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1 Na koji na€in steci uvid u funkcionisanje lanca snabdevanja?

Analizom poslovnih aktivnosti, zaliha, procesa i dr. koji se
realizuju u lancu snabdevanja

) Kako sprovoditi analizu?

Primenom razlicitih alata koji podrzavaju vrednovanje, modeliranje
| opis lanca snabdevanja



kompleksnosti

= tesko utvrditi karakteristike lanca i nacin njegovog
funkcionisanja

= nije jednostavno definisati i pratiti performanse na nivou
lanca snabdevanja



ali i samo

sprovodenje merenja

Oni se realizuju shodno potrebama individualnih kompanija, a
njihovi rezultati se Cesto ne dele sa ostalim ¢lanovima lanca -
gubi se iz vida da svaki ucesnik lanca dodaje vrednost
proizvodu/usluzi za krajnjeg korisnika i da fokus treba da bude
na krajnjem korisniku



Performanse | mere performansi

- Osnovni pojmovi -

Sta su performanse, a $ta su mere performansi?

Performanse — u tehnici: pojam kojim se opisuju odredene osobine
(karakteristike) elemenata i sistema (npr. mehanika, fizika,...)

Performanse — uopsteno — termin &ije znacenje moze da se koristi
kao zajednicki imenitelj razliCitih koeficijenata, parametara,
karakteristika | izmeritelja.

(M. Vidovic, doktorska disertacija, 1997)

Mera performansi — izmeritelj (pokazatelj) koji definiSe vrednost
performanse; broj koji opisuje relevantni kriterijum na jasno definisan
nacin

Kao izmeritelj se moze Kkoristiti:

Apsolutni broj (na pr. neto prinod, novCani tok, broj zaposlenih, broj
tehnoloskih elemenata, kapacitet, ...)

Relativni broj (racio) — vise vrsta (dobijaju se kao rezultati
povezivanja vise faktora, struktuiranja i analize podataka, ...) 5



Performanse | mere performansi

- Osnovni pojmovi -

Mere performansi — dva shvatanja (aspekta primene):

Za opis lrenutne situacije (sagledavanje proslog i trenutnog
stanja posmatranog procesa, aktivnosti, ...)

Za postavljanje cilinih performansi (buduc¢nost — postavljaju se
ciline performanse, a odgovarajuc¢im vrednovanjem performansi
je moguce pratiti kretanje ka postavljenom cilju).

Zakljuéno — mere performansi se koriste u sirokom domenu;
najcesce se koriste u kontrolne svrhe [mnogi kontrolni i
upravljacki sistemi su bazirani na merama perfomansi
(pokazateljima, metrici...) neke vrste];

Utvrdivanje mera performansi se moze sprovoditi planski (u
defisanim periodima vremena) ili u vanrednim slu¢ajevima (kada
dode do nekih neo¢ekivanih promena u lancu snabdevanja, kod
nekog ucesnika i/ili nekom procesu, ...)



mogucavaju poredenje performansi neke aktivnosti u
razliCitim vremenskim presecima ili slicnih aktivnosti u

Istom vremenskom trenutku

Imaju vise fukcija [informisu menadzment, omogucavaju
postavljanje upravljackih elemenata (ciljne perfomanse) i
kontrolu realizacije procesal]

J Nedostaci koriSéenja mera performansi

Pogodni samo za opis kvantitativnih elemenata
[zapostavljanje kvalitativnin elemenata (na primer,
motivacija radnika)]

Problem kada se koriste samo finansijski pokazatelji (dugo
vremena bili dominantni) .



Mere performansi i sistemi mera performansi

Kljucni uslov za primenu neke od mera performansi — tacna
interpretacija pri definisanju njihove vrednosti (uoCavanje
uzrocnih veza izmedu vrednosti mere peformansi i procesa na
koji se ona odnosi)
Primer: odredivanje produktivnosti neke aktivnosti kao odnos
prihoda i ulozenog rada
Prihod (novéanih jedinica)

Vreme rada (Casova)

Ako je: Period 1 Period 2
produktivnost 500 n.j.ca/h 600 n.j.ca’h

Produktivnost =

Sta je uzrok promene produktivnosti?
Da li se on moze videti iz izvestaja koji je formiran na ovakav nacin?

