretvara u prilagodljivu opskrbnu mrezu u
stvarnom vremenu. To omogucéuje organizacijama da postignu upravljanje fleksibilnom,

osjetljivom mrezom opskrbnog lanca u cjelini (Rejman Petrovi¢, 2015).

Za implementaciju strategije u sve organizacijske procese koji osiguravaju uspjeh u
poslovanju i uspostavljanje uc¢inkovitih alata koji uskladuju rukovoditelje, poslovne jedinice,
ljudske resurse, informacijsku tehnologiju i financijske resurse, potrebno je razmotriti i

nastojati zadovoljiti sljedec¢e (Bravo, Cortes, Aguilar, Granados i Amaya-Leal, 2007):

e Integrirati najve¢i moguc¢i broj strateskih klijenata u informacijski sustav u svim
poslovnim jedinicama.

e Posti¢i da 100% transportnih vozila ima satelitske uredaje za pracenje.

e Uspostaviti vrijednosti, uvjerenja, ideje ili poslove koji tvore korporativnu kulturu u
cijeloj mrezi suradnje.

e Stvoriti bolje ekonomske uvjete kako bi se kapital kretao onako kako generira ve¢u
vrijednost.

e Suradivati sa svim zajednickim poslovnim mrezama kako bi se smanjili troskove

e Generirati i razviti nove planove poboljsanja u svakom od procesa kako bi se postigla
povecanja ucinkovitosti u distribucijskom sustavu.

e Stvoriti strateSku svijest na svim razinama organizacije, za S§to je potrebna
komunikacija o strategiji sa strane vodec¢ih timova.
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e Uspostaviti objektivno mjerenje, temeljeno na rezultatima.
e Prenijeti osjecaj hitnosti kako bi se opravdala potrebna promjena.
e Stvoriti klimu u kojoj su promjene prihvacene, uz razumijevanje da sve $to je u

proslosti funkcioniralo mozda nece raditi u buduénosti.

Moguce je istaknuti tvrtku Walmart kao S$kolski primjer za doprinos menadZzmenta
konkurentnosti opskrbnog lanca. Walmart je koriStenjem sofisticiranije i dobro organizirane
strategije upravljanja opskrbnim lancem uspio maksimalno povecati svoju konkurentsku
prednost i dominirati trziStem. Poc¢eo je izravno suradivati s proizvodacima 1980-ih kako bi
smanjio troskove i poboljSao upravljanje opskrbnim lancem. Implementacijom sustava
Vendor Managed Inventory (VMI), dao je proizvodac¢ima kontrolu nad skladistenjem njihove
robe u skladistima. Implementirao je cross-docking kao dio svoje VMI inicijative. Tijekom
cross-dockinga, zalihe se istovaruju s dolaznog kamiona izravno na odlazni kamion i obrnuto,
bez meduskladiStenja. Kao rezultat, proizvodi se isporucuju iz distribucijskih centara izravno
u trgovine. Cross-docking smanjuje zalihe i tro§kove prijevoza, smanjuje vrijeme prijevoza i
uklanja neucinkovitosti. (Shrum, 2018). Ova strategija je rezultirala znacajno manjim
troskovima, Sto je Walmartu omogucilo da svojim kupcima ponudi visoko konkurentne cijene
(Lu, 2018).

4.3.Upravljanje zalihama kao izvor konkurentske prednosti opskrbnog lanca
Upravljanje zalihama jedna je od kljucnih odgovornosti upravljanja logistikom. Glavni cilj
upravljanja zalihama je uspostava Sto kvalitetnije veze izmedu raspolozive robe i stupnja
usluge isporuke. Suvremene tehnike upravljanja kao $to su just-in-time (JIT), planiranje
materijalnih potreba (MRP) te planiranje i kontrola zaliha na temelju trZiSnih uvjeta
distribucije sve se vise koriste kao dodatak ili kao zamjena za konvencionalni model
upravljanja zalihama (EOQ). Godine 1915. razvijen je prvi model za odabir idealne koli¢ine
narudzbe, model Koji je jednostavan i statiCan. Pokazuje odnose izmedu cijena nabavljanja

(narudzbe) i ¢uvanja robe. Temelji se na sljede¢im premisama (Pupavac, 2010):
1. Postoji dosljedna i predvidljiva potraznja za robom.

2. Ne uzimaju se u obzir nikakva ograni¢enja, poput veli¢ine skladista ili iznosa raspolozivih

sredstava. Artikli se narucuju po isteku zaliha.

3. Roba stiZe na vrijeme i narucuje se u jednakim vremenskim intervalima.

29



Osim spomenutog modela, razvio se velik broj modela za upravljanje zalihama koji zbog

razmjera nije moguce jedinstveno klasificirati.

Najjednostavniji model je model zaliha s konstantnom potraznjom i fiksnim intervalima
narucivanja, koji se u literaturi ponekad naziva i "osnovni model zaliha". Moze se primijeniti
za optimizaciju zaliha proizvodnje i trzi$nih zaliha. Kada su pitanju za trziSne zalihe, rije¢ je o
modelima optimalne ili ekonomicne koli¢ine nabave, a kada su u pitanju zalihe proizvodnje
primjenjuju se modeli za odredivanje optimalne veliine proizvodne serije. Praksa je pokazala
da tvrtke dobivaju koli¢inske popuste i placaju manje kada naruCe vise odredene robe.
Prednost ovog modela je u moguénosti ostvarivanja koli¢inskih popusta, stoga se naziva i

model koli¢inskog popusta (Pupavac, 2010).

