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Struéni ¢lanak

SaZetak: U ovom radu analizira se utjecaj upravljanja zalihama materijalnih dobara i skladisno poslovanje u
logistickoj industriji na poslovanje poduzeéa. Zalihe su kratkotrajna materijalna imovina koje su neophodne za
poslovanje poduzeca, pa je sukladno tome iznimno vazna i sama evidencija zaliha. To podrazumijeva pracéenje zaliha
od trenutka njihova ulaska u poduzeée pa sve do trenutka njihova postojanja kao imovine poduzeca. Upravljanje
zalihama svakako je jedan od najvaznijih logistickih zadataka. Mnoge se tvrtke susrecu s problemima koji oteZavaju
pronalazenje optimalne politike upravljanja zaliha - nepredvidivoséu potraznje, dugim vremenima isporuke,
nepouzdanim procesom dobave, velikim brojem artikala, kratkim vremenom potraznje za odredenim proizvodom. Kao
preduvjet proizvodnje, zalihe u poduzeéu veoma su bitne, sve se vise istice vaZznost upravljanja njima, ¢ime se na taj
nacin reduciraju troskovi i postize efikasnija proizvodnja.

Kljuéne rijeci: upravljanje zalihama, skladisno poslovanje, logisticka industrija, troskovi, efikasnost proizvodnje.

Professional paper

Abstract: This paper analyzes the impact of inventory management of material goods and warehouse operations in the
logistics industry on company's operations. Inventories are short-term tangible material assets necessary for company's
operations, and consequently, the keeping of records of inventories is very important. This means that it is necessary to
track inventory from the time of its entry into the company until the moment of its existence as company's property.
Inventory management is certainly one of the most important logistics tasks. Many companies are faced with problems
that complicate the optimal inventory management policy: unpredictability of demand, long delivery time, unreliable
delivery process, a large number of items, short time of demand for a particular product. As a precondition of
production company's inventory is very important, the importance of inventory management is increasingly being
emphasized, as it leads to cost reduction and provides more efficient production.

Keywords: inventory management, warehouse management, logistics industry, costs, production efficiency.

prijevoznom sredstvu®, ali je to provedivo u malom broju
slucajeva. Sto se ti¢e gotovih proizvoda problem je
potpuno druge prirode, odnosno u tom slucaju postoji
maksimalna zainteresiranost proizvodac¢a za $to veéi
obujam plasmana proizvedenih roba. To je utjecalo da se
nac¢inu uskladiStenja gotovih proizvoda posveti posebna
paznja od strane proizvodaca, kako gotovih roba, tako i
sirovina i poluproizvoda. U principu, kada je rije¢ o

1. UVOD

Svi poduzetnici bez obzira na djelatnost tijekom
svakodnevnog poslovanja susre¢u se s pojmom skladista i
skladi$nim procesima. 1z tog razloga se u suvremeno
organiziranom gospodarstvu sve vise paznje poklanja
skladiStenju, a posebno uskladistenju gotovih proizvoda.
Navedeno je uzrokovano time $to proizvoda¢ kao kupac

sirovina i poluproizvoda u velikoj mjeri moze utjecati na
nac¢in dolaska Kkupljenih proizvoda, kako po vremenu,
tako i po koli¢inama, vrstama i nacinu pakiranja. Budu¢i
da je sve veci udio troskova skladiStenja u cijeni koStanja
proizvoda, u suvremenom gospodarstvu postoji opca
tendencija da se sirovine i poluproizvodi neposredno iz
transportnih sredstava upucuju na tehnoloske linije
obrade, odnosno prerade, bez prethodnog uskladistenja.
Poznato je i kako su najisplativije zalihe — ,zalihe u

skladistima u vlasniStvu proizvodnih organizacija,
osnovni problem koji se postavlja je pitanje redovnog
snabdijevanja trziSta svim potrebnim vrstama roba od
sirovina do gotovih proizvoda, uz najmanje moguce
troskove uskladistenja i rukovanja.

Skladisna logistika kao znanost i skladiSna logistika
kao aktivnost odnosi se na podrsku, potporu i podupiranje
brojnih i sloZenih aktivnosti u skladisnom poslovanju. To
se prije svega odnosi na uskladistenje, smjestaj i razdiobu,
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odnosno razmjeStanje materijalnih dobara i druge
operacije u skladiSnim prostorijama te i skladiStenje
takvih dobara u sklopu robnih tokova i protoka od
sirovinske baze do potrosaca. Sukladno tome, temeljna
misija skladi$ne logistike i skladiSnologistickih sustava
jest da logistickim znanjima i logistickim aktivnostima
pruze uspjesnu i ucinkovitu podrsku i potporu svim
aktivnim subjektima u procesima skladiSnologisticke
industrije.

Skladisna logistika i skladiSnologisticki sustavi
ostvaruju misiju samo onda ako brzo, sigurno i racionalno
obave sve zadace i poslove u skladisnom poslovanju, a da
se pri tome maksimalno zadovolje Zzelje, potrebe i
potraznja svih logisti¢kih subjekata u skladisnologistickoj
industriji. Primjereno ostvarivanje temeljne misije
skladi$nologisti¢ke industije Stvara osnovne pretpostavke
za profitabilno poslovanje skladisnih poduzeéa u sklopu
skladi$nologistickih sustava.

2. MJESTO SKLADISTA U LOGISTICKOJ
INDUSTRUIJI

O skladisnoj logistici i skladi$nologistickim sustavima
moguée je napisati mno$tvo korisnog teksta jer se
fenomeni takve logistike i takvih sustava mogu izucavati
ne samo interdisciplinarno i multidisciplinarno nego i s
razli¢itih motrista, primjerice, tehni¢kog, tehnoloskog,
organizacijskog, ekonomskog, pravnog, ekoloskog i
drugih motrista. Izucavati fenomene skladisne logistike i
skladi$nologisti¢kih sustava, znaGi zapravo izucavati
fenomene univerzalnih i specijalistickih logistika i
fenomene skladista i1 skladiStenja u svim moguéim
modalitetima 1 sa svih motriS§ta. Modelirati uspjesan,
ucinkovit i profitabilan meduodnos logisticke industrije i
skladi$ne industrije u jedinstvenu skladiSnologisticku
industriju koja bi zadovoljila Zelje, potrebe i potraznju
brojnih logistickih subjekata nije jednostavno.

Na osnovi spoznaja o vaznijim fenomenima logisticke
industrije, a posebno transportne, prometne, distribucijske
i skladigne industrije, moguée je odgovoriti na pitanje: Sto
je skladi$na logistika? Skladisna logistika je specificna
tercijarna logistika koja pomoc¢u odgovarajucih elemenata
proizvodi skladiSnologisticke proizvode. To, zapravo,
zna¢i da skladiSna logistika kao znanost i skladi$na
logistika kao aktivnost pruzanjem potpore i podrske pri
uskladiStenju, smjeStaju 1 razmjeStaju  razlicitim
skladisnim manipulacijama te iskladistenju materijalnih
dobara omogucuje brzo, sigurno i racionalno upravljanje
tokovima materijalnih dobara na brojnim i razli¢itim
mjestima  (svim  vrstama skladi§ta, terminalima,
robnotransportnih  centara, robnotrgovinskih centara,
robnodistribucijskih centara, logistickih centara). [3]

Budud¢i da su znanja i aktivnosti skladi$ne logistike, u
pravilu, ugradene u gotovo sve vrste logistika, treba imati
na umu i ¢injenicu da skladis$na logistika proizvodi mnogo
pozitivnih u¢inaka - ne samo za skladi$na poduzeca, no
ona imaju svoju cijenu. Procjenjuje se da troskovi
skladi$ne logistike imaju udio u cijeni koStanja u prosjeku
od oko 5%, odnosno u prodajnoj cijeni materijalnih
dobara koja se prodaju na inozemnom trzistu taj je udio u
prosjeku oko 15%. To ovisi o brojnim ¢imbenicima,

primjerice prirodi robe, duzini i kvaliteti transportnih i
logisti¢kih lanaca, zamr$enosti i kvaliteti transportnih i
logistickih mreza, paritetu kupoprodaje materijalnih
dobara i sli¢no.