Problem — pretpostavljena direktna veza izmedu prihoda i vremena
rada (a na povecanje produktivnosti mogu uticati razliCiti faktori, kao
Sto su: promena cene rada, promene u proizvodnom miksu, bolje
iskoris¢enje resursa, ...)



Mere performansi i sistemi mera performansi

Cesto nije moguce primeniti jedan pokazatel;

= primena_sistema mera performansi (pokazatelja) koji
nastaje kao rezultat primene vise pokazatelja

Postoje tri tipa sistema pokazatelja:

Proracunske seme (bilo koji pokazatelj koji je deo

proracunske seme je povezan formulom sa ostalim

pokazateljima); imaju oblik piramide, gde se na vrhu nalazi

primarni pokazatelj, a ostali ispod (na krajevima su operativni

pokazatelji); primer — DuPont sistem Finansijske kontrole

Seme bazirane na pravilima (pokazatelji su takode povezani

formulama, ali su u obzir uzeti i uzrocni modeli posmatranog

procesa ili aktivnosti); cilj ove Seme je da da kompletan prikaz

posmatranog procesa; primer — Managerial Controls System,

Tucker (1961)

Ciline Seme (slaba povezanost pokazatelja; pokazatelji su

izvucCeni iz ciljeva koje je postavio menadzment kompanije)

9



€ PRODAJA

¢ BRUTO
MARZA

€ TROSKOVI

PRODATE ROBJ
POSLOVNI

€ PROFIT

STOPA % € VARIJABILNI
DOBITKA TROSKOVI
FIKSNI

¢ UKUPNI
€ PRODAJA TROSKOVI
€
TROSKOVI

“POVRACAJ o 1911 Tel
IEREDSTAVA/+ LOg’S”k““”‘fe”“S"e_y
komponente ROI

€ ZALIHE

€ PRODAJA

OBRT - -
KAPITALA -~ € TEKUCA POTRAZIVANJA
: SREDSTVA
¢ UKUPNA
SREDSTVA +
OSTALA

BILANS STANJA € SN, € TEKUCGA

SREDSTVA

i

10




nvestmen
piramide
ROJ = neto prihod _ netoprihod v prihod

dOo primarnog Inaikatora Kojl se nalazi na vrnu

: — : : —— =vracanje prihodaXobrt investicija
investicije prihod investicije

I Primarni pokazatelj ROl se sastoji iz dva sekundarna
pokazatelja — vracanja prihoda i obrta investicija

1 Sekundarni pokazatelji se dalje razlazu na ostale pokazatelje

11



Lokacije distributivnih centara
Zalihe

Transportna oprema/sredstva
IT za obradu i prenos podataka
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RAJU U LANCU SNABDEVANJA
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PRIMARNI CILJ
Povecanje prihoda

Povecanje obima
prodaje

Podizanje kvaliteta isporuke
(npr. pravovremenost)

v

v

v

Sinhronizacija
elemenata nabavke i
rokova isporuke

Kreiranje master planova
uz respektovanje svih
merodavnih ogranic¢enja

Simulacija dodatnih
prijema/preraspodele
narudzbina
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|zvestaji tipa “balanced scorecard”

-1 U pocetku, mere i sistemi mera performansi su bili bazirani skoro
samo na finansijskim podacima

1 Pored finansijskih mera perfomansi, za lance snabdevanja su
potrebne i neke druge nefinansijske mere, kao sto su:
orjentacija na korisnika, integracija organizacionih jedinica,
koordinacija i dr.

_ Finansijska perspektiva
Primer e —
Novcani tok, ROI
Profitabilnost projekta

Perspektiva ka korisniku Perspektiva meduna-

rodnog poslovanja

Zadovoljenje zahteva ko- .
risnka Performanse projekta

Udeo na trzistu, ... Uspesnost na tenderima, ...