Planiranje materijalnih potreba odnosno MRP sustavi (Material Requirement Planning)
postali su istaknuti pristup upravljanje protokom sirovina i komponenti u tvornica krajem 20.
stoljeca. Primjenom ove metode od poduzeca se o¢ekuje da realizira minimalni troSak zaliha
pomocu tri tehnike: Lot for Lot (LFL) "serija po serija", EOQ (Economic Order Quantity)
ekonomic¢na koli¢ina nabave, te sustav periodi¢nog narucivanja — POQ. Glavna svrha MRP-a
je odrzavanje razine zaliha $to je moguce nize. MRP to postize tako §to utvrduje kada je
komponenta potrebna i planira da bude dostupan na vrijeme. U svrhu minimiziranja troska
zaliha, tvrtka takoder moze koristiti JIT sustav, ali je prikladniji za male kolicine i Siroku
paletu proizvoda, dok je MRP za veliku seriju proizvodnja veli¢ine i malu paletu proizvoda
(Furgon, Sultan, Pramudita, 2017). Planovi za potrebe materijala razvijaju se koriStenjem
MRP-a na temelju informacija iz glavnog plana proizvodnje, kriterija potro$nje materijala,
razina zaliha u skladiStu, potrebnih narudzbi 1 koli¢ine vremena potrebnog za proizvodnju

svakog proizvoda (Pupavac, 2010).

Sustav periodi¢nih narudzbi (POQ) je metoda narucivanja zaliha koja Salje narudZbe u
unaprijed definiranim intervalima s koli¢inom dovoljnom da zadovolji potrebe cijelog
intervala. Ova metoda optimalna je za uvjete proizvodnje u kojima je potros$nja sirovina to¢na,
odnosno kada nema neocekivanih oscilacija (Arshad, 2021). Ekonomi¢na koli¢ina nabave
odnosno EOQ (Economic Order Quantity) je metoda kontrole zaliha koja utvrduje koli¢inu
artikla kako bi se smanjili ukupni troskovi rukovanja i narudzbe (Senthilnathan, 2019). Serija
po serija (Lot for Lot) ili LFL tehnika je koja nastoji naruciti precizno potrebnu koli¢inu
zaliha. Artikli se nabavljaju u vrlo minimalnom broju kako bi se proizveo gotov proizvod Koji
ne ostavlja nikakve artikle na zalihama. Preostale stavke na zalihama nakon zavrSetka

proizvodnje uvijek su nula. Ova je tehnika idealna za minimiziranje troskova ako je artikl koji
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se kupuje vrlo skup. Medutim, ova metoda dolazi s rizikom poslovanja bez sigurnosne zalihe i

moze rezultirati nedostatkom zaliha (Nur, Ghulam, Hairudin, Alif i Azurah, 2020).

Model planiranja materijalnih potreba (MRP) zbog sve veée upotrebe racunala ima Siri

spektar primjene. MRP model ima za cilj postici tri temeljna cilja:

1) jamcenje dostupnosti sirovina, komponenti, poluproizvoda i gotovih proizvoda za

proizvodnju i isporuku kupcima;
2) utvrdivanje najnize razine zaliha;
3) izradu plana proizvodnih aktivnosti, rasporeda isporuke i aktivnosti nabave.

Naglasak materijalnog planiranja i upravljanja u MRP modelima je na planiranoj primjeni i

tokovima materijala, a ne na zalihama (Pupavac, 2010).

Model planiranja za potrebe distribucije ili DRP model (Distribution resource planning)
postao je ucinkovita metoda za kontrolu zaliha u fizi¢koj distribuciji viSe proizvoda. Svrha je
dobiti potpunu vidljivost razina zaliha u svakoj karici opskrbnog lanca kako bi se zadovoljila
trenutna potraznja. Planiranje distribucijskih resursa moze se definirati kao proces upravljanja
koji odreduje potrebe za zalihama osiguravanjem da izvori opskrbe mogu zadovoljiti

potraznju. DRP se temelji na nekim ulaznim podacima kao $to su (Yassine Abdelkabir i
Abdelwahed, 2019):

e prognoze prodaje po jedinici zaliha

e narudzbe kupaca

e zalihe dostupne za prodaju

e narudzbe za kupnju i/ili proizvodnju pokrenute Kkupljenim i/ili proizvedenim
proizvodom

e vrijeme isporuke i proizvodnje

e minimalne koli¢ine otkupa, proizvodnje 1 distribucije

DRP modeli omoguc¢uju poboljsanje rada distribucijskog centra, smanjenje ukupne razine
gotovih artikala i nize troskove transporta. MRP modeli, koji su usmjereni na upravljanje i
minimiziranje internih logistickih zaliha, ¢esto se koriste u kombinaciji s DRP modelima.
Ovom je kombinacijom cijeli opskrbni lanac uéinkovito integriran, usluge dostave poboljsane,

a troskovi logistike i proizvodnje smanjeni (Pupavac, 2010).

