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Integrisani model upravljanja prostorno dislociranim preduzec¢ima

Rezime:

Naucni cilj istrazivackog problema obuhvata problematiku preduzeca sa Stanovistva veceg
broja lokacija, organizacionih jedininica, kontrole i procesa unutar njih. Eksperimetalni deo
istrazivanja obavljen je u kompaniji ,,Omni Surfaces* lociranoj u Severnoj Americi, tacnije u tri
grada: Toronto (Ontario, Kanada), Edmonton (Alberta, Kanada) i Hjuston (Texas, USA).
Znacaj istrazivanja se ogleda se u stalnoj potrebi za iznalazenjem najboljeg reSenja procesa
upravljanja prostorno dislociranim preduze¢ima, kako bi se obezbedio maksimalan profit, uz
istovremeni opstanak i razvoj preduzeca.. Sinhronizacija funkcionisanja procesa sa jedne
strane, pravovremeno razumevanje potreba potroSaca i prava strategija, sa druge strane, jesu
kljuéni zahtevi pri razvoju integrisanog modela upravljanja prostorno dislociranim

preduzecima.

Predmet doktorske disertacije je istrazivanje i razvoj integrisanog modela upravljanja prostorno
dislociranim preduzec¢ima koji u sebi imati najbolje elemente do sada prepoznate u praksi.
Upravljanje prostorno dislociranim preduzecima za krajnji cilj ima projektovanje modela koji
¢e objediniti sve organizacione jedinice u jednu celinu, koja ¢e sinhronizovanim radom
odgovarati na potrebe potrosaca i praviti profit u granicama ocekivanja na svim lokacijama.
Fokusom na potrosaca, konkurenciju, profit, fleksibilnost preduzeca i brzi odgovor na potrebe

potrosaca, sa pravim proizvodom i u pravo vreme, model ce moci opstati duzi niz godina.

Razvojem integrisanog modela upravljanja prostorno dislociranim preduzeéima postignut je cilj
disetacije. Model je testiran i primenjen u kompaniji Omni Surfaces. Process prikupljanja
podataka, analize, razvoja, omogucio je razvoj modela koji ¢e biti lako prilagodljiv i premenjiv
u svetu biznisa, u preduze¢ima Kkoji se bave distribucijom. Za izradu distribucionog centra i
modela upravljanja, uglavnom se koriste primeri iz sli¢nih centara ili literature u kojoj su
organizacija i procesi generalizovani. Biznis koji se bavi distribucijom ima potrebu za
modelom koji ¢e u sebi sadrzati najbolje procese i organizaciju do sada prepoznatu u praksi.
Sprovedena istrazivanja ovog kompleksnog problema, na bazi visekriterijumske optimizacije,
stvorio je povoljne uslove za projektovanje integrisanog modela upravljanja prostorno

dislociranim preduze¢ima. Ovaj model treba da obezbedi optimalni protok robe, uz minimalne



troskove i maksimalni profit. Za veéinu kompanija iznalazenje i prihavatanje ovakvog modela

predstavlja vazan deo strategije korporacije.

Rezultat sprovedenog istrazivanja, omogucava novi pristup razmisljanja u smeru razvoja
integrisanog modela upravljanja prostorno dislociranim preduzeéima, gde fukus treba da bude
na konkurentskoj prednosti i pravljnju profita dugoro¢no gledano. Isto tako, znacaj je u
fleksibilnosti i adaptivnosti modela, kao i naglasenoj vaznosti stalnog trazenja boljih resenja i

unapredenja poslovanja u prostorno dislociranim preduze¢ima.

Naucna oblast:

Naucna oblast — masinstvo; Uza nau¢na oblast — industrijsko inzenjerstvo

Kljuéne redi:
Prostorno dislocirana preduzeca, integrisani model, lanci snabdevanja, distributivni centri,

optimizacija, ABC metoda
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Integrated Management Model for Companies with Multiple Locations

Summary:

The scientific goal related to research includes problem that company has from the base point
of multiple locations, organizational units, quality control and inside processes. Experimental
part of research was performed in the company ,,Omni Surfaces* located in North America
more accurately in three towns: Toronto (Ontario, Canada), Edmonton (Alberta, Kanada) and
Houston (Texas, USA). The importance of research is in continious need for finding the best
solution related to process of management for companies with multiple locations which will
provide maximum profit with maintaining survival and growth of company. Sinchronization
and functioning of all the processes from one side and just understanding consumer needs in
the right time, correct strategy from the other side, are the key requests during the development

of integrated management model for companies with multiple locations.

The main objective for doctoral thesis is research and development of integrated management
model for companies wiht multiple locations which will contain the best elements so far
recognized in industry. The management of companies wiht multiple locations for the end goal
has design of model which will combain all organizational units in one whole, which will in
sinchronical way give response on customer demands and make expected profit on all
locations. With customer focus, competition, profit, company flexibility and quick response on
customer demands with correct product in right time, model will be able to survive for many

years.

With development of integrated management model for companies wiht multiple locations, the
goal of doctoral thesis was reached. Model was tested and implemented in company Omni
Surfaces. The proces for collecting information, analysing, design, provided the development
of model which will be easy to adjust and apply in a business world and distribution
companies. In practical terms, to develop distribution cente examples of models that are widely
available will be used and have some similarities or literature which can referenced where
organization and processes are generalized. Distribution business has a need for model which
will have the best processes and organization so far recognized in distribution. Conducted
research of this complex problem and the base of multicriteria optimization, created good

conditions for design integrated model for management of companies with multiple locations.



This model needs to provide optimal product flow, with minimal cost and maximum profit. For
majority of companies to find and accept this model is important strategic part.

Result of the research, provides new approach of thinking in direction of development
integrated model for management of companies with multiple locations, where focus need to be
on competition and creating profit for the long term. In the same time, important is in flexibility
and adaptibility for the model while looking for the continious improvement in all aspects of
the business related to companies with multiple locations.

Research area:

Research area — mechanical engineering, Narrow research area — industrial engineering

Key words:
Companies with multiple locations, integrated model, supply chain, distribution centers,

optimization, ABC method

UDK 658.112.2/.3:005.22(043.3)



Lo UVOD bbbttt ne s 1
1.1. OpsSta razmatranja, problem i predmet istrazivanja ................cccccccoviiiiiiiininnn 1
1.2. Teorijske osnove istrazivackog problema ................c.ccccooiiiiininnns 3
1.3. Sistemski pristup upravljanja poslovanjem ..........cccooieiiieiencie e 5
1.4. Integraciono upravljanje poslovanjem ... 6
1.5. Metode, teNNIiKe 1 1IZAZOVI ..ccooviiiiiiiice 8
1.6. Ciljevi i hipoteze istrazivanja ................c.ccociiiiiiiini 10

2. POSLOVNE FUNKCIJE, ORGANIZACIONE STRUKTURE I KLJUCNI

FAKTORI bbbttt b s 13
2.1. Funkcija upravljanja lancima snabdevanja ..o, 13
2.1.1. Upravljanje lancima snabdevanja ... 13
2.1.2. Faktori koji uti¢u na upravljanje lancima snabdevanja .........c.ccccoceeninnnns 18
2.1.3. Upravljanje lancima snabdevanja danas ...........ccccoceviviiiiieneiieieene e 18
2.1.4. Upravljanje inventarom u lancu snabdevanja ..o, 19
2.1.5. Principi i metodolgije upravljanja lancima snabdevanja .........c.cccoceevenee. 21
2.1.6. OCeKivani reZUITAtl .........c.cceiiiiiiiice e 22

2.2. Uloga i znacdaj informacionih tehnologija za razvoj integrisanog modela ... 23

2.2.1. Osnovne uloge informacionih tehnologija u radu preduzeca ....................... 23
2.2.2. Znacaj informacionih tehnologija za razvoj modela .............................o. 24
2.2.3. Integrisani model i uticaj informacionih tehnologija ..........cccccoociiniiinene. 27

2.2.4. Interaktivno pracenje procesa proizvodnje primenom outsource usluga ... 29

2.2.4.1. M2M teNNOIOGIJA ...ooceeiviiiiiicce e 30
2.2.4.2. Proizvodnja na daljinu ........cccoiiiiiiee e 31
2.2.4.3. Outsource procesa ProizVOONJE .......ccoceieeiieriererenieseseseseeee e 31
2.2.4.4. Primena M2M tennolOgiJe ...ooovvveiiiiicce et 32
2.2.4.5. 1zazovi industrijske Proizvodnje .......cccccoveiieiiieiiie e 34
2.2.4.6. Primena danas M2IM ... 36



2.2.5. Softverska podrSka upravljanja lancima snabdevanja ... 38

2.3. Savremene organizacione strukture prostorno dislociranih preduzeéa .......... 41
2.3.1. Organizaciona struktura, pojam i definiCije ........ccccocvieviiiiiiciicc e, 41
2.3.2. Tipovi, pristupi i izbor organizacionih struktura preduzeéa ........................ 42
2.3.3. Organizacione strukture prostorno dislociranih preduzeéa ......................... 44
3. OPISISTRAZIVANIA ....coooviiiiiiiieeeeeee e 48
3.1. OpSti pristup istraZivanju ...........ccccoooeiiiiiiii 48
3.2. Snimanje postojeceg stanja i prikupljanje podataka ... 53
3.3. Organizaciona struktura kompanije Omni SUrfaces ..........cccccocviininieninninns 57

4., REZULTATI ISTRAZIVANJA PROSTORNO

DISLOCIRANIH PREDUZECA .. ..o 61
4.1. Primena ABC modela za Kklasifikaciju dobavljaca ..., 61
4.2. Primena Studentove t-raspodele pri testiranju hipoteza za razliku sredina dve
(010 01U ] F= T | =SSOSR 73
4.2.1. Testiranje jednakosti sredina populacije cene i kvaliteta .............c.ccoceveee. 77
4.2.2. Testiranje jednakosti sredina populacije cene i isporuke ............cccoceveneee 78
4.2.3. Testiranje jednakosti sredina populacije paznje i kvaliteta .......................... 80

4.3. Fazi viSe-kriterijumska ABC Kklasifikacija dobavljaca u globalnom lancu

SNADTEVANJA ..o e rs 81
4.3.1. Opis problemai pregled literature .........ccocovveiieie i 85
4.3.2. Okvir za ocenjivanje i modelovanje NeizvesnOStl  .....ccccevvvervrieeveeresieneeiens 88
4.3.3. Modeliranje NEIZVESNOSTT  ......c.cciiiiiiiiieiee s 89
4.3.3.1. Modeliranje relativnih vaznosti kriterijuma ..o 90
4.3.3.2. Modeliranje vrednosti KFiterijuma ..........ccccoeviiieiieie e 91
4.3.4. PredloZeni algoritam ..o s 92
O T o 011 SRS SRRSO 96
O T B T 1] S0 L] - PSSR RORROPRPOT 103
4.3.7. ZAKIJUCAK .....ccoooviiiiiiiicieiesesie ettt nreans 105



5. INTEGRISANI MODEL UPRAVLJANJA PROSTORNO DISLOCIRANIM

PREDUZECIMA .....ooooiiiiiieinesiee sttt 108
5.1. Izbor klju¢nih faktora za projektovanje integrisanog modela upravljanja.. 108
5.1.1. SiStemM UPFaVIJANJA ...ccccccveieiieiicc e 108

5.1.2. Standardi sistema upravlijanja ... 112
5.1.3. Integracija standarda sistema upravljanja i njihovih potreba ................ 114
5.2.  Projektovanje Modela ........cccccoiiiiiiiiiiiiiese e 115
5.2.1. Glavni elementi modela ... 118

5.3. Prikaz glavnih elementa modela ...........cccoooiiiiiiini 119
5.3.1. Sigurnost i zaStita radnika ... 120
5.3.2. Upravljanje kvalitetom i poboljSanjem rada ...............ccoooevviiiininnnnnne. 122
5.3.3. Prodaja i Marketing ......ccccccooeiiiiiiiiieie e 123
5.3.4. Finansije, informacione tehnologije i merenje performanse ................... 124

5.3.5. Upravljanje operacijama i zaposIenima ..........cccocevvereienenenenenieneeeens 125

5.3.6. Upravljanje rizikKOm ... 126
5.3.6.1.UnutraSnji riziCi ...........ccooiiiiiiiiii 127

5.3.7.2. SPoljasnji riziCi ...........ccooooiiiiiiii 128
5.4. Analiza projektovanog modela upravljanja prostorno

dislociranim preduzefima ... 129

6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA ..o 133

6.1. Rezultati istraZivanja ..............cccocoiiiiiiiiie e 133
6.2. Prakticna Korist od istraZivanja ...............c.ccoiiiiii 136
6.3. Predlog daljin iStrazivamja ............ccccooeieiiiiiiiiiieee e 137
LITERATURA ettt et e e e e e et e e e e s ntae e e e annneees 139
PRILOZI ..ttt 149
Prilog 1. Lokacije Preduzefa ..............cccoooiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 150
Prilog 2. Baze POataka ... s 153
Prilog 3. Standardi i forme standardnih radnih zadataka ............c.cc.ccoovviiennn, 159

Prilog 4. IZVESEAJi .........ooviiiiiiccc e 164



1. uvoD

1.1. OpSta razmatranja, problem i predmet istraZivanja

Sva preduzeca bila ona velika ili mala, kompleksna ili jednostavna po strukturi imaju
neki model koji koriste da bi upravljali preduze¢em. Ovaj model moze biti formalan ili
neformalan. Model upravljanja preduzecem je cesto podeljen na veliki broj delova ili
podmodela sa kojim se upravlja odvojeno ili nezavisno od celine. Takvi podmodeli u
preduzetu imaju razlicite potrebe i ocekivanja od strane kupaca, dobavljaca i zaposlenih
radnika. Mnoga preduzeca koriste standarde da bi upravljali performansama podsistema, ti
standardi su najce$¢e oni koji se odnose na kvalitet, sigurnost radnika, zastitu sredine,

upravljanje lancima snabdevanja i drugi.

U poslednje vreme broj standarda koji se koriste raste. Kompleksnost, broj razli¢itih
lokacija 1 troskovi preduzeca su sve veci i veéi. Okruzenje u kome se preduzece nalazi ima
sve vise uticaja na model koji se koristi za upravljanje. Na model narocito uti¢u potrebe
preduzeca, ciljevi (kratkoro¢ni i dugoro¢ni), paleta proizvoda, usluge koje se nude kupcima,

procesi, veli¢ina i struktura preduzeca kao i broj lokacija.

Kako bi preduzece opstalo na trziStu i uspesno poslovalo, neophodno je da nade nacin
da pruzi vecu vrednost proizvoda ili usluge po nizoj ceni od konkurencije. Jedno od reSenja je
iznalaZzenje modela za upravljnje preduzecem. Ovaj model mora uzeti u obzir razlicite
lokacije, prostorno dislocirane, podmodele, standarde, procese, procedure, zaposlene i mnoge

druge stvari koje su od klju¢nog znacaja.

U poslednjih dvadeset godina, svedoci smo globalizacije koja utice na sve sfere
privrede 1 poslovanja preduzeca. Sve je ve¢i broj preduzeca koja se bave uvozom robe i
njihovom distribucijom. Prelazak sa lokalnog na globalnu proizvodnju stvara uslove za
formiranje distribucionih centara. Investitori 1 ljudi u biznisu koji Zele da krenu sa

distribucijom nekog proizvoda obi¢no polaze od predpostavke da okruzenje u kome ¢e biti



distribucioni centar ima potrebu za tim proizvodom. Ako je ova predpostavka ta¢na pristupa

se izradi poslovnog plana i odobravanja takvog za potrebe finansiranja.

Za izradu distribucionog centra i modela upravljanja uglavnom se koriste primeri iz
slicnih centara ili literature u kojoj su organizacija, upravljanje i1 procesi uglavnom

generalizovani.

Preduzece koji se bavi distribucijom ima potrebu za modelom koji ima u sebi najbolji
sistem upravljnja kao i procese i organizaciju do sada prepoznatu u praksi. Model treba da
uzme u obzir i druga preduzeéa koja nisu u istom okruzenju. Ovaj model treba da obezbedi
optimalni protok robe uz minimalne troSkove i maksimalni profit. Za vecinu kompanija

iznalazenje 1 prihavatanje ovakvog modela predstavlja vazan deo strategije korporacije.

U praksi je tesko prona¢i model koji koncepcijski i metodoloski omogucava optimalno
upravljanje prostorno dislociranim preduzec¢ima. Zato postoji potreba za razvoj integrisanog
modela upravljanja prostorno dislociranih preduzeca. Ovaj model treba da bude testiran i
proveren sa stanoviSta operacija, procesa, procedura, koriS¢enih standarda i finasijskog

poslovanja.

Pravljenje profita jeste krajnji cilj svakog poslovanja pa tako i distribucionog centra.
Konkurencija u svim granama poslovanja preduzec¢a je svakoga dana sve veca. Nedostatak
ideja i novih patenata primorava preduzeca da izlaze sa novim reSenjima $to se ti¢e smanjenja

troSkova, povecanja produktivnosti 1 organizacije distribucionih kanala.

Finansijski uspeh distribucionog centra u velikoj meri zavisi od organizacionog
modela 1 nacina upravljana kao polazne tacke. Utreniranost ljudi, njihovo znanje, motivacija i
konstantna potreba da se unapredi proces 1 smanje troSkovi jesu potreba da bi distribucioni

centar opstao.

Predmet doktorske disertacije je istrazivanje i razvoj integrisanog modela upravljanja
prostorno dislociranih preduzeca koji ¢e u sebi imati najbolje elemente do sada prepoznate u

praksi. Upravljanje prostorno dislociranim preduze¢ima za krajnji cilj treba da ima model koji



ce objediniti sve organizacione jedinice u jednu celinu koja ¢e sinhronizovanim radom
odgovarati na potrebe potrosaca i praviti profit u granicama ocekivanja na svim lokacijama.
Fokusom na potroSaca, konkurenciju, profit, fleksibilnost preduzeca i brzi odgovor na potrebe
potrosaca sa pravim proizvodom i u pravo vreme model ¢e moci opstati duzi niz godina.
Pored ovoga, jako je vazno da se ovaj model mora dogradivati, usavr$avati i prilagodavati

novim standardima, potrebama potrosaca i uslovima u kojima preduzece radi.

Opseg istrazivackog problema obuhvata problematiku preduzeca sa stanovistva veceg
broja lokacija, organizacionih jedininica, podmodela i kontrole procesa unutar njih.
Eksperimetalni deo istrazivanja obavice se u kompaniji Omni Surfaces lociranoj u Severnoj
Americi, tacnije u tri grada: Toronto (Ontario, Kanada), Edmonton (Alberta, Kanada) i
Hjuston (Texas, USA). Postoje¢e stanje procesa bi¢e dokumentovano i analizirano. Na
osnovu iskustva i analizirane literature kao i metoda koris¢enih u smeru iznalazenja najboljih

reSenja novi model bi¢e dizajniran, testiran i primenjen.

Znacaj istrazivanja ogleda se u stalnoj potrebi za iznalaZenjem najboljih reSenja u svim
oblastima poslovanja i njihovoj primeni. Sinhronizacija funkcionisanja procesa sa jedne
strane, pravovremeno razumevanje potreba potroSaca i prava strategija definisana iz
perpektive prostorno dislociranih preduzeca, sa druge strane, biée potvrda uspeha rada
integrisanog modela upravljanja. Model koji je sa stanovistva operacija, procesa i planiranog
profita uspeSan, bi¢e prepoznat od strane stru¢njaka i investitora kao neSto §to se moze

prilagoditi i primeniti i u drugim poslovnim sistemima koji su prostorno dislocirani.
1.2. Teorijske osnove istraZzivackog problema

Covekovo bavljenje problemima upravljanja ima svoju dugu istoriju, jo§ od najstarijih
poznatih ljudskih civilizacija. Problemi organizacije i upravljanja u nesto blazoj formi su stari

koliko i ljudske zajednice uopste.

U kraljevinama Vavilonu i Mesopotamiji koje su u najvecem usponu bile 2-3 hiljade

godina pre nove ere, raspravljali su se problemi upravljanja u privredi, drustvu, ljudskim



odnosima i religiji. U staroindijskoj i starokineskoj civilizaciji od 3-¢eg do 6-tog veka pre
nase ere, postojala je razvijena organizacija i upravljanje. Iz staroegipatske civilizacije su
ostali mnogobrojni spomenici i dokumenti koji govore o postojanju podele rada, organizacije

i razvijenog upravljanja.

Na evropskom tlu poceci razvoja misli 0 upravljnju vezani su za starogréku i
starorimsku civilizaciju. Sokrat i Aristotel su zapazili sli¢nost procesa upravljanja, bilo da se
radi o upravljanju velikim zajednicama ili malim grupama, dok u starom Rimu, upravljanje je
bilo najvise zastupljeno pre svega u vojnim organizacijama. U srednjem veku u Evropi,
razvojem feudalnih drzava, podela rada, trgovine, religija a posebno u mnogobrojnim
ratovima, problem organizovanja i upravljanja bili su aktuelni, ali je izostala nau¢na analiza

ovih fenomena.

Razvojem industrijske revolucije dolazi do brzeg razvoja u privrednom i drustvenom
zivotu. Snaznim jac¢anjem industrijskih organizacija postavljaju se problemi efikasnog i
racionalnog funkcionisanja i upravljanja. Sve do tada poznate metode upravljanja koje su
egzistirale u vojsci, drzavnoj upravi i crkvi, nisu bile adekvatne ovim potpuno novim

tipovima ljudskih organizacija.

Resavanje problema efikasnog upravljanja radnih organizacija prolazi kroz faze
razvoja tradicionalne teorije o organizacijama klasi¢na, neoklasi¢na pa sve do moderne teorije

organizacije.