Inovacija & perspektiva
usavrsavanja

Prihod po zaposlenom

Kaplan i Norton 1992 ey :
Meyer, 1994 Motivacija radnika, ... 15




NOSIOCI KLJUCNE LOGISTICKE FINANSIJSKE MERE
MERE PERFORMANSI PERFOMANSI

Sinhronizacija tokova Pravovremena
prijema i otpreme isporuka t
Prihod
Simulacije Ciklus 1
zahteva korisnika narudzbine
Troskovi 1
Master planovi Obrt zaliha t
. Kapital 1
Kolaborativho Tadénost '
prognoziranje prognoze 16




zajednicCke ciljeve svih, a ne samo jednog ucesnika u lancu

Jedan od najpoznatijih alata za analizu lanaca snabdevanja
je SCOR model (Supply Chain Operations Reference model)
koji integrise aspekte lanca snabdevanja u jednu celinu
naglasavajuc¢i ne samo finansijske nego i ostale mere

U literaturi se srecu razli€ite klasifikacije performansi, mera
performansi, razliCito su definisane i performanse | mere

17



. Mada je svaki lanac snabdevanja jedinstven, neke performanse
| mere performansi se mogu primenjivati u vecini slucajeva i
mogu se grupisati u Cetiri kategorije u skladu sa sledecim
atributima (Stadler i Kilger, 2002):

a Performansa Isporuke
a Fleksibilnost
a Kapital i zalihe

a Troskovi
18



stvarnog trenutka isporuke od trenutka isporuke koji zahteva
korisnik

. Samo perfektna realizacija narudzbine, ostvarena kroz isporuku
pravog proizvoda na pravo mesto i u pravo vreme (jasno, i cenu)
osigurava zadovoljenje zahteva korisnika

! Pravovremena isporuka koja sadrzi 95 % trazenih proizvoda
cesto ne znaci i zadovoljenje zahteva korisnika sa 95 %!!!

I Podizanje performansi isporuke moze poboljSati konkurentnost

lanca i moze generisati povec¢anje obima prodaje o



verovatnoc¢a kompletnog ispunjavanja zahteva korisnika (narudzbine)
sa postojecih zaliha; najcesce je determinisana nekom duzinom
vremenskog perioda (dan, nedelja, ili ciklus narudzbine)

B nivo opsluge — mera orjentisana na koli¢inu; definiSe se kao

procenat koli€ina koje zahtevaju korisnici a koje mogu biti ispunjene sa
postojecih zaliha

Y nivo opsluge — mera orjentisana na vreme i kolicinu; gledano sa
dva aspekta, sastoji se iz: trazene koli€ine koja se moze ispuniti sa
zaliha i vremena koje je potrebno da bi se zadovoljili zahtevi korisnika

20



| pravovremenost isporuke

- definise se kroz procenat narudzbina koje se mogu isporuciti
pre ili u viemenskom trenutku koji je zahtevao korisnik

* nizak procenat pravovremenih isporuka ukazuje na
nesinhronizovanost obec¢anog roka isporuke sa samim planom
realizacije isporuke (u transportu i/ili proizvodnii)

21



Mere performansi isporuke

tacnost prognoze

sagledava se iz odnosa prognoziranih koli€ina i stvarnih koliCina;
meri tacnost prognoziranja buducih zahteva

bolje prognoze za posledicu imaju manje promene u
proizvodnim i distributivnim planovima,;

postoji vise metoda za merenje tacnosti prognoze

ciklus narudzbine

predstavlja prosecan vremenski interval od trenutka plasiranja
narudzbine do trenutka isporuke robe korisniku (korisnicki aspekt);

S obzirom na sve vecu zahtevnost korisnika, kraci ciklusi
narudzbine uticu na konkurentnost;

uz kraci i pouzdaniji ciklus narudzbine se mogu postici bolji odnosi
sa korisnicima, jer ova dva elementa imaju razlicite troskovne ,,
aspekte



sposobnost lanca da se prilagodi promenama na trzisu,
sto je danas jedan od najvaznijih uslova za opstanak lanaca
snabdevanja u poslovnom okruzenju.

Rezultat - performansa koja bi obuhvatila sve cikluse u lancu
snabdevanja i koja bi zapravo pokazivala fleksibilnost lanca.