Sustav Kanban koji je kreirala Toyota u Japanu dobio je svoju ina¢icu u SAD pod nazivom

Just in Time (JIT) - "to¢no na vrijeme" . To znaci da materijali moraju biti dostupni u to¢no
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vrijeme kad ih poslovni proces zahtijeva, ni ranije ni kasnije. Drugim rije¢ima, signal za
ispunjenje narudzbe Salje se kada stanje materijala, poluproizvoda, proizvoda i robe u
skladiStu dosegne odredenu razinu. Kako bi se ucinkovito prilagodile rastu¢im potrebama
svojih kupaca, danaSnje tvrtke znatno blize suraduju sa svojim dobavlja¢ima. Ovakvim
djelovanjem jako smanjuju, a u nekim sluc¢ajevima i potpuno briSu ranije izgradene zastitne
zalihe. Zalihe sirovina i nedovrSene proizvodnje gotovo su uklonjene stvaranjem ideje "tocno
na vrijeme", no ocito je da usvajanjem ovog koncepta poduzecéa postaju znatno vise ovisna o
svojim dobavljacima. Sljedec¢i korak u evoluciji upravljanja opskrbnim lancem nakon ideje
"upravo na vrijeme" je koriStenje jednog pruzatelja logistickih usluga za nadgledanje svih
transportnih i distribucijskih operacija za tvrtku. To je dovelo do ideje 0 "besavnoj logistici".
U proslosti su poduzeéa poslovala s razli¢itim pruzateljima transportne logistike, opet
koristeci troSak kao primarni kriterij za odabir. Dovodenje dobavljaca i njihovog osoblja u
organizaciju dobavljaca najnovija je inovacija u upravljanju opskrbnim lancem. Konkurentske
prednosti sada uvelike ovise o dobavljacu, stjecanju zaliha proizvoda i nacinu dostavljanja
robe potrosacu. Znacenje izvora opskrbe za poslovanje poduzeéa i njegov financijski utjecaj

na poduzece moze se koristiti za utvrdivanje njegovog strateskog odredivanja izvora opskrbe

(Vouk, 2005).

Osim sustava elektroni¢ke razmjene podataka razvijeni su i drugi sustavi, poput sustava brzog
odaziva (Quick Response Delivery Sistem) i sustava djelotvorne prilagodbe potraznji
(Efficient Consumer Response System). Navedene fraze opisuju komunikaciju koja se odvija
kroz opskrbni 1 distribucijski kanal. Kupci 1 dobavljaci komuniciraju bez upotrebe papira.
Sustav brzog odaziva, koji povezuje informacijski sustav i upravljanje logistikom, povezuje
konacno prodajno mjesto unatrag kroz lanac nabave s razliitim fazama proizvodnje, nabave 1
transporta robe. To je sustav za upravljanje zalihama stvoren za smanjenje ulaganja,
poboljSanje razine usluge i smanjenje troSkova distribucije skra¢ivanjem vremena potrebnog
za primitak robe. Mehanizam nadopunjavanja "upravo na vrijeme" izmedu dobavljaca i
trgovaca je ono Sto se zeli uspostaviti. Modifikacija sustava za dostavu brzog odgovora i
elektronicku razmjenu podataka ucinkovita je prilagodba potraznji. Supermarketi su ga
koristili kao poslovnu strategiju kako bi povezali distributere, dobavljace i1 veletrgovce kako
bi isporucili robu kupcima. Zahvaljujuéi tim sustavima se sniZzavaju razine zaliha i troskovi

opskrbnog lanca, $to rezultira ustedama (Vouk, 2005).

Smanjenje troSkova i1 optimizacija procesa u opskrbnim lancima, $to je bilo dominantno u

prethodnom razdoblju unutar organizacija, fokusira se na njihovu primjenu upravljackih
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paradigmi i tehnologija, ali izvan internih opskrbnih lanaca. Cilj upravljanja je eliminirati sve
oblike "otpada™ koje stvaraju odredeni subjekti u lancu opskrbe, kao Sto su logistika, zalihe,
nabava, razvoj proizvoda, financije itd. Organizacija djeluju eliminirajuéi funkcije koje vise
nisu profitabilne ili imaju slabe kompetencije. Bliza suradnja s poslovnim partnerima iz
opskrbnih lanaca u razvoju nekih medulancanih funkcija kao $§to je razvoj proizvoda,
predvidanja, upravljanja zalihama i logistike, moze predstavljati nacin stjecanja konkurentske

prednosti (Rejman Petrovi¢, 2015).

Precizno upravljanje zalihama moze osigurati ispravan protok artikala u i iz skladista. Postoji
mnogo varijabli povezanih sa zalihama, poput obrade narudzbe, komisioniranja i pakiranja.
Navedene radnje mogu oduzimati mnogo vremena s velikom tendencijom greSaka. Precizno
upravljanje zalihama moze pomo¢i u sprjeCavanju prevelikih zaliha, neadekvatnih zaliha i
neocekivanih nestasica zaliha. Sa svojom sposobnos$éu rukovanja masovnim podacima, alati
vodeni umjetnom inteligencijom mogu se pokazati vrlo u¢inkovitima u upravljanju zalihama.
Takvi inteligentni sustavi mogu brzo analizirati i tumaciti ogromne skupove podataka,
pruzaju¢i pravovremene smjernice za predvidanje ponude i potraznje. Al sustavi S
inteligentnim algoritmima takoder mogu predvidjeti 1 otkriti nove potroSacke navike i
prognozirati sezonsku potraznju. Vrijedi naglasiti i da primjena umjetne inteligencije pomaze
u predvidanju buducih trendova potraznje kupaca dok minimizira troskove prevelikih zaliha

(Jacobs, 2022).

Kao dobar primjer ucinkovite upotrebe umjetne inteligencije u upravljanju zalihama moze
posluziti slu¢aj poduzeéa Lineage Logistics. To poduzece koje skladisti hladnu hranu za
trgovacke lance 1 restorane, pri ¢emu su uocili vaznost predvidanje kretanja svojih narudzbi.
Koriste¢i umjetnu inteligenciju, razvili su alat koji moze predvidjeti kada ¢e narudzbe sti¢i i
kada Ce izaci iz skladiSta, omogucéujuéi radnicima da ispravno rasporede palete. Roba za koju
se oCekuje da ¢e kasnije izaci sa skladiSta se smjesta u straznji dio, dok se predmeti za koje se
o¢ekuje da ¢e prije izaci sa skladiSta stavljaju na dohvat. Otkako je implementiran sustav
pokretan umjetnom inteligencijom, poduzece je zabiljeZio 20% povecanja efikasnosti, Sto ima
znacajan utjecaj na korporaciju koja prevozi 20 do 30 milijardi tona hrane godisnje. Umjesto
neprestanog pomicanja paleta uokolo kako bi se doSlo do ispravnog redoslijeda, umjetna
inteligencija omogucuje tvrtki da bude pametnija U pogledu mjesta na koje se predmeti

postavljaju od samog pocetka (Morgan, 2018)

33



4.4.Primjena informacijskih tehnologija kao izvor konkurentske prednosti opskrbnog
lanca
Informacije 1 komunikacije dvije su inovacije koje imaju najveci utjecaj na poduzeca i SCC.
Naime, kako bi se poduzeca uspjesno natjecala moraju biti brza, prilagodljiva i fleksibilna.
To se moze uciniti samo uz suradnju poduzeca u opskrbnim lancima. Pri tome se stavlja
snazan naglasak na korporativnu suradnju kako bi se zadovoljili kupci. Kao bitne
organizacijske izvore konkurentske prednosti mogu se izdvojiti informacije, inteligencija i

stru¢nost, ¢emu se jo§ moze nadodati masovna prilagodbu (Ajay, Ajay, Nitin, 2010).

Ucinak bica je fenomen rastuce varijabilnosti potraznje duz opskrbnog lanca, koji dobavljace
dovodi do problema s predvidanjem, neiskoristeno$¢u kapaciteta, stvaranjem zaliha i loSijom
korisnickom sluzbom. Razmjena informacija Cini glavnu strategiju protiv efekta bica i
uvelike smanjuje proizvodaceve troSkove i zalihe. Drugim rije¢ima, razmjena informacija
poboljSava uspjesnost poduzeca, a nedostatak informacija negativno utjece na konkurentnost.
Rasirena uporaba brojnih aplikacija u svrhu racionalizacije poslovanja opskrbnog lanca
rezultirat ¢e znacajnim povecanjem podataka. Sposobnost upravljanja tim podacima i
informacijama bit ¢e vrijedna vlasnicima u buduénosti, a strategija koja se koristi za

upravljanje bit ¢e klju¢na konkurentska prednost SCM-a (Lueti¢, 2013).

Organizacije moraju suradivati kroz prethodno definiranu zajedni¢ku misiju kako bi postigla
najvisu razinu usluge kupcima. Razvoj novih tehnologija, metoda, tehnika 1 standarda utjece
na definiranje uc¢inkovite arhitekture izmedu organizacija i unapredenje znanja menadzmenta i
zaposlenika u organizaciji. Uloga Interneta je da omoguci organizacijama integraciju baze
podataka. Takva vizija organizacija zahtijeva da svi ¢lanovi opskrbnog lanca budu usko
integrirani i da njihove baze podataka i tokovi informacija budu sinkronizirane, kako bi se
eliminirale prepreke u razmjeni informacija. Temelj za unapredenje e-lanca opskrbe
predstavljaju web servisi koji ukljucuju skup medusobno povezanih tehnologija za integraciju
informacijskih sustava, neovisno o programskom jeziku koji se koristi za izradu tih
komponenti ili platformi na kojoj rade. Zbog te osobine omogucuju organizacijama laksu
integraciju s dobavljac¢ima koji mogu imati razliite unutarnje sustave (Rejman Petrovic,
2015).
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Slika 6, Generi¢ki model arhitekture opskrbnog lanca u e-okruzenju
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Izvor: Rejman Petrovi¢, D. (2015). Unapredenje poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja.

Doktorska dizertacija. Univerzitet u Kragujevcu, Ekonomski fakultet

Informacijska tehnologija (IT) ima tri ufinka na konkurentnost. Porter istice vaZnost

informacija za postizanje konkurentnosti (Lueti¢, 2013):

e mijenjanje industrijske strukture -

pet konkurentskih sila (mo¢ kupaca, snaga

dobavljaca, prijetnje novih sudionika, prijetnje zamjenskih proizvoda i rivalstvo

izmedu postojec¢ih konkurenata) odreduje industrijsku profitabilnost, a IT moze

promijeniti svaku od tih sila 1 posljedi¢no utjecati na atraktivnost odredene industrije;

e IT utjeCe na vrijednost samih aktivnosti ili omogucuje poduzeéima da steknu

konkurentsku prednost koriStenjem prilika koje se nude u njithovom okruzenju -

mijenjajuci odnos izmedu konkurentskog okvira i konkurentskih prednosti, IT moze
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modificirati troSkove tvrtke u svakom koraku lanca vrijednosti, te promovirati
diferencijaciju ili promijeniti konkurentsko okruzenje;

e omogucavanje odrzivosti nove poslovne tehnologije, stvaranje potraznje za novim
proizvodima i omogucavanje novih poslovnih aktivnosti unutar postoje¢ih otvara

perspektivu razvoja potpuno novih poslova.

Bez aktivne podrske informacijske tehnologije, poduzece ne moze uspjeSno upravljati
troskovima, pruzati vrhunsku korisnicku uslugu ili upravljati svojim opskrbnim lancem.
Mnoge su tvrtke imale koristi od koriStenja IT sustava kao $to su ERP, EDI, Internet i
Extranet kako bi ostvarile konkurentsku prednost. IT posebno omogucuje diverzifikaciju,
ubrzanje proizvodnje i outsourcing zadataka razli¢itim partnerima unutar strateSkog saveza.
Zbog navedenih ¢imbenika razvoj konkurentske prednosti bez aktivne pomoci informacijske
tehnologije predstavlja veliki izazov. KoriStenjem informacijske tehnologije zadaci i sistemski
procesi mogu se brze dovrsiti, aktivnosti postaje moguée bolje koordinirati, ucinak
zaposlenika lakse je pratiti, zalihama se takoder moze jednostavnije upravljati, moze se
upravljati interakcijama s klijentima, itd. Prednosti su brojne. Tri IT ¢imbenika imaju najveci
utjecaj na uspjeh suvremenih strateskih saveza: informaticka oprema, komunikacijski alati i

integrirani informacijski sustavi (Zeki¢ i Samarzija, 2017).

Tvrtke implementiraju vrhunske tehnologije kako bi promijenile svoj lanac opskrbe iz Cisto
operativnog sredista u epicentar poslovnih inovacija kao rezultat globalizacije, vece slozenosti
proizvoda 1 sve vecih zahtjeva kupaca. Napredni poduzetnici prikupljaju podatke na svakoj
kontrolnoj tocki, od stanja protoka sirovina do stanja i plasmana finalnih proizvoda, koriste¢i
senzore i sve bolju internetsku povezanost. Napredna analitika, strojno ucenje i umjetna
inteligencija omogucuju pokretanje automatizacije i uvide koji poboljSavaju u€inkovitost, kao
Sto je modificiranje transportnih ruta kako bi se ubrzala isporuka proizvoda ili prebacivanje
materijala kako bi se iskoristile nize cijene ili dostupnost. Uz pomo¢ 3D ispisa, tvrtke mogu
lokalizirati proizvodnju artikala blize potro$afima, S$to rezultira brZzim vremenom obrade,
nizim troSkovima prijevoza i individualiziranijim proizvodima. Osim toga, aditivha
proizvodnja olakSava proizvodnju rezervnih dijelova, §to tvrtkama omogucuje smanjenje
razine zaliha, smanjenje troSkova i nove izvore prihoda. Dobavlja¢i mogu koristiti Al 1
naprednu analitiku za pracenje lokacije, vremenskih uvjeta, okoliSnih uvjeta, prometnih
obrazaca, zahvaljuju¢i ¢emu po potrebi mogu odmah preusmjeriti poSiljke u blizi
distribucijski pogon ili proaktivno poslati tim za popravak kako bi se kvarenje zaustavilo.

Blockchain tehnologija je takoder visoko rangirana medu tehnologijama koje bi mogle
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poboljsati vidljivost i otvorenost operacija opskrbnog lanca. Blockchain tehnologija prati
porijeklo robe i uspostavlja povjerenje u dijeljene informacije o dobavlja¢ima buduéi da
stvara neizbrisiv zapis o transakcijama. To dovodi do uspostave povjerenja jer nikada ne
dolazi do gubitaka ili promjena. Implementacija velikih razmjera u opskrbnom lancu
potaknuta je potencijalom za suradnju Covjeka i robota. IDC predvida da ¢e do 2023. godine
65% skladi$nih zadataka ukljucivati koriStenje robota i situacijskih analitickih podataka kako
bi se optimiziralo skladitenje, Sto ¢e rezultirati poveéanjem kapaciteta skladista za 20% i

smanjenjem vremena potrebnog za obradu radnih naloga za 50% (Stackpole, 2020).

Budu¢i da su u isporukama u opskrbnom lancu svaka minuta i kilometar su vazne, UPS je
razvio GPS alat koji je se temelji na umjetnoj inteligenciji (Al) pod nazivom ORION
(Integrirana optimizacija i navigacija na cesti) za stvaranje najucinkovitijih ruta za svoju flotu.
Kupci, vozaci i vozila Salju podatke stroju koji zatim pomocu algoritama stvara najoptimalnije
rute. Umjesto da se vracaju unatrag ili da se zaglave u prometu, ORION pomaZe vozac¢ima da
dostavu dostave na vrijeme i na najucinkovitiji nacin. Rute se ¢ak mogu mijenjati u hodu
ovisno o uvjetima na cesti i drugim ¢imbenicima. Optimiziranje uta dostavnih ruta ima
ogroman utjecaj na sva podrucja poslovanja UPS-a, od uStede vremena i novca do smanjenja
emisija 1 habanja njegovih kamiona. Uz ORION, UPS procjenjuje da moze smanjiti svoje
dostavne kilometre za 100 milijuna, ¢ime se ostvaruje usteda od 50 milijuna dolara godiSnje
(Morgan, 2018)

Dobar primjer upotrebe Blockchain tehnologije u lancu opskrbe Brilliant Eartha koji je
integrirao je Everledgerovu blockchain tehnologiju u svoj opskrbni lanac kako bi se sigurnije
pratilo podrijetlo njegovih dijamanta i dalo klijentima viSe povjerenja u njegovu eticku
poslovnu praksu. Everledgerova tehnologija isporucuje bazu podataka s omogucenim
blockchainom koja omogucuje neovisno pracenje svake faze u opskrbnom lancu od operatera
rudnika do svake faze proizvodnje. Blockchain tehnologija omogucuje pracenje dijamanta
zajedno s pripadaju¢im dokumentima, ukljucujuci fakture i potvrde, dok prolazi kroz opskrbni
lanac, sigurno ¢uvajuci informacije. Klijentima je omoguceno da sve postoje¢e podatke vide

prije kupovine dijamanta (Rosencrance, 2020).

Jos jedan primjer upotrebe Blockchain tehnologije u lancu opskrbe je Bumble Bee Seafoods
koji koriste¢i uslugu SAP Cloud Platform Blockchain prati zutoperajnu tunu od mjesta ulova
do trgovina koji je prodaju. Kupci mogu skenirati QR kodove na pakiranjima odrezaka tune i
pomocu svojih mobilnih uredaja istraziti podrijetlo 1 povijest zutoperajne tune Bumble Bee

Seafoods. Dostupne su im informacije o podrijetlu, vrsti i nac¢inu ulova (Rosencrance, 2020).

37



Dobar primjer upotrebe interneta stvari (I0T) je Deloitte u suradnji s Amazonom. Oni su
isporucili integrirani sustav koji je otporan, agilan i skalabilan. Deloitteovo rjeSenje oslanja se
na AWS (Amazon Web Services), njegovu API funkcionalnost i koristi Amazon Managed
Blockchain. Tehnologija omogucuje potpunu transparentnost i dosljednost unutar sustava.
Rjesenje je dovoljno fleksibilno da se brzo prilagodi novim zalihama ili dobavljacima, kao i
dodatnim IoT uredajima i podacima. Sustav kontinuirano prima i obraduje tokove podataka s
IoT uredaja preko veza niske propusnosti. Proces je potpuno automatski. Cim se podaci
interpretiraju, oni postaju dostupni ¢lanovima opskrbnog lanca. RjeSenje moze generirati
izvjes¢a, upozorenja i sl., prikazujuc¢i informacije u prikladnom i obliku putem pazljivo
dizajniranog korisnickog sucelja. Takoder podrzava integraciju s ERP softverom. Deloitteov
proizvod donosi sveobuhvatan prikaz cijelog ciklusa opskrbnog lanca. Skuplja vazne podatke,
analizira ih i pretvara u uvide, automatiziraju¢i proces donosenja odluka. IoT komponenta
hrani sustav relevantnim podacima u stvarnom vremenu, dok je dio blockchaina odgovoran za

vodenje nepromjenjivog, provjerljivog zapisa transakcija (Struk, 2021).

Ucinkovito ispunjavanje narudzbi i dosljednost su klju¢na svojstva za poslovnu produktivnost
i zadovoljstvo kupaca. Amazon je promijenio nacin poslovanja nudeéi nevjerojatno kratka
vremena isporuke zajedno s upozorenjima o procijenjenim vremenima povratka i pracenjem
iz minute u minutu. Veliki podaci mogu omoguéiti poduze¢ima u svim industrijama da
ponude sli¢na iskustva svojim kupcima i klijentima. AZurirani podaci o otpremi takoder mogu
pomoci u smanjenju tro$kova upravljanja flotom za dostavu optimiziranjem ruta, rasporeda
isporuke i lokacije artikla. UPS koristi analizu podataka opskrbnog lanca kroz svaki korak
svog procesa otpreme. Radari 1 senzori biljeze podatke dok se paketi krecu kroz opskrbni
lanac. Sustavi velikih podataka zatim optimiziraju rute dostavljaca kako bi osigurali da paketi
stignu do ocekivanog datuma. Sveukupno, to je pomoglo UPS-u da svake godine ustedi 1,6
milijuna galona benzina u svojim kamionima — znaajno smanjujuci troskove dostave
(Parmar, 2021). zahvaljuju¢i tome UPS koristi 10 milijuna galona manje goriva, emitira
20.000 tona manje uglji¢nog dioksida i isporucuje 350.000 paketa vise svake godine. 10
milijuna galona plina iziskuje mnogo novca - to je ozbiljna korist i veliki primjer podataka u
opskrbnom lancu. UPS je takoder smanjio broj kamiona koje koristi za 1110 i smanjio

ukupnu prijedenu udaljenost tvrtke za 28,5 milijuna milja (Lebied, 2017).

Aditivne tehnologije bi trebale uciniti upravljanje zalihama mnogo manje kompliciranim, jer
je o¢ekivano da bi potreba za proizvodnim alatom, podsklopovima, komponentama, priborom

nestala s aditivnom proizvodnjom, a 3D ispis bi doveo do smanjenih razina zaliha gotovih
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proizvoda kao i do rizika od zastarjelosti zaliha zbog proizvodnje u manjim serija, uglavnom
zbog aditivne proizvodnje od uglavnom nekoliko vrsta inputa (npr. plastike, metala) bez
zahtjeva za znacajnom promjenom postavki ili nabave potrebnih alata, komponenti itd.
Utjecaj na upravljanje zalihama rezervnih dijelova bit ¢e posebno znafajan. Pomocu
navedenih metoda nadopuna rezervnih dijelova, koja je ¢esto izvor problema za mnoge tvrtke,
viSe ne bi bila problemati¢na jer 3D ispis proizvoda¢ima omogucuje proizvodnju tih dijelova
na licu mjesta kad god je to potrebno. Pretpostavlja se da ¢e se trziSne strukture takoder
drasti¢no promijeniti s napretkom tehnologija brze proizvodnje kao $to je 3D ispis. Takve
proizvodne tehnologije smanjile bi troskove uspostave proizvodnih pogona i povecale
moguénost povecanja implementacije U Smislu zemljopisnog §irenja i proSirenja kapaciteta.
Mnogo je lakSe dijeliti licence 1 kodove i istovremeno zapoceti s ispisom na razliitim
lokacijama nego uspostaviti nove proizvodne pogone s tradicionalnim tehnikama proizvodnje.
Posljedi¢no, dolazi do smanjenja prepreka manjim tvrtkama pri pokusaju ulaska na trziste, $to
¢e dovesti do jednakih uvjeta i vjerojatno veéeg broja potencijalnih dobavljaca. U konaénici,
3D ispis ima potencijal za smanjenje Stete za okoliS. Za proizvodnju ¢e biti potrebno manje
sirovina 1 stvarat ¢e se manje otpada zbog "aditivne proizvodnje". Moguce je i da bi povrati
proizvoda sa strane kupaca bili smanjeni zbog bolje korisni¢ke usluge (tj. personaliziranih

proizvoda) i lakSeg upravljanja povratom (Giirbiiz, 2018).
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5. ZAKLJUCAK

Opskrbni lanac ¢ine poduzeca koja provode procese koji pretvaraju sirovine u gotovu robu za
krajnje kupce. Lanac pocinje sa sSamom sirovinom, a zavrSava kada se gotov proizvod isporuci
kupcu. Ljudi, aktivnosti, tehnologija, informacije i drugi resursi koje poslovne organizacije
koriste u stvaranju i prijenosu roba i usluga od dobavljaca do kupaca zajednicki se nazivaju
opskrbnim lancima. Svaki opskrbni lanac moze se rasclaniti na Cetiri osnovna procesa:
planiranje, nabavu sirovina, proizvodnja proizvoda i njegova isporuka kupcu. Navedeni
procesi ukljucuju upravljanje ponudom i potraznjom, nabavu proizvodnih sirovina i dijelova,
proizvodnju i montazu, skladiStenje i kontrolu zaliha, prihvaéanje i upravljanje narudzbama,

distribuciju proizvoda i kona¢nu isporuku kupcima.

Tvrtke stvaraju opskrbni lanac kako bi uravnotezile ponudu i potraznju, podijelile stru¢nost s
drugim tvrtkama i u konacnici zadovoljile zahtjeve klijenata. Usmjerenost na kupca,
operativna izvrsnost, integrativno upravljanje, odgovornost u stvarnom vremenu, mrezne
organizacije i suradnja nacela su koja tvora Sest imperativa upravljanja opskrbnim lancem. 1z
pozivije suvremenog menadZerskog pristupa smatra se da je mjerilo uspjeha nacin na koji se
upravlja citavim lancem, odnosno kako se kreira vrijednost za kupca uz istodobno povecanje

profitabilnosti svake komponente lanca.

Upravljanje lancem opskrbe proces je suradnje koji ukljucuje funkcionalna podrucja
upravljanja zalihama, inZenjeringa i dizajna, obrade i montaze, skladistenja i otpreme i to kroz
medusobne odnose koji su vodeni nacelima uzajamne koristi. Suradnicki opskrbni lanci, koji
uklju¢uju razmjenu informacija, kvalitetu informacija, uskladivanje poticaja 1 kooperativno
donosenje odluka, imaju veliki utjecaj na operativnu izvedbu. Zbog toga sustavi opskrbnog
lanca u cilju koordinacije ponude i1 potraznje moraju biti integrirani kako bi se stvorio

ucinkovit opskrbni lanac.

Ako poduzece stvara vrijednost za svoje potrosace na nacin koji je superiorniji od onog svojih
industrijskih konkurenata, kaze se da ima konkurentsku prednost koja se manifestira
stvaranjem superiorne vrijednosti. Dobro razraden i implementiran plan treba ukljucivati
superiorne resurse, a to je zapravo nacin za postizanje konkurentske prednosti. Stoga su
razliCiti resursi, informacije, tehnologija 1 sposobnosti koje suparnici nemaju ili ih ne mogu
jednostavno ste¢i 1 replicirati osnova konkurentske prednosti. Resursi ¢ine osnovu
konkurentnosti prednosti, a sastoji se od tri razli¢ite podskupine: materijalne imovine,

nematerijalne imovine i sposobnosti. Cetiri primarna stupa konkurentske prednosti poduzeca
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su ucinkovitost, kvaliteta, inovativnost i odgovornost prema potrebama Kklijenata.
Pronalazenje idealne kombinacije resursa (inputa) za postizanje najboljih rezultata odrazava

ucinkovitost (proizvoda, usluga).

Organizacije ovise o uspjeSnosti integrativnih procesa u lancima opskrbe, $to zahtijeva
generiranje sposobnosti organizacijskih struktura u vezi sa spajanjem slicnih sposobnosti,
stvaranje timova za zajednicki razvoj novih proizvoda, produktivne procese, informacijske i

komunikacijske tehnologije i strukturiranje novih oblika vertikalna integracija.

Konkurentnost lanca opskrbe zahtijeva integraciju i koordinaciju razli¢itih komponenti lanca
opskrbe kako bi se kreirao zajednicki savez za jedinstvenu svrhu. Konkurentnost lanca
opskrbe moguca je =zajednickim naporima proizvodaca, dobavljaca 1 distributera.
Konkurentnost lanca opskrbe moze se posti¢i u¢inkovitom dostavom, zadovoljstvom kupaca,
boljom kvalitetom proizvoda, profitabilnos¢u, boljim odazivom, kra¢im rokovima isporuke,
ispunjenjem potraznje, optimalnim koristenjem objekata itd. Da bi tvrtke imale konkurentsku
prednost na globalnoj razini, glavni zahtjev je da imaju aktivnosti poput koordinacije,
suradnje, strateSkih savezniStva agilnosti, ciklusa toka lanca opskrbe, sinergiju medu
partnerima, fleksibilnosti na svim razinama, protoka informacija unutar organizacije i medu
organizacijama i sve one aktivnosti koje ¢e stvoriti zadovoljstvo kupaca. Po ispunjenju tih
pretpostavki, opskrbni lanac isporu¢uje rezultate kao $to su vrijednost za kupca, zadovoljstvo
korisnika, brzina odgovora na promjene, inovacija, poboljSanje, profitabilnost i naposljetku

konkurentska prednost.

Najbolji nacin za povecanje u€inka i konkurentnosti malih i srednjih poduzeca je koriStenje
strategije upravljanja opskrbnim lancem. Upravljanje lancem opskrbe moze pomo¢i tvrtkama
da se nose s raznim rizicima i varijacijama, ukljucujuéi nestalnu potraznju, fluktuirajuce
troskove sirovina, kasnjenja isporuke i sezonsku potraznju. Svako poduzeée moZe ostvariti
konkurentsku prednost ako su njegovi resursi vrijedni, teSko dostupni i ako ih je tesko
replicirati. Suradnicki opskrbni lanci, koji ukljuéuju razmjenu i kvalitetu informacija,
uskladivanje poticaja 1 kooperativno donoSenje odluka, imaju veliki utjecaj na operativnu
izvedbu. Zbog toga sustavi opskrbnog lanca u cilju koordinacije ponude i potraznje moraju

biti integrirani kako bi se stvorio u¢inkovit opskrbni lanac.

Bez aktivne podrske informacijske tehnologije poduzece ne moze uspje$sno upravljati

troSkovima, pruzati vrhunsku korisnicku uslugu ili upravljati svojim opskrbnim lancem. Kao

bitne organizacijske izvore konkurentske prednosti mogu se istaknuti informacije,

inteligencija i stru¢nost, ¢emu se moze nadodati i masovna prilagodba. Informacijski sustavi
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igraju sve vazniju ulogu u pruzanje konkurentske prednosti organizacijama. Da bi
fleksibilnost proizvodnje, rokovi isporuke, kapaciteti i smanjenje varijabilnosti potraznje bili
omoguceni, potrebno je uspostaviti suelja upravljanja odnosima s kupcima, procesom
proizvodnje i procesom upravljanja odnosima sa dobavlja¢ima. RaSirena upotreba brojnih
aplikacija u svrhu racionalizacije poslovanja opskrbnog lanca rezultirat ¢e znacajnim
povecanjem podataka. Sposobnost upravljanja tim podacima i informacijama bit ¢e vrijedna u

buducnosti, a strategija koja se koristi za upravljanje bit ¢e klju¢na konkurentska prednost.
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