Danas su preduzeca veoma kompleksna a uslovi okruzenja turbulentniji. Razmatrajuéi
ovu strukturu slozenih idustrijskih sistema, moderna teorija organizacije uvela je niz
koncepata u izuc¢avanju zakonitosti nastavka i funkcionisanja savremenih organizacija kao i
metoda njihovog upravljanja. Ti koncepti su:

e Podela slozenih organizacija na elemente koji se moraju posmatrati u kontekstu celine
sistema.
e Otvorenost organizacije prema njenom okruzenju kao i svakog elementa prema ostalim

elementima organizacije.



e Nuznost hierarhijskog ustrojstva slozenih organizacija, koja dolazi ne zbog potreba
obezbedenja autoriteta i komandovanja, nego zbog sloZenosti organizacije i nemoguéno$éu da
se njenim funkcionisanjem ovlada na drugi nacin.

e Nuznost uspostavljnja celovitih struktura informacionih tokova u okviru organizacije kao i
izmedu organizacije i njenog okruzenja.

e Potrebe izgradnje procesa odlucivanja koji ¢e neprekidno funkcionisati na osnovu
neprekidne cirkulacije informacija i koriste¢i moderne kvantitativne i kvalitativne metode
donosenja optimalnih odluka i uvazavanje hierarhije prioriteta kod odlucivanja.

o Potrebe stalnog prilagodavanja strukture i ponasanja organizacije promenljivim

uslovima u kojima funkcionise.

Postavljanje ovih koncepata omoguéio je snazan razvoj teorije upravljanja. Analiza
mnogobrojne literature koja se bavi modeliranjem upravljanja poslovanja preduzeca, svela se
na dve teorije koje su Siroko primenjene u praksi. Prva je sistemski pristup a druga koncept

integralnog upravljanja.

1.3. Sistemski pristup upravljanja poslovanjem

Ova teorija za osnovu ima sistematski pristup, gde je sistem definisan kao skup
elemenata koji su konfigurisani kroz strukturu, procese i razlog postojanja. Dva onovna
principa su deo sistemskog modela upravljanja, koji su primenljivi na sve sisteme upravljanja:
A Prvi princip je da svaki element poslovanja treba da bude uspesan, da odradi svoj deo
posla, u saglasnosti sa ciljevima organizacione jedinice.

B. Drugi princip je da uspeSnost poslovanja moze da se odredi, samo ako se prati izabrani

na¢in merenja, koji je preporucen od strane sistema upravljanja.

Ova dva principa ¢ine osnovne karakteristike teorije sistematskog pristupa upravljanja
preduzeéima. Ovakav pristup moze da da rezultate, gde je zbir organizacionih jedinica jaci od
sistema ili slabiji od sistema upravljanja. U zavisnosti iz koje perspective se gleda, ovo moze

biti dobro ili loSe za rad preduzeca.



Problem kod izrade modela sa ovakvim pristupom je u tome da organizacione
jedinice, utiCu jedna na drugu i da uticaj moze biti kumulativan. Ako se uzme u obzir
interakcija izmedu organizacionih jedinica, ona moze da bude manje produktivana. Glavni
zadatak kod razvoja modela koji koristi ovu teoriju, je da se prepoznaju delovi sistema
upravljanja i njihova medusobna interakcija. Jedan od nacina je razmatranje onoga Sto ulazi i
onoga §to izlazi iz organizacionih jedinica i njihova relacija sa ostalim delovima sistema. Ovo

se moze lako meriti i na¢i nac¢in kako prepoznati $ta i kako utice na poslovanje.

Mnoga preduzeca u poslednjih pedeset godina koriste ove teorije. Za manja preduzeca
sa jednom lokacijom, gde je lako kontrolisati organizacione jedinice, postavljati i meriti

njihovu performansu ovaj pristup je jos uvek prihvatljiv.

Pojednostavljeno ova teorija se svodi na izradu performans matrica koje indentifikuju
glavne parametre, koji uti¢u na poslovanje, praéenje svakog meseca i reakcija na rezultate koji

nisu zadovoljavajudi.

1.4. Integraciono upravljanje poslovanjem

Ovaj pristup objaSnjava da sistem upravljanja nedostize perfekciju ukoliko se samo
prati recept po kome treba upravljati. Ova teorija zastupa stav da sistem upravljanja moze da
tezi perfekeiji ukoliko postoji konstantan proces inovacije u svim aspektima poslovanja.
Merenja klju¢nih parametara treba da indentifikuju gde su prilike da se poslovanje poboljsa i
dovede na visi nivo. U danaSnje vreme sve je ve¢i broj kompanija koje koriste metode
poslovanja i upravljanja koje su preporucene od strane konsultanata i zaposlenih koji su dugo
radili na odgovornim pozicijama vodenja preduzeca. Ove metode mogu znacajno da pomognu
poslovanju. Ali ovo nije nacin da se pomogne preduzeéima da uspeju u ostvarivanju njihove
poslovne politike. Direktori kompanija neée biti uspes$ni na duge staze ako koriste odvojene

modele. Procesi u preduze¢ima su veoma kompleksni i rezultat medjusobnog odnosa i veza.

Kada je u pitanju razvoj modela za upravljanje preduze¢ima koriste¢i ovu teoriju, onda
je potrebno Koristiti nau¢ni pristup koji mora analizirati sve metode do sada prepoznatljive i

prilagoditi ih preduzecu ili industriji za koju se model pravi.



Preduzeca koja svakodnevno testiraju integralni pristup i prilagodjavaju potrebama
poslovanja, timovi stru¢njaka i ljudi koji upravljaju preduze¢ima u stalnoj su potrebi za
indentifikacijom detalja koji mogu da pomognu njihovoj organizacionoj jedinici ili preduzec¢u

kao celini.

Efikasan integracioni model upravljanja, promovise kreativnost i stimuliSe inovaciju.
Na ovaj nacin neke stare metode moraju da se zamene novim koje ¢e mozda vise da pomognu
sistemu i organizacionoj jedinici gde su primenjene. Efikasna primena procesa interaktivnog
eksperimentisanja, merenja i adaptacije, koja stvara integracioni sistem upravljanja,
sastavljena je od pet uticajnih faktora, koje treba uzeti u razmatranje prilikom razvoja modela:
A. Trazenje nacina kako da se unapredi poslovanje kroz sve organizacione jedinice.
Iznalazenje zajedniCkog jezika razumevanja organizacionih jedinica, metoda, procesa i
standarda koji treba primeniti uz prikupljanje podataka i analiza dolazi do poboljsanja
poslovanja.
B. Konstantno prikupljanje informacija neophodih za poslovanje organizacionih jedinica
koje direktno ili indirektno uticu na poslovanje preduzeca. Ova vrsta informacija dolazi od
prostorno dislociranih preduzeca, konkurencije, dobavljaca, potrosaca, trendova i okruzenja.
C. Prikupljanje ideja i koriS¢enje znanja od svih zaposlenih unutar svih organizacionih
jedinica. Razumevanje i prihvatanje problema i nac¢ina kako ih resiti.
D. Kreiranje infrastrukture koja ce obezbediti podrSku ciljevima preduze¢a kao celine.
Razviti podsisteme, structure 1 procese koji ¢e reflektovati Zelju preduzeca da ide putem
uspeha ka profitabilnosti i rastu.
E. Organizovanje radnika u smeru kontinualnog ucenja i sticanja znanja kao i njohovog
druZenja unutar organizacionih jedinica i $ire. Stimulisanje i posmatranje razmena informacija

koriS¢enjem informacionih tehnologija.

Primenom ove teorije, kao Sto se moze videti iz prilozenog, mora se uzeti u obzir
veliki broj faktora organizovanih u sistemski pristup. Svi ovi faktori su potrebni 1 vazni za
razvoj modela integracionog upravljanja prostorno dislociranih preduzeca. Primenom ove
teorije moze se obezbediti multidisciplinarni pristup, koji ¢e dati pravu osnovu za analizu

vaznih faktora koji treba da obezbede dobijanje o¢ekivanih rezultata na kraci i duzi rok.



1.5. Metode, tehnike i izazovi

Imaju¢i u vidu literaturu i1 iskustva stuc¢njaka iz ove oblasti u izradi doktorske
disertacije bice koris¢ene slede¢e metode i tehnike:
A. Metoda teorijske analize (proucavanje teorijskih saznanja i najnovijih empirijskih
nalaza u vezi sa temom).
B. Metode analize, sinteze i generalizacije prikupljenih podataka, uzimajuc¢i u obzir
znacaj 1 uticaj na profit.
C. Metoda prepoznavanja vrednosti u procesima, prepoznavanje vaznih procesa, njihova
analiza sa stanovistva znacaja i uticaja na kona¢nu vrednost.
D. Komparativne metode, uporedivanja dobijenh rezultata o analiziranim procesima u

odnosu na sli¢ne pristupe.

E. Metoda integralnog modeliranja koja u sebi sadrzi Cetiri vazne komponente:
a Modeliranje funkcija upravljanja
b. Modeliranje strukture podataka
C. Modeliranje procesa upravljanja
d. Modeliranje tokova informacija
Izazovi pri radu predstavljaju analizu postojece strukture sa stanovista:
A Ciljeva, ljudskih resursa, procedura i procesa poslovanja.
B. Planiranje koje reflektuje strategiju upravljanja i poslovanja preduzeca.
C. Organizaciona struktura, definisani radni zadaci, odgovornosti radnika, u¢inak u radu

kao i ciljeve direktora distribucionih centara.

D. Postojec¢e metode merenja raznih pokazatelja poslovanja kao 1 njihovi ciljevi.

E. Definisanje postoje¢ih problema sistema, na koji na¢in se reSavaju, kao i proces za
kontinuirano poboljSanje poslovanja.

F. Koris¢eni medjunarodni standardi i njihova medusobna integracija.

Izazovi sa stanoviSta upravljanja prostorno dislociranih preduzeca:



A ,.Sto je daleko od oéiju daleko je i od razmisljanja“ovo je poznati sindrom na zapadu.
Kada stvari postanu komplikovane i postoji puno posla na primarnoj lokaciji onda je tesko
posvetiti dovoljno vremena drugim lokacijama kojima je to potrebno.

B. Nekada se izgubi spontana komunikacija. Zato $to se zaposleni nevide u radnom
prostoru ili na sastancima i postoji jako malo vremena za prirodnu i neplaniranu
komunikaciju.

C. Komunikacija i logistika. Nije moguce sve vidove komunikacije poslati elektronskom
postom, nesto mora biti poslato i regularnom posStom, §to moze da prouzrokuje zastoje.

D. Komplikovani radni zadaci. Teze je obavljati neke vrste poslova ili saradivati na njima
kada su zaposleni locirani na drugim lokacijama.

E. Kohezivnost tima. Clanovi timova nepoznaju se dovoljno §to moze lako dovesti do
mentaliteta koji prouzrokuje ponasanje ,,mi protiv njih*.

F. Briga oko kontrole rada radnika. Nekada je nemoguce videti da li je radnik doSao na
vreme na posao, da li radi odredeni broj sati i kada odlazi sa posla i da li nosi odgovarajucu

garderobu koja odgovara poslu koji radi.

Primena integracionog modela upravljanja prostorno dislociranih preduzeca treba
da omoguc¢i sledece rezultate:
o Da uskladi kratkorocne i dugorocne ciljeve poslovanja sa idikatorima performanse
poslovanja, za svaku organizacionu jedinicu i celinu.
o Da se prepoznaju poslovni zadaci svakog zaposlenog, procesi u kojima su oni
ukljuceni, kako oni medusobno komuniciraju 1 koji su medusobni uticaji da bi poslovanje bilo
produktivnije.
o Kreiranje integracionog tima koji ima zadatak da se fokusira na zajednicke ciljeve i
pogodnosti.
. Uspostavljanje zajednickih ciljeva, procesa i procedura.
o Kreiranje 1 sinteze koja smanjuje troskove 1 eliminiSe nepotrebne elemente i procese

koji nisu produktivni.

o Smanjenje rizika koji ¢e biti prepoznato analizom kriti¢nih elemenata poslovanja.

o Sistematski plan pravljenja prioriteta radi ostvarivanja vaznih ciljeva na primarnom
mestu.

o Razvijenu strukturu poslovanja i merenja performanse poslovanja.



. Model koji sadrzi sistem kako prepoznati probleme i gde su prilike da se unapredi

proces poslovanja.

. Preventiva u slu¢aju da dode do nezeljenih rezultata.

. Nacin kako razumeti potrosaca, njegove potrebe i1 percepcije.
. Kako smanyjiti troSkove, smanjiti ulozeno vreme i trud.

o Uspostaviti odgovornost sa jasnim granicama.

o Unapredjenje procesa i komunikacije unutar kompanija.

Efikasno primenjen integracioni model upravljanja koji je u saglasnosti sa standardima
sistema upravljnja, strategijom, ciljevima, procesima i sadzi u sebi na¢in da meri performansu

poslovanja imace znac¢ajan uticaj na poslovanje preduzeca.

1.6. Ciljevi i hipoteze istraZivanja

Naucni cilj istrazivanja doktorske disertacije usmeren je na uspostavljnje teorijskog
okvira za razvoj i primenu integrisanog modela upravljanja prostorno dislociranih preduzeca.
Razvijen model bice testiran i1 primenjen u kompaniji Omni Surfaces. Iskustvo 1 rezultati
primene ovog modela, predstavljaju ujedno i primer kako ovaj model moze upes$no
funkcionisati i u drugim preduze¢ima koji se bave slicnim poslovima. Cilj doktroske
disertacije je da se formira integrisani model upravljanja koji ce biti lako prilagodljiv i

primenljiv u preduzec¢ima koja su prostorno dislocirana i koja se bave distribucijom.

Predmet doktorske disertacije je istrazivanje i razvoj integrisanog modela upravljanja
prostorno dislociranih preduzeca koji ¢e u sebi imati najbolje elemente do sada primenjene u
praksi. Upravljanje prostorno dislociranim preduze¢ima, za krajnji cilj treba da da model koji
ce objediniti sve organizacione jedinice u jednu celinu, sposobnu da sinhronizovanim radom,

odgovori na potrebe potrosaca i pri tome dovede do stvaranja profita i rasta preduzeca.

Fokusom na potroSaca, konkurenciju, profit, fleksibilnost preduzeca i1 brzi odgovor na
potrebe potrosaca, sa pravim proizvodom i u pravo vreme, predpostavlja se da bi model
pokazao zadovoljavajuce rezultate. Integracija savremenih koncepata i standarda kao sto su
JIT, CIM i TQM, ISO 9001(Quality Management System), ISO 14001 (Enviromental
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Management System), OHSAS 18001(Occupational Health and Safety Management System),
ILO-OSH 2001 (OHS Management System / International) i njihova realizacija kroz

savremene metode, moze dati zadovoljavajuce rezultate u praksi.

Razvoj informacione tehnologije svakako moze dati znacajan doprinos reSenju
problema uspesnog funkcionisanja prostorno dislociranih preduzeca. Poslednjih 20 godina
razvijene su tehnologije na polju telekomunikacija koje su poboljsale interakciju izmedu ljudi,

u bilo kom delu sveta.

Novi izazov danas predstavlja spajanje masina 1 uredaja u jedinstvene mreze i
nadgledanje njihovog rada sa drugih geografskih lokacija. Prednosti ovih tehnologija su bolja
bezbendost na radu, smanjenje potro$nje energije, bolji kvalitet i niza cena proizvoda, kao i
poboljsanje celokupnog procesa poslovanja. Razvoj ,.cloud tehnologija daje nove
mogucnosti pracenja poslovanja u manjim preduzeéima, pri ¢emu se poslovanjem upravlja iz

jednog centra.

Razvoj integrisanog modela upravljanja prostorno dislociranih preduzecéa sa posebnim
osvrtom na primenu standarda, konkurentnu prednost i okruzenje u kojem preduzece radi za

krajnji cilj, treba da obezbedi pravljenje profita.

VazZnost organizacionih jedinica, standarda sistema upravljanja unutar preduzeca,
njihova medusobna integracija i sinhronizacija kao i njihov uticaj na celokupno poslovanje

kompanije, bice objasnjena a njihova oc¢ekivanja bic¢e definisana.

Dizajniran model bi¢e testiran i primenjen u kompaniji Omni Surfaces. Sve varijable

koje je tesko definisati, bi¢e standardizovane, kako b1 bile predvidljive.

Polaze¢i od problema koji se istrazuje, formulisane su osnovne hipoteze, doktorske
disertacije na slede¢i nacin:
e Moguce je formirati model integrisanog upravljanja prostorno dislociranim preduze¢ima

koji sadrzi koncepciju i metode koje mogu poboljsati poslovanje.
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e Moguce je odrediti faktore koji utiCu na uspeh funkcionisanja prostorno dislociranih
preduzeca.

e Moguce je rangirati znacajne dobavljace prema razli¢itim kriterijumima.
Proizvodi koriS¢eni za izradu modela bic¢e definisani za odredeni period. Proizvodi ¢e biti

selektovani koriste¢i srednju vrednost, iz perspektive glavnih faktora koji uticu na poslovanje

distribucionog centra.
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2. POSLOVNE FUNKCIJE, ORGANIZACIONE STRUKTURE I KLJUCNI
FAKTORI

2.1. Funkcija upravljanja lancima snabdevanja

2.1.1. Upravljanje lancima snabdevanja

Upravljanje lancima snabdevanja je upravljanje mrezom medusobno povezanih
aktivnosti ¢ija je svrha da proizvodi i usluge dodu do krajnjeg potrosaca u lancu. Slikovito
reéeno to je lanac koji na svom pocetku ima snabdevaca baznog materijala koji se transportuje
do Kkorisnika ili fabrike koja preraduje taj materijal, gde se stvara gotov proizvod, koji se

isporucuje kupcu, koji je poslednja karika u lancu.

Jedna od najprepoznatljivih definicija upravljanja lancima snabdevanja definisana je
APICS standardom koji kaze, da je upravljanje lancima snhabdevanja proces dizajniranja,
planiranja, izvrSenja, kontrole i nadgledanja aktivnosti lanaca snabdevanja sa svrhom da se
kreira neto vrednost, koja izgraduje konkurentnu infrastrukturu, balansira internacionalnu
logistiku, sinhronizuje snabdevanje sa potrebama i meri performansu poslovanja na

globalnom nivou.

Najbolje kompanije na svetu nalaze, novi izvor konkurentne prednosti u upravljanju
lancima snabdevanja, koji sadrzi veliki broj aktivnosti koje su integrisane kako bi proizvod ili
usluga za $to krace vreme doslo na trziste i zadovoljilo potrebe kupca. Upravljanje lancima
snabdevanja integriSe funkcionalne jedinice proizvodnje, nabavke, transporta, i distribucije u
jedan jedinstven model. Upravljanje lancima snabdevanja ovaj model koordinira i integriSe
kroz aktivnosti u neprekidan proces. Vazno je naglasiti da se uspostavlja i veza izmedu
partnera u lancima gde ovi partneri predstavljaju, dobavljace , organizacije koje se bave
prevozom robe, kompanije koje obezbeduju usluge inZenjeringa, finansija, informacionih

tehnologija i drugih.

13



Unutar preduzeca upravljanje lancima snabdevanja odnosi se na Siroki spektar
funkcionalnih oblasti. Ove oblasi odnose se na aktivnosti kao $to su, primanje i slanje robe i
usluga, transport, skladis¢enje i kontrola zaliha materijala. Isto tako i nabavka pripada pod
upravljanje lancima snabdevanja. Proracun potreba, proizvodno planiranje, terminiranje, i
davanje naloga za proizvodnju, pruzanje podrske kupcu i briga o njima, su deo ovog procesa.
Pored svih ovih aktivnosti informacioni sistem i tehnologije igraju vaznu ulogu kako bi sve
ove aktivnosti bile nadgledane i vidljive za one koji prave odluke, kako upravljati lancima

snabdevanja.

StrateSke alijanse koje nastaju predstavljaju glavnu promenu u na¢inima poslovanja
kompanija. Tokom stvaranja integrisanih lanaca snabdevanja, kompanije moraju iznova da
razmotre sopstvene poglede na svoje kupce i dobavljace. Moraju se koncentrisati ne samo na
to kako da ostvare maksimalan profit za sebe, ve¢ i na to kako da sve organizacije u okviru
lanca snabdevanja budu maksimalno uspesne. Strateski prioriteti moraju uzeti u obzir i druge
partnerske alijanse koji dodaju vrednost krajnjem korisniku. Takticki i operativni planovi
moraju neprekidno biti razmenjivani i koordinisani. Umesto ohrabrivanja kompanija da
¢uvaju svoje informacije, proces izgradnje poverenja promovise razmenu svih mogucih tipova
informacija koje ¢e pomo¢i ¢lanovima lanca snabdevanja da donese bolje odluke (Handfield,

Robert B. and Ernest L. Nichols, Jr., 2002).

Strateske alijanse mogu nastati na brojnim razliitim trziS§tima 1 sa razliCitim
kombinacijama snabdevaca 1 kupaca. Strukture alijansi mogu znacajno varirati, kao §to je
prikazano na slici 1. Tipi¢an snabdevac — kupac alijansa uklju¢uje jednog snabdevaca i jednog
kupca. Na primer, kompanije Procter&Gamble i Wal-Mart radile su zajedno na osnivanju
dugoro¢nih EDI veza, zajednickih prognoza i sporazuma o cenama. Alijanse se takode mogu
razviti izmedu dva horizontalna snabdevaca u odredenoj grani industrije. Na primer, takav je
odnos izmedu kompanija Dell i Microsoft. Ove kompanije saraduju kako bi osigurale da ¢e
razvoj tehnologije za kompjutere Dell biti uskladen sa zahtevima Microsoft-a ka njegovom
softveru. Vertikalna alijansa snabdevac - snabdeva¢ moze ukljucivati veéi broj strana, kao §to
Su transportne otganizacije koje moraju koordinirati svoje aktivnosti vezane za viSestruke

mogucnosti otpremanja (Handfield, Robert B. and Ernest L. Nichols, Jr., 2002).
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* Hoeriizntalna alijansa

* Alijansa snabdevac-kupac snabdevaé - snabdevad

- P&G, Wal-Mart

Snabdevaé

- Dell, Microsoft

Snabdevac
: Snabdevac

= Vertikalna salijansa Snabdevaé
snabdevac - snabdevac
- Multi-modal transport, OTR, *
PR Snabdevaé

Slika 1. Lanac snabdevanja: Vrste alijansi (Handfield, Robert B. and Ernest L. Nichols, Jr.,
2002)
Organizacije u lancu snabdevanja mogu da imaju vise tipova medusobnih odnosa, kao
Sto je prikazano na slici 2. Na primer, snabdevaci A i C zajedno snabdevaju B, koji sa druge
strane snabdeva D. Snabdeva¢ E moze snabdevati drugo odeljenje u okviru sopstvene
kompanije, a moZe snabdevati i1 D. D 1 E mogu snabdevati nekog drugog korisnika F. Sa
pojavom merdZzera i akvizicija koje se dogadaju u industriji, ova mreza odnosa moze postati

jos kompleksnija.