Uopsteno gledajuéi, fleksibilnost predstavlja karakteristiku
sistema koja omogucava stabilnost performansi u uslovima
promena tj. neodredenosti. Sama fleksibilnost se sa tog
aspekta moze posmatrati kao strategija za poboljSanje odziva
sistema na promene i moze se posmatrati u odnosu na
obuhvatnost lanca i brzinu odziva.

23



Fleksibilnost lanca snabdevanja | mere
performansi fleksibilnosti

Sa aspekta obuhvatnosti, fleksibilnost se moze meriti kroz broj
razli€itin varijanti preko kojih se sistem moze adaptirati u
promenljivom okruzenju (povezuje se efektivnos¢u sistema);
alternative se mogu odnositi na mogucnosti promene u:

samim elementima sistema (na primer, promene tehnoloskih
elemenata, promene u transportnoj mrezii sl.) i

u domenu planiranja | upravljanja (na primer u domenu rutiranja
proizvoda - sa aspekta masina u proizvodnom pogonu, u domenu
marketinga - za zadatke uvodenja novog proizvoda na trziste, u
domenu zahtevane proizvodnosti sistema i sl.)

Sa aspekta odziva, fleksibilnost se moze meriti kroz brzinu kojom
se moze realizovati adapatacija sistema na novonastale uslove,
a koja se moze izraziti kroz vreme reakcije ili troskove reakcije
(povezuje se sa efikasnoscéu sistema)

24



Fleksibilnost lanca snabdevanja | mere
performansi fleksibilnosti

Prema nekim autorima na primer, fleksibilnost analizirana kroz vreme
odziva lanca obuhvata zbir slede¢ih vremenskih perioda:

= Vremenski period potreban za prenos prognoze do proizvodaca gotovih
proizvoda, [dana];

= Vremenski period potreban za prenos prognoze do internih snabdevaca
koji dostavljaju neophodne materijale do proizvodaca (ako ih ima), [dana];

= ProseCan vremenski period potreban za realizaciju snabdevanja i
proizvodnje (pod pretpostavkom da je pocCetni nivo zaliha jednak nuli),

[dana];

= Prose€an vremenski period roka isporuke neophodan za realizaciju
narudzbine korisnika, [danal].

Uticajem na smanjenje bilo koje od navedenih vremena, postize se
veca brzina odziva lanca tj. povecava se njeqova fleksibilnost.
Naravno, u ovom domenu se moze videti veliki uticaj primene
savremenih IT na odziv lanca snabdevanja.

25



povecava odziv lanca i smanjuju troskovi u sistemu.

Kvantifikacija odziva se moze izvrsiti prema raznim merama performansi:

| RazliCiti pokazatelji fleksibinosti koji se odnose na mogucnost, stepen

| brzinu prilagodavanja promenama (primer — fleksibinost proizvodnje se
odreduje preko broja dana koji su potrebni da se proizvodni plan
prilagodi povecanoj traznji (zahtevima korisnika), npr. za 20%). Oni se

mogu meriti prema:

mogucnosti promene planova (fleksibilnost unutar sistema) i
promeni strukture celog lanca snabdevanja (fleksibilnost sistema)

26



elementi (planirane aktivnosti ne moraju da odgovaraju
trenutnoj situaciji jer su odredene na pocetku ciklusa);

- odgovarajuéi planski ciklus se odreduje na bazi:
- stepena agregacije planskog procesa (s obzirom da je
potrebno obuhvatiti razlitiCite procese, ucesnike u lancu,...),
~ planskog perioda (strateski, takticki, operativni),
© mogucnosti planiranja (sa aspekta primenjenih alata,
raspolozivih informacija, povezanosti ucesnika u lancu,...).

O Ciklus narudzbine (obraden u peformansi isporuke)

27



Odziv lanca snabdevanja | mere performansi
odziva lanca snabdevanja

Pored navedenih, postoje | drugaciji aspekti posmatranja
fleksibilnostilanca snabdevanja — na primer, kada se fleksibilnost
postavi kao cilj koji se treba posticCi sprovodenjem razliCitih
strategija, kao sto su:

Strategija direktne isporuke gde se na primer realizuje
snabdevanje skladista maloprodajnih sistema direkino od
proizvodaca u slucajevima kada skladiste koje treba da realizuje
isporuku ostane bez trazenih zaliha;

Strategija transshipment-a, koja podrazumeva medusobnu
saradnju Clanova lanca snabdevanja na istom nivou (mogucnost
medusobnog snabdevanja ¢lanova lanca u istom nivou);

Strategija postponement-a, koja se bazira na odlaganju trenutka
u kome Ce se realizovati finalizacija proizvoda (gledano kroz
realizaciju robnog toka u lancu snabdevanja). 28



" mora se uzimati pazljivo jer se mnogo razlikuje od grane do
grane industrije ili delatnosti

| zalihe — uobiCajene mere performansi su:

2 obrt zaliha, koji se definiSe kao odnos ukupne potrosnje
materijala u odredenom vremenskom periodu i srednjeg nivoa
zaliha u istom vremenskom intervalu;

= povecanje obrta zaliha moze uzrokovati smanjenje trenutnog
kapitala (ako lanac snabdevanja funkcioniSe sa niskim nivoom

zaliha)
29



Performanse - kapital | zalihe | njihove mere
performansi

-+ Starost zaliha — starost zaliha se definiSe kao prosec¢no vreme koje
proizvodi provedu na zalihama; ovo je pouzdana mera performansi

visokog nivoa zaliha (ali uzeta sa respektom na vrstu proizvoda - na
primer, rezervni delovi obi€no imaju mnogo vecu starost zaliha od novijih

gotovih proizvoda) i savrseno odgovara za
identifikaciju zaliha koje nisu neophodne |

utvrdivanje nacina za povecanje obrta zaliha

2 Prosecan nivo zaliha - predstavlja dobru meru performansi pri
poredenju funkcionisanja lanca snabdevanja u razliCitim scenarijima
(na primer, pri promeni strukture lanca, primenjenih upravljackih strategija,
strategija upravljanja zalihama, kada se razmatranju promene odnosa
izmedu ucesnika u lancu, angazovanja trecih lica za realizaciju odredenih
procesa, pri promenama u operativnom upravljanju, nacinu funkcionisanja

robnog, informacionog ili finansijskog toka i sli¢no).
30



= vitalni deo lanca snabdevanja

' razlicite mere performansi troskova (koje su vrste troskova, ko
su nosioci troskova, koji nac€ini obraCunavanja troSkova se
primenuju u praksi, ...)

_! moraju se stalno pratiti troskovi prodaje (cost of goods sold)
sa vezom sa procesima koji se realizuju u lancu snabdevanja
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Performansa troskova i mere perfomansi
troskova

mere produktivnosti obicno imaju za cilj otkrivanje nosioca
troskova u proizvodnom procesu (delatnosti);

u ovom kontekstu, produktivnost zaposlenih koja dodaje
vrednost (value-added employee productivity) predstavlja meru
performansi

produktivnost zaposlenih prihodi - materijalni troskovi

HEJfE) COREYS Yiseinoe! ukupno vreme rada zaposlenih
= analiza vrednosti koju svaki zaposleni dodaje prodanom
proizvodu.

trosSkovi garancije — mera performansi kvaliteta proizvoda;

troskovi garancije - zavise od uslova garancije, ali se mogu
koristiti za identifikaciju problemskih tacka (narocito zato Sto
tipiCha karakteristika lanca snabdevanja nije superioran kvalitet
proizvoda, nego uopsteno posmatrano, to su vodeci principi 4,
poslovanja nekog privrednog subjekta)



~ mere performansi su uglavnom retrospektivne, ali se moraju
razmatrati u kontekstu buduceq razvoja

= ciljne performanse se moraju ostvariti na kraju ili pre planskog
perioda

= mere performansi se moraju dovesti u kontekst lanca
snabdevanja
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= sakupljanfe podataka [na dosledan nacin (u skladu sa predvidenom
metodologijom), podaci moraju biti potpuni i dostupni svim
ucéesnicima]

= poverljivost podataka (da bi uopste i bila moguc¢a razmena izmedu
ucesnika)
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