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Oblast — InZenjerski menadZment

Kratak sadrzaj — U radu su prikazane prednosti i
nedostaci zaliha, snimak stanja poslovanja preduzeca
Norma grupa, postojeci problemi pri  upravljanju
zalihama kao i predlozene mere unapredenja za
predstavljene izazove u poslovanju.
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Abstract — This work presents advantages and
disadvantages of inventory management, presents
bussines of Norma group company, existing problems
with inventory management and improvement measures
for presented challenges in business.
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1. UvVOD

Svrha ovog rada je prikazati koliko je bitno pravilno
upravljati zalihama i skladiSnim prostorom kao i to kakve
probleme stvara lose rukovodenje istih. Zalihe uticu na
isporuku odnosno na zadovoljstvo korisnika a pojam
zaliha je nezamisliv bez skladistenja. SkladiSte predstavlja
veoma bitan deo svake kompanije iz razloga §to ublazava
vremenske razlike izmedu proizvodnje i prodaje koje je
Cesto veoma tesko predvideti. Problem je §to mnoge
kompanije ne posveéuju dovoljno paznje svojim zalihama
i svom skladiStu jer ga ne smatraju bitnim delom
poslovanja a upravo je ono klju¢ uspeha kada je
zadovoljstvo krajnjih korisnika u pitanju.

Skladiste je na neki nacin posrednik izmedu kompanije i
samih korisnika. Skladiste se danas drugacije posmatra u
odnosu na poslovanje u proslom veku. Nekada je to bio
statican sistem koji nije pridavao znacaj pretovaru i
unutrasnjem transportu a danas su procesi skladistenja
nezamislivi bez pretovara 1 unutra$njeg transporta.
SkladisStenje je ustvari veoma dinamican sistem u kom je
kretanje robe primarna aktivnost. Kupci takode
postavljaju zahteve za JIT pa je skladiSte upravo to koje
podrzava JIT strategiju izmedu korisnika i snabdevaca.

2. SKLADISTENJE

Skladistenje je planirana aktivnost kojom se materijal
dovodi u stanje mirovanja, a ukljucuje fizi¢ki proces
rukovanja i Cuvanja materijala kao i nacine za
sprovodenje tih procesa.
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U industrijskom preduzecu, skladiste je uredeno i oprem-
ljeno mesto za privremeno i sigurno odlaganje, ¢uvanje,
pripremu i izdavanje materijala pre, tokom i posle njiho-
vog troSenja i upotrebe u procesu proizvodnje. Skladiste
po definiciji oznacava ogradeni ili neogradeni, natkriveni
ili otkriveni prostor koji se koristi za ¢uvanje sirovina, po-
luproizvoda ili gotovih proizvoda.

Kao glavni razlozi za skladiStenje materijala u industrij-
skom preduzecu javljaju se:

Potreba za skladiStenjem sirovina,

Potreba za skladistenjem poluproizvoda,
Potreba za skladistenjem gotovih proizvoda,
Potreba za skladistenjem alata.

2.1. SISTEM UPRAVLJANJA SKLADISTEM
(WAREHOUSE MANAGEMENT SYSTEM-WMS)
Kod veéeg broja skladisnih lokacija praéeno brzim
protokom artikala uofeno je smanjeno Kkontrolisanje
zaliha, kontrole operacija i/ili kontrole upravljanja
uopsteno primenom ru¢ne metode upravljanja skladistem
(papirnati nalozi i/ili usmena predaja). Skladiste, koje ima
za cilj ispuniti zahteve visokog menadzmenta, a da se
pritom zadovolje zahtevi korisnika, treba koristiti alate i
tehnologije koje omogucuju olaksanu kontrolu i rukova-
nje skladi$nim aktivnostima. Jedna od tih tehnologija je
informacioni sistem upravljanja skladistem, odnosno
WMS (Warehouse Management System) sistem [1].

3. ZALIHE

Zalihe su veoma slozena kategorija. U savremenim
uslovima poslovanja gotovo je nemoguée obezbediti
sinhronizivan tok proizvodnje i plasiranja proizvoda kup-
cu zbog nepredvidenih okolnosti koje prate svakodnevno
poslovanje. Zato sluze zalihe, da amortizuju vremenski
nesklad odnosno da obezbede kontinuitet proizvodnje.
Takode, sluze za otklanjanje kako vremenskih tako i pros-
tornih razlika u procesu proizvodnje. Zbog svoje komp-
leksnosti, zalihama je veoma tesko upravljati.