2.1. Vaznost skladista u logistickom nacinu
upravljanja poslovnim procesima

Skladista se opéenito definiraju kao posebna mjesta,
ogradeni, neogradeni, zatvoreni, otvoreni, natkriveni i
slicni prostori koji sluze za: uskladiStenje, smjestaj,
pohranjivanje, manipuliranje, (pre)pakiranije,
oplemenjivanje, (pre)signiranje, vaganje, prebrojavanje,
brojenje, mjerenje, paketiziranje, paletiziranje, Cuvanje i
skladistenje materijalnih dobara. Proizvoditi proizvode u
logistickoj industriji i takve proizvode primjenjivati u
gotovo svim primarnim, sekundarnim, tercijarnim,
kvartarnim i kvintarnim djelatnostima, posebice onima u
vezi s robnim tokovima, tokovima informacija,
financijskim tokovima i vlasnickim tokovima, nije
moguce bez razlicitih vrsta skladi$ta, odnosno skladisne
logistike i skladis$nologistickih sustava. [2]

Pojam logistike danas je sve viSe prisutan u mnogim
podrué¢jima na$ih Zivota, i to uglavnom kao sinonim za
potpunu podrsku u opskrbnom smislu nasih osobnih i
poslovnih potreba. Medutim, za funkcioniranje drustva
najvaznija su dostignuéa poslovne logistike ona koja se
bave proucavanjem upravljanja robnim tokovima,
kretanjem materijala i finalnih proizvoda, i to od nabave
sirovina do prerade i isporuke krajnjem potroSacu.

Najjednostavnije re¢eno, zadatak logistike je pribaviti
pravu sirovinu/proizvod u pravo vrijeme, na pravom
mjestu i po moguénosti po najnizim cijenama. Logisticki
sustav ima viSe medusobno povezanih elemenata Koji
utjeCu na troskove prijevoza, skladistenja i rukovanja
robom, a to su prijevoz (unutarnji i vanjski), skladiStenje,
zalihe, distribucija, rukovanje, zaposlenici, informacijski
sustav i integracija svih elemenata poslovne logistike.

Poslovna logistika je, dakle, sustavno upravljanje i
nadzor fizickog protoka materijalnih dobara i svih
informacija koje poduzece prikuplja na trziStu i odasilje
na trziSte. Danas nije dovoljno upravljati poslovnim
procesima s ciljem svodenja na najmanju mjeru ukupnog
troska i davanja najvise usluge kupcima, nego je najnoviji
trend u poslovnim strategijama smanjiti §to viSe troSkove
kupcu. Odabir nacina skladiStenja, struktura zaliha,
lokacija skladiSta, naCin i ustroj prijevoza, mogucnost
brze i fleksibilne reakcije na upite i zahtjeve kupaca
zasigurno povecavaju konkurentnost drustva na trziStu.
Konkurentnost se postize upravo u djelu poslovnog
procesa koji se naziva logistika (premjestanje od ishodista
do odredista) jer su to sve aktivnosti koje imaju visoke
troskove. Poduzetnici se ne razlikuju vise samo po
proizvodu ili usluzi koju pruzaju nego se glavne razlike
postizu posebnostima nacina izvodenja poslovnog
procesa. Tu se ponajprije misli na odabir nacina
distribucije, prijevoza, nacina skladiStenja i upravljanje
zalihama, upravljanje bazama podataka i, naravno,
upravljanje zaposlenicima. Jednostavno je ,kopirati®
neciji proizvod ili uslugu, ali je znatno teze ,kopirati“
nacin na koji se izvode ove pozadinske operacije koje su
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troSkovno vrlo zahtjevne, a u taj splet svakako spada i
skladi$no poslovanje.

2.2. Vaznije vrste skladista

Definicija  skladiSta u  suvremenom nacinu
upravljanja poslovnim procesima bila bi [2]: skladiste je
tocka u logistickoj mrezi na kojoj se predmet skladiStenja
prihvaca ili prosljeduje u nekom drugom smjeru unutar
mreze. Skladiste je prostor u kojemu se roba preuzima i
otprema te cuva od raznih fizickih, kemijskih i
atmosferskih utjecaja i, naravno, krade. Svaki poduzetnik
mora uvijek uvazavati dva osnovna obiljezja skladista: 1)
skladiste kao objekt i zalihe koje se ¢uvaju u njemu su
uvijek znadajan troSak te 2) zalihe materijala,
poluproizvoda ili gotovih proizvoda u proizvodnim
druStvima omogucavaju kontinuitet proizvodnje, a u
trgovackim drustvima prodajnu spremnost koja je bitni
preduvjet uspjeSnog konkuriranja na trzistu. 1z svrhe
skladiStenja proizlaze njegovi ciljevi i zadaci:

e Glavna zadaca skladista je dinamicko uravnotezenje
tokova materijala koli¢inski i prostorno u svim
fazama poslovnog procesa. Uz ucinkovitu primjenu
unutarnjeg transporta, skladisSte treba osigurati
neprekidnost proizvodnje. To se osigurava tako da
tok materijala tee po unaprijed odredenom redu,
planski i sustavno, bilo da se radi o ulazu sredstava za
proizvodnju u proizvodni sustav, toku materijala
unutar proizvodnog sustava, njegovoj preradi i doradi
u procesu proizvodnje ili o izlazu materijala radi

prodaje.
e Proces skladiStenja treba realizirati uz najnize
troskove skladiStenja i uz najmanja moguca

financijska sredstva angaZiranih u zalihama.

o U skladistu se mora odrzavati stalna kakvoca zaliha
materijala ¢uvanjem, zastitom i odrzavanjem fizi¢ko-
kemijskih sredstava materijala. Ne smije se dopustiti
rasipanje, kvar, lom i ostale gubitke na vrijednosti
zaliha.

e Skladiste treba racionalno ubrzavati tok materijala
kako bi se skratio proces poslovanja i time ubrzao
koeficijent obrtaja sredstava vezanih za zalihe.

e Svojim poslovanjem skladiSte treba utjecati na
povecanje konkurentske sposobnosti poslovnog
sustava.