Kupac BJ/E
# Snabdevad D L.
Snabdewac F
Kupac AdC
-‘_-h Snabdevaé B o -__-_. Kupac DVE
/7 -
Snabdewad C

Slika 2. Lanac snabdevanja: Otvoren sistem organizacije (Handfield, Robert B. and Ernest L.
Nichols, Jr., 2002)

Kako organizacije osnivaju i razvijaju alijanse lanca snabdevanja prikazano je na slici
3. Prva dva nivoa fokusirana su na iniciranje nastanka alijanse od strane "kompanije
inicijatora”. Poslednja dva nivoa odnose se na obe strane, jer je sada i partner ukljuc¢en u
odnos. Alijanse mogu poceti sa jednom kompanijom, a kasnije se proSiriti na druge
kompanije u lancu snabdevanja. Uvek se ponavljaju iste faze, s tim da se situacija komplikuje
¢injenicom da su dve ili viSe kompanija inicijatora ukljué¢ene u proces (Handfield, Robert B.

and Ernest L. Nichols, Jr., 2002).
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Opsti model razvoja alijansi sastoji se od velikog broja horizontalnih i vertikalnih

komponenti. Vertikalne komponente su (Handfield, Robert B. and Ernest L. Nichols, Jr.,

2002):

* procesna komponenta: prikazuje faze razvoja alijansi i korake neophodne za njeno
uobli¢avanje, primenu i odrzavanje.

« strateSka komponenta: ispituje kako se strateSka ocekivanja i ocenjivanja efektivnosti
alijanse postepeno menjaju uporedo sa njenim razvojem.

 operativha komponenta: odreduje razvoj kriterijuma pretrage i odabira kao i

operativnih standarda za odrzavanje alijanse.

Horizontalni nivoi postoje u okviru svakog vertikalnog nivoa. Na svakom nivou (iduci

od vrha ka dnu), menadzeri moraju uzeti u obzir strateSka i operativna pitanja vezana za

sledece horizontalna nivoe razvoja (Handfield, Robert B. and Ernest L. Nichols, Jr., 2002):

* Nivo 1 — Konceptualizacija alijanse: pocinje onda kada kompanija odredi da joj
kolaborativni sporazum o saradnji odgovara i da pruza potencijalnu korisnu alternativu
trenutnom sporazumu. Ovaj nivo ukljucuje znacajno zajednicko planiranje kako bi se
odredila idelana strateSka alijansa i projektovao realan oblik alijanse. Odluka o razvoju
alijanse sa organizacijom Cclanicom lanca snabdevanja uglavnhom je vodena

oc¢ekivanjima o poboljSanju karakteristika u oblastima prikazanim u tabeli 1.

* Nivo 2 — Stvaranje alijanse: odluka o osnivanju alijanse je konacna i kompanija
postavlje stratesSke i operativne zahteve koji ¢e biti koriS¢eni u izboru partnera. Ova
faza u razvoju odnosa je klju¢na jer odreduje kriterijjume po kojima ¢e odnos biti
smatran uspesnim. Neki od kriterijuma koje kompanija moze koristiti za ocenjivanje
potencijala za integrisanje partnera unutar lanca snabdevanja ukljuc¢uju (Handfield,
Robert B. and Ernest L. Nichols, Jr., 2002): informacije o profilu kompanije,
moguénost menadZzmenta, personalne mogucénosti, struktura troSkova, ukupna
filozofija 1 programi upravljanja kvalitetom, procesi i1 tehnicke mogucnosti, skup
propisa vezanih za Zzivotnu sredinu, finansijske sposobnosti i stabilnosti, raspored
proizvodnje i sistem kontrole, sposobnost informacionog sistema, strategije, politika i

tehnike snabdevanja.
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* Nivo 3 — Selekcija alijanse: Menadzeri odreduju strateska i operativna o¢ekivanja od
sporazuma kroz sastanke sa partnerima i odnos se ucvrséuje. Imajuéi partnera za lanac
snabdevanja potpuno ocenjenog uz koriS¢enje kriterijuma odabira koji su prethodno
navedeni, kompanija inicijator moze suziti potragu na samo jednog finalistu koji je sa
njom najvise uskladen i za koga se ¢ini da ¢e obezbediti najveéi potencijal za uspeh
alijanse. Posle pronalazenja konacnog partnera, obe kompanije moraju potvrdti da su
istinski posvecene stvaranju alijanse. Ovo se moze potvrdiri kroz verbalni sporazum ili
u formalnom pisanom obliku. Sporazumi mogu znacajno varirati u pogledu trajanja,
sadrzaja nivoa detaljnosti. Kao dodatak potpisivanju sporazuma, oba partnera moraju
precizirati nekoliko kriterijuma na kojima ¢e se zasnivati njihov odnos kao i procese

kojima ¢e se reSavati potencijalni problemi do kojih moZe do¢i.

* Nivo 4 — Implementacija/kontinuitet alijanse: Kompanija stvara povratni mehanizam
kako bi trajno pratila i ocenjivala karakteristike koje imaju za cilj da pokazu da li ¢e
alijansa biti odrzavana, modifikovana ili raskinuta. U slu¢aju da nastane konflikt,
kompanija treba da istrazi razlicite naine mehanizma reSavanja konflikata.

STRATESKATAKTICKA PROCESNA OPERATIVMA
KOMPONENTA, KOMPONENTA KOMPONENTA

Utvrditi oéekivanja Koncepcija Trazenje kriterijuma

- e -

Modifikacija otekivanja N Priprema — Selekeija kriterjuma

- -

Efekti adekivanja == Zajednicki standardi

d

i - e

Evaluacija efikasnosti

Implementacija Evaluacija standarda

Ongoing
assessment

Slika 3. Koncept strateske alijanse (Handfield, Robert B. and Ernest L. Nichols, Jr., 2002)
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2.1.2. Faktori koji uti¢u na upravljanje lancima snabdevanja

U danasnje vreme, jedan od najvaznijih faktora u poslovanju preduzeca jeste da
proizvod ili usluga Sto pre dodu na trziste 1 zavrSe kod kupca. Ovo je vazno da se uradi pre
konkurencije pogotovo kada je u vidu novi proizvod ili usluga. Ostati konkurentan je od
primarnog znacaja za preduzeca koja konstantno moraju da traze nacine kako da unaprede
procese upravljanja lancima snabdevanja. Isto tako moraju da reSavaju probleme koji se
svakodnevno javljaju a odnose se na analizu modela lanaca snabdevanja, proizvodno

planiranje, dizajniranje, distribucione mreze i mnoge druge.

Jedna od nacina da se poveca prodaja jeste da se prizvod ili usluga nade §to pre na
trzi$tu. Znacaj se ogleda i u veéem profitu koji se kreira na ovaj na¢in. Ako se preduzeée prvo
pojavi na trziStu sa novim proizvodom i uslugom onda je velika verovatnoca da ¢e kupci vise
kupiti i deo trziSta bi¢e u znacajnoj meri dodeljen tom preduzecu. Sposobnost da proizvod ili
usluga dode prva na trziSte nekada moze znaciti da li ée kompanija uspeti 1 opstati. Veoma
jasno re¢eno, upravljanje lancima snabdevanja igra veoma vaznu ulogu u tome da proizvod ili

usluga u §to kra¢em roku dode do kupca.

2.1.3. Upravljanje lancima snabdevanja danas

Upravljanje lancima snabdevanja u danasnje vreme podrezumeva niz aktivnosti koje

su definisane kroz sledece organizacione jedinice i njihove funkcije:

o Kontrola zaliha materijala

o Transport materijala i kupovina ove usluge

o Transport materijala unutar preduzeca

o Upravljanje operacijama unutar lanaca snabdevanja
. Upravljanje skladiStima materiajala
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Organizaciona jedinica koja se bavi upravljanjem lanaca snabdevanja unutar

preduzeéa ima Sirok spektar odgovornisti koji se odnosi na:

o Planiranje potreba i repromaterijala

o Procesovanje svih nepohodnih informacija i njihovo nadgledanje
. Proracun godisnjeg budzeta

. Placanje faktura

o Proracun i predvidanje prodaje

o Proizvodno planiranje

Danas upravljanje lancima snabdevanja sadrzi i veliki broj usluga kao §to su:

o Operaciona analiza i dizajn sistema unutrasnjeg transporta
o Postavljanje distribucione strategije

o Unapredenje procesa i operacija

o Upravljanje distribucijom

o Upravljanje informacionim tehnologijama

o Upravljanje skladiStima materijala 1 njihovo dizajniranje

o Pakovanje materiala

o Kompjuterska simulacija

. Tehnicki seminari 1 edukacija

o Sigurnost radnika.

2.1.4. Upravljanje inventarom u lancu snabdevanja

U obi¢nom lancu snabdevanja, glanvi cilj je redukovati troSkove; prema tome
veoma je vazno uzeti u obzir interakciju razli¢itih olaksica i uticaj ovih interakcija koji ima na

politiku inventara.

Najces¢ih pet strategija smanjenja inventara su:
1. Politika periodo¢nog pregleda inventara. Prema ovoj strategiji, inventar se
pregledava u odredjenom vremenskom intervalu i svaki put kada je pregledan, odluka je

doneta po veli€ini. Politika periodi¢nog pregleda inventara daje moguénost da se identifikuju
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proizvodi koji slabije idu i zastareli proizvodi i dozvoli menadzementu da kontinirano
redukuje nivoe inventara.

2. Snazan menadZment procenta upotrebe, vremena i sigurnih zaliha. Ovo
dozvoljava firmama da budu sigurne da se inventar odrzava na prikladnom nivou. Tako
proces kontrole inventara dozvoljava firmi da identifikuje, na primer, gde se procenat
upotrebe smanjuje ve¢ nekoliko meseci.Ukoliko prikladne akcije nisu preduzete ovo
smanjivanje u procentu upotrebe uti¢e na povecavanje nivoa inventara tokom istog perioda
vremena.

3. ABC pristup. U ovoj strategiji, stvari su klasifikovane u tri kategorije. Klasa A
ukljucuje sve proizvode visoke vrednosti, koje obi¢no broje oko 80% godisnje prodaje i
predstavlja oko 20% inventara. Klasa B ukljucuje proizvode koji ¢ine oko 15% godisnje
prodaje, dok klasa C ¢ini proizvode male vrednosti, proizvodi ¢ija vrednost nije veca od 5%
prodaje. Zbog toga Sto stvari klase A ¢ine veliki deo posla, politika frekventnijih periodi¢nih
pregleda je pozeljna u ovom slucaju. Sli¢no politika periodi¢nog pregleda se primenjuje za
kontrolu proizvoda klase B, iako frekvencija pregleda nije toliko visoka kao za proizvode
Klase A. Na kraju, u zavisnosti od vrednosti proizvoda, firma ili ne drzi inventar skupih
proizvoda klase C ili drzi visok inventar jeftinih proizvoda klase C.

4. Smanjivanje nivoa sigurnih zaliha. Ovo moze biti izvrSeno fokusiranjem na
vreme redukovanja.

5. Kvantitativni pristupi se fokusiraju na pravi balans izmedju drzanja iventara i

troSkova narucivanja.

Poklapanje nabavke i zahteva u lancu snabdevanja je veliki izazov . Da bi se
redukovali troskovi i obezbedio zahtevani nivo usluga vazno je uzeti u obzir drzanje inventara
1 podeSavanje cena, vreme 1 predvidjanje. NaZalost, takozvano prvo pravilo menadZmenta

inventara govori da je procena zahteva uvek pogresna.
Drugo pravilo menadZmenta inventara je da sakupljene informacije zahteva su

uvek azurnije nego neprikupljeni podaci, tj, skupljeni podaci imaju mnogo manje razlicitosti.

Ovo je osnova za rizi¢ni koncept nizeg nivoa inventara bez uticanja na nivo usluga.
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Zivimo u ’informacionom dobu’. Baze podataka, medjusobna razmena elektornskih
podataka (EDI), sistemi podrske odluka, internet, i intranet samo su neke od dominantnih
tehnologija poslovnih strana u dnevnim novinama. Poslednjih godina veliki broj dobavljaca i
maloprodavaca su primetili da nivo inventara i porudzbina varira kroz lanac snabdevanja,

dok zahtevi potroSaca za odredjenim proizvodima ne variraju mnogo.
2.1.5. Principi i metodolgije upravljanja lancima snabdevanja

Postoji mnogo nacina klasifikacije i razumevanja upravljanja lancima snabdevanja a
jedan od najpoznatijih uradjen je od strane Andersen konsaltinga koji prepoznaje sedam
principa. Ako se konstantno i sveobuhvatno prate i poStuju ovih sedam principa onda

upravljanje lancima snabdevanja moze da bude deo konkurentske prednosti preduzeca.

Sedam principa formulisanih od strane konsultanske ku¢e Andersen su sledeci:

o Segmentacija kupaca zasnovana na proizvodu i usluzi koju trebaju.

o Prilagodavanje upravljanja lancima snabdevanja prema potrebama preduzeca.

o Svakodnevno pracenje kljuénih parametra poslovanja lanaca snabdevanja i adekvatno
planiranje.

o Sortirati proizvode koji su blizi i dalji od kupca kako bi se kontrolisale zalihe materija

1 smanjili troskovi.

o Strategijski upravljati svim vidovima lanaca snabdevanja.

o Dizajnirati upravljanje lancima shabdevanja sa osnovom u informacionim
tehnologijama.

o Razviti i primeniti merenje performanse svakog lanca snabevanja.

Ovih sedam principa nije lako primeniti zbog toga §to nekada kontradiktore nameri
kompanije da integriSe organizacione jedinice. Preduzeca koja su koristila ove principe za
sigurno su imala uspeh kako u profitabilnosti i rastu tako i u zadovoljavanju potreba kupaca u

pravo vreme sa pravom cenom.

Za sigurno pored primene ovih sedam principa, preduzeca koja se fokusiraju da

ponude trziStu 1 kupcima ono §to oni traZze uspevaju da ostvare svoje ciljeve. Na ovakav nacin
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[ljudi koji upravljaju lancima snabdevanja, minimiziraju troskove sirovina, finalnog
proizvoda, pakovanja materijala, i svaku kariku uklju¢enu u lanac. Kako bi se tacno i
pravovremeno odgovorilo na potrebe kupaca i zalihe drzale na minimalnom nivou, preduzeca
koji su lideri u svojoj idustriji primenili su brojne metode i1 tehnike koje pomazu optimizaciji

upravljnja lanaca snabdevanja. Neke od ovih metoda i tehnika su :

o JIT metoda za proizvodnju i distribuciju, koja znaci u pravo vreme.
o QR metoda, koja se prevodi kao brz odgovor na potrebe kupaca.

o ECR metoda, efikasan odgovor na potrebe kupaca.

o VMI metoda, upravljanje zalihama od strane dobavljaca.

Ove metode su alati koji pomazu da se izgradi jedna sveobuhvatna struktura

upravljanja lancima snabdevanja.

Pored ovi metoda koristi se i integralni pristup koji u sebi sadrzi Cetiri faze. Integralni
proces planiranja pomaze preduze¢ima da nadu reSenja kako da odgovore na potrebe kupaca i
tehnicki reSe probleme koji se javljaju. Nekada ovaj integracioni pristup je jedini koji moze da
resi kompleksne probleme, kada je u pitanju upravljanje lancima snabdevana na globalnom

nivou. Ove getiri faze su sledece :

o Analiza potencijala lanaca snabdevanja
o Studija koncepta nac¢ina upravljanja

o Detaljno planiranje

o Upravljanje projektom i promenama

Glavna prednost integralnog pristupa je da se ove cetiri faze obavljaju simultano,
uzimajudi u obzir strategiju sa primenom i kori§¢enjem informacionih tehnologija u svakoj od
faza, a sve u pravcu iznalazenja optimalnog upravljanja lancima snabdevanja.

2.1.6. Ocekivani rezultati

Ocekivani rezultati treba da daju odgovor na pitanje gde upravljanje lancima

snabdevanja kreira vrednost 1 kako uti¢e na profitabilnost. Richard Thomson, partner u
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kompaniji Ernst & Young u svojim studijama upravljanja lacima snabdevanja indentifikuje
pet oblasti koje direktno uticu na kreiranje vrednosti, a to su :

o Rast profitabilnosti. Upravljanje lancima snabdevanja doprinosi povecanju profita
kroz pravovremeno izdavanje zahteva potreba kupaca, podrSka prodaji u komunikaciji sa
kupcima 1 ukljuenost u razvoj novih proizvoda.

o Smanjenje uloZenog kapitala. Koje se realizuje povecanjem faktora obrta zaliha,
smanjenje duga koji poti¢e od kupaca, minimiziranje zaliha i materijala koje je u procesu
izrade i u lancu.

o Efikasnost kori$¢enog kapitala. Sto se ogleda kroz optimiziranje lanaca snabdevanja.
Na primer da preduzece ima optimalan broj lokacija, koje su na pravom mestu i funkcije koje
nisu od vitalnog znacaja za rad kompanije da budu placene drugim preduze¢ima da ih
obavljaju.

o Minimiziranje pla¢anja takse. Ovo treba uzeti u obzir na globalnom nivou, narocito
kada su preduzeca prostorno dislocirana.

o Smanjenje troskova. Fokus je na operacije koje se svakodnevno izvSavaju i koje
uti¢u na strategiju i proces koji je dizajniran. Integracioni model upravljanja lancima

snabdevanja daje najvece rezultate kada su u pitanju troskovi tako da se on najcesce koristi.

2.2. Uloga i zna¢aj informacionih tehnologija za razvoj integrisanog modela

2.2.1. Osnovne uloge informacionih tehnologija u radu preduzeca

Da bi preduzece moglo da radi u danasnjim uslovima poslovanja ono mora da obradi
veliki broj informacija koje se odnose na snabdevace, kupce, zaposlene, finansijske
transakcije i naravno informacije koje se odnose na proizvod. Radne aktivnosti koje koriste
ove informacije moraju se organizovati da bi efikasno funkcionisali i poboljsali ukupnu
performansu preduzeca. Informacione tehnologije su alat koriS¢en u preduzeima za
upravljanje informacijama, kako bi se napravile bolje odluke i kako bi se unapredilo izvrSenje

poslovnih procesa.

Poslovanje preduzeca u velikoj meri zavisi kako su dizajnirani i postavljeni poslovni

procesi. Poslovni procesi u preduze¢u mogu biti izvor konkurentske prednosti preduzeca, koji
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obezbeduju bolju kontrolu i podsti¢u inovaciju. Poslovanje preduzeéa predstavlja skup
poslovnih procesa. Ovi procesi su vezani za funkcionalne delove preduzeca. Funkcionalni
delovi preduzeca sadrze veliki broj informacija koje imaju svoje tokove a koje su postavljene

u zavisnosti od poslovnih procesa.

Jedno od vaznih pitanja koje se postavlja je kako informacione tehnologije unapreduju
poslovne procese? One to rade tako $to automatizuju poslovne procese koji su bili radeni bez
kompjuterskih tehnologija. Danas informacione tehnologije mogu da ucine vise nego
automatizacija procesa. One mogu da promene tok informacija, tako da veci broj korisnika

moze da pristupi informacijama, koji na ovaj na¢in smanjuje broj operacija .

Na ovaj nacin neke operacije mogu da se rade istovremeno, mogucnost da dode do
greSke je smanjena i lako je donositi prave odluke. Upravo zbog ovih osnovnih razloga veoma
je vazno da se dobro razumeju i postave poslovni procesi kada dolazi do primene

informacionih tehnologija u preduzeéu.

Nedavne studije kapaciteta informacionih tehnologija koje su vrSene na nekoliko
stotina kompanija pokazuju da su one jedan od najvaznijih faktora opstanka i rasta kompanija.
Razlog za ovo je u tome Sto informacione tehnologije omogucavaju kompanijama da uspesno
upravljaju velikom kolicinom informacija i procesa, koje su svakoga dana sve kompleksnije.
Informacione tehnologije kroz kontrolu procesa i tokova informacija u zna¢ajnoj meri uticu i

na model preduzeca.

2.2.2. Znacaj informacionih tehnologija za razvoj modela

Znacaj informacionih tehnologija za razvoj integrisanog modela ogleda se u vaznosti

sledecih faktora poslovanja:

. Poboljsanje poslovanja sa stanovistva operacija i procesa
o Novi proizvodi i usluge

o Adekvatno razumevanje potreba potrosaca i dobavljaca
o Poboljsan proces donosenja odluka

o Konkurentska prednost
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. Opstanak preduzeca

Poboljsanje poslovanja sa stanovista operacija i procesa. Preduzea povecavaju
efikasnost operacija i procesa da bi povecali profitabilnost. Informacione tehnologije su vazan
alat raspoloziv rukovodiocima kompanija koji im pomaze da dostignu ciljeve viSeg nivoa

efikasnosti i produktivnosti u poslovanju.

Novi proizvodi i usluge. Informacine tehnologije su jedan od najvaznijih alata koji se
koriste prilikom kreiranja novih proizvoda i usluga. Bilo da se radi o dizajhu novog
proizvoda, kreiranju novog procesa i usluge informacione tehnologije. One provlace sve ove
informacije kroz sve funkcije preduzeca i analiziraju uticaj na celokupno poslovanje.
Koris¢enjem informacionih tehnologija dobija se prava slika stanja i potvrda da li ¢e novi

proizvod ili usluga uspeti da prodje na trzistu.

Adekvatno razumevanje potreba potrosaca i dobavljaca. Kada preduzeée sluzi svoje
kupce sa onim §to oni traze, onda kupci odgovaraju na to sa lojalnoS¢u prema proizvodu ili
usluzi i Zele da potrose vise. Na taj na¢in povecéava se prodaja i profitabilnost kompanije. Sto
vise preduzece proda to je veca potreba za sirovinom i na taj naéin preduzeée povecava
kupovnu mo¢. Na ovaj na¢in cena robe koje preduzece kupuje moze biti smanjena i dobavljac
posvecuje viSe vremena ovakvom kupcu. Sve ovo ide u prilog smanjenju troSkova i

poboljsanju kvaliteta.

Poboljsan proces donosenja odluka. Mnogi rukovodioci preduzeéa funkcionisu kao
mala baza podataka, koja pravi odluke na osnovu informacija i znanja koje imaju. U veéini
slucajeva ove informacije nekada nisu taéne i dobijene u pravo vreme kako bi se napravila
prava odluka. Na ovaj nacin troskovi poslovanja mogu biti veci i postoji mogucnost da neki
kupci odustanu od saradnje sa preduzecem. Informacione tehnologije pruzaju rukovodiocima

informacije u pravo vreme koje su vazne za donosenje znacajnih i pravih odluka.
Konkurentna prednost. Kada preduzeca dostignu nivo poslovanja gde imaju dobar

proizvod koji je proizveden sa najmanjim mogucim troskovima gde su sve odluke u pravo

vreme i na pravi nacin donesene, velika je verovatnoca da ovakvo preduzeée ve¢ ima
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konkurentnu prednost. Poslovanje koje je bolje nego poslovanje koje ima konkurencija, znaci
manja cena za kvalitetniji proizvod, odgovor u pravo vreme na potrebe potrosaca, dobra

poslovna saradnja sa dobavlja¢ima doprinosi povecanju prodaje i ostvarivanju veceg profita.

Opstanak preduzeca. Preduzeca investiraju u informacione tehnologije i sisteme, zato
§to je to u danasnjim uslovima poslovanja neophodno a u nekim sluc¢ajevima i nemoguce bez
informacionih tehnologija. Informacione tehnologije su, moze se refi osnova za
funkcionisanje poslovanja. U mnogim industrijama postojanje i opstanak preduzeca je u
tesnoj vezi sa nacinom kori$¢enja informacionih tehnologija. Informacione tehnologije su u
veéini preduzeéa samo jedan od alata koje se koriste za poslovanje. Ako se one uzmu u obzir
kao integralni deo i u vezi sa ostalim alatima, procesima i funkcionalnim jedinicama,
integrirani stvaraju osnovu za nalazenje novih proizvoda, usluga i na¢ina kako da preduzece

ostvari konkurentnu prednost u uslovima lojalne konkurencije.

Integracija poslovnih procesa, funkcionalnih jedinica, baza podataka i tokova
informacija u preduze¢ima kompleksnog sadrzaja, u danasnjim uslovima poslovanja gotovo
da bi bila nemoguca bez koris¢enja informacionih tehnologija. Ako bi neko i mogao da
funcioni$e bez njih, onda je sigurno da bi se kompleksnost u svim presecima poslovanja
povecala, mogucnost da dode do greske takode povecala a troSkovi proizvoda za sigurno bi

bili vecéi.

Kada se uzme u obzir model prostostono dislociranih preduze¢a onda znacaj i uticaj
informacionih tehnologija igra vaznu ulogu. Kotrola organizacionih jedinica, komunikacija,
raspolozivost, pregled informacija samo su neki od faktora znacaja na uticaj poslovanja. U
mnogim sluc¢ajevima dizajniranja modela upravljanja izbor informacionih tehnologija je

polazna tacka.

Postoje dva pristupa kod izbora informacionih tehnologija i sistema. Izbor zavisi od
veli¢ine preduzeca i1 koli¢ine novca koje preduzece Zeli investirati. Velika preduzeca sa
nekoliko stotina i hiljada zaposlenih najcesce koriste ,,enterprise sisteme koji u sebi sadrze
sve potrebne module za adekvatno fukcionisanje preduzeca. U vecini slucajeva ovi moduli

moraju se prilagodavati poslovim procesima preduzeca. Ovo je prilika za preduzece da
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razume svoje poslovne procese prilagodi ih izabranom informacionom sistemu i tehnologiji i
unapredi ukoliko je to moguce. Unapredenje je u smeru smanjenja kompleksnosti procesa,

smanjenje troskova i integracije funkcionalnih jedinica.

Kod manjih preduzeéa u vecini slucajeva dolazi do kupovanja nezavisnih paketa
informacionih tehnologija i sistema. Nakon toga, pristupa se angazovanju konsultananta koji
prilagodavaju pakete potrebama poslovanja preduzeca i vrSe njihovu medusobnu integraciju.
Ovo je malo duzi put i uspeh primene u manjim preduze¢ima u mnogome zavisi od znanja

konsultanata a narocito oblasti poslovanja u kojoj se preduzece nalazi.

Kao §to se iz predhodno pomenutog moze videti, uticaj i znacaj informacionih
tehnologija je veoma vazan za opstanak i uspeh preduzeca u dana$njim uslovima poslovanja.
U velikoj meri informacione tehnologije uti¢u na integraciju ne samo unutar preduzeca nego i

prostornorno dislociranih preduzeca koji su deo celine.

2.2.3. Integrisani model i uticaj informacionih tehnologija

Itegrisani model i uticaj informacionoh tehnologija moze se posmatrati iz perspektive
postavljanja modela ali isto tako 1z perspektive budu¢nosti modela koje treba da opstane duzi
niz godina. Da bi model uspezno funkcionisao vazno je uzeti u obzir sledece faktore:

o Optimizacija, optimizacija, optimizacija! Svakodnevni pristup informacijama,
operacijama i procesima, njihova analiza sa stanovi§tva uticaja na celokupno poslovanje,
primena najboljih procesa dobijenim iz iskustva kako bi se povecala efektivnost, smanjio broj
resursa i sve u cilju ostvarivanja strategijskih ciljeva poslovanja.

o Prilagodjavanje informacionih tehnologija poslovnim jedinicama unutar preduzeca.
Veoma je vazno shavatiti u svim strukturama rukovodenja preduzecem da je informaciona
tehnologija alat i osnova za stvaranje konkuretnske prednosti. Stoga se frekfentno moraju
posmatrati i analizirati prilike i poteSkoce prouzrokovani postoje¢im informacionim sistemom
i tehnologijama.

o Investiranje u informacione tehnologije. Preduzeca koja investiraju u informacione
tehnologije u postoje¢oj ekonomskoj situaciji su preduzeca koja ¢e opstati i mo¢i da prebrode

slede¢i nalet krize u ekonomiji. Isto tako ova preduzeca posti¢e profitabilnost i rast u
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uslovima dobre ekonomske situacije. Optimizacija infrastrukture na prvom mestu daje osnovu
za razumevanje gde treba investirati kao bi se ostvarili ciljevi strategijskog poslovanja

preduzeca.

Model upravljanja preduze¢ima koja su prostorno dislocirana kao krajnji rezultat daje
vezu izmedu odluka koje su napravili rukovodioci na osnovu vaznih pokazatelja poslovanja
preduzec¢a. Model isto tako sluzi za analizu uticaja i znacaja informacionih tehnologija u
poslovanju preduzeca. Na osnovu detaljnih analiza moglo bi se do¢i do zakljucka da uticaj

informacionih tehnologija sa stanovistva integracije je dvostruk:

o Uticaj informacionih tehnologija na strategiju poslovanja svih organizacionih jedinica
i preduzeta kao celine. Tu pripada uticaj na odredivanje proizvoda, mreze i granica
poslovanja. Na ovaj nacin se traZi kako informaciona tehnologija uti¢e na to da je preduzece
na neki nacin drugacije od konkurencije, da ima nesto §to ¢e doneti uspeh na duzi niz godina i
doprineti razvoju pravih vrednosti preduzeca.

o Sposobnost informacionih tehnologija da definiSu njihov uticaj na sposobnost
izvrSenja strategije. Ove sposobnosti ogledaju se u definisanju procesa, infrastrukture,

zaposlenih, poslovnih partnera, organizacije, kulture poslovanja i rukovodstva preduzeéem.

Informacione tehnologije postavljaju pitanja i daju odgovore na dva vazna faktora

kada je u pitanju integracija, a to su:

o Stalna potraga za prilikama za unparedenje poslovanja i pravljenje profita:

A. Koliko informaciona tehnologija uti¢e na konkurenciju?

B. Da li informaciona tehnologija moZze da uti¢e na relaciju kupac, prodavac?

C. Dali informacione tehnologije uti¢u na barijere poslovanja?

D. Da li informacione tehnologije mogu da smanje ili povecaju troskove poslovanja?

E. Da li informacione tehnologije mogu da povecaju vrednost proizvoda i1 usluga ili da
kreiraju nove?

o Upravljanje rizikom poslovanja

A Da 1i postoji moguénost da informacione tehnologije negativno utiCu na postojeci

model upravljanja?
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B. Da li informacione tehnologije smanjuju inicijalne potrebe za ulazak u poslovanje,

menjaju dinamiku poslovanja i povecavaju intezitet konkurentnosti?

Prilikom procesa odlu¢ivanja koja informaciona tehnologija je najadekvanija pored
vaznih faktora poslovanja koji su navedeni, treba uzeti u obzir i detalje koji su vazni za
integraciju a to su:

e Uticaj informacionih tehnologija na modeliranje funkcionalnijh jedinica poslovanja
e Uticaj informacionih tehnologija na modeliranje baza podataka
e Uticaj informacionih tehnologija na poslovne procese

e Uticaj informacionih tehnologija na tokove informacija

Trend kod izrade integracionog modela upravljanja je teznja ka centralizaciji ove
funkcije u smislu sluZenja celini i adekvatne podrSke sistemu upravljanja. Strategija
upravljanja u velikoj meri uzima u obzir sve faktore integracije a posebno mesto pripada
informacionim tehnologijama. Nesto viSe o tome kako ¢e one uticati na razvoj ovog modela
bice pomenuto u fazama prikupljanja informacija, njihove analize i dizajniranje samog

modela.

2.2.4. Interaktivno pracenje procesa proizvodnje primenom outsource usluga

Kao nov izazov u naprednijoj komunikaciji 1 poslovanju je spajanje masina i uredaja
(masina u industrijskoj proizvodnji, automobila i sl), pomoc¢u naprednih softvera i wirelles
komunikacije u jedinstvene mreZe i1 nadgledanje njihovog rada i kontrole sa drugih
geografskih lokacija. Ekspanzija i razvoj bezi¢nih mreZa je doveo do pojave M2M (Machine
— to machine) tehnologije 1 softvera. M2M omogucava komunikaciju 1 nadgledanje masina u
procesu proizvodnje na velikim udaljenostima. Ove tehnologije koriste mreZne senzore i
kontrolere pomoc¢u kojih se dobijaju informacije o procesima proizvodnje (stanje masine i
njena temperatura, broj obradenih komada, pocetak rada masSine i sl.). Razvojem cloud
tehnologija 1 softvera, naCin umreZavanja masSina daje nam nove mogucénosti pracenja

proizvodnje u industriji sa bilo koje lokacije.
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U poslednjih 20 razvijene tehnologije na polju telekomunikacija koje su poboljsale
interakciju izmedu ljudi u bilo kom delu sveta. Izmenjeni uslovi poslovanja i intezitet
promena postavljaju u prvi plan komuniciranje, kao bi se ostvarila interakcija i povezivanje
svih elemenata sistema i okruzenja. Novi izazov danas predstavlja spajanje masSina i uredaja
u jedinstvene mreze i nadgledanje njihovog rada sa drugih geografskih lokacija. Prednosti
ovih tehnologija su bolja bezbednost na radu, smanjenje potrosne energije, bolji kvalitet i niza
cena proizvoda, kao i poboljSanje celokupnog procesa proizvodnje. Razvoj aplikacija,
platformi i mrezne infrastrukture ¢e dovesti do interakcije samih masina u procesima
proizvodnje. Prosledene informacije softver ¢e obraditi i dati bolju sliku i uvid u proces

proizvodnje ali i reSenje da se produktivnost poveca.

M2M tehnologija ima potencijal da povecéa prihod, smanji troSkove i unapredi usluge
klijentima jedne organizacije. Povezivanje M2M tehnologije i cloud tehnologije i prikupljanje
viSe informacija proizvodi mnoge nove poslovne mogucnosti ne samo pobolj$anje roizvoda i

usluga klijentima, nego i kroz prodaju te informacije.

2.2.4.1. M2M tehnologija

Ekspanzija i razvoj bezi¢nih mreza je doveo do pojave M2M (Machine to Machine)
tehnologija i softvera. M2M omogucava komunikaciju i nadgledanje maSina u procesu
proizvodnje na velikim udaljenostima. Ove tehnologije koriste mrezne senzore i kontrolere
pomocu kojih se dobijaju informacije o procesima proizvodnje (stanje maSine i njena

temperatura, broj obradenih komada, pocetak rada masine 1 sl.).

Sve poslovne i proizvodne informacije preduzeéa se Salju putem beZicne mreZe
posebnim protokolima ka centralnom serveru, koji ih dalje obraduje uz pomo¢ softvera. Na
taj nacin u svakom trenutku se prati proizvodni proces (pocetak rada masine, broj obradenih
jedinica na masSini, povecanje temperature masine, zavrSetak rada masine i sl.) Ovim na¢inom
nadgledanja i obrade informacija, proizvodnja se poboljsava kao i njena efikasnost, prati se

njen tok i poboljSavaju se delovi proizvodnje kod kojih se primeti manja produktivnost.
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2.2.4.2. Proizvodnja na daljinu

Razvojem cloud tehnologija i softvera, nain umrezavanja masina daje nam nove
mogucénosti pracenja prozvodnje u industriji. Sa bilo koje lokacije, jednostavnim pristupom
serveru i logovanjem na softversku aplikaciju, prati se rad zaposlenih (vreme dolaska i
odlaska sa posla, odsustvo sa posla i sl.); prati se i nadgleda proces proizvodnje (faze
proizvodnog procesa, potrosnja elektricne i toplotne energije, stanje masine kvar na masini,
poslednji ili naredni remont, temperatura masine, instalacija novog softvera i sl.) ili kvalitet

finalnog proizvoda kao i koli¢ine proizvedenih jedinica.

Prema Tatsuzo Osawi cloud tehnologija omogucava pruZzanje usluga korisnicima koji
obraduju veliki broj informacija na serverima. Cloud omogucava da viSe korisnika
istovremeno pristupa i obraduje podatke. Kombinovanje masina i cloud-a je znacajno za

poslovni uspeh, zato $to omogucava nadgledanje velikog broja masina u realnom vremenu,
slika 4.

Obezbedivanje dodatnih
parametara na osnovu
analize izvestaja

|

Analiza i obrada
sakupljenih
informacija

Razvoj uz
korisnicku podrsku

- &/ t"/ Prikupljanje g (
£ il informacija uz Koriscenje
o - pomoc korisnika |

Slika 4. M2M i cloud tehnologija (Tatsuzo Osawa, 2011)

sopstvenih
aplikacija

2.2.4.3. Outsource procesa proizvodnje

Uvodenje M2M tehnologija u proces proizvodnje zahteva dodatna ulaganja u
infrastrukturu (serveri, mrezna oprema, =zaStita komunikacija, programiranje, dodatno
edukovanje 1 sertifikovanje osoblja). Kompanijama se daje mogu¢nost da ,,iznajmljivanjem
cloud tehnologija, odnosno outsource uslugom znacajno smanje troSkove nadgledanja
proizvodnje. Takode nema potrebe za dodatnim projektovanjem kompjuterskih mreza unutar

kompanije, razvoja posebnih sistema zaStite, programiranjem softvera 1 platformi za
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nadgledanje proizvodnih procesa (SCADA - Supervisory Control and Data Acquisition i

sli¢nih sistema) ili dodatnim obu¢avanjem kadrova koji bi ovim sistemima upravljali.

Kompanije koje imaju veéi broj geografski razmesStenih pogona (regioni, drzave ili
kontinenti) i vise proizvodnih procesa lociranih na razli¢itim mestima, uzimanjem outsource

usluga i primenom cloud tehnologija znac¢ajno smanjuju svoje finasijske izdatke.

Outsource omogucava lakSe nadgledanje proizvodnje i umanjuje investicije u dodatne
linkove, hardver, softver i obuku zaposlenih na lokacijama. Takode omoguéava brzi pristup
informacijama sa udaljenih lokacija od strane rukovodioca u kompanijama i inzenjera Koji

proizvodnjom upravljaju, slika 5.
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Slika 5. Outsource tehnologija (Chen M., i dr., 2012)

2.2.4.4. Primena M2M tehnologije

Danas u svojim pionirskim danima mozemo videti M2M tehnologije na primeru
pla¢anja usluga parking servisa preko mobilnog telefona, placanja preko POS terminala,

koris¢enja bankomata ili uvodenja Busplus sistema plac¢anja u vozilima gradskog prevoza.

U narednih nekoliko godina ¢emo biti svedoci razvoja M2M tehnologija najvise za
kuéna domacinstva i automobilsku industriju. Softver, odnosno outsource firma ¢e uz pomo¢
platformi nadgledati stanje Stampaca, automobila ili masine koju je prodala. Mikrokontroler u

Stampacu, automobilu ili maSini Ce slati informacije serveru da je potrebno naruciti tonere ili
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da je potrebno redovno odrzavanje, zamena dela Stampaca, automobila ili masine koja se

imala kvar.

Vozilo ¢e bezicnim putem slati informaciju serveru koji se nalazi kod servisera o
kompletnoj dijagnostici automobila; stanju motora, dotrajalosti ko¢nica, nivou rashladne

te¢nosti ili ulja.

Server ¢e te informacije obraditi i obavestiti vlasnika vozila o potrebnoj zameni ili
popravci. Proizvodaci ¢e na taj nacin biti u mogucnosti da prate zivotni vek svog proizvoda
kada ga prodaju, a korisnici da ga redovno odrzavaju i produze njegov vek trajanja. Ovaj
koncept zahteva brzu, stabilnu i sigurnu internet vezu. Takode je potrebna stabilna platforma,

odnosno softver 1 pravilno dizajnirana kompjuterska mreza.

Razvoj aplikacija, platformi i mrezne infrastrukture ¢e dovesti do interakcije samih
masina u procesima proizvodnje. Isto kao §to Stampac ili automobil budu slali informacije o
svojoj eksploataciji (broj odStampanih strana ili predenih kilometara), tako ¢e sama masina u
procesu proizvodnje slati beziénim putem prema outsource centru, informacije o broju
proizvedenih jedinica na njoj, povecanju potros$nje elektri¢ne ili toplotne energije u toku

procesa proizvodnje, neophodnom remontu ili broju sati rada masSine.

Prosledene informacije softver ¢e obraditi i dati bolju sliku i uvid u proces proizvodnje
ali 1 reSenje da se produktivnost poveca i unapredi. Uporedo sa interakcijom maSina u

proizvodnji, proces proizvodnje ¢e objediniti 1 ljudski faktor odnosno zaposlene.

Sistem ¢e imati informacije kada je zaposleni doSao na posao, koji u€inak je imao tog
radnog dana (uc¢inak za ceo mesec ili godinu), koje efektivno radno vreme je na masini
proveo, da li je nekoga menjao i koga u drugom proizvodnom procesu, da li ga treba nagraditi

i sl.
Primena ovih tehnologija u preuzecu koje se bavi prodajom i servisiranjem uredaja

omogucava produktivnije i efikasnije poslovanje 1 bolju uslugu prema klijentima. Preduzece

koje se bavi odrzavanjem multifunkcijskim uredajima i uz pomo¢ Interneta i e-poslovanja
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(poslovne web aplikacije) je poboljsalo i olakSalo pracenje procesa servisa. Uz pro$irenje i
vodenje poslovanja pomocu novih tehnologija, M2M 1 outsorce tehnologije, preduzece
postize povecanu produktivnost, samim tim S$to mu uredaj sam Salje informacije (o broju

kopija, potrosenom materijalu, itd) kao i1 pracenje ucinaka servisera u radu.

Neke od oblasti u kojima je M2M danas prisutan su telemetrija, prikupljanje
podataka, daljinsko upravljanje, robotika, daljinsko nadziranje i pracenje, kontrola drumskog
saobracaja, dijagnostika i odrzavanje, sigurnosni sistemi, logisti¢ke usluge i telemedicina.
Razvoj ovih tehnologija je daleko odmakao i prate ga seminari i kursevi. Prvenstveno su
namenjeni rukovodiocima u kompanijama, inZenjerima specijalizovanim za ove oblasti,

programerima i administratorima mreza.

Razvoj kompjuterskih mreZza, povecanje brzine protoka i uvodenje novih TCP/IP
protokola u industrijsku proizvodnju stvaraju uslove za pruzanje outsource usluga od strane
specijalizovanih kompanija, gde se centralizuje prikupljanja podataka, daljinsko pracenje i
nadziranje, kontrola, dijagnostika, odrzavanje i logisticke usluge iz jednog centra koji pruza

usluge zainteresovanim kompanijama (slika 5).

Na ovaj nain se omogucava 1 manjim industrijskim postojenjima da koristeci
specijalizovane outsource usluge za njihove potrebe, nesmetano i nezavisno nadgledaju

proizvodne procese i poboljSaju poslovanje svoje kompanije.

2.2.4.5. lzazovi industrijske proizvodnje

Poslednjih 20 godina je proslo u razvoju tehnologija komunikacije izmedu ljudi
(mobilni telefoni, PC racunari, laptopovi, tablet racunari, PDA uredaji i sl.). Ono S§to dolazi
kao novi izazov je spajanje masina i uredaja (kamera, Stampaca, elektri¢nih kuénih uredaja,
medicinskih aparata, gradevinskih masina, masina u industrijskoj proizvodnji, automobila i
sl.) u jedinstvene mreZe 1 nadgledanje njihovog rada i kontrole sa drugih geografskih

lokacija.
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Procenjuje se da ¢e do 2015. godine broj uredaja koji ¢e koristiti M2M tehnologije
porasti na 25 milijardi jedinica. M2M ¢e postati ogromno trziSte za koje ¢e se razvijati veliki

broj platformi i softvera.

Dosadasnji razvoj mreza je bio orijentisan na poboljSanje kvaliteta usluga u
komunikaciji izmedu ljudi i iskori§¢avanje mreznih kapaciteta za prenos slike i zvuka.
Vreme koje dolazi ¢e zahtevati promenu pristupa u pogledu upotrebe mreznih kapaciteta,
uvodenje novih protokola u komunikaciji, potpunu geografsku pokrivenost, daleko vece i

stabilnije komunikacione protoke, nove sisteme zastite uredaja i sigurnost veze.

Autoindustrija ¢e sigurno zabeleziti najve¢i razvoj M2M tehnologije. U modernim
vozilima danas postoji preko 70 mikrokontrolera koji kontrolisu funkcije vozila, od nivoa ulja
u vozilu i zaklju¢avanja do GPS navigacije vozila. Interna mreza u automobilu ima preko 6
km kablova i omogucava bolju i sigurniju voznju ali i daje informacije serviserima o

potrebnom odrZavanju vozila.

Primena ovih tehnologija u industrijskoj proizvodnji na daljinu ¢e biti sve vise
zastupljena, a mikrokontoleri i senzori u masinama ¢e nadgledati proizvodne procese i dati

kvalitetniji i jeftiniji proizvod, slika 6.
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Slika 6. Nadgledanje industrijske proizvodnje (Chen M., i dr., 2012)

Ono S$to svakako prati razvoj aplikacija, platformi i mreZne infrastrukture je i1
ekspertiza kompanija da li ¢e odredeni industrijski pogoni imati potrebu za prelazak na nove

M2M tehnologije i u kom obliku.
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Fabrike ¢e morati da zadovoljavaju standarde da bi mogle da predu na outsource

podrsku i nadgledanje svojih proizvodnih procesa u cloud-u. (stabilne i bezbedne internet

veze, licenciran softver, poslednji upgrade i patch sofvera koje koriste, ispunjene firewall i

standarde bezbednosti, obucene i sertifikovane inzenjere, brandname hardver i sl.).

2.2.4.6. Primena danas M2M

Danas postoji veliki broj kompanija koje se bave arhitekturom mreza i povezivanjem

masina i uredaja u proizvodnim pogonima pomoc¢u tehnologija koje same razvijaju. To

podrazumeva sledece oblike povezivanja:

pracenjem i kontrolom vozila u kompaniji

upravljanjem alarmnim sistemima

upravljanjem sredstvima u proizvodnji

logovanjem i kontrolom preko mobilnih uredaja (PDA, mobilni telefoni, tablet i sl.)
uvodenjem SCADA sistema

nadzorom i kontrolom masina

industrijskom kontrolom i nadgledanjem itd.

Danas svoju primenu imaju u:

¢itanju potrosnje elektri¢ne energije na daljinu

kontroli irigacionih sistema

kontroli transportnih prikolica i vozila

pracenjem alarma na automobilima

kontrolom i nadgledanjem uli¢nog osvetljenja u velikim gradovima

brojanjem posetilaca u velikim prodajnim centrima

kontrolom i nadgledanjem vodovodnih pumpi

kontrolom i nadgledanjem sistema grejanja u vikendicama

nadgledanjem 1 kontrolom rashladnih sistema 1 friZzidera u velikim prodajnim centrima

nadgledanjem protoka vode u vodovodnim sistemima.
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Outsource pristup prema uredajima odnosno masinama i udaljenim serverima dovodi
do stvaranja okruzenja koje zahteva tzv. prijavljivanje i registrovanje masine na servere u
cloud-u. Nov nacin autenifikovanja odreduje potpuno novu koncepciju kreiranja Sifara,
tokena, digitalnih sertifikata, numeracije i TCP/IP protokola za maS$ine i uredaje. Posle
autentifikacije se odvija proces autorizacije, odnosno dodeljivanje ograni¢enja i dozvola za

nadgledanje odredenih procesa proizvodnje.

U samom procesu proizvodnje, direktor kompanije ima dozvolu da prati procese bez
ogranic¢enja i da nadgleda proizvodnju svih masina i pogona na serverima u cloud-u; da prati
finansijke izvestaje na serverima racunovodstva; ima pregled dolaska i odlaska zaposlenih;

GPS-om prati transport gotovih proizvoda i sl.

Glavni inZenjeri na lokacijama imaju dozvolu da samo nagledaju procese proizvodnje
i rad masina u pogonima dok je direktor racunovodstva ogranic¢en samo za pristup serveru u
cloud-u koji obra¢unava plate ali ne i da nadgleda proizvodnju; direktor logistike ima

dozvolu da nadgleda i prati transport u kompaniji i sl. slika 7.
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Slika 7. Autorizacija procesa u proizvodnji (Chen M., i dr., 2012)

Razvoj aplikacija i tehnologije prati pojavu protokola i programskih jezika XML,
M2MXML, HTTP, SOAP, WSDL i UDDI.

XML (Extensible Markup Language) sluzi da definise format podataka u

elektronskom obliku. Elektronska razmena podataka, cuvanje podataka, vektorska grafika,

sistemi glasovne poste, izrada novih aplikacija se obavlja putem XML programskog jezika.
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M2MXML protokol koji se razvija i baziran je na XML jeziku. Sluzi za komunikaciju

izmedu uredaja.

HTTP (Hypertext Transfer Protocol) protokol sluzi za komunikaciju izmedu racunara
1 servera po principu upit/odgovor. Pomo¢u HTTP protokola, aplikacija odnosno web browser
na klijent racunaru 8alje upit serveru. Racunar dobija odgovor od strane aplikacije na serveru

putem HTTP protokola.

SOAP - Simple Object Access Protocol baziran na XML-u sluzi za razmenu podataka
u Web okruzenju unutar kompjuterskih mreza. Razmena podataka se obavlja uz pomo¢ HTTP

protokola i SMTP (Simple Mail Transfer Protocola).

WSDL (Web Services Description Language) je baziran na XML-u i omoguéava

komunikaciju izmedu uredaja pomoc¢u web servisa i pruza podrsku SOAP protokolu.

UDDI (Universal Description, Discovery and Integration) platforma bazirana na XML-

u i sluzi za pristup WSDL servisima.

Treba spomenuti 1 da Java API (Application Programming Interfaces) pruza veliku
podrsku za razvoj aplikacija 1 platformi na M2M trziStu. Takode je veliki prodor i razvoj

opensource alata za pomenute tehnologije.

2.2.5. Softverska podrska upravljanja lancima snabdevanja

Trzista softverskih proizvoda privredno razvijenih zemalja obiluju proizvodima koji se koriste
za podrsku procesa snabdevanja. Takvi softveri se nude ili zasebno ili su u sastavu softverskih
paketa mo¢nijih performansi i Sirih poslovnih namena. Softverska podrska lanca snabdevanja
moze se, generalno posmatrano, grupisati u nekoliko klasa (Dragan Vasiljevi¢, Biljana

Jovanovié, 2008):

e ERP (Enterprise Resource Planning) — Sistemi za planiranje resursa preduzeca teze

"beSavnoj" integraciji funkcija poslovnog sistema.
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e CRM (Customer Relationship Management) — Sistemi za upravljanje odnosima sa
klijentima omogucavaju prijem, generisanje, pracenje 1 pravovremeno ispunjavanje
narudzbina klijenata. Ovi sistemi se mogu koristiti za pripremanje marketinskih
materijala, upravljanje web sajtom, kao i call centrom.

e WMS (Warehouse Management System) — Sistemi za upravljanje skladiStenjem
predstavljaju aplikacije kojima se upravlja prihvatanjem, skladiStenjem 1 isporukom
robe.

e TMS (Transportation Management System) — Sistemi za upravljanjem transportom
se koriste za planiranje i pra¢enje upucivanja i isporuke robe i izbor $peditera.

e APS (Advance Planning and Scheduling) — Aplikacije tipa APS se Kkoriste za
predvidanje buduce proizvodnje i1 potrebnih zaliha. APS softveri su najceSce
zasnovani na slozenim matematickim modelima i koriste se za reSavanje slozenih
problema kako u distribucionom procesu, tako i u drugim poslovnim procesima
preduzeca.

e SRM (Supplier Relationship Management) — Sistemi za upravljanje odnosima sa
snabdeva¢ima SRM omogucavaju selekciju potencijalnih snabdevaca, pregovaranje sa

potencijalnim snabdevacdima, izbor snabdevaca i upravljanje nalozima.

Proizvodaci softverskih proizvoda, jo§ pre nekoliko decenija, su uocili neophodnost
informacione integracije poslovnih procesa preduze¢a. Kao odgovor na takve nametnute
zahteve razvijaju se sistemi za planiranje resursa preduzeca ERPS (Enterprise Resource
Planning Systems). ERP sistemi predstavljaju informacione sisteme projektovane da integriSu
interne i eksterne poslovne procese preduzeéa. ERP sistemi su razvijeni na osnovama sistema
za planiranje materijalnih potreba MRP i sistema za planiranje proizvodnih resursa MRP IlI.
MRP sistemi su jezgro MRP |1 sistema, a samim tim i jezgro ERP sistema, $to je prikazano na

slici 8, (Dragan Vasiljevi¢, Biljana Jovanovié, 2008).

Sistemi tipa ERP uglavnom obuhvataju module za (Dragan Vasiljevié, Biljana Jovanovié,
2008): upravljanje finansijskim tokovima, upravljanje snabdevanjem, upravljanje
skladiStenjem, upravljanje proizvodnjom, upravljanje odrZzavanjem, upravljanje kvalitetom,

automatizaciju prodaje, upravljanje ljudskim resursima, upravljanje lancima snabdevanja, itd.
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Slika 8. Komponente ERP sistema (Dragan Vasiljevi¢, Biljana Jovanovi¢, 2008)

ERP sistemi predstavljaju jednu od najvecih IT investicija, ali je njihov razvoj tako
intenzivan da se na pocetku teréeg milenijuma ve¢ govori o ERP Il sistemima. Gartner
Groups definiSe ERP Il sisteme kao poslovnu strategiju i portfolio specifi¢nih poslovnih
solucija koje kreiraju vrednost za kupce i akcionare unapreduji¢i saradnju unutar i izmedu

preduzeca na nivou operacionih i finansijskih resursa, (Dragan Vasiljevi¢, Biljana Jovanovic,
2008).

Danas su poznate sve funkcije koje velika preduzeca, da bi opstala u trZi$noj trci
poslovanja, imaju kao $to su planiranje, proizvodnja, distribucija, raunovodstvena funkcija 1
druge.ERP je sistem koji integrise sve sektore kompanija u jedinstven, ¢vrsto povezan sistem
napravljen tako da opsluZzuje sve potrebe velikih, srednjih 1 malih preduze¢a. ERP je vise
metodologija nego softver, ba§ zato $to su sve ove prethodno navedene funkcije jednog
preduzeca objedinjene u jednu. ERP-ova reSenja sigurno daju znacajna poboljSanja u
poslovanju kompanija, prvenstveno cilj je da se uklone granice izmedu funkcija, odnosno

sektora u kompanijama.
SAP je program za kompletno pracenje procesa rada kompanije. To je softver za

planiranje resursa kompanije sposoban da integriSe razli¢ite poslovne aplikacije koje

predstavljaju zasebne poslovne celine i to u realnom vremenu, prema potrebama
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kompanije.Kako postoje razlic¢ite veli¢ine firmi postoje i razli¢ite verzije SAP-a. Za velike
kompanije (Enterprise), zatim srednja preduzec¢a (SAP SMB) i na kraju za mala (Business
One).

SAP R/3 Enterprise, Release 4.70, Extension Set 2.00, podrzava integrisan skup
aplikacija rasporedenih u module: Financials, Logistics, Human Resources i Cross-
Application Components. Proizvod mySAP SCM (mySAP Supply Chain Management) se
nalazi u satavu softverskog reSenja mySAP Business Suite. Radi se o jo§ jednom proizvodu
kompanije SAP AG, koja se opredelila da sa oznakom mySAP ukaZe na reSenja kojima je

moguce pristupiti putem web browser-a (Dragan Vasiljevi¢, Biljana Jovanovi¢, 2008).

Proizvod mySAP SCM omogucava kompanijam da koriste slede¢e poslovne scenarije
(Dragan Vasiljevi¢, Biljana Jovanovié¢, 2008):
e Kkolaborativno planiranje, predvidanje i popunjavanje zaliha CPRF (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment),
e upravljanje zalihama snabdevaca SMI (Supplier Managed Inventory) i

¢ upravljanje zalihama prodavaca VMI (Vendor Management Inventory).

2.3. Savremene organizacione strukture prostorno dislociranih preduzeéa

2.3.1. Organizaciona struktura, pojam i definicije

Organizaciona struktura sadrzi aktivnosti, formulisane kroz zadatke, njihovu
koordinaciju i upravljanje u smeru ostvarivanja ciljeva organizacije. Organizacija moze biti
struktuirana na viSe nacina, u zavisnosti od ocekivanja. Organizaciona struktura u vecini
slu¢ajeva odraduje model poslovanja preduzeca. Organizaciona struktura je nacin da se
prikazu odgovornosti razli¢itih funkcija i procesa u okviru organizacionih jedinica ili

prostorno dislociranih preduzeca.

Da bi preduzeée moglo da funkcioniSe kao sistem, kroz njega moraju da proticu

materija, energija i informacije. Protokom materije i energije tehnicko tehnoloskom
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strukturom obezbeduje se odvijanje osnovne delatnosti preduzeca, a i informacije obezbeduju

normalno odvijanje poslovanja kroz proces upravljanja.

Re¢ struktura (lat. Structura, - slaganje, sklapanje, zidanje) ima viSe znacenja.
Struktura predstavlja deo svake organizacije, a ujedno je i njen najvazniji deo. Svaka
organizacija ima svoj, sistem unutrasnjih veza i odnosa, tj. odredenu organizacionu strukturu,
koja jasno pokazuje ko je kome podreden. Organizaciona struktura preduzeca, predstavlja
dinamican element koji prati ciljeve preduzeca, a i oni proizilaze iz strategije razvoja
preduzeca. Uticaj spoljasnjih 1 unutrasnjih cinilaca organizacije veoma je vazan za
oblikovanje organizacione strukture preduzeca, tako da ¢e preduzeée koje deluje u nestabilnoj
okolini, znatno ¢eS¢e morati da menja svoju organizacionu strukturu, nego u slucaju kada ja ta
okolina stabilna. Istrazivanjem organizacione strukture bavili su se mnogi teoreticari:

o Peter Drucker: ,Da bi svi organizacioni delovi preduzeéa mogli uskladeno i
homogeno delovati, moraju biti medusobno povezani i integrisani. Taj jedinstveni sistem
organizacionih delova preduzeca, zovemo organizacionom strukturom

o William Scott: ,,Organizaciona struktura je logi¢an odnos izmedu nivoa upravljanja i
podrucja funkcija koji omogucava uspesno ostvarivanje ciljeva preduzeéa*

o A. Chendler: ,,Organizaciona struktura je sredstvo za integrisanu upotrebu postojecih
resursa u organizaciji*

. Charles Perrow: ,,Organizaciona struktura predstavlja sistem odnosa medu ljudima
radi izvrSavanja odredenih zadataka“

. Velimir Sri¢a: ,,Organizaciona struktura podrazumeva stepen formalnih veza i
hierarhijskih aranzmana, dakle, sve ono §to se naziva formalnom organizacijom*

o Mijo Novak: ,,Organizaciona struktura podrazumeva sveukupnost veza i odnosa
izmedu svih Cinilaca proizvodnje, kao sveukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog

¢inioca proizvodnje odnosno poslovanja‘.

2.3.2. Tipovi, pristupi i izbor organizacionih struktura preduzeca

U svetu do sad prepoznato je Sest tipova organizacionih struktura, na nivou svih vrsta

organizacija a to su:
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o Organizaciona struktura preduzetnika ( ne birokratska) koja ima problem
standardizacije ciljeva. Ova struktura je najpoznatija u malim organizacijama i najbolja je za
reSavanje jednostavnih problema. Ovo struktura je centralizovana. Strateski lider pravi sve
odluke i ve¢ina komunikacije se svodi na ,,jedan na jedan* konverzaciju.

o Birokratska struktura koja ima odredeni nivo standardizacije. Ona viSe odgovara
kompleksnijim 1 veéim organizacijama. Osnovne karakteristike ove strukture su, jasno
definisani zadaci i odgovornosti, hierahijska struktura i respekt za uloZeni trud.

. Generalna ili opsta organizaciona struktura Koja je pocela da se korsti posle 1980.
Ona ukljucuje poznate metode upravljanja kvalitetom, upravljanje kulturom preduzeca,
matri¢no upravljanje i druge. Hierarhija postoji kao i granice odredenih zakonitosti se postuju.
o Funkcionalna struktura gde zaposleni unutar funkcionalnih organizacionih jedinica
odraduju zadatke specijalizovanog tipa, naprimer inzenjeri u njihovoj grupi za izradu
programa. Ovaj nacin organizacije vodi ka visokoj efikasnosti organizacione jedinice.

o Divizijska struktura ili struktura proizvoda je vid strukture koja grupise organizacione
funkcije u divizije. Svaka divizija unutar strukture sadrzi potrebne resurse i funkcije. Divizije
mogu biti formulisane sa razli¢itih stanoviStva. Jedne mogu biti vezane za geografijsku
teritoriju, druge mogu za proizvod ili uslugu. Svaka divizija ima svoje odljenje za prodaju,
inZenjering, marketing itd.

o Matricna struktura koja se karakteriSe time da jedna grupa zaposlenih obavlja dve ili
vise funkcija. Ova struktura postize efekat gde objedinjuje ono najbolje iz dve odvojene
strukture. U matri¢noj strukturi organizacije frekfentno se koriste timovi zaposlenih Koji
obavljaju zadatke u kojima su jaki i imaju prednost u odnosu na decentralizovane forme.
Primer za ovo bila bi preduzeca koja proizvode dva proizvoda a koriste organizacione jedinice
koje rade na oba proizvoda. Matri¢na organizaciona struktura je jedna od najcistijih 1 veoma
jednostavna a koja u se prikazuje u tri vida:

A) Slaba funkcionalna matrica

B) Izbalansirana funkcionalna matrica

C) Jaka funkcionalna matrica orjentisana ka projektu
Postoje dva pristupa modeliranja organizacione strukture a to su:

Klasi¢an pristup:

o Odozgo prema dole
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o Odozdo prema vrhu
Bipolarna strategija:
o Strategija klina (promene od srednjeg nivoa)

. Strategija veceg broja nukleusa (istovremenost)

Klasi¢ni pristup organizacionom modeliranju polazi od principa ,,0dozgo na dole* ili
»top down* sistema. Oblikovanje organizacione strukture koriste¢i ovu metodu oznacava
izgradnju 1 postavljanje, makro organizacione strukture preduzeca, od ve¢ izgradenih i
postoje¢ih funkcionalnih mikro elemenata i delova (funkcije, odeljenja, sektori, poslovne

jedinice).

Bipolarni pristupi modeliranju u praksi primenjuje kombinaciju navedenih pristupa
putem tzv. ,bipolarne strategije”. Ona podrazumeva istovremeno struktuiranje mikro i makro
organizacionih elemenata strukture preduzeca i njegovih delova, na svim organizacionim
nivoima.

o Strategija klina oznacava da promene u organizaciji preduzeéa zapocinju od srednjih
nivoa menadzmenta, gde se naj¢esée uocavaju i iskazuju organizacioni problemi preduzeca.

. Strategija veCeg broja nukleusa zasnovana je na pristupu da se organizacione promene
I postupci organizovanja u preduzecu istovremeno sprovode na razli¢itim nivoima u razlic¢itim

delovima preduzeca.

Prilikom izbora organizacione strukture treba se pridrZavati sledeceg:

o Izbor organizacione strukture preduzeca treba da bude odobren od strane najviSeg
rukovodstva preduzeca.
o Praksa organizacije pokazuje da je potrebno formirati strukturu koja je primerena

konkretnom preduzecu (delatnosti) 1 zaposlenima, njegovoj snazi 1 trziSnoj poziciji.

o Struktura se pri tome, mora zasnivati na strategiji i ciljevima preduzeca.

2.3.3. Organizacione strukture prostorno dislociranih preduzeca

Prostorno dislocirana preduze¢a se u ve€ini slucajeva nalaze u vlasniStvu jedne

kompanije. Savremene strukture koje se koriste za upravljanjem kompanijama su:

44



Tri generalne organizacione strukture:

U-format srukture (jedinstvene ili funkcionalne strukture)
M-format strukture ( najées¢e multidivizionalne strukture)
H -format (holding kompanije ili konglomerati)

Hibridne organizacione strukture:

Matri¢na organizaciona struktura

Struktura bazirana na timskom pristupu

U-format strukture su naceS¢e funkcionalne strukture (grupe funkcija) koje su

bazirane na zajednickom znanju i iskustvu ili zato $to koriste iste resurse koji su fokusirani na

sli¢ne aktivnosti.

®* VvV V V

vV V VYV VY

Prednosti ovih struktura su:

visoki nivo specijalizacije za odredenu funkciju

usled raspolozivih resursa, snaga lezi u nadgledanju procesa
kriticne odluke su centralizovane i usmerene ka jednoj osobi
Ono $to predstavlja problem je:

poteskoce da postoji vise kompleksnih aktivnosti

podciljeve je nekad teze ostvariti

odsustvo objektivnih pokazatelja performanse

problemi vezani za operaciono upravljanje

M-format strukture za koje je karakteristicno da su multidivizionalne i dizajnirane

da upravljaju razlikama dok kontroliu troSkove i probleme koji su izmakli kontroli. Ove

strukture decentralizuju odluke operativnog tipa koje obavljaju organizacione jedinice na

nivou divizije gde su istovremeno sve odluke operativnog tipa i sa stanovista konkurencije

napravljene. Strategijske odluke donose se na vrhu, koji kontroliSe sva preduzeca.

Rukovodstvo na vrhu takode kontroliSe performansu svake divizije, koriste¢i objektivne mere

trzista i subjektivne mere performanse.

>
>

Prednosti ovih struktura su:

koriste objektivne trziSne performans mere

stimuliSu istrazivaje i poredenje divizija
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> oslobada rukovodstvo na vrhu obaveza, tako da mogu da se usmere na strategiju
poslovanja i ciljeve koje treba ostvariti

> stimulise profitabilnost i rast baziranu na razlikama i u¢enju jedni od drugih

Ono §to predstavlja problem je:
dodatni nivo hierarhije u strukturi
komunikacija kada je u pitanju poboljSanje poslovanja

divizije mogu da budu konkurencija jedna drugoj

Y V V V

problem cena proizvoda i konkurenski rat na trzistu

H —format struktura ili “Holding™ bazirana je vise na vlasniStvu preduzeéa i kontroli
svih vidova performanse. Ove strukture se koriste najvise radi zaStite investiranog kapitala,
nacina njegove raspodele i forma koje se koristi kako bi se smanjilo placanje poreza. Ova
struktura odreduje koliko ko ima uticaja na donosenje operativnih i strategijskih odluka. Ova

struktura moze da bude veoma kompleksna i sa nekoliko nivoa.

Matri¢na struktura je kombinacija funkcionalne i strukture sa stanovistva proizvoda.
Ona objedinjuje obadve strukture i stvara veoma efikasnu organizacionu strukturu. Ovo je
jedna od najkompleksnijih organizacionih struktura. U ovoj strukturi zaposleni direkno
odgovaraju kako rukovodiocima koji su na istom nivou tako i onima iznad njih. Zaposleni
mogu biti deo funkcionalne grupe ali isto tako mogu raditi na poslovima razvoja novog
proizvoda. Ova vrsta strukture moze imati zaposlene iz razliitih grupa, koji zajedno rade na

na razvoju novog proizvoda ili proizvodne linije.

Struktura bazirana na timskom pristupu. Ova struktura moze imati horizontalne i
vertikalne tokove procesa. Jedna od najznacajnijih karakteristika ove strukture je da razliciti
zadaci i procesi su odredeni za specijalizovane timove da rade na njima, a ovo sve u cilju
harmonizacije i lakse kordinacije. Ovo je jedna od novijih organizacionih struktura koje su
razvijene u 20-tom veku. U malim preduzeéima timska struktura moze da definiSe celu
organizaciju. Organizaciju ¢ine ljudi koji su specijalizovani za oderedeni proizvod ili uslugu i
koliko su oni konkurentni toliko je organizacija uspesnija. U strukturi baziranoj na timskom
pristupu potencijal je u novim dimenzijama koje su usmerene ka kvalitetetu organizacione

strukture a bazirane na konkurentnosti tima kao celine. Velike organizacije i multi nacionalne
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kompanije koje koriste ovu strukturu imaju dosta prednosti i fleksibilnosti u svom radu. Ove

organizacije aktivno koriste timove u svim sferama svog poslovanja.

Nakon analize svih postoje¢ih savremenih struktura dolazimo do zakljucka da je
mozda kombinacija struktura najbolji pristup reSavanju problema upravljanja prostorno
dislociranim preduzeéima. Analizom velikog broja kompanija koje imaju prostorno
dislocirana preduzeé¢a moze se videti da su one kroz svoj rad prosle kroz sve oblike struktura
do sada pomenute i da su u stajnoj potrazi za novom, u cilju prilagodavanja potrebama trzista,
smanjenju troSkova, povecanja kontrole i smanjenju kompleksnosti poslovanja. Ne samo sa
organizacione tacke gledista strukture se moraju posmatrati i sa finansijske strane, kako i na

koji nacin maksimizirati profit, §to i jeste krajnji cilj poslovanja preduzeca.
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3.  OPIS ISTRAZIVANJA

3.1. Opsti pristup istrazivanju

Autor ove disertacije posle vise od 10 godina iskustva provedenih u General Motors
korporaciji, dolazi do ideje da sa jo§ dva partnera otvori kompaniju koja bi se bavila uvozom i
distribucijom granita i mermera u Severnoj Americi. Nakon analize makro i mikro trzista i u
razgovoru sa kompanijama koji su lideri u industriji kamena, doslo se do ideje kako napraviti
model koji bi bio bolji od konkurencije. Analize trzista pokazuju da je potreba za kamenom u
svetskim razmerama sve veca i cela industija od kamenoloma do krajnjeg potroSaca ima

perspektivu na duzi niz godina.

Vizija je bila da kompanija bude jedan od vodeéih uvoznika i distibutera kamena u
Severnoj Americi. Ova vizija bi se ostvarila na taj na¢in $§to bi se potrosa¢ima ponudilo ono
Sto njima treba, kad im treba i koliko im treba, uz veoma visok kvalitetet materijala. Nakon
definisanja vizije, pristupilo se izradi biznis plana za prvu lokaciju a kasnije i za ostale. Model
upravljanja prvim preduzec¢em koje se bavilo distribucijom bio je razvijen prema uzoru na
slicne distribucione centre, znanja iz predhodnih biznisa i analize literature kako treba da

funkcionisu distribucioni centri 1 velikoprodaja.

U roku od tri godine kompanija Omni Surfaces postaje kompanija sa tri preduzeca sa
lokacijama u SAD i Kanadi. Promet robe je blizu dvesta kontejnera na godisnjem nivou a
stepen iskori§¢enja kapaciteta 50%. Kompanija svake godine biva profitabilna §to je ulivalo
poverenje u dalje investicije vlasnicima kompanije. Nakon nivoa od 200 kontejnera prodate
robe, dolazi se do problema kompleksnosti koji prevazilaze granice kontrole vlasnika. Pri
detaljnoj analizi svih problema koji su se javili i postavljanju strategije, dolazi se do zakljucka
da formalan vid strukture mora biti formiran, procesi procedure i standardi moraju biti
dokumentovani a pracenje performase glavnih pokazatelja poslovanja mora biti pra¢eno na

regularnoj bazi.

Istrzivanje pocCinje onog dana kada se postavlja strategija svih preduzeca da se stepen

iskori§¢enja kapaciteta poveca sa 50% na 100%. Zapoceto je procesom prikupljanja
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podataka, njihove analize i interpretacije kako bi se nasli ogovori na pitanja i reSio postavljeni
problem. Definisani problem bio je iznalazenje modela integralnog upravljanja prostorno
dislociranim preduze¢ima kako bi se povecao kapacitet, profit, kontrola, konkurentska

prednost, a smanjila kompleksnost i troskovi poslovanja.

Karakteristike ovog istrazivanja jesu da je ono:
o Kontrolisano, §to znaci da se u vecini slucajeva radilo sa informacijama koje su se
mogle kontrolisati. Mali broj predpostavki je napravljen a i one su bazirane na istrazivanju
trzista i postojeceg poslovanja.
o Rigorozno, $to znaci da su informacije bile relevantne, tacne, odgovarajuce i da su se
mogle dokazati.
o Sistematsko, §to znaCi da su koriS¢ene procedure pratile odgovarajuce logicke
kriterijume gde prva procedura treba da je ispred druge.
o Vazete i da moze da se verifikuje u smislu koncepata i metodologije koji su
primenjivani, a zasnovani na prikupljenim informacijama.
o Empirijsko, §to znaci da su svi zakljucci donoSeni na osnovu analize prikupljenih
informacija dobijenih intervjuisanjem ljudi, njihovih iskustava, kao i procitane literature.
o Kritic¢ki orjentisano, Sto znaci da se svakoj odluci pre nego $to se ona finalizirala prislo
sa kritickog stanoviStva 1 ona se posmatrala iz viSe perspektiva, kako bi integralnost bila

zadovoljena.

Tip ovog istaZivanja je primenjenog znacaja. Namera je da se resi specifican problem
u industriji distribucije odgovorom na prakti¢na pitanja, kroz formulisanje raznih zakonitosti i
razumevanje fenomena. Istrazivanje je opisnog karaktera, zasnovano na prikupljenim
informacijama koje su medusobno povezane. Pristup istraZivanju je strukturalan gde je ovo

bila osnova za pravljenje modela.
Za svako istrazivanje postavljaju se dva pitanja:

1) Sta se zeli istraziti, §ta se Zeli na¢i, na koje pitanje ili problem odgovoriti?

2) Na koji nacin do¢i do odgovora?
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Postoji put koje trebi slediti kako bi se nauc¢no istrzivanje obavilo. Za ovo se koristi

metodologija koje ¢e na najbolji nac¢in pomo¢i da se dode do Zeljenog cilja.

Metodologija koja ¢e se koristiti u ovom istrazivanju ima sledece faze:

. Formulacija istrazivackog problema
o Obiman pregled literature

o Razvoj ciljeva

o Priprema modela uzorka

o Prikupljanje podataka
o Analiza prikupljenih podataka
o Interpretacija i koriS¢enje podataka za razvoj modela

o Model kao krajnji cilj, koje bi bio testiran i primenljiv u praksi.

Svaka faza istrazivanja imace zadatak da prodje kroz veliki broj informacija koje ¢e se
morati filtrirati koriste¢i razne metode, procedure i modele koji ¢e pomo¢i da se ispune svi
ciljevi istrazivanja. U pocetku ovog rada definisane su hipoteze, metode tehnike i1 izazovi
vezani za ovo istrazivanje. Metode obrade podataka i ocekivani rezultati takode su bili

definisani.

Formulacija istrazivackog problema je jasno definisana naslovom doktorske teze a
to je da postoji potreba za modelom koji treba da pomogne vlasnicima i svim akterima u

preduze¢ima da budu konkurentniji, profitabilniji i da rastu u svim sferema poslovanja.

Obiman pregled literature koji je istrazivackog karaktera prikupljen je analiziom
monogobrojne literature iz oblasti, industrijskog inZenjerstva, menadzmenta i velikog broja

internacionalnih Zurnala i standarda. Prikupljena literatura predstavljena je na prilogu rada.

Razvoj ciljeva je vazna faza koja vodi ka reSenju istrazivackog problema. Postoje dve
vrsta ciljeva a to su oni koji su glavni, kao i podciljevi koji pomazu da se ostvare glavni
ciljevi. Ciljevi su moraju da budu jasni, specifi¢ni i kompletni. Moraju da indetentifikuju
probleme, njihove varijable kao i njihovu povezanost. Pomo¢ pri definisanju ciljeva su i

hipoteze koje moraju biti postavljne za one stvari koje je teSko prikupiti informacije ili tesko
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dokazati. Formulacija hipoteza pomaze istrazivanju da se bolje fokusira na problem i da ga

lakse resi.

Priprema modela uzorka jeste razvoj konceptualnog modela i strukture unutar njega.
Ideja ove faze je da se prikupe relevantne informacije sa minimalnim trudom i da se postavi

osnova i smernice istrazivackog rada. Ova faza ima podfaze koje sadrze sledece:

o Ciljevi nauc¢nog istrazivanja

o Primenjene metode za prikupljanje informacija
o Izvor informacija

. Nacini na koji ¢e se prikupiti i1 analizirati podaci
o Kvalitativna i kvantitativna analiza podataka

Prikupljnanje podataka sluzi kako bi se formirala baza informacija koje treba
obraditi i anlaizirati na putu koji vodi do resenja problema i ostvarivanja ciljeva istrazivanja.
Za ovu fazu obavice se veliki broj intervjua, postaviti mnogobrojna pitanja, raditi
eksperimenti i obavljati posmatranja. Neke od informacija prikupljenih zavisi ¢e od kvaliteta

informacije dobijenih ispitivanjem drugih ljudi ili istraZene literature.

Prikupljanje informacije izvan preduzeca bice jednako vaZne kao 1 one unutar

preduzeca. Poseban fokus bi¢e na sledece funcionalne oblasti u preduzecu:

o Sigurnost 1 zaStita na radu

o Upravljnje kvalitetom

o Finansije

o Upravljanje lancima snabdevanja

o Prodaja i marketing

o Informacione tehnologije

o Kontinualno unapredjenje poslovanja
o Upravljanje rizikom.

Pored klju¢nih funcija za poslovanje preduzeca detaljno ¢e se pristupiti razumevanju

strukture podataka, poslovnih procesa i tokova informacija.
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Analiza prikupljenih podataka je faza u kojoj ¢e se informacije sumirtati i
organizavati u smeru davanja odgovora na postavljena pitanja. Procesovanje informacija ima
podfaze koje sadrze proveru, selekciju filtriranje prikupljenih podataka. Metode analize koje
¢e se koristiti su kvalitativne, kvantitativne a bi¢e obradene kako komjuterski tako i1 bez njih.
najrasporosranjenijih softverskih paketa za koris¢enje. Ovaj paket u sebi sadrzi program

potrebne za detaljnu analizu i predstavljnje podataka na vise nacina.

Interpretacija i koriS¢enje podataka za razvoj modela izuzetno je vazna faza u
istrzivanju i moze se posmatrati kao proces, koji od svog pocetka do kraja prolazi kroz vise
koraka. U interpretaciji rezultata prelazi se sa ¢injenica na razmisljanje. Da bi interpretacija
bila kvalitetna treba dobro poznavati problem koji se istrazuje i metode kojom su podaci
obradivani. Takode bitno je iskustvo u interpretiranju podataka. Dobivni rezultati bice
uporedeni sa polaznim hipotezama i zakljuCuje se da li dobijeni rezultati potvrduju ili
nepotvrduju postavljene hipoteze. Podatke je potrebno dva i viSe puta proveriti kako bi se
dokazala njihova ta¢nost. Prilikom generalizacije rezultata vodi¢e se rafuna o

reprezentativnosti uzorka i kvalitetu koris¢enih podataka.

Model kao krajnji cilj, koje bi bio testiran i primenljiv u praksi. Dizajnirani model
trebao bi da indetifikuje vazne funkcije, procese, podatke i informacione tokove i da ih kao
takve optimizira i integrira u model. Implemetacija modela mora poceti sa jednom lokacijom
gde model mora biti testiran uz neke restrikcije i predpostavke. Nakon testa vaznih elemenata
modela preci ¢e se na drugu i na tre¢u lokaciju. Implementacija modela na sva tri prostorno
dislocirana preduzec¢a teba da ide u nekoliko faza, gde bi svaka faza bila implementacija
odredne funkcije. Funkicje 1 prioriteti implementacije birali bi se po vazZnosti i elementu

rizika.

Prilikom implemetacije modela treba uzeti u obzir trening zaposlenih i nacin kako ¢e
ovo biti obavljeno. Trenig treba struktuirati sa pristupom odozgo na dole i usmereno ka tome
da eksperti iz oblasti unutar preduzeca obavljaju trening. Performansa svake funkcionalne
oblasti, prostorno dislociranih preduzeca i kompanije kao celine moraju se detaljno pratiti a

svaki problem reSavati ¢im se pojavi. Ovo je narocito vazno za fazu implementacije testiranja
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modela. Fleksibilnost u svim sferama i nivoima primene modela mora biti prisutna kako bi se
razotkrile greSke u dizajnu i model lakSe bio prihvacen od strane svih organizacionih jedinica

i glavnih aktera poslovanja.

Nakom kompletne implementacije na sva prostorno dislocirana preduzecéa i njihovog
testiranja pristupa se verifikaciji modela i potrdi da je to ono §to je zadovoljilo uslove

istrazivanja.

3.2. Snimanje postojeceg stanja i prikupljanje podataka

Postojece stanje bi¢e snimljeno kroz proces prikupljanja podataka koje je definisano
kvalitativnim 1 kvantitativnim nac¢inom prikupljanja podataka. Kvalitativno prikupljanje
informacija je nacin kada se informacije dobijene intervuisanjem interpretiraju i na taj nacin
zalju¢cima dolazi do Zeljene informacije i podatka. Relevantnost ovih podataka moze biti
slicna ili ista kao i podataka dobijenih kvantitativnom metodom. Posmatranje i intervjui su
glavne tehnike koje se koriste prilikom prikupljanja ovih informacija. Kvantitativha metoda
poseduje podatke koji su tacniji i tehnike koje se koriste u ovoj metodi su prikupljanje vec¢

postojecih zapisanih podataka, merenje, pracenje podataka i metoda eksperimenta.

U procesu snimanja postojeceg stanja i prikupljanja podataka pristupice se metodom
detaljne analize a prikazani rezultati bi¢e u vecini slucajeva generalizovani sa fokusum na
najvaznije faktore od kojih zavisi uspeh istrazivackog rada. Slede¢a poglavlja su delovi

strukture koja ¢e biti snimana 1 predstavljena kao postojece stanje:

o Prikaz kompanije kroz njen istorijat i strukturu vlasnistva
o Vizija i misija kompanije, inicijative i ciljevi

o Proizvod, prikaz industrije okruzenja

o Kompanijska sposobnost da bude konkurentna

o Organizaciona struktura i zaposleni

o Funcija upravljnja lancima snabdevanja

o Upravljanje kvalitetom

o Prodaja i marketing

o Informacione tehnologije
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o Upravljanje rizikom
o Finansijsko poslovanje

o Upravljanje sigurnos¢u i zastitom radnika.

U cilju istrazivanja kvantitativnih pokazatelja funkcionisanja kompanije na

raspologanju su brojne baze podataka iz svih organizacionih celina.

Prikaz kompanije kroz njen istorijat i strukturu vlasniStva. Kompanija je
osnovana 2007-me godine sa namerom da se bavi uvozom i distribucijam kamena visokog
kvaliteta namenjenog za kori$¢enje u kuhinjama i kupatilima, kao deo radne povrsine. Ideja je
da kupci budu ljudi koji obraduju kamen, dizajneri, arhitekte i kompanije koje se bave
izgradnjom nekretnina. Vlasnici kompanije su tri partnera koji su eksperti sa visegodisnjim
iskustvom u oblastima kojima se bave. Kombinacija njihovog obrazovanja, iskustva u
oblastima upravljanja lancima snabdevanja, operacionog dela biznisa, prodaje i marketinga je
osnova za konkurentnu prednost i razvoj kompanije koja je bila indentifikovana prilikom
osnivanja. U prve tri godine kompanija dostize promet robe od 200 kontejnera sa tri prostorno

dislocirana distribuciona centra.

Kompanija je pocela sa radom u Hjustonu, SAD prve godine. Iste godine nakon
detaljnog planiranja i istrazivanja trziSta otvara se i distribucioni centar u Edmontonu. Nakon
prolaZenja kroz probleme 1 iznalazenja nacina kako upravljati preduze¢ima koja su prostorno
dislocirana pristupa se izradi plana za distribucioni centar u Torontu, gde dva parnera

kompanije zive i rade.

Vizija i misija kompanije, inicijative i ciljevi. Omni Surfaces vizija je da postane
jedan od lidera u distribuciji kamena (granita, mermera i kvarca) visikog kvaliteta u Severnoj
Americi. Namera da se ovo ostvari polazi od pretpostavke da ¢e kompanija morati da ponudi
proizvod sa visokom vrednoscu koji ¢e da premasi ocekivanja kupaca i biti bolji od
konkurencije. Ovaj cilj morace da prati i otvaranje prostorno dislociranih preduzeca. Misija
kompanije je da bude iznad ostalih Sto se ti¢e nacina na koji se upravlja preduze¢ima a da
istovremeno zadovolji potrebe svih aktera. Isto tako namera kompanije je da bude fokusirana

na profitabilnost, odrZzivi rast 1 pruzi priliku zaposlenima da napreduju u svojoj struci.
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Finansijski ciljevi su da se ostvari 30 do 35% gross margina i materijal okrene 3 do 4
puta godiSnje a broj materijala ne prede 120 boja. Za svoje kratko vreme postojanja,
kompanija je izgradila solidnu reputaciju u industriji. Formula uspeha lezi u nabavci
materijala i kupovini na globalnom nivou iz kvalitetnin kamenoloma, kao i kombinaciji i
lokaciji prostorno dislociranih preduzeca. Pored ostvarenih i Zeljenih ciljeva kompanija na
regularnoj bazi vr$i pregled strategije 1 biznis plana kako bi se prilagodila promenama

okruZzenja i potrebama kupaca.

Proizvod, prikaz industrije i okruZenja. Omni Surfaces proizvodni asortiman nudi
Siroki izbor granita, mermera i kvarca koji se najéeSc¢e koristi za kuhinjske radne povrine a
kupci su mala preduzeca za obradu kamena, arhitekte, dizajneri i kompanije koje se bave
izgradnjom nekretnina. Omni Surfaces pristup kod selekcije materijala je da ponudi materijal
visokog kvaliteta koji trziSte trazi, da taj materijal ima stalno u skladistu i da je cena
konkuretna. Omni Surfaces isto tako nudi kupcima prisutnost na tri lokacije u Severnoj
Americi i veoma dobar marketing. Materijal se kupuje direktno od proizvodaca iz celeog
sveta gde je 50% iz Brazila, 30% iz Indije, 10% iz Spanije i 10% iz Italije. Kupovanjem

direktno od proivodaca eliminisu se dodatni troskovi.

Trend u industriji kamena je da ona raste i da je kamen sve viSe popularan za radne
povrsine u kuhinjama 1 kupatilima. Prognoze su da ¢e industrija za narednih 10 godina da
raste stopom od 10% svake godine. Uzimajuéi u obzir da vise od 50% granita dolazi iz
Brazila i da je jedan od partnera kompanije zaduzen za nabavku iz Brazila, daje kompaniji

veoma jaku konkurentsku prednost.

Konkurentsko okruzenje u kojem proslotorno dislocirana preduzeca rade, analizira se
na godiSnjem nivou, gde se performansa poslovanja svakog pojedinacnog preduzeca poredi sa
liderima u industriji i regionu. Analiza obuhvata viSe od 30 elementata koji su kljucni za
poslovanje i koji se uzimaju u obzir prilikom strategije razvoja svakog prostorno dislociranog
preduzeca. Ovo je jako vazno uraditi kako bi se razumela pozicija preduzeca i preduzele prave
mere kako bi preduzece bilo kokurentno. Neki od kriterijuma koji se koriste za odredjivanje

kokuretnske performanse su: Proizvodni program, kvalitet materijala i usluge, cena
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materijala, reputacija, veli¢ina preduzeca, lokacija i drugi. Nakon analize prostorno
dislociranih preduzeca, podaci se sumiraju i pravi se analiza cele kompanije i njene

performanse kao celine.

Kompanijska sposobnost da bude konkurentna. Omni Surfaces ostvarila je za tri
godine postojanja znacajan rast iz perspektive koli¢ine prodatog materijala. Treba uzeti u
obzir da je ovo uradeno u jednoj veoma staroj industriji gde kompanije koje se bave ovim
poslom su vise desetina godina u ovom biznisu. Pored prodaje trebe uzeti u obzir i broj
kupaca koje je privukao proizvodni asortiman. Portofolio kupaca je razlicit i to daje snagu i
uliva sigurnost. Omni Surfaces pored rasta ostvaruje i o¢ekivani profit od strane ulagaca i

drugih aktera u poslovanju.

Faktori koji su znacajno uticali da sva prostorno dislocirana preduzeéa budu uspesna u
svom poslovanju a narocito kokurentna su:
o Poslovana saradnja sa kompanijama koji su lideri u proizvodnji kamena na svetskom
nivou. Direktan rad sa vlasnicima rudnika koji pored kvalitetnog materijala daju priliku
kompaniji da plati material za 60 ili 90 dana nakon primljene robe.
o Visoki kvalitet proizvoda uz isporuku bez kasnjenja. Kvalitet prema zahtevu kupaca u
pravo vreme na pravom mestu, je rezultat sistema koji omogucava kontrolu materijala i
logistike iz viSe perspektiva. Omni Surfaces stavlja kupca ispred svih i kreira vrednost
zadovoljavajuci potrebe kako trzista kao celine tako 1 svakog pojedina¢nog kupca.
o Procesi sa visokim nivoom efikasnosti i veoma jak standard koji $titi radnika.
Postoje¢i model uzima u obzir tokove informacija 1 procese od trenutka kada material napusta
dobavljaca pa sve do krajnjeg kupca. Svi procesi su detaljno analizirani kako bi se moguénost
greSke eliminisala a kompleksnost i troSkovi smanjili srazmerno o€ekivanjima.
. Optimalna veli¢ina 1 lokacija prostorno dislociranih preduzeca. Njihova veli¢ina
neprelazi 2,000 kvadranih metara i distribucija se obavlja u krugu od 500 kilometara. (gde
80% prodate robe je u radijusu od 100 kilometara).
o Specijalizacija koja je prepoznata od strane kupaca, gde se kompanija specijalizovala
za materijala 2 i 3 santimetra debljine koji su uglavnom granit, marble i kvarc. Sva prostorno
dislocirana preduzec¢a bave se iskljucivo distribucijom tako da ne dovode u pitanje

konkurentnost sa kupcima
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o Tim koji rukovodi kompanijom, njihovo obrazovanje i iskustvo. Partneri u kompaniji
imaju veoma dobro obrazovanje iz oblasti vodenja biznisa i viSegodisnje iskustvo kako iz
industrije tako i van nje. Rukovodioci dislociranih preduzeéa su eksperti za prodaju na
lokacijam gde su preduzeca, pored ¢ega jo§ imaju i veoma jake poslovne odnose sa kupcima,
koje su gradili dugi niz godina. Kombinacija ovih stvari je recept uspeha prostorno

dislociranih preduzeca.

3.3. Organizaciona struktura kompanije Omni Surfaces

Organizaciona struktura i zaposleni su pratili strategiju razvoja kompanije i
prilagodavali se vremenom. Primarni zadaci i pozicije u organizacionoj strukturi nisu se
menjale za vlasnike kompanije, dok su one prilogodjavale potrebama za rukovodioce

prostorno dislociranih preduzeca.

Organizacija je vremenom evoluirala kroz zaposljavanje novih radnika i novih
poslovnih zadataka i funkcija. Ovaj planirani process prilagodavanja organizacione structure
raden je kako bi se unpredila produktivnost, povecala interna kontrola, unapredilo upravljanje
ljudskim resursima, upravljanje kompleksnosc¢u operacija, pojacao focus na izradu standarda i
bolje upravljalo ekspanzijom preduzeca na nove lokacije. Organizaciona struktura prostorno

dislociranih preduzeca prikazana je na slede¢em slici 9.
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Slika 9. Organizaciona struktura komanije ,,Omni Surfaces*

Svaki rukovodilac prostorno dislociranog preduzeca ima svog zamenika ili asistenta
koji u detalje razume poslovanje preduzeéa gde se na ovaj nacin obezbeduje sigurnost ukoliko
dode do izostanka rukovodioca. Takode, svako preduzece ima najmanje tri radnika koja se
bave istovarom, skladi§¢enjem 1 isporukom materijala. Pored njih svako preduzece ima i

zaposlenog koji se bavi finansijama i administracijom.

Organizaciona struktura je veoma jednostavna gde su funkcije odgovornosti i
zaduZenja jasno definisana. Zaposleni su utrenirani da znaju i da rade viSe poslova kao bi se
sprecio zastoj usled izostanka radnika. Postoji veliki stepen lojalnosti narocito kod
rukovodeéeg kadra, Sto je potvrda da su meduljuski odnosi, zadovoljnost poslom kao i

adekvatna kompenzacija uspesno uradeni.

Funkcija upravljanja lancima snabdevanja. Obuhvata dvanaest podfunkcija koje su

medusobno povezane i koje kordinira vise zaposlenih. Te podfunkcije su :

A Generalno planiranje materijala
B. Predvidanje prodaje

C. Detaljno planiranje materijala
D. Nabavka materijala

E. Logistika
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Upravljanje kvalitetom materijala
Upravljanje zalihama

Kontrola snabdevanja materijala
Skladis¢enje materijala
Operacioni deo

Transport materijala

Pruzanje usluge kupcima

Funkcija upravljanja kvalitetom. Obuhvata slede¢e pofunkcije:

Fokus na kupca

Liderska pozicija

Ukljucenje zaposlenih u upravljanje kvalitetom
Pristup sa stanovistva procesa

Pristup sa stanovistva sistema

Kontinuirano poboljsanje

Pravljenje odluka

Odnosi sa dobavljacima

Prodaja i marketing. Obuhvata slede¢e podfunkcije:
Istrazivanje trziSta

Planiranje distribucionih kanala

Upravljanje procesima i projektima

Analiza performanse materijala i kupaca

Akcioni plan prilagodavanja promenama na trziStu

Informacione tehnologije. Obuhvata slede¢e podfunkcije:

Baze podataka

Programi i kompjuteri

Web tehnologije

Analize 1 izvestaji

Integracija podataka 1 njihovo koriS¢enje

Upravljanje i odrzavanje informacionog sistema
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Upravljanje rizikom. Obuhvata sledece podfunkcije:
Indentifikacija, karakteristika i procena rizika

Uticaj rizika na kriticne elemente poslovanja
Definisati rizik i detaljne konsekvence
Indentifikovati nacine da se izbegne rizik
Postavljanje prioriteta pri upravljanju vise rizika

Akcioni plan za eliminisanje ili smanjenje rizika

Finansijsko poslovanje. Obuhvata sledece podfunkcije:
Glavni 1 sporedni finannsijski ciljevi preduzeca
Organizacija financijskog poslovanja u preduzecu
Upravljanje obrtnim sredstvima, zalihama i novcem
Financijsko planiranje

Finansijska analiza

Bilans stanja i bilans uspeha

Analiza bilansa

Upravljanje sigurno$c¢u i zastitom radnika. Obuhvata sledece podfunkcije:
Uputsvo za rad sa fokusom na sigurnost i zaStitu

Procedure

Trening materijal

Format koji se koristi

Mesecni i1 godiSnji pregled vaznih stvari iz oblasti

U komaniji i preduze¢ima
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4. REZULTATI ISTRAZIVANJA PROSTORNO DISLOCIRANIH PREDUZECA

Kompleksnost doktorske disertacije zahteva i primenu mnogobrojnih metoda i tehnika
rada, kao problem koji se javlja tokom razvoja modela. Prilikom pisanja disertacije,
analizirana je domaca i strana literatura. U pocetnim fazama istrazivanja, znacajno su

koris¢ene deskriptivne i komparativne metode, kao 1 metode analize i sinteze.

Kako bi problem istazivanja §to potpunije sagledao, koris¢ena je metoda anketiranja
radnika i Sefova poslovnih jedinica, kao i vlasnika kompanije. Ovo je bio vazan deo, kojim su
testirane postavljene hipoteze. Rezultati dobijeni empirijskim istraZivanjem su statisticki

obradeni u skladu sa postavljenim ciljevima istrazivanja..

U okviru eksperimentalnih istrazivanja prikupljeni su i analizirani podaci iz sledecih
oblasti:

1. Upravljanja prostorno dislociranim preduze¢ima prema izuzetcima ili ABC metoda

2. Statisticka obrada rezultata istrazivanja primenom testiranja hipoteza

3. Fazi vise-kriterijumska ABC klasifikacija dobavlja¢a u globalnom lancu

snabdevanja.

Da bi se projektovao model prostorno dislociranih preduzece proucene su teorijske
postavke ovog problema. Na osnovu tih teorisjskih postavki, empirijskog iskustva istrazivaca
i eksperimentalnih istrazivanja u tri prostorno dislocirane celine kompanije Omni Surfaces

bice projektovan integrisani model.

4.1. Primena ABC modela za klasifikaciju dobavljaca

U sastavu kompanije Omni Surfaces nalaze se tri prostorno dislocirana preduzeca koje
mozemo posmatrati kao tzv. profitne centre:
- organizaciona jedinica Omni Surfaces Edmonton,
- organizaciona jedinica Omni Surfaces Hjuston,

- organizaciona jedinica Omni Surfaces Toronto.
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Za svaku organizacionu jedninicu, odnosno dislocirano preduzece prikupljeni su
podaci za 2012. g., period 03.01.2012. - 09.11.2012. o svim dobavljac¢ima, kupcima, prihodu,
troskovima i ostvarenom profitu.

U navedenom periodu u preduzeéu Omni surfaces Edmonton fakutrisano je 1380
radnih naloga medu 56 razlicitih dobavljaca. U tabeli 1 izlozeni su dobavljaci sortirani prema
broju isporuka u navedenom periodu, a satim je dato njihovo procentualno i kumulativno

ucesce U ukupnom broju realizovanih isporuka.

Tabela 1. Sortiranje dobavljace prema broju isporuka

Dobavljac¢ Br. Isporuka | Procentualno | Kumulativno

1 | Mineracao Guidoni LTDA 156 11,30% 11,30%
2 | Apoena Logistica S/A - USD 130 9,42% 20,72%
3 | Initial Inventory 108 7,83% 28,55%
4 | Vickers Industrial Co.,LTD 93 6,74% 35,29%
5 | Thor granitos e marmores Itda 89 6,45% 41,74%
6 | World rocks - USD 81 5,87% 47,61%
7 | Brasigran Brasileira De Granitos Ltda 46 3,33% 50,94%
8 | Granos-Granitos S/A 45 3,26% 54,20%
9 | BVL Granites 44 3,19% 57,39%
10 | Fortuna Granitos Do Brasil LTDA 42 3,04% 60,43%
11 | Omni Surfaces Corp. - Cad(Toronto) 42 3,04% 63,48%
12 | GS Granite Limited 39 2,83% 66,30%
13 | Antolini Luigi 29 2,10% 68,41%
14 | Aro Granite International Inc 27 1,96% 70,36%
15 | Bonotti-Stone-Trading -International 22 1,59% 71,96%
16 | Levantina - The Natural Stone Company 20 1,45% 73,41%
17 | Sincrest International PTE LTD 20 1,45% 74,86%
18 | Itapoama Mineracao 19 1,38% 76,23%
19 | Toledo Mineracao Ltda - USD 19 1,38% 77,61%
20 | Franchiumberto Marmi Srl 18 1,30% 78,91%
21 | Jacigua Granitos 18 1,30% 80,22%
22 | Global Stone Source, INC 17 1,23% 81,45%
23 | Gramic Granitos E Marmores Ltda. - USD 17 1,23% 82,68%
24 | Benicantil marmoles s.a (bemarsa) - Euro 16 1,16% 83,84%
25 | Testi Do Brasil 15 1,09% 84,93%
26 | International Product Supply Inc 14 1,01% 85,94%
27 | Red Sea Mining Co. - USD 13 0,94% 86,88%
28 | Bruno Lucchetti 12 0,87% 87,75%
29 | Alliance Minerals North America LLC 11 0,80% 88,55%
30 | Exotic granite & marble 11 0,80% 89,35%
56 | Nicola Fontanili S.r.1. 1 0,07% 100%
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Podaci predstavljeni u obliku prikazanim u tabeli 1, omogucavaju primenu ABC
metode za klasifikaciju dobavljaca. 1z podataka se moze uociti da samo 7 dobavljaca ¢ini 50%
svih radnih naloga odnosno faktura, a 21 dobavlja¢ se moze posmatrati kao A klasa prema

ABC metodi u kojoj je neophodno izvojiti 80% svih obradenih radnih naloga, slika 10.

100,00%

90,00% —

80,00% _ e UL

70,00% HHHHHHHHRHHAHHHHHAHHAT

60,00% Y HHHHHHHHHHHHARRARHAHABEHF

50,00% - HHHHHHHHHHAHAHHAHRHHEHEHHHET

40,00% +4-“-HHFHHHHHHHHHHHHHHEHEHRHHHBERRKE

30,00% ~+HHHHHHHHHHHHHHHHAHHHEHEHRHHBEHRHRE

20,00% ~+HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHAHAEHHAE

10,00%-ﬂ— ~+HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHAHAEHHAE
0,00%

1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Slika 10. Histogram Klasifikacije dobavljaca

Istim postupkom za preduze¢e Omni Surfaces Edmonton moze se anlizirati struktura
kupaca u posmatranom periodu 3.1.-9.11.2012. u kojem je realizovano 1380 radnih naloga.
Prema podacima u realizovanim isporukama nalazi se 57 razlicitih preduzeca kao narucioci
usluge od ¢ega je 20 preduzeca ¢ini 80% svih narudzbenica $to je neophodno izvojiti sa dalju

analizu prema ABC metodi za klasifikaciju, tabela 2.
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Tabela 2. Struktura kupaca

Kupac Br. Narudzbi Procentualno | Kumulativno
1 | Universal Stone Fabricators Inc 110 7,97% 7,97%
2 | Gio Industries 91 6,59% 14,57%
3 | World Stone Inc 90 6,52% 21,09%
4 | Prairie Granite 69 5,00% 26,09%
5 | CEl 68 4,93% 31,01%
6 | Modern Granite 67 4,86% 35,87%
7 | K&Js Custom 63 4,57% 40,43%
8 | CNG Stone Products 62 4,49% 44,93%
9 | Stoneworks Granite & Marble 51 3,70% 48,62%
10 | Venato Stone 47 3,41% 52,03%
11 | MGS Company 46 3,33% 55,36%
12 | MichelAngelo 45 3,26% 58,62%
13 | Atlas Granite Inc 44 3,19% 61,81%
14 | Urban Granite Ltd 44 3,19% 65,00%
15 | Fine Lines Tile And Stone 41 2,97% 67,97%
16 | Classic Granite Works 39 2,83% 70,80%
17 | Imperial Stone Inc 35 2,54% 73,33%
18 | Aspen Granite 34 2,46% 75,80%
19 | Reliable Granite 33 2,39% 78,19%
20 | Allstone Inc 30 2,17% 80,36%
57 | Universal Slate Inc 1 0,07% 100,00%
Na slici 11 prikazano je procentualno uc¢esée dobavljac¢a u ukupnom broju realizovanih
narudzbi.

Analiza kupaca i dobavlja¢a u preuzecu Omni surfaces Edmonton prema ukupnom

broju realizovanih narudzbi i isporuka predstavlja ustvari frekvenciju pojave posmatrnih

kupaca i dobavljaca u ukupnom radu preduzeca za posmatrani vremenski period. Stoga ¢e u

daljem tekstu za primenu visekriterijumske ABC analize ovaj kriterijum biti oznacen kao

frekcvencija pojave.
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U tabeli 3 prikazana je struktura dobavlja¢a u ukupnom prihodu koji je ostvaren na

osnovu realizovanih radnih naloga, a u tabeli 4 struktura kupaca u ukupnom prihodu

procentualno i kumulativno.

Tabela 3. Ucesce dobavljaca u ukupnom prihodu

Dobavljac Prihod Procentualno | Kumulativno
1 Mineracao Guidoni LTDA 618864,76 13,88% 13,88%
2 | Apoena Logistica S/A - USD 541933,09 12,15% 26,03%
3 Thor Granitos E Marmores Ltda 331762,85 7,44% 33,47%
4 | Vickers Industrial Co.,Ltd 326060,67 7,31% 40,78%
5 Initial Inventory 263033,87 5,90% 46,67%
6 Granos-Granitos S/A 210999,39 4,73% 51,40%
7 | World Rocks - Usd 203826,33 4,57% 55,97%
8 Fortuna Granitos Do Brasil LTDA 133005,9 2,98% 58,96%

Brasigran Brasileira De Granitos
9 Ltda 118353,39 2,65% 61,61%
10 | Antolini Luigi 116756,45 2,62% 64,23%
11 | Omni Surfaces Corp. - Cad(Toronto) 101093,72 2,27% 66,49%
12 | BVL Granites 97842,35 2,19% 68,69%
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Levantina - The Natural Stone
13 | Company 79705,40 1,79% 70,48%
14 | GS Granite Limited 73223,44 1,64% 72,12%
15 | Bonotti-Stone-Trading -International 72653,71 1,63% 73,75%
16 | Testi Do Brasil 68437,23 1,53% 75,28%
17 | Global Stone Source, INC 64200,38 1,44% 76,72%
18 | Aro Granite International Inc 53581,74 1,20% 77,92%
19 | Toledo Mineracao Ltda - USD 52554,55 1,18% 79,10%
20 | Exotic Granite & Marble 51993,19 1,17% 80,27%
56 | Nicola Fontanili S.r.1. 1154,44 0,03% 100,00%

Tabela 4. Struktura kupaca u ukupnom prihodu

Kupac Prihod Procentualno | Kumulativno
1 | Gio Industries 507.578,20 11,38% 11,38%
2 Universal Stone Fabricators Inc 416.591,08 11,38% 22,76%
3 | World Stone Inc 399.859,36 9,34% 32,10%
4 Modern Granite 313.308,17 8,97% 41,07%
5 K&Js Custom 233.239,68 7,02% 48,09%
6 MichelAngelo 209.522,73 5,23% 53,32%
7 CNG Stone Products 207.977,82 4,70% 58,02%
8 Prairie Granite 176.523,32 4,66% 62,68%
9 MGS Company 154.380,31 3,96% 66,64%
10 | CEl 143.538,60 3,46% 70,10%
11 | Classic Granite Works 131.811,94 3,22% 73,32%
12 | Atlas Granite Inc 123.071,83 2,96% 76,28%
13 | J&C Stone Cutters 116.393,09 2,76% 79,03%
14 | Stoneworks Granite & Marble 112.744,83 2,61% 81,64%

U tabeli 5 izvojen je 21 dobavlja¢, koji ucestvuje u 80% ukupno ostvaren profit za

period 3.1.-9.11.2012., a u tabeli 6 profit procentualno i kumulativno. Profit predstavlja

razliku izmedu ukupnog prihoda (prodajne cene) i ukupnih troskova (proizvodnje, troskovi

transporta itd.). Usled razli¢itih transportnih troskova klasifikacija dobavljac¢a po kriterijumu

profita znatno se razlikuje od klasifikacije po kriterijumu prihoda.

Tabela 5. Najznacajniji dobavljaci po kriterijumu profita

Dobavljac Profit Procentualno | Kumulativno
1 Mineracao Guidoni LTDA 219.538,90 12,56% 12,56%
2 | Apoena Logistica S/A — USD 200.517,72 11,47% 24,04%
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3 Vickers Industrial Co.,LTD 136.610,61 7,82% 31,85%
4 Initial Inventory 128.844,98 7,37% 39,22%
5 Thor Granitos E Marmores Ltda 116.271,11 6,65% 45,88%
6 Granos-Granitos S/A 93.596,62 5,36% 51,23%
7 World Rocks — Usd 74.171,65 4,24% 55,48%
8 Fortuna Granitos Do Brasil LTDA 57.666,31 3,30% 58,78%
Brasigran Brasileira De Granitos
9 Ltda 41.614,75 2,38% 61,16%
10 | BVL Granites 41.046,64 2,35% 63,51%
11 | Antolini Luigi 39.422,57 2,26% 65,76%
Levantina — The Natural Stone
12 | Company 38.669,11 2,21% 67,98%
Omni  Surfaces Corp. - Cad
13 | (Toronto) 30.120,96 1,72% 69,70%
14 | Testi Do Brasil 26.812,16 1,53% 71,23%
15 | Global Stone Source, INC 25.665,14 1,47% 72,70%
16 | Franchiumberto Marmi Srl 25.059,94 1,43% 74,14%
17 | Bonotti-Stone-Trading —International 24.460,16 1,40% 75,54%
Nova Aurora Marmores E Granitos
18 | LTDA. 23.678,28 1,35% 76,89%
19 | Fuji Marmores E Granitos S.A 23.440,98 1,34% 78,23%
20 | Aro Granite International Inc 21.521,87 1,23% 79,46%
21 | Granfuji Marmores E Granitos 20.969,66 1,20% 80,66%
Tabala 6. Procentualno uc¢esce dobavljaca u profitu
Kupac Dobit Procentualno | Kumulativno
1 Gio Industries 177.842,32 10,18% 10,18%
2 Universal Stone Fabricators Inc 165.310,80 9,46% 19,64%
3 | World Stone Inc 147.407,98 8,43% 28,07%
4 Modern Granite 111.419,25 6,38% 34,45%
5 MichelAngelo 102.174,70 5,85% 40,29%
6 CNG Stone Products 91.483,59 5,23% 45,53%
7 K&Js Custom 83.594,43 4,78% 50,31%
8 Prairie Granite 70.512,30 4,03% 54,34%
9 CEl 57.499,76 3,29% 57,63%
10 | Classic Granite Works 54.509,39 3,12% 60,75%
11 | J&C Stone Cutters 50.566,12 2,89% 63,65%
12 | Atlas Granite Inc 49.558,62 2,84% 66,48%
13 | Stoneworks Granite & Marble 48.637,07 2,78% 69,27%
14 | Venato Stone 45.673,23 2,61% 71,88%
15 | MGS Company 45.479,62 2,60% 74,48%
16 | Urban Granite Ltd 43.476,54 2,49% 76,97%
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17

Aspen Granite

41.097,61

2,35% 79,32%

18

Ideal Tile

39.632,46

2,21% 81,59%

dobavljaca po viSekriterijumskoj ABC metodi, a za kriterijume:

Podaci izneti u tabli 1, 3 i 5 odnose se na tri kriterijuma vezana za klasifikaciju

frekvencija pojave
ukupan prihod
dobit.

Zbirno prikazani rangirani dobavlja¢i u odnosu na navedena tri kriterijuma, a koji ¢ine gro

svih radnih naloga (80%), prihoda i dobiti izlozeni su u tabeli 7.

Tabela 7. Rangiranje dobavljaca na osnovu tri kriterijuma

Dobavljaci rangirani prema Kriterijumu:

Rang | Frekvencije pojave Prihoda Dobiti
1 Mineracao Guidoni Mineracao Guidoni LTDA Mineracao Guidoni LTDA
LTDA
2 Apoena Logistica S/A - Apoena Logistica S/A - USD | Apoena Logistica S/A — USD
USD
3 Initial Inventory Thor Granitos E Marmores Vickers Industrial Co.,Ltd
Ltda
4 Vickers Industrial Vickers Industrial Co.,Ltd Initial Inventory
Co.,Ltd
5 Thor Granitos E Initial Inventory Thor Granitos E Marmores
Marmores Ltda Ltda
6 World Rocks - Usd Granos-Granitos S/A Granos-Granitos S/A
7 Brasigran Brasileira De World Rocks - Usd World Rocks — Usd
Granitos Ltda
8 Granos-Granitos S/A Fortuna Granitos Do Brasil Fortuna Granitos Do Brasil
LTDA LTDA
9 BVL Granites Brasigran Brasileira De Brasigran Brasileira De
Granitos Ltda Granitos Ltda
10 Fortuna Granitos Do Antolini Luigi BVL Granites
Brasil LTDA
11 Omni Surfaces Corp. - Omni Surfaces Corp. - Antolini Luigi
Cad(Toronto) Cad(Toronto)
12 GS Granite Limited BVL Granites Levantina — The Natural Stone
Company
13 Antolini Luigi Levantina - The Natural Omni Surfaces Corp. —
Stone Company Cad(Toronto)
14 Aro Granite International | GS Granite Limited Testi Do Brasil
Inc
15 Bonotti-Stone-Trading - Bonotti-Stone-Trading - Global Stone Source, INC
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International

International

16 Levantina - The Natural Testi Do Brasil Franchiumberto Marmi Srl
Stone Company

17 Sincrest International Global Stone Source, INC Bonotti-Stone-Trading —
PTELTD International

18 Itapoama Mineracao Aro Granite International Inc | Nova Aurora Marmores E

Granitos LTDA.

19 Toledo Mineracao Ltda - | Toledo Mineracao Ltda - Fuji Marmores E Granitos S.A
uUsD UsD

20 Franchiumberto Marmi EXOTIC GRANITE & Aro Granite International Inc
Srl MARBLE

21 Jacigua Granitos Mineracao Guidoni LTDA Granfuji Marmores E Granitos

Analizom rangiranih dobavljaca koji ¢ine ve¢inu ukupnog rada fabrike moze se

konstatovati da postoje dobavljaci koji imaju visi rang frekvencije pojave od ukupnog

prihoda. Ukoliko je za dobavljaca visi rang frekvencije pojave u odnosu na rang uceséa u

ukupnom prihodu, to ukazuje da kod tih obavljac¢a je potrebno u organizacionom smislu

obaviti vise rada, otvoriti radnih naloga, obaviti i propratiti vise isporuka, angazovati vise

radnika na radu i prevozu pa u smislu racionalizacije poslovnih aktivnosti za poslovanje su

povoljniji dobavljaci kod kojih je rang frekvencije pojave manji od uc¢es¢a u ukupnom

prihodu. Dobavljaci koji imaju visi rang frekvencije pojave u odnosu na rang ucesca u

ukupnom prihodu su:

Initial Inventory,
World Rocks — USD,

Brasigran Brasileira De Granitos Ltda,

BVL Granites,

Aro Granite International Inc, itd.

Postoje dobavljaci kod kojih je rang uéesc¢a u ukupnom prihodu ve¢i od ranga uéesca u

ukupnoj dobiti. U ovom sluc¢aju to znaci da su kod ovih dobavljaca troskovi veci jer je dobit

manja nego Sto je to slu¢aj kod drugih dobavljac¢a. Dobavlja¢i kod kojih je kod kojih je rang

ucesca u ukupnom prihodu veci od ranga ucesca u ukupnoj dobiti su:
Thor Granitos E Marmores LTDA,

Antolini Luigi,

Omni Surfaces Corp. - Cad(Toronto),

Bonotti-Stone-Trading —International,
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Aro Granite International Inc.

Takode, postoje i slucajevi u kojima je rang frekvencije pojave dobavljaca nizi od

ranga ucesc¢a u ukupnom prihodu. Ovakve dobavljace treba favorizovati jer dobrinose vecoj

pofitabilnosti preduzeca, i racionalizaciji proizvodnih i organizacionih aktivnosti. Dobavljaci

kod kojih je rang frekvencije pojave nizi od ranga uc¢esc¢a u ukupnom prihodu su:

Thor Granitos E Marmores LTDA,
Granos-Granitos S/A

Antolini Luigi,

Levantina - The Natural Stone Company, itd.

Dobavljaci kod kojih je rang uces¢a u ukupnom prihodu nizi od ranga uceséa u

ukupnoj dobiti su:

Vickers Industrial Co.,LTD

Initial Inventory,

BVL Granites,

Levantina - The Natural Stone Company
Testi Do Brasil,

Global Stone Source, INC.

Kod ovih dobavljaca troskovi transporta su minimalni i preduzeée od ovih ugovora

ima najvecu produktivnost i profitabilnost.

Zbirno prikazani rangirani kupci koji ¢ine gro (80%) u odnosu kriterijume frekvencija

pojave, ucescée u ukupnom prihodu, ucesce u ukupnoj dobiti, prihoda i dobiti, izloZeni su u
tabeli 8.
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Tabela 8. Zbirno prikazani rangirani kupci

Kupci rangirani prema Kriterijumu:
Rang | Frekvencije pojave Prihoda Dobiti
1 Universal Stone Fabricators Inc | Gio Industries Gio Industries
2 Gio Industries Universal Stone Universal Stone Fabricators
Fabricators Inc Inc
3 World Stone Inc World Stone Inc World Stone Inc
4 Prairie Granite Modern Granite Modern Granite
5 CEl K&Js Custom MichelAngelo
6 Modern Granite MichelAngelo CNG Stone Products
7 K&Js Custom CNG Stone Products K&Js Custom
8 CNG Stone Products Prairie Granite Prairie Granite
9 Stoneworks Granite & Marble MGS Company CEI
10 Venato Stone CEl Classic Granite Works
11 MGS Company Classic Granite Works | J&C Stone Cutters
12 MichelAngelo Atlas Granite Inc Atlas Granite Inc
13 Atlas Granite Inc J&C Stone Cutters Stoneworks Granite &
Marble
14 Urban Granite Ltd Stoneworks Granite & | Venato Stone
Marble
15 Fine Lines Tile And Stone Venato Stone MGS Company
16 Classic Granite Works Urban Granite Ltd Urban Granite Ltd
17 Imperial Stone Inc Aspen Granite Aspen Granite
18 Aspen Granite Ideal Tile Ideal Tile
19 Reliable Granite Fine Lines Tile And
Stone
20 Allstone Inc Allstone Inc

Analizom rangiranih kupaca koji ¢ine gro ukupnog rada fabrike moze se konstatovati
da postoje kupci koji imaju visi rang frekvencije pojave od ranga uc¢es¢a u ukupnom prihodu,
a to su:

- Prairie,

- CEl,

- Venato Stone,

- Stoneworks Granite & Marble

Kupci kod kojih je rang uces¢a u ukupnom prihodu veci od ranga useca u ukupnoj
dobiti su:

- K&Js Custom,
- MGS Company.
- kupci koji imaju nizi rang frekvencije pojave od ranga u¢esc¢a u ukupnom prihodu, su:

- Modern Granite,
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- MichelAngelo,
- Classic Granite Works.

Kupci koji imaju nizi rang uée$¢a u ukupnom prihodu od ranga uc¢e$¢a u ukupnoj

dobiti su:

- MichelAngelo,

- CNG Stone Products

- J&C Stone Cutters

- Stoneworks Granite & Marble

- Venato Stone.

Analizom podataka najracionalnije preduze¢e posluje prilikom rada sa slede¢im

dobavljac¢ima i kupcima, tabela 9:

Tabela 9. Dobavljaci i kupci koji donose najvise profita

Dobavljaci

Kupci

- Vickers Industrial Co.,LTD,
- Initial Inventory,

- BVL Granites,

- Levantina - The Natural Stone
Company

- Testi Do Brasil,

- Global Stone Source, INC.

- MichelAngelo,

- CNG Stone Products

- J&C Stone Cutters

- Stoneworks Granite & Marble

- Venato Stone.

Ugovori koji ostavruju profit, ali ipak su zahtevniji u organizacionom smislu jer

angazuuju vise transportnih, kadrovskih i ostalih proizvodnih resursa su oni koji se odnose na

najvecu frekvenciju pojave i visi rang troskova u odnosu na druge ugovore jesu izmedu

slede¢ih dobavljaca i kupaca, tabela 10.
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Tabela 10. Dobavljaci i kupci sa najve¢om frekvencijom pojave

Dobavljaci Kupci

- GS Granite Limited, - Prairie Granite,

- Aro Granite International Inc, - CEl,

- Bonotti-Stone-Trading — - Stoneworks Granite & Marble,
International. - Venato Stone

- Sincrest International PTE LTD, - MGS Company

- Itapoama Mineracao, - Urban Granite

- Toledo Mineracao Ltda - USD

4.2. Primena Studentove t-raspodele pri testiranju hipoteza za razliku sredina dve

populacije

U cilju dobijanja dodatnih informacija koje mogu da doprinesu potpunijem
sagledavanju  integrisanog modela upravljanja prostorno dislociranim preduze¢ima
sprovedena je statisticka obrada podataka prikupljenih u ovim preduze¢ima. Primenjena je
Studentova t-raspodela pri testiranju hipoteza za razliku sredina dve populacije kako bi se
isptitao odnos izmedu cene, kvaliteta, isporuke 1 paznje. Utvrdivanjem odnosa posmatranih
parametara moguce je do¢i do zaklju¢ka o njihovoj povezanosti i uticaju na izbor dobavljaca

u kompaniji Omni Surfaces.

Pretpostavka koja se odnosi na parametar populacije zove se statisticka hipoteza.
Testiranje parametarskih hipoteza je procedura kojom se dokazuje (odbacuje) ova
pretpostavka. Obradene parametarske hipoteze se, kao 1 intervali poverenja, odnose na
ispitavanje dva osnovna parametra populacije — sredinu i varijansu. Testiranje hipoteza se vrsi
na osnovu statistike dobijenih iz slu¢ajnih uzoraka, izvucenih iz posmatranih populacija. Neka
su © parametar koji se ispituje i ©, njegova pretpostavljena vrednost, tada su Ho i Hy nulta i
alternativna hipoteza kojima se ispituje parametar. Opsti oblik postavljanja hipoteza ima
oblik:

Ho. ©=0,,

H1:©6~60,
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gde znak ~ kod alternativne hipoteze predstavlja odnos parametra i njegove pretpostavljene

vrednosti. Alternativna hipoteza iskljucuje nultu hipotezu i definiSe vrstu testa. Verovatnoca

da ¢e nulta hipoteza biti odbijena kao netacna je prag zna¢ajnosti a. ( Jovanovi¢ T., i dr., 1996.).

U posmatranom primeru razmatramo ocene usluga dobavljaca preduzeca Omni

Surfaces. Stoga je izvrSeno ocenjivanje 42 dobavljaca od strane menadzmenta preduzeca

Omni Surfaces . Ocene su prikazane u tabeli 11. Potrebno je utvrditi da li postoji razlika u

ocenama razli¢itih karakteristika.

Tabela 11. Ocene dobavljaca

4= = O o
| © . gl 2|9 2|8
# | Zemlja Dobavlja¢ Luka -
1| Brazil A |Nova Aurora Vitoria | 37 | 10 | 9 9 |90 | 9
2 A |Cajugran Vitoria | 36 [ 10 | 9 9 | 90 | 8
3 A |Mineragdo Guidoni Ltda | Vitoria | 35 [ 10 | 9 8 |90 | 8
4 A |Zucchi Granite Group Vitoria | 35 [ 10 | 9 8 |90 | 8
5 A | Magnitos Magnago Vitoria | 34 [ 10 | 10 | 7 | 90 | 7
6 A |Graniti Vitoria | 34 | 10 | 9 7 | 90 | 8
7 A |Itapoama Vitoria | 34 [ 10 | 9 8 | 90 | 7
8 A |Granex (start Sep 2010) Saupe | 33 | 7 9 9 |90 | 8
9 A |Ferreira Vitoria | 32 | 10 | 9 6 | 90 | 7
10 A |Fortuna Vitoria | 32 | 10 | 7 7 | 90 | 8
11 A |Andrade Vitoria | 31 | 10 | 7 7 | 90 | 7
12 A Antolini Vitoria | 31 (40| 8 | 6 | o' | 7
13 A |Santo Antonio Vitoria | 31 | 8 9 7 |90 | 7
14 A |Thorgran Vitoria | 31 | 8 7 8 | 90 | 8
15 A |Dapaz Santos | 30 | 8 8 7 | 90 | 7
16 A |Brasigran Vitoria | 29 | 8 8 6 | 90 | 7
17 A |Tec Tear Granitos Ltda. | Vitoria | 29 | 7 7 8 [120| 7
18 A |Fuji Saupe | 28 | 7 7 8 |90 | 6
19 B |Gramazon Vitoria | 27 | 8 8 5 19 | 6
20 B |Granos Saupe | 26 | 6 8 6 | 90 | 6
21| China A |Best Cheer Xiamen | 31 | 8 6 9 |90 | 8
22 India A |BVL Granites Chennai | 35 | 9 9 9 15| 8
23 A |Aro Granite Chennai | 34 | 10 | 9 7 | 90 | 8
24 A |Impex Granite & Marble | Mumbai | 32 | 8 9 9 [120| 6
25 B |Global Stone Source Inc.| Chennai | 30 | 8 9 6 | 90 | 7
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26 B |Crystal Mumbai | 29 | 7 7 8 | 90 | 7
27 c |Pallava Granite Chennai | 25 [ 5 | 5 | 10 | 90 | 5
Industries
28 Italy A |Franchiumberto Carrara | 32 | 8 8 8 | 90 | 8
29 A |Henraux Carrara | 32 | 8 9 8 | 90 | 7
30 A |Margraf Verona | 32 | 8 8 8 |120| 8
31 A |Bruno Luchetti Carrara | 31 | 9 8 7 | 90 | 7
32 A |Essegra Carrara | 31| 8 |10 | 6 | 90 | 7
33 B |Marcolini Marmi Verona | 28 | 8 7 7 |90 | 6
34 C |Grein ltalia Verona | 26 | 7 6 6 | 90 | 7
35 | Portugal | C |Marmores Galrao Lisboa | 28 | 7 7 7 | 90 | 7
36 |Singapore| A |Sincrest Inter. Pte Ltd  |Singapore| 34 | 7 [ 10 | 9 (60/90| 8
37 | Spain A |Levantina Vigo 34| 8 9 9 | 90 | 8
38 A |Marmoles Bempe Porbido | 31 | 7 8 |10 | 90 | 6
39 A |Marmoles Novelda S.A | Novelda | 31 | 8 7 9 | 90 | 7
40 B |Levantina Valencia | 24 | 6 6 6 | 90 | 6
41 | Taiwan | A |Vickers Keelung | 36 | 9 9 9 |90 | 9
42 B |Horng Yuan Keelung | 29 | 7 8 8 |90 | 6

Studentova t-raspodela koristi se za ocenu odnosa sredine dve populacije u slucaju:

o Kada nije poznata varijansa bar jedne od populacija i
e Kada je uzorak izvucen iz nje mali

Pretpostavlja se da su populacije normalno rasporedene.

Postoje tri moguca oblika primene t-testa:

1. Kada se pretpostavlja da su varijanse populacije jednake,

2. Kada se pretpostavlja da su varijanse populacija razlicite i

3. Kada su u pitanju uparene opservacije.

Uparene opservacije se koriste kada su eksperimentalne jedinice heterogene i kada

postoji velika pozitivna korelacija izmedu parova. Par je predstavljen razlikom slucajnih

promenljivih i-tog merenja d: = X3; — ¥3;: . Slucajne promenljive izmedu pojedinih parova su

nezavisne, SluCajne promenljive u okviru jednog para ne moraju da budu nezavisne.
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Pretpostavlja se da su razlike @: normalno rasporedene sa sredinom Hai Standardnom

devijacijom @2 . Sredina uzorka definisana je kao a,

Procedura testiranja hipoteza obuhvata 6 osnovnih koraka:

1. Postavljanje hipoteza. Odnosi se na formulaciju nulte i alternativne hipoteze.
Alternativna hipoteza se postavlja tako da iskljucuje nultu.
Nulta hipoteza ima oblik: He:kz = 0

Alternativna hipoteza je:

o Hy:uz 0  zadvosmerni test
o Hy:us <=0  zalevosmerni test ili
o Hj:uz =0  za3desnosmerni test.

2. Izbor praga znacajnosti a. Ukoliko prag znaajnosti nije unapred odreden,

usvaja se da je

o=10,05

3. lzbor statistike testiranja. U ovom slucaju ona je:

d
Y
Jn
_ ?:1(xi_ﬂ=
5&' = 4T
— 1 =
d = ;zx:

i=1

4. Kriterijum odvacivanja nulte hipoteze, zavisno od vrste testa je:

gl = £ .
il -1 73 dvosmerni,

o fo = —fgn-1 zalevosmerniili
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e Lo >1Ixn_s, za desnosmerni test

5. Proracun potrebnih vrednosti

6. Odluka o prihvatanju ili odbijanju nulte odnosno alternativne hipoteze.

4.2.1. Testiranje jednakosti sredina populacije cene i kvaliteta

U ovom sluc¢aju razmatramo ocene cene i kvaliteta dobavljata preduzeca Omni
Surfaces. Potrebno je da razmotrimo i da utvrdimo da li postoji razlika u ocenama ove dve
karakteristike, na osnovu podataka koji su prikazani u tabeli. To ¢emo uraditi primenim

Studentove t-raspodele koju smo opisali u uvodu.

1. Postavljanje hipoteza:

Ho.ng=0
Hy. Hd#o

2. Odredivanje praga znacajnosti: Usvaja se a=0,05

3. Odredivanje statistike odluc¢ivanja:

d
t—S—

0
d

n
4. Kriterijum odbacivanja nulte hipoteze:

[to]>ta2.n-1

5. Proracun:
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Na osnovu podataka iz tabele dobija se n=42 razlike. Prosecna vrednost i standardna

devijacija ovih razlika su d=0,4524 0dnosno S¢=1,6932. Proracunska vrednost

statistike je:

d 04524
t = S, 1603 =1,7316
Jno Va2

tw2.n-1= t0,025.41 = 2,02

6. Odluka:

I1,7316| < 2,02

Matematic¢ki zakljucak: Na osnovu dobijenih rezultata, prihvata se nulta hipoteza.

Zakljuéak: Zakljucuje da ne postoji bitna razlika izmedu ocena kvaliteta i cena usluga
dobavljaca preduze¢a Omni Surfaces, Sto znac¢i da je usaglaSenost ove dve

karakteristike na zadvoljavaju¢em nivou 1 da nije potrebno izvrsiti dodatne korekcije.

4.2.2. Testiranje jednakosti sredina populacije cene i isporuke

U ovom zadatku razmatramo ocene cene i isporuke dobavljaca preduze¢a Omni Surfaces.
Potrebno je da razmotrimo i da utvrdimo da li postoji razlika u ocenama ove dve
karakteristike, na osnovu podataka koji su prikazani u tabeli 11. na osnovu Studentove t-
raspodele .

1. Postavljanje hipoteza:

Ho.na=0
H. }«ld?ﬁo
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. Odredivanje praga znacajnosti: Usvaja se a=0,05

. Odredivanje statistike odluc¢ivanja:

Kriterijum odbacivanja nulte hipoteze:

[to]>ta2.n-1

. Proracun:

Na osnovu podataka iz tabele dobija se n=42 razlike. Prose¢na vrednost i standardna

devijacija ovih razlika su €=0,4524 odnosno Sg=1331 . Proracunska vrednost

statistike je:

d 04524
to = E —m = 2,2028
yno Va2

tw2.n-1= 1002541 = 2,02

. Odluka:

22028 | > 2,02
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Matematicki zakljucak: Na osnovu dobijenih rezultata, nulta hipoteza se odbacuje.

InZenjerski zakljucak: Na osnovu ispitivanja se zakljucuje da su ocene cene i isporuke
usluga dobavljaca razlicite, Sto znaci da kod nekih dobavljaca nije usaglasen odnos
ove dve karakteristike. Potrebno je poboljsati ili kvalitet ili isporuku, kako bi njihov

odnos bio uravnotezen.

4.2.3. Testiranje jednakosti sredina populacije paZnje i kvaliteta

U ovom zadatku razmatramo ocene paznje i kvaliteta dobavljaca preduzeca ,,Omni
Surfaces®. Potrebno je da razmotrimo i da utvrdimo da li postoji razlika u ocenama ove dve
karakteristike, na osnovu podataka koji su prikazani u tabeli. To ¢emo uraditi primenim

Studentove t-raspodele koju smo opisali u uvodu.
1. Postavljanje hipoteza:