Zalihe su ublaziva¢i izmedu tokova ulaza i izlaza
materijalnih dobara. One su potrebne kada se razlikuju
vremenska i koliCinska struktura inputa i outputa tokova
materijalnih dobara.

Takvi ublazivaci mogu nastati zbog razlicite strukture u
input i output tokovima materijalnih dobara na
S obzirom na benefite koje donose zalihe kompanijama,
danas im se posvecuje sve veca paznja. Klju¢ dobrog
upravljanja zalihama je znati kada se sme dopustiti
nestasica zaliha a kada su one potrebne.
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Zalihe su prisutne u svakoj sferi ljudskog zivota i
obezbeduju odredenu dozu sigurnosti. Mnogi ih nazivaju
rezervama koje je neophodno da kompanija ima. U praksi
se Cesto moze cCuti pojam bafer kao sleng za zalihe.
Nazalost, zalihe su danas jedna od najceSce pogresno
shvacenih aktivnosti logistike. Ljudska greska zajedno sa
propratnim faktorima poslovanja je ta koja ukazuje na
nuznost postojanja zaliha zbog toga S§to je nemoguce
tacno isplanirati proizvodnju i distribuciju proizvoda.

3.1. Modeli planiranja zaliha

U modelu upravljanja logistickim menadzerima mogu
pomod¢i razliciti modeli planiranja i kontrole zaliha kao na
primer:

1. Tradicionalni model upravljanja zalihama — EOQ —
Economic Order Quantity - Da bi se uopSte moglo
upravljati zalihama, potrebno je doneti odluku o tome
koliko treba posedovati zaliha na skladistu.

EOQ se zasniva na slede¢im pretpostavkama:

o Ista fiksna koli¢ina se porucuje u svakoj tacki
ponovne porurdzbine

e Saizvesno$c¢u je poznata potraznja, troskovi
porucivanja i troskovi ¢uvanja. Vodecée vreme
porudzbine — vreme od davanja porudzbine do
njene isporuke — je takode poznato sa izvesno$éu

e  Troskovi nabavke po jedinici nisu pod uticajem
porucene koli¢ine. Ova pretpostavka ¢ini da su
troskovi nabavke nevazni za utvrdivanje EKN,
zato §to Ce troskovi nabavke svih nabavljenih
jedinica biti isti, bez obzira na veli¢inu narudzbe
u okviru koje su date jedinice porucene.

e Nema ,praznih” zaliha. Jedino opravdanje za
ovu pretpostavku je da troskovi ,,praznih” zaliha
mogu biti zabranjeno visoki. Da bi se izbegli ovi
potencijalni troskovi, pretpostavljamo da ¢e
menadzeri uvek odrzavati adekvatne zalihe tako
da nece do¢i do njihovog nedostatka — ,,praznih”
zaliha.

e Pri odlu¢ivanju o veli¢ini narudzbe, menadzeri
razmatraju troskove kvaliteta samo do obima u
kojem ovi tro§kovi uti¢u na troskove
porucivanja ili troSkove ¢uvanja [3].

2. Savremeni model upravljanja zalihama — JIT — Just
In Time — taéno na vreme, odnosno proizvodnja bez
zaliha; sistem kontinuiranog snabdevanja proizvodnje
potrebnim materijalima, bez prethodnog skladistenja.

JIT ili u pravo vreme je koncept koji je nastao 70tih
godina u Tojoti. Od tada ima Siroku primenu u celom
svetu. JIT ili dobro planirano treba da znaci da se svaki
proces treba snabdeti pravim elementima, u pravoj
koli¢ini i u pravo vreme. Ovakav nacin proizvodnje
odnosno upravljanja zalihama udovoljava zahtevu kupca
tako Sto proizvodi proizvode bez gresaka u tacno
odredenoj kolicini i kvalitetu prema kupcevim zahtevima.
Moze se i nazvati sistem ,,Nula gresaka“.

3. Savremeni model upravljanja zalihama — DRP -
Distribution Requirement Planning — planiranje i
kontrola zaliha na osnovi trziSnih uslova distribucije.
DRP koncept uskladuje ocekivane porudzbine sa
zalihama. Modeli planiranja za potrebe distribucije

(Distribution resource planning- DRP) predstavljaju
siroko prihvaéenu i potencijalno snaznu tehniku za
odredivanje optimalnog nivoa zaliha u podrucju
spoljasnje logistike. DRP modeli omoguéavaju da se
poboljsa servis isporuke, smanji ukupan nivo gotovih
proizvoda, smanje transportni troSkovi i1 poboljSaju
operacije u distribucijskim centrima. Razvijaju se
sedamdesetih godina proSlog veka, vrlo brzo su
prihvaéeni u poslovnoj praksi, da bi osamdesetih postali
standardi u planiranju i kontroli aktivnosti logistike [4].