Skladista se mogu podijeliti prema raznim kriterijima
na velik broj razli¢itih tipova skladista, i to kako slijedi
[4]:

e Ovisno o djelatnosti drusStva, razlikuju se skladista
proizvodnih drustva (skladista sirovina,
poluproizvoda i gotovih proizvoda, skladiSta alata,
sitnog inventara te otpada) i skladiSta drustva
trgovine. U skladiStima druStva trgovine Cuvaju se
gotovi proizvodi namijenjeni prodaji, a kada je to
potrebno Cuva se i ambalaza te materijal namijenjen
pakiranju robe.

e Prema nacinu gradnje, skladi$ta se dijele na otvorena,
natkrivena i  zatvorena. Otvorena  skladista
namijenjena su Cuvanju materijala ili roba
neosjetljivih na vremenske utjecaje, kao primjerice,
pijesak, Sljunak i slicno. Natkrivena skladisSta

namijenjena su skladiStenju roba kojima je potrebno
stalno provjetravanje, zatim robe koje zapremaju
mnogo prostora i kojima ne smeta stalna promjena
temperature. Pod nadstreSnice se najcesce skladiste
cijevi, drvna rezana grada, kabeli i sli¢no. Zatvorena
skladista mogu biti smjeStena u prizemnim zgradama
ili zgradama s viSe katova, sa ili bez podruma.
Unutrasnjost moze imati jednu ili viSe prostorija za
skladistenje raznih roba osjetljivih na vremenske
utjecaje, pozare i ¢esto su objekt krade. U zatvorenim
skladistima &uva se, prije svega, tekstil, obuca, bijela
tehnika, namjestaj, prehrambeni proizvodi i sli¢no.

e Prema stupnju mehanizacije skladiSta mogu biti
niskomehanizirana, visokomehanizirana,
automatizirana i robotizirana. U niskomehaniziranim
skladistima zaposlenici, primjerice rukuju robama
uglavnom ru¢no i koriste rucna kolica, a radi se
najjednostavnijim metodama rukovanja robom. U
visokomehaniziranim skladistima zaposlenici
upravljaju raznim sredstvima (vili¢ar, skladi$na
dizala i sli¢no). Glavno obiljezje automatiziranih
skladista je obavljanje poslova bez skladi$nih
radnika, osim u dijelu nadzora nad odvijanjem
poslovnih procesa kojima se wupravlja pomocu
racunala. Najnoviji tip skladiSta je robotizirano
skladiste koje se jo§ uvijek malo primjenjuje. Nacelo
rada je da se preuzimanje i izdavanje robe obavlja
pomoéu raCunala te robota koji Se nadziran
videokamerom krece po tracnicama, uzima robu s
obje strane tracnica i izdaje je na izlazu.

e  Specijalizirana skladista su usko namjenska skladista
prilagodena potrebama skladistenja jedne vrste roba.
Tako su, primjerice, silosi posebno gradena skladista
za uskladiStenje uglavnom zitarica, opremljeni su
posebnim uredajima za provjetravanje i rukovanje.
Hladnjace imaju rashladne uredaje i u njima se
skladisti lako pokvarljiva roba, primjerice, meso,
riba, jaja, voce, povrce i sli¢no. Vinski podrumi su
namjenska skladista u kojima se skladiSte vina i
druga alkoholna pic¢a, a zahtijevaju odredenu
temperaturu i opremu. Skladista — tankovi uglavnom
se koriste za Cuvanje naftnih derivata, plina i druge
tekuce robe i podlijezu posebnim uvjetima ¢uvanja i
nadzora. U grijanim skladistima ¢uva se, primjerice,
cvijece, pili¢i i sli¢no.

e SkladiSta prema vlasniStvu dijele se na vlastita i
javna. Vlastita skladista u vlasnis§tvu poduzetnika
namijenjena su ¢uvanju robe privatnog poduzetnika i
mogu biti centralna, dakle samo jedno skladiste ili
decentralizirana sa svrhom opskrbe odredenog
podrucja. Javna skladista su skladiSta opée namjene i
koriste ih razna drustva kojima se ne isplati imati
vlastito skladiste ili je organizacija i dinamika posla
takva da zalihe nisu kontinuirane, pa se temeljem
ugovora od vlasnika javnog skladista prostor unajmi
na odredeno vrijeme i uz ugovorenu naknadu.

Tijekom odvijanja poslovnih procesa u proizvodnim
drustvima skladiSte se najprije sirovine, poluproizvodi i
na kraju gotovi proizvodi koji se nakon ugovorene
prodaje otpremaju kupcima. Osim navedenog treba
planirati i skladiStenje pogonskog goriva, strojeva, alata, i
drugog. U veletrgovackim drustvima trgovacka roba se

Tehnicki glasnik 8, 3(2014), 269-277

271



Krpan Lj., Mar3ani¢, R., Jedvaj V.

Upravljanje zalihama materijalnih dobara i skladiSno poslovanje u logistickoj industriji

¢uva u skladistima do trenutka otpreme drugim
veletrgovcima, velikim potroSadima (razne ustanove,
hoteli i sli¢no) ili trgovini na malo. U drustvima trgovine
ne malo dio se robe odlaze u prodajni prostor, a dio u
priru¢no skladiste, podrazumijeva se ako ga prodavaonica
ima. Dakle u skladistima drustva, bez obzira na djelatnost,
Cuvaju se zalihe velike financijske vrijednosti.

Osnovni su ciljevi skladisne sluzbe u drustvu
omoguditi nesmetano, i prije svega kontinuirano
poslovanje, ocuvanje vrijednosti i kvalitete ¢uvanog
materijala ili robe i skladistenje uz minimalne troskove.
Postoji razlika izmedu klasi¢nog i suvremenog pristupa
upravljanja poslovnim procesima proizvodnje, prodaje,
nabave, ¢uvanja i rukovanja zalihama. Jasno je da su sve
djelatnosti poduze¢a u funkciji prodaje 1 naplate
prodanog. Cilj je Sto povoljnije prodati ono $to se nudi, a
sve ostale poslovne funkcije su podrska procesu prodaje.
Ovakav pristup nipo$to ne negira niti umanjuje znacenje

pripreme prodaje, nabave, cuvanja 1 rukovanje
materijalima,  odnosno  proizvodima,  upravljanje
informacijama i ljudskim potencijalom jer bez tih

strategija operative nije moguce uspje$no konkuriranje na
trzistu.

Klasi¢an nacin upravljanja poslovnim procesima ima
za cilj maksimizirati ciljeve svake poslovne funkcije, a to
zna¢i da nabava i prodaja teZe stalnoj prodajnoj
spremnosti, posljedice ¢ega su visoke razine zaliha.
Sluzba prijevoza tezi —maksimalnom iskoriStenju
prijevoznih sredstava S$to moze poremetiti brzinu i
fleksibilnost isporuke robe. U klasiénom nacinu
upravljanja poslovnim procesima odreduju se najvisi
ciljevi na razini pojedine poslovne funkcije i ukupan
ucinak je zbroj pojedinacnih ucinaka.

U suvremenom nacinu upravljanja poslovnim
procesima, koji se naziva logistiCki naéin upravljanja,
prisutan je sustavni pristup, a cilj je smanjiti §to vise
ukupne troskove druStva uz odrzavanje visoke razine
usluga. Konaéni ucinak nije zbroj pojedini ucinaka po
pojedinim poslovnim funkcijama nego planirani poslovni
cilj uz planirani ukupni troSak.

2.3. lzbor lokacije i izgradnja skladista

Prema prof. dr. sc. Ratko Zelenika, za sustavnho
promisljanje problematike skladisnih sustava, potrebno je
iznimnu paznju posvetiti izboru lokacije skladista,
projektiranju 1 izgradnji skladista [3]:

e Izbor lokacije skladista. Pri izboru mjesta izgradnje
odgovarajuceg skladista treba voditi ra¢una o brojnim
¢imbenicima, primjerice: o mikro i makro trzisnim
referencijama; o vrstama i karakteristikama
materijalnih dobara koja ¢e se uskladiStavati, Cuvati,
iskladiStavati,  distribuirati  preko  odredenoga
skladista; o prometnoj infrastrukturi i suprastrukturi;
0 stupnju razvijenosti suvremenih transportnih
tehnologija  (primjerice,  kontejnerizaciji); o
raspolozivim ljudskim potencijalima; o svim
referencijama blizega i daljnjega gravitacijskoga
podrudja, a posebno o potrebama i kupovnoj moci
potencijalnih kupaca, korisnika, potrosaca; o veli¢ini
i konfiguraciji terena; o aktualnosti urbanisti¢kih i
prostornih  planova; o stupnju razvijenosti i
ucinkovitosti javnoga prometa; o stupnju razvijenosti

komunalne infrastrukture; o cijeni zemljista i
troskovima izgradnje; o kapacitetima i u¢inkovitosti
najblizih servisa; o mentalnom sklopu stanovnistva u
doti¢nim  gravitacijskim zonama. Pri izboru
najpovoljnije lokacije odgovarajucega skladista mogu
se koristiti razli¢ite metode, primjerice: metode
odredivanja gravitacijskih zona, metode kvadratnoga
pridruzivanja, metode linearnoga programiranja,

metoda tona/kilometar, metoda tezine i sli¢ne
metode.