4. Savremeni model upravljanja zalihama — MRP -
Materials Requirement Planning — planiranje potreba
za materijalom. Sistem planiranja potrebnog materijala
sastoji se iz skupa logicki povezanih procedura, pravila,
odlucivanja i izveStaja koji imaju za cilj da prevedu
proizvodni program u neto zahteve po vremenskim
fazama kao i da ukazu na planirano pokrivanje tih
zahteva za svaku stavku komponenti zaliha neophodnu za
implementaciju potreba proizvodnje.

Osnovni ciljevi MRP —a su :

o osigurati raspolozivost materijala,
komponenti i proizvoda za planiranu
proizvodnju i isporuku potrosac¢ima

o odrzati najnizi mogucéi nivo zaliha

o planirati delatnosti materijalne
proizvodnje, rasporeda isporuke i
aktivnosti kupovine [5].

4. PROSTORI ZA UNAPREDENJE

Koliko zalihe sa jedne strane omogucavaju kontinuitet i
sigurnost u poslovanju kao i otklanjanje mogucnosti
zastoja i gubitka kupca, sa druge strane predstavljaju
veliki problem za kompaniju zato $to ih je svakim danom
sve vise a ne postoji dovoljno prostora.

Takode, usled nedostatka prostora i velikih koli¢ina Ceste
su reklamacije.

Najcesce vrste logisti¢kih reklamacija su:
e pogresno isporucena koli¢ina
e pogresno isporu¢eni komadi

Usled svakodnevnog povecanja proizvedenih koli¢ina i
povecanog obima frekventnih isporuka dolazi do veceg
broja nastajanja gresaka prilikom procesa isporuke. Ove
Cinjenice namedu implementaciju reSenja koje ¢e da
onemoguci da se reklamacije opet ponove.

4.1 Metode utvrdivanja problema

8D metodologija, kako joj sam naziv govori, sastoji se iz
8 delova odnosno faza kroz koje treba pro¢i od momenta
prijema reklamacije do momenta zatvaranja reklamacije.
Procedura obrade reklamacije je sledeca:

1. Elektronskim putem svakom inZenjeru kvaliteta od
svog dodeljenog kupca stigne reklamacija u zvani¢noj
formi na kojoj je naznaCeno S$ta je problem, koji je
proizvod u pitanju i koja koli¢ina je u pitanju.

2. InZenjer kvaliteta u roku od 24 sata odgovara kupcu 3D
izvestajem

3. Blokiraju se sve koli¢ine koje se nalaze u kompaniji i
organizuje se sortiranje u kompaniji interno i kod kupca.



4. Obavestavaju se operateri, poslovode i magacioneri
elektronskim putem i putem upozorenja o gresci da je
stigla reklamacija. Na upozorenju o gresci je prikazana
slika dobrog i loSeg komada da bi operateri mogli
vizuelno da uoce gresku

5. Nakon spuStanja upozorenja o gresci na proizvodnu
liniju saziva se Tiger team — tim ljudi iz svakog
departmana firme gde inZenjer kvaliteta prezentuje
pristiglu reklamaciju i zajedno se definisu akcije
povodom zatvaranja iste. Takode, dodeljuju se nosioci
akcija i datumi za implementaciju.

6. Nakon utvrdenih akcija, nosioca akcija i datuma
implementacije istih - inZenjer kvaliteta $alje kupcu 8D
izvestaj odnosno zvani¢an odgovor kupcu na reklamaciju.
7. Kada se akcije implementiraju — inzenjer kvaliteta $alje
kupcu dokaze o izvrSenim implementiranim akcijama u
vidu slike ili video snimka i reklamacija se zvani¢no
zatvara.

Prilikom obrade svake reklamacije utvrduje se uzrok
nastanka problema metodom 5 zasto i Ishikawa metodom.
Te dve analize se takode $alju kupu kao sastavni deo 8D
izvestaja.

5. PREDLOZENE MERE UNAPREDENJA
5.1 Iznajmljivanje bafer skladista

Najjednostavnije reSenje za problem koji prouzrokuju
zalithe 1 njihovo skladistenje bi bilo kupovina ili
iznajmljivanje bafer skladista. Kada bi se odredeni
proizvodi smestali u eksterni magacin- magacin Norma
grupe bi se oslobodio. Ne mogu se smesStati zalihe
dobavljaca u eksterni magacin jer one u svakom trenutku
mogu da budu poslate u proces proizvodnje i onda bi se
na njihov transport iz eksternog magacina izgubilo vreme
i postojala bi opasnost od zastoja proizvodnje.

Nadgradnja ovog prvobitnog reSenja bi bila kupovina
bafer skladista koje bi postojalo izmedu Norma grupe i
kupca. Bafer skladiste bi funkcionisalo tako da se otvori u
zemlji EU gde se uglavnom nalazi vecina kupaca Norma
grupe. Kada se proizvodi proizvedu u Norma grupi Salju
se na finalnu kontrolu kvaliteta. Kada produ finalnu
kontrolu kvaliteta, pakuju se, postavljaju im se labele i
odlaze u bafer skladiste.

Prednost bafer skladiSta je Sto se tamo nalaze gotovi
proizvodi. Pored toga, to skladiSte bi se nalazilo u zemlji
EU pa carinski postupak ne bi postojao i ne bi otezavao
isporuku. Onog momenta kada kupac posalje zahtev za
isporuku, roba se Salje iz bafer skladiSta. Sti¢i ¢e na vreme
i ne postoji mogucnost komplikacija pri carinskim
postupcima. Kada se proizvod posalje iz bafer skladista,
tek tad se smatra prodatim. Kada se posalje iz Norma
grupe u bafer skladiste tada se ne smatra prodatim
proizvodom ve¢ iskljuivo izmeStanje zaliha radi
sigurnosti isporuke a ujedno se tako i reSava problem
skladisnog prostora.

5.2 Uvodenje Advance Shipping Notice-a

Jos jedan problem koji Norma grupa poseduje jeste taj Sto
su prvobitno Sleperi bili nedovoljno iskoriSéeni i Sleper je
dostavljao robu sa polovicnim kapacitetom njegove
popunjenosti. Da bi se taj problem resio, kompanija je

pocela u jedan Sleper da pakuje razlicite vrste proizvoda.
Kada u jedno skladiste stigne Sleper sa vise razliitih
proizvoda, kupac tada naplati Norma grupi troSkove
sortiranja zbog izgubljenog vremena istovara svih paleta
iz Slepera i kontrole njihovog sadrzaja radi pronalazenja
proizvoda koji su namenjeni za njih.

Na taj nacin prijem robe zna da traje satima, vozac §lepera
koji ima svoju rutu da vozi preostalu robu mora da ¢eka
dok prvi kupac ne primi i ne pronade svoju robu. Time se
gubi efektivnost vozaca i Slepera pa se mora zaposliti vise
vozaa i Koristiti vi§e Slepera da bi roba stigla pravo-
vremeno na sva odredi$ta. U dokumentaciji koju kompa-
nija Salje kupcu, naznaceno je da je naCin detektovanja
robe isklju¢ivo vizuelnim putem.

Da bi se skratilo vreme prijema robe kod kupca, izbegli
troskovi sortiranja i troskovi ¢ekanja vozaca potrebno je
uvesti ASN — Advance Shipping Notice. Kompanije koje
primaju ASN ili dokumente potvrde (Acknowledgments),
znaju unapred Sta ¢e im biti isporuceno i svesni su
nestaSice koju mogu da pokriju preko alternativnih
dobavljaca. ASN sadrzi listu svih proizvoda koje su u
posiljci kao i sve relevante informacije. Ova napredna
obavestenja imaju mnoge prednosti i snage od kojih je
najve¢a smanjenje varijabilnih troSkova kao i smanjenje
troskova obrade. ASN omogucéava skracenje vremena
prijema robe tako S$to se njegovim skeniranjem iste
sekunde obradi Citava posiljka za razliku od vizuelnog
pregleda sadrzaja svakog paketa pojedinacno. Pored
smanjenja troSkova ona uzima u obzir i eliminaciju
ljudske greske.
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Slika 1. - Advance Shlpplng Notice

Kada posiljka napusti fabriku, kupac ima uvid u to §ta mu
stize i u kojim koli¢inama i tako moze da organizuje svoje
kapacitete.

5.3 Kreiranje procedure i implementacija
elektronskog sistema za proveru posiljki pre isporuke

Ova metoda obezbeduje sistemsku proveru da 1i je
koli¢ina i referenca proizvoda odgovarajuca. Na ovaj
nacin potvrdom koli¢ine i reference sa proizvodne labele
se potvrduje broj komada.