e Projektiranje i izgradnja skladista. Nakon izbora
najpovoljnije lokacije odgovarajuéega skladista

slijedi zahtjevna faza projektiranja i izgradnje
skladista. ldejne, glavne i izvedbene projekte na
osnovi referenci investitora izgraduju specijalizirana
projektantska  poduze¢a. Sukladno  projektnom
zadatku, projektnoj dokumentaciji, misiji i funkcijama
nekoga skladista, slijedi faza izgradnje skladista.
Gradevinske radove na izgradnji glavne skladi$ne
zgrade, pomoénih zgrada i uredivanja prostora oko
skladisnih zgrada izvode specijalizirana gradevinska
poduzeca. Pri izradi projektne dokumentacije,
organizaciji izgradnje i same izgradnje skladista,
investitori  trebaju  voditi rac¢una 0 brojnim
¢imbenicima: o svakom pojedina¢nom troskovnom
mjestu i ukupnim troSkovima izgradnje skladi§noga
kompleksa; o funkcionalnosti svih skladisnih
prostora; o sigurnosti prilikom izgradnje, ali i
sigurnosti pri eksploataciji izgradenoga skladista.
Primjerenost projektne dokumentacije i izgradnje
nekoga skladista najizravnije ovisi o konzistentnom
definiranju i formuliranju projektnoga zadatka u
kojemu posebnu pozornost treba posvetiti: tipu i
veli¢ini skladi$ta 1 rasporedu skladi§nih prostora;
veli¢ini i razmjeStaju vrata, prozora i zidova;
nosivosti podova; veli¢ini i nosivosti teretnih liftova;
pristupnim povr§inama skladistu koje sluze za
uskladiStenje 1 iskladistenje tereta (npr., peroni,
platforme, rampe i sli¢no).

2.4. Modeliranje unutrasnjih skladisnih prostorija

Modeliranje unutra$njih skladisnih prostorija odnosi
se na raspored prostorija s ulazima i izlazima te nabavu i
razmjestaj  skladisne  opreme u  skladisnim i
manipulacijskim prostorima. Pri modeliranju unutrasnjih
skladi$nih prostorija treba imati na umu brojne ¢imbenike,
kao §to su znaCajke materijalnih dobara koja se
uskladistavaju, pohranjuju i iskladistavaju (npr., vrsta,
koli¢ina, dimenzija, masa, oblik pakiranja, zapremnina,
posebna svojstva robe, ucestalost i obrtaj uskladistenja i
iskladistenja robe; nacini uskladistavanja, smjesStaja i
iskladistavanja robe; nacini dopreme robe (do skladista) i
otpreme robe (od skladista); veli¢inu i raspored prostorija
u skladistu koje sluze za manipuliranje i smjestaj tereta;
opremu u skladistu i mehanizaciju za manipuliranje
teretom; tehnike rasporeda i smjeStaja tereta u
prostorijama skladista.

Pri modeliranju unutrasnjih skladisnih prostorija
trebaju se postivati odredena tehnoloska, sigurnosna,
ekonomska, organizacijska, pravna nacela. Prije svega,
neophodno je postivati procesna pravila prilikom
uskladistenja, smjeStaja,  sortiranja,  tramakanja,

272

Technical journal 8, 3(2014), 269-277



Krpan Lj., Mar3ani¢, R., Jedvaj V.

Upravljanje zalihama materijalnih dobara i skladiSno poslovanje u logistickoj industriji

prepakiranja, presigniranja i iskladistenja robe; zatim
omogucditi pristupac¢nost svakoj posiljci u svim skladisnim
prostorijama; nadalje omoguditi preglednost svih
posiljaka u svim skladisnim prostorijama; odrzavati
Cisto¢u u skladi$nim prostorijama; maksimalno i stalno
koristiti skladisne kapacitete; maksimalno zastititi od svih
potencijalnih rizika ljude u skladistu, opremu, instalacije,
skladisne prostorije, uskladistenu robu; informacijskim
tehnologijama omoguditi uspjesno i ucinkovito, a to,
zapravo, znaci kvalitetno, sigurno, brzo i racionalno
skladisno poslovanje; omoguciti brzo prilagodavanje

skladisnoga poslovanja novonastalim  promjenama;
izgraditi  primjerenu  organizacijsku  strukturu i
organizacijsku  kulturu; permanentno obrazovati i

osposobljavati zaposlenike u skladistu; usavrsavati tehniku
i tehnologiju manipuliranja teretom; primjereno uredivati
pravne odnose (tj. obveze i prava, a iz njih proizlaze i
odgovornosti) izmedu pravnih subjekata u skladisnom
poslovanju.

2.5. Dizajniranje racionalnoga skladiSnog
poslovanja

Prof. dr. sc. Ratko Zelenika u svojoj knjizi pise [3]: U
dizajniranju  uspje$nog, ucinkovitog i profitabilnog
skladisnog poslovanja, menadzment i zaposlenici svakoga
skladisnoga poduzeca trebaju imati na umu brojna nacela
kojih se moraju pridrzavati u obavljanju skladisnih zadaca
i poslova:

e  Maksimalno standardizirati manipulacijsko-
transportne jedinice, po moguénosti prema [SO-
standardima, kao primjerice: roba na paletama, roba u
kontejnerima, zamijenjivi sanduci (kod Huckepack
transporta), tipi¢ne veli¢ine bala, vre¢a, kartona, rola.
Mnogostruke su prednosti manipulacija s takvim
jedinicama tereta (primjerice, brzi utovar, istovar i
pretovar; manji je rizik od krade, oStecenja, loma,
curenja; maksimalna iskoristenost transportnih i
skladisnih kapaciteta).

e Maksimalno ubrzati robne tokove. Najcesce se
prakticiraju dvije tehnologije, i to: 1) tzv. polukruzno
kretanje robe u skladisnom prostoru (proces ulaza
robe i proces izlaza robe obavlja se na istom
skladisnom prostoru u obliku "potkovice") te 2) tzv.
pravolinijsko kretanje robe u skladisnom prostoru
(kada se proces ulaza robe obavlja na jednoj strani
skladista, a proces izlaza robe na suprotnoj strani iste
skladisne prostorije).

e Minimaliziranje kretanja mehanizacijskih sredstava,
tereta i zaposlenika u skladistima. To se postize
primjerenom  organizacijom rada, upravljanjem
robnim tokovima, upravljanjem sredstvima rada,
zatim upravljanjem obrazovanim, osposobljenim,
motiviranim i iskusnim zaposlenicima, ali uz uvjet da
je cjelokupno skladi$no poslovanje informatizirano,
odnosno mehanizirano i automatizirano.

e Stvarati primjerene uvjete rada i sigurnosti
zaposlenika u skladisnim prostorijama. Takvi se
uvjeti mogu stvarati primjerenom ventilacijom
skladisnih prostorija, odgovaraju¢om temperaturom u
skladisnim  prostorima,  primjernom  rasvjetom
skladisnih prostorija, primjerenim preventivnim i

investicijskim odrzavanjem sredstava za rad u
skladistu, kao i skladi$nih prostorija te permanentnim

osposobljavanjem  zaposlenika u  skladi§nim
prostorijama.
e Stvaranje primjerenih uvjeta za profitabilno

poslovanje skladisnih poduzeéa. Takvi se uvjeti
mogu stvarati uz maksimalno koristenje cjelokupnih
skladisnih kapaciteta, minimaliziranje robnih zaliha,
maksimaliziranje ~ obrtaja  robnoga  prometa,
smanjivanje koli¢ina starih zaliha. U upravljanju
skladisnim kapacitetima, potencijalima,
resursima i poslovanjem menadzeri i zaposlenici
skladi$nih poduzeéa trebaju imati na umu ove
¢injenice: u ukupnim troSkovima poslovanja
skladisnih  poduze¢a u prosjeku sudjeluju -
amortizacija i troskovi odrzavanja skladisnih zgrada
oko 40%, place zaposlenika oko 45% te ostali
troskovi i profit oko 15%. Ili, u ukupnim
distribucijskim troSkovima manipulacijskoskladi$ni
tro§kovi prosjec¢no sudjeluju s oko 30%.

2.6. Organizacija skladiSnoga poslovanja

Organizacija skladi$noga poslovanja ovisi o brojnim
¢imbenicima, kao $to je veli¢ina skladista, vrsta skladista,
odnosno 0 njegovoj misiji, lokaciji skladi$ta, stupnju
mehanizacije 1 automatizacije skladiSnoga poslovanja,
stupnju informatizacije skladi$noga poslovanja, strukturi i
stupanju obrazovanja, osposobljenosti, vjestini, iskustvu
zaposlenika. U dizajniranju organizacije skladisnog
poslovanja treba imati na umu posebnosti unutrasnje i
vanjske organizacije skladiSnoga poslovanja:

e Unutras$nja organizacija skladiSnoga poslovanja. U
praksi se primjenjuju razli¢iti modeli unutrasnje
organizacije skladiSnoga poslovanja, primjerice
model robnoga ustroja (kada se za pojedine skupine
roba organizira skladisno poslovanje u posebnim
organizacijskim jedinicama); model teritorijalnoga
ustroja (kada se skladisno poslovanje organizira
prema pojedinim teritorijalnim podrucjima, a svakim
se podru¢jem bavi posebna organizacijska jedinica);
model funkcionalnoga ustroja (kada se skladisno
poslovanje organizira prema skupinama sli¢nih ili
srodnih skladisnih funkcija, primjerice nabava robe,
prodaja robe, uskladiStenje i iskladiStenje robe,
unutarnji transport, skladi$na evidencija, kvalitativna
i kvantitativna kontrola, koje operacionaliziraju
posebne manje organizacijske jedinice); model
kombiniranoga ustroja (kada se u organizaciji
skladisnoga poslovanja kombiniraju razli¢iti modeli
ustroja - robnog, teritorijalnog, funkcionalnog).

e Vanjska organizacija skladiSnoga poslovanja. U
modeliranju  vanjske  organizacije  skladiSnoga
poslovanja prakticiraju se razli¢iti modeli, primjerice
model centraliziranog ustroja (kada se sve aktivnosti
skladi$noga poslovanja obavljaju na jednom mjestu,
primjerice u skladis§tu - primjeren je za manja
skladisna poduzeca); model decentraliziranoga
ustroja (kada se skladiSno poslovanje obavlja na vise
prostorno razdvojenih mjesta - primjeren je veéim i
velikim skladi$nim poduzecima); model
centralizirano-decentraliziranoga ustroja (kada je
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skladisno poslovanje organizirano tako da se vaznije
skladi$ne funkcije obavljaju u centralnom skladistu
na razini poduzeca, a neke manje vazne funkcije u
nekoliko prostorno razdvojenih pomo¢énih skladista
po pogonima).

Skladisna poduze¢a mogu imati razliCite pravne
organizacijske oblike, primjerice javno trgovacko drustvo,
komanditno drustvo, dionicko drustvo, drustvo s
ograni¢enom odgovornos$éu, holding drustvo.
Organizacijske strukture skladisnih poduzeéa mogu biti
standardne kao i kod svih drugih poduzec¢a koja se bave
drugim djelatnostima, a to su: divizijska organizacijska
struktura, funkcijska organizacijska struktura, projektna
organizacijska  struktura, procesna  organizacijska
struktura, matricna organizacijska struktura, hibridna
organizacijska  struktura, mjesovita  organizacijska
struktura. Skladisna poduze¢a mogu organizirana i u
drugim oblicima, kao primjerice: mrezna, virtualna,

timska, izvrnuta organizacija, organizacija paukove
mreze.

Organizacijski oblici i organizacijske strukture
skladisnih  poduze¢a  prilagodavaju  se  trzi§nim
promjenama, ali i zahtjevima gospodarskih subjekata,
prije  svega, onih u transportnim, prometnim,
vanjskotrgovinskim,  proizvodnim  te  logistickim
sustavima. Bez obzira na organizacijske oblike i
organizacijske strukture skladiSna poduzeca trebaju

primjereno organizirati svoje temeljne funkcije, kao $to su
proizvodna funkcija (tj. proizvodnja skladisnih usluga
opcenito), funkcija istrazivanja trzista, nabavno-prodajna
funkcija, funkcija upravljanja ljudskim potencijalima,
financijska funkcija, funkcija odrzavanja skladista i
opreme, funkcija kontrolinga te razvojna funkcija.

3. UPRAVLJANJE ZALIHAMA NA RAZINI
LOGISTICKE MREZE

Zalihe materijala nastaju kao rezultat stupnja
uskladenosti ritma nabave 1 ritma troSenja, i znace
odredeni filtar izmedu nabave i proizvodnje. Ako su ulazi
praceni odgovaraju¢im izlazima ne dolazi do bitnih
promjena u visini zaliha. Naprotiv, kada ta uskladenost
izostane mijenja se visina zaliha. Zaliha materijala, dakle,
nije stalna veli¢ina. Ovisno o nabavljanju u troSenju ona
se krece u odredenom meduprostoru izmedu maksimuma
1 minimuma i u pojedinim momentima ¢ini, tzv. tekucu
zalihu. Bit nadzora nad zalihama materijala, a time i nad
angaziranjem novcanih sredstava u taj dio kratkotrajne
imovine, sastoji se u tome da se zalihe odrzavaju u
primjerenoj visini. Zapravo, da one budu §to nize kako bi
se osiguralo normalno odvijanje poslovnog procesa, a za
to je prije svega potrebno poznavanje ¢imbenika o kojima
visina zaliha ovisi.

Visina zaliha svakog materijala ovisi o svim
¢imbenicima o kojima ovisi ritam nabave i ritam troSenja,
a oni su specificni za svako drustvo, ¢ak i za svaki
materijal. Te ¢imbenike mozemo svrstati kako slijedi:
stanje na trziStu nabave (raspolozivost materijala na
domadem trzistu, potreba uvoza i sli¢no), ustroj
poslovanja materijalom (veza proizvodnje i nabave,

skladiSta i nabave i slicno), financijske mogucénosti
(vlastita sredstva, moguénost dobivanja kredita i sli¢no),
ostale moguénosti drustva (raspolozivost skladiSnog
prostora, moguénost prikladnog transporta i sli¢no) i
poslovna aktivnost drustva (izbor dobavljata i putova
nabave, redovitost placanja dobavlja¢ima i sli¢no).

Sa gledista nadzora, treba istaknuti kako navedeni
¢imbenici na visinu zaliha ne djeluju izravno nego
posredno preko koli¢ina materijala, cijena materijala,
vremena nabave i stupnja sigurnosti, odnosno stupnja
pouzdanosti poslovanja materijalom. Zato je razumljivo
da provoditelji nadzora nad zalihama i skladisSnim
poslovanjem ispituju svaki ¢imbenik.

3.1. Pojam i vaznost zaliha materijalnih dobara

Postoji vise definicija zaliha, primjerice, zalihe su
vlastiti materijali koji se Kkoristi u poslovanju, odnosno
koji je namijenjen unutarnjoj potrosnji ili na prodaju, a
uklju¢uju sirovine, poluproizvode, materijal u radu i
gotove proizvode. Takoder, vrlo se ¢esto navodi i sli¢na
definicija zaliha koja kaze da se pod zalihama
podrazumijeva uskladi§teni materijali koji se koriste u
cilju osiguranja normalne proizvodnje i zadovoljavanja
potreba kupaca. Prema tome, zalihe se mogu podijeliti
prema fazi u kojoj se nalaze tijekom proizvodnog procesa:
zalihe sirovina (repromaterijala), zalihe nedovrSene
proizvodnje (materijali unutar proizvodnog procesa) i
zalihe gotovih proizvoda [2].

U principu, poduzete mora raspolagati odredenom
koli¢inom zaliha kojom se osigurava normalno
poslovanje. U sluc¢aju velikih zaliha povecavaju se
troskovi, blokirana su obrtna sredstva, potrebna su velika
skladista i slicno. U slucaju premalih zaliha postoji
opasnost od prekida proizvodnje, a time i povecanja
troskova. U smislu mogucnosti i prihvatljivosti odvijanja
procesa, svrha je zaliha u sljede¢em: zastititi poslovanje i
proizvodnju u uvjetima neizvjesnosti, omoguditi
ekonomi¢nu nabavu i proizvodnju, pokriti anticipirane
promjene u ponudi i potraznji i omoguditi tok materijala
unutar proizvodnog odnosno poslovnog sustava.

Kada bi se neizvjesnost u poslovanju i proizvodnji
mogla odstraniti, zalihe bi bile nepotrebne. Medutim,
neizvjesnost je prisutna u odredenoj mjeri, kako na strani
ponude i potraznje, tako i u samom proizvodnom procesu.
Zalihe se prema tome, u uvjetima neizvjesnosti, s obzirom
da se ne moze u potpunosti odstraniti, javljaju sa zadacom
da Stetne utjecaje svedu na najmanju mogucu mjeru.
Zalihe koje se javljaju u takvoj ulozi nazivaju se
sigurnosnim zalihama.

Ima nekoliko tradicionalno naglasenih prednosti
povecanih zaliha. Tvrtka moZe utjecati na ekonomije
proizvodnje i nabave te moze brze ispunjavati narudzbe.
Ukratko, kaze se da je tvrtka fleksibilnija. OCiti su
nedostaci ukupni troSak drzanja zaliha, ukljucujuci i
troskove uskladistenja i Cuvanja te potrebni prinosi na
kapital koji je vezan u zalihama. Dodatni nedostatak je
opasnost od zastarijevanja. No, zbog njihove su prednosti
menadzer prodaje i menadZer proizvodnje naklonjeni
veéim zalihama. Stovide, menadZer nabave esto moZe
posti¢i koli¢inske popuste uz vece narudzbe, pa i ovdje
moze postojati prirodna sklonost prema zalihama. Uloga
je financijskog menadZzera da ublazi Zelju za velikim
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zalihama. To se moze uciniti nametanjem razmisljanja o
troSku sredstava potrebnih za odrzavanje zaliha, kao i
troskova Cuvanja i uskladiStenja.

Posljednjih  godina dodatna potpora  upitima
financijskog menadzera o drzanju velikih zaliha dolazi iz
shvacanja sustava kontrole zaliha inspiriranog Japancima
koji se naziva ,to¢no na vrijeme“ (Just in Time) ili
skra¢eno JIT. JIT raskida s konvencionalnom mudrosé¢u
drzanja velikih zaliha kao zaStite od mogucih
nesigurnosti. Osnovni cilj JIT-a jest proizvodnja (ili
nabava) potrebnog artikla u to¢no odredeno vrijeme kada
je potrebna ili ,to¢no na vrijeme*. Zalihe svih vrsta tako
bi bile smanjene na goli minimum. Smanjenje troSkova
drzanja zaliha jedan je od ocitijih rezultata JIT sustava.
No, dodatni rezultati ukljuuju  poboljsanja
produktivnosti, kvalitete proizvoda te fleksibilnosti.

Poput potrazivanja od kupaca, zalihe bi se trebale
povecavati sve dok ostvarena usteda prelazi ukupni trosak
drzanja dodatnih zaliha. Kona¢no postignuta ravnoteza
ovisi 0 procjena stvarne Stednje, troSka drzanja dodatnih
zaliha te efikasnosti kontrole zaliha. Ta ravnoteza
zahtjeva koordinaciju proizvodnje, marketinga i financija
jedne tvrtke u odnosu na jedinstveni cilj.

3.2. Modeli upravljanja zalihama

Jedna od najvaznijih  zadata  logistickoga
menadzmenta je upravljanje zalihama. Temeljna je misija
upravljanja zalihama da one budu $to manje, ali uvijek
dovoljne za podmirenje potreba kupaca, potrosaca,
korisnika. Prevelike koli¢ine zaliha uvjetuju neopravdano
visoke troskove drzanja zaliha, a premalena koli¢ina
zaliha implicira brojne probleme, poteSkoce i Stetne
posljedice u proizvodniji, trgovini i distribuciji.

O zalihama na skladiStima, odnosno u distribucijskim
centrima vodi se posebna politika - utvrduje se maksimum
zaliha preko kojih se roba vi$e ne nabavlja jer je preveliko
financijsko opterecenje zbog duZzeg zadrzavanja robe na
skladistima te minimum zaliha, ispod kojih poduzece ne
bi moglo uredno poslovati jer ne bi moglo pravodobno
zadovoljiti potrebe potrosnje. Osim maksimalnih i
minimalnih zaliha utvrduju se i optimalne zalihe, a to su
one zalihe koje se nalaze izmedu minimalnih i
maksimalnih zaliha. To je, zapravo, koli¢ina robe koja
omogucuje redovitu potpunu opskrbu proizvodnje i/ili
kupaca, potrosaca, korisnika, ali uz minimalne troSkove
skladi$tenja i naru¢ivanja. Osim minimalnih, maksimalnih
i optimalnih zaliha, postoje i prosjecne, sigurnosne,
Spekulativne, sezonske i nekurentne zalihe.

Brojni ¢imbenici mogu utjecati na vodenje politike
zaliha u skladistima, primjerice [4]: opseg i asortiman
proizvodnje (u proizvodnim poduzeima); ugovorene
koli¢ine robe s kupcima (u trgovackim poduze¢ima); broj
posrednika u logistickim lancima, u logistickoopskrbnim
lancima 1 logistickim mreZama; lokacija skladista i
distribucijskih centara te njihova opremljenost i
poslovnost;  manipulacijsko-transportne  moguénosti;
prometna infrastruktura i prometna suprastruktura na
distribucijskim podrucjima; priroda robe na zalihama;
zemljopisne,  gospodarske, politicke prilike na
distribucijskim podrucjima; ucestalost kupoprodaje robe
na zalihama; uvjeti kreditiranja obrtnih sredstava i sli¢no.