Takode, uskladuje se sa listom koli¢ina i robe koju kupac
oéekuje da stigne kod njega u magacin. Ukoliko se ne
slazu porucene koli¢ine i koli¢ine koje se isporucuju —
sistem automatski obaveStava magacionera.
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6. ZAKLJUCAK

Primenom savremenih reSenja u upravljanju zalihama i
skladi$nim prostorom preduzece Norma grupa moze da
izbegne velike troskove reklamacija i probleme sa kojima
se svakodnevno susrece. Ovo je preduzece koje posluje sa
ozbiljnim kupcimau auto industriji i koje ima kvalitetne
proizvode i dobru reputaciju. Nazalost, reklamacije koje
dobija od svojih kupaca su upravo rezultat neadekvatnog
skladistenja. Samim tim $to preduzeée dobija reklamacije
automatski mu se ugrozava sertifikacija ili postoji
mogucénost da se prekine saradnja sa nekim od kupaca.

Da bi Norma grupa opstala na vodecoj poziciji u svojoj
grani poslovanja, implementacija savremenih metoda
upravljanja skladistem je neophodna. Iz analize
poslovanja samog preduzeéa moze se zakljuciti da postoji
prostor za unapredenje.

Prvo moguce poboljsanje je uvodenje bafer skladista dok
se u daljim razmatranjima spominje i drugo reSenje koje
se odnosi na primenu najsavremenije tehnologije u
logistici. Bafer skladista reSavaju probleme brze isporuke
u skladu sa zahtevima kupaca, skladSnog prostora kao i
probleme sa dugim carinskim postupcima. ASN (Advance
Shipping Notice) reSava problem dugotrajne isporuke,
povecava produktivnost vozaca kamiona i poboljsava
iskoriS§¢enost prostora unutar transportnog sredstva.
Takode, mera unapredenja koja reSava mnogobrojne
probleme koji se javljaju pri svakodnevnom poslovanju je
upravo uvodenje Consignment picking-a odnosno
kontrolu posiljke sa onim §to je kupac stvarno narucio i
$to ocekuje da stigne u njegovo skladiste.

Naravno da se ovo sve primenjuje uz podrSku savremene
tehnologije koja radnicima olak$ava posao i eliminiSe
moguénost nastanka greske. Svaki put kada se kupcu
odgovara reklamaciju, kupac zahteva implementaciju
sistemskog resenja koje ¢e da onemoguci da se greska
ponovi. Upravo je ova procedura i implementacija
Consignment picking-a proizasla iz saradnje tima u zelji
da se reklamacija viSe ne ponovi.

Ne postoji preduzece koje posluje bez problema ali je
veoma bitno uociti probleme i ukljuciti sve zaposlene u
njihovo resavanje.

Probleme koje ovo preduzeée poseduje sa skladiSnim
prostorom rezultat su sve vec¢ih zahteva poslovanja u
poslednje vreme. Veoma je bitno stvoriti svest u samom
menadzmentu preduzeca da je implementacija pomenutih
reSenja neophodna zbog buduceg uspe$nog poslovanja.
Ono §to je jos bitnije jeste da svest o postojanju problema
bude prenesena na sve zaposlene u cilju S§to boljeg
davanja povratnih informacija i zajedni¢kog iznalazenja
novih reSenja za tekuce probleme. Preduzece poseduje sve
predispozicije za primenu pomenutih mera unapredenja.
Kupéevo zadovoljstvo je prioritet svih zaposlenih i treba
poslovati u skladu sa tim. Isto tako je potrebno sprovoditi
sve mere pracenja i merenja da bi se uvideli rezultati
sprovedenih mera.

Ukoliko preduzece dobije reklamaciju od kupca mora da
sprovede odredene akcije da se reklamacija viSe ne bi
ponovila. U suprotnom, postoji mogucnost od gubitka
kupca a samim tim i prihoda. S obzirom na prethodno
navedene ¢injenice, smatram da bi se ulaganje u
predlozene mere unapredenja preduzecu dugoro¢no
isplatile.

Na kraju, kvalitet poslovanja preduzeéa najprostije re¢eno
predstavlja kada se vrati klijent sa zahtevom za novi
projekat a ne sa reklamacijom. Kvalitet predstavlja
ispunjavanje zahteva Kkorisnika a osnovni postulat
poslovanja svake kompanije pa i ove je zadovoljan
korisnik.
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