U upravljanju zalihama logistiCkim menadZerima
mogu pomodi razliciti modeli planiranja i kontrole zaliha,
primjerice [4] :

e Tradicionalni model upravljanja zalihama - EOQ -
Economic Order Quantity - ekonomi¢na koli¢ina
narudzbe, odnosno veli¢ina narudzbe kod koje su
troskovi koji  variraju s veli¢inom narudzbi
minimalni.

e  Suvremeni model upravljanja zalihama, odnosno ve¢
istaknuti JIT (Just in Time) - to¢no na vrijeme,
odnosno proizvodnja bez zaliha; sustav kontinuiranog
opskrbljivanja proizvodnje potrebnim materijalima,
bez prethodnog skladistenja i sli¢no.

e Suvremeni model upravljanja zalihama - DRP -
Distribution Requirement Planning - planiranje i
kontrola zaliha na osnovi trzisnih uvjeta distribucije.

e Suvremeni model upravljanja zalihama - MRP -
Materials Requirement Planning - planiranje potreba
za materijalom.

U upravljanju zalihama logisticki menadzeri mogu
uspjes$no primjenjivati i razlicite softverske programe.

3.3.Problemi s zalihama i njihov nadzor

S obzirom da nije uvijek moguée ekonomi¢no
sinkronizirati isporuke 1 potro$nju predmeta rada,
potrebno je drZati zalihe kako bi se u kratkom roku mogle
zadovoljiti potrebe za predmetima rada koji se stalno trose
uz veca ili manja kolebanja. Pri tome valja nastojati da se
u zalihama nepotrebno ne zamrzne mnogo kapitala,
odnosno trebaju biti u skladu s dinamikom potreba
korisnika i moguénostima nabave. Pri tome se postavlja
pitanje koja je optimalna koli¢ina zaliha koje bi poduzece
trebalo imati u skladistu.

Premalene zalihe ugrozavaju normalnu opskrbu
korisnika, pri ¢emu moze do¢i do zastoja u odvijanju
procesa reprodukcije, zatim potrebnog hitnog naru¢ivanja
predmeta rada, preorijentacije proizvodnje na druge
zadatke, kas$njenje ugovorenih isporuka gotovih proizvoda
te smanjenja udjela na trzistu prodaje.

Previsoke zalihe smanjuju ekonomicnost poslovanja
jer nepotrebno nastaju troskovi skladistenja i zaliha. Pored
toga postoji opasnost od zastarijevanja, kvarenja ili
gubitka materijala na zalihama. Sve to dovodi do
osnovnog problema prilikom skladiStenja zaliha, a to je
pojava nekonkurentnih, prekonormnih i nedostatnih
zaliha.

Nekonkurentna zaliha je ona koli¢ina zaliha koja
prelazi optimalnu zalihu. U pravilu su iznad optimuma
zaliha koji se nalazi izmedu minimalne i maksimalne
zalihe i ¢ini onu koli¢inu zaliha koja uz najnize troskove,
odnosno troSkove nabave i troskova drzanja zaliha,
osigurava nesmetano odvijanje procesa proizvodnje i
prodaje. Zbog toga postaju smetnja normalnom radnom
procesu, zakréuju kapacitet proizvodnje 1 skladista,
povecavaju troskove zalihe ta smanjuju obrtaj i utjecu na
rentabilnost poslovanja.

Prekonormne zalihe nastaju kao posljedica poremecaja
izmedu nabave i prodaje, Cesto radi povecanja dinamike
proizvodnje i isporuke kad poduzece poc¢ne narucivati
robe iznad uobidajenih normativa. Cesto se dogada da
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poremecaj uzrokuje viskove roba na skladistu i smanjenje

koeficijenta obrtaja, a time i nastanak nekonkurentnih

zaliha.

Nedostatne zalihe ne omogucéuje redovan tijek
poslovanja i uzrokuju zastoje u proizvodnji i plasmanu
proizvoda. Uzrok je povecavanje troskova u svim
razinama lanca nabave, a imaju i izravan utjecaj na imidz
poduzeca koji se mjeri izgubljenom prodajom - u nabavi
se povecavaju troSkovi zbog dodatnog narudivanja, u
proizvodnji dolazi do zastoja, a u prodaji nastaju Stete
(moze do¢i do raskida ugovora od strane kupca i sli¢no).

Uprava nadzire poslovanje drustva kako bi se polovni
proces, uz postivanje nacela zakonitosti, uobicajene dobre
prakse i racionalnosti poslovanja odvijao sukladno
njihovom usmjeravanju, odnosno sukladno poslovnoj
politici koju vodi. Cilj internog nadzora je prvenstveno
osigurati normalno odvijanje poslovanja uz primjenu
suvremenih poslovnih metoda i uz ispravno koristenje
raspolozivih resursa i drugo, ispraviti ve¢ ucinjene
neispravnosti ili barem poduzimati mjere da se sli¢ne
nepravilnosti u budué¢em poslovanju izbjegnu. Interni
nadzor je, dakle, jedna od vrlo vaznih upravljackih
djelatnosti koja se sistematizira kroz preduvjete nadzora,
oblike nadzora i stupnjeve nadzora:

e Preduvjeti nadzora. Da bi se nadzor mogao odvijati
potrebno je: 1) Ustrojavanje poslovanja trgovackog
drustva. Osim svrsishodnog obavljanja pojedinih
postupaka, uz primjereni izbor poslovnih modela i
odgovaraju¢e popunjenosti  djelatnicima, ustroj
poslovanja treba biti takav da omogucuje i obavljanje
uspjesnog nadzora. S aspekta nadzora vazno je da su
utvrdene nadleznosti i odgovornosti i da je utvrdena
interna dokumentacija i naéin njenog kretanja, uz
odgovaraju¢e upute o odlaganju 1 Cuvanju
dokumentacije., 2) Normativi i planovi omogucuju
upravljatima i poslovodstvu stalan nadzor nad
poslovanjem, a izvrSiteljima su uputa za rad.
Odredujuéi utroske vremena i sredstva za pojedine
proizvode i njihove izratke, normativi su preduvjet
donosenja planova. Planovi, koji moraju biti u skladu
sa zakonima i drugim propisima te s internim
propisima dru$tva pokazuju $to, kada i koliko treba
raditi, koja su sredstva potrebna za to te stupanj
njihovog koriStenja.

e Oblici nadzora. Tri su tipi¢na oblika nadzora: 1)
Opceniti nadzor je izravan i vrlo neformalan - radi se
0 osobnom pregledu pojedinaca na poslovanje,
odnosno na pojedine poslovne postupke., 2)
Analiticki nadzor je materijalni nadzor - to je
ispitivanje kojim se prosuduje bit poslovanja (zasto
su poslovanje ili neki poslovni segmenti takvi kakvi
jesu i mogu li biti bolji nego $to jesu)., 3) Kontrolni
nadzor je stalno, povremeno u odredenim rokovima i
izravno ispitivanje pojedinih elemenata poslovnih
procesa. Osnovno obiljezje kontrole je usporedba
ostvarenog s planovima i normativima.

e Stupnjevi nadzora; 1) Izravni nadzor obavljaju
upravljaci nad poslovodstvom poduzec¢a. Nadzire se
provodenje krupnih, strateskih, generalnih odluka i
vaznih smjernica donesenih po upravi trgovackog
drustva, kako bi se ocijenilo da li se izvrSavaju te
donosenje i ostvarivanje planova na temelju izvijes¢a
o redovnim terminima tijekom godine., 2) Neizravni

nadzor se odvija preko uprave koja nadzire rad
menadzera, a nizi menadzeri rad neposrednih
izvr§itelja i ustroj i rad ustrojstvenih jedinica i
pojedinaca koji obavljaju analizu i kontrolu.

Dok se nadzor nad nov€anim sredstvima u pravilu
obavlja redovito i korektno, dotle se nadzoru nad
zalihama u skladistima pridaje manja vaznost. Poslovanje
zalihama izravno ili neizravno utjeCe na financijski
rezultat i na financijsko stanje drustva, a to ne smije biti
zanemareno. Svaki nov¢ani dokument mora imati potpise
nekog od uskog kruga ovlastenih osoba, knjiga blagajne
se redovito kontrolira, posebna se pozornost vodi kod
potpisivanja ¢ekova i drugih financijskih dokumenata.

Glede materijala kao elementa zalihe, potpuno je
druga situacija. U nabavi sudjeluje veéi broj osoba
voditelj nabave, pojedini referenti, ali ne treba zaboraviti
ni zahtjeve nabavi mnogih djelatnika kojima neki
materijal treba. U troSenju materijala sudjeluje ¢ak daleko
veéi broj osoba. Sli¢na je situacija i kod drugih oblika
zaliha. S obzirom na tako Sirok opseg raspolaganja
zalihama upravo na tom segmentu imovine otvoren je put
rasipanju, a moguce su i zloupotrebe, osim vecéih i one
sitne koje u globalu mogu znaciti velike Stete.

Naravno, moguce su zloupotrebe i rasipanja i u
poslovanju nov¢anim sredstvima, no tim sredstvima
raspolaze samo odredeni krug nalogodavaca, a s obzirom
na odgovarajuce evidencije moguce je neodgovarajuce
poslovanje barem naknadno otkrivati. Potreban je, dakle,
sveobuhvatan nadzor nad poslovanjem zalihama. A,
nadzor se mora temeljiti na primjerenom ustroju, i to ne
opéenito i nacelno ve¢ na konkretnim postupcima
poslovanja zalihama te ne adekvatnom koriStenju
odgovarajucih postupaka planiranja, kontrole i analize.
Pritom je posebno znacajna uloga ra¢unovodstva koje
osigurava potrebne informacije.

3.4.Planiranje proizvodnje i zaliha s obzirom na
nepredvidivost potraznje

Mnoga poduzeca planiraju proizvodnju oslanjajuci se
na predvidenu potraznju, iako su svjesni mogucnosti
pogresne procijene. Procjena potraznje postaje sve
problemati¢nija te je odluku o kapacitetu proizvodnje
potrebno donijeti na osnovu iscrpne analize vjerojatnosti
mogucih scenarija potraznje i odnosa profita i troskova
koji slijede za pojedini opseg proizvodnje.

Zalihe unutar logistickih sustava egzistiraju zbog
razlika izmedu ponude i potraznje. Tako unutar logistickih
sustava istodobno na razli¢itim razinama kod dobavljaca,
proizvodaca, distributera i prodavatelja postoje i razliite
vrste zaliha: zalihe sirovina 1 materijala, zalihe
poluproizvoda, zalihe dijelova, zalihe gotovih proizvoda.
Zalihe predstavljaju jedan od glavnih izvora troSkova
unutar  logistickih  sustava 1 temeljni ¢imbenik
responzivnosti logistickog sustava.

Zalihe  opredjeljuju  materijalni  tok  unutar
logistickoga sustava, odnosno vrijeme koje protekne od
trenutka kada sirovine i materijal ude u logisticki lanac do
trenutka kada iz njega izlaze i prelaze u vlasnistvo kupca
u obliku gotovoga proizvoda. Zalihe izravno i bitno utjecu
i na brzinu prodaje i sposobnost logistickog sustava za
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pravodobnu isporuku krajnjem kupcu. Ako se zalihe
oznace s Z, materijalni tok s T i brzina prodaje s R tada se
veli¢ina zaliha moze izraziti po poznatom Littlovom
zakonu [4].

Z =R=x*xT 1)

Primjerice, ako materijalni tok za proizvodnju nekog
proizvoda iznosi 8 sati, a prodaja 80 jedinica na sat, tada
po Littlovom zakonu zalihe trebaju iznositi 80 x 8 = 640
jedinica. Kada bi logisti¢ki sustav Zelio odrzati prodaju
konstantnom, a da smanji zalihe na 320 jedinica tada bi
trebao skratiti vrijeme materijalnog toka s 8 sati na 4 sata
(320/80). Sukladno tome, zalihe i vrijeme materijalnog
toka unutar logistickog sustava predstavljaju sinonime.
Logisticki operator povecavajuci brzinu materijalnog toka
unutar  globalnih  logisticki  sustava  omoguéuje
menadzmentu na svim razinama da drze nize zalihe bez
smanjivanja responzivnosti logistickog sustava, 0odnosno
da pronade optimalnu koli¢ini zaliha.

Trzisna logistika ukljucuje planiranje, primjenu i
kontrolu fizi¢kog protoka materijala i krajnjeg proizvoda
od tocke izvora do tocke koristenja kako bi se zadovoljili
zahtjevi kupaca i ostvarila dobit.

4. ZAKLJUCAK

Svakom poduze¢u osnovni je cilj uspjes$no poslovanje
i pronalaZzenje mjesta na veoma zahtjevnom trziStu.
Medutim, zadrzati svoje mjesto na trziStu danas je
iznimno teSko. Da bi se ostvarila opstojnost poduzeéa na
duze vrijeme u poslovnom svijetu potrebno je voditi
racuna o svim poslovnim procesima jednog poduzeca.
Prema tome, uspjeSnost svakog ozbiljnog poduzetnika
ogleda se u kreativnosti i sposobnosti koje ¢e mu
omoguciti da bude bolji od svog konkurenta. Svaki
proizvodaé bi trebao odgovarati na zahtjeve kupaca kako
bi zadovoljio njihove potrebe. Da bi odgovorio kupéevim
zahtjevima svaki proizvoda¢ mora raspolagati svojim
proizvodom na traZenom mjestu, u traZeno vrijeme i
u trazenoj koli¢ini. Ispunjavanje ovih zahtjeva te ostvariva
nje uspjesnog poslovanja zahtjeva stalno raspolaganje
potrebnim koli¢inama i vrstama proizvoda. Kako bi
omogucio stalno dostupan proizvod, u potrebnoj kolic€ini i
na potrebnom mjestu, proizvoda¢ mora imati zalihe
proizvoda. Imati zalihe, ne bi stvaralo toliki problem da
,samo‘ njihovo drzanje ne utjeCe na troSkove svakog
poduzeéa. Da bi ostvarili minimum troSkova, a pri tome
i optimum zaliha potrebno je adekvatno upravljanje
zalihama.

Moze se reci kako su sredi$nja pitanja ekonomicnosti
poslovanja relativno visoki troskovi drzanja zaliha te
uloge zaliha u optimiziranju troSkova proizvodnje i
poslovanja. Planiranjem zaliha moguce je ostvariti
kvalitetnije i uinkovitije poslovanje. Sustav upravljanja

zaliha je sustav prikupljanja informacija kako bi se
odredila pravila nabavljanja i drzanja zaliha. Razradeni
sustavi planiranja zaliha u pravilu daju i ve¢e moguénosti
uSteda, ali zahtijevaju razradene normative, redovite
sustave pracenja troSenja zaliha te koordinaciju s
planovima proizvodnje i prodaje.

Svrha zaliha #fajn je jasna. Ona nam omogucava
ekonomiéniju proizvodnju i nabavljanje, Stite od
nesigurnosti nabavnih trzista te uskladuju ponudu s
neravnomjernom potraznjom. Zbog toga uprava poduzeca
donosi odluke $to drzati na zalihama, u kojoj koli¢ini,
kada nabavljati i kako pratiti, odnosno kontrolirati
efikasno upravljanje zalihama kako bi smanjili troskovi
proizvodnje i poslovanja na minimum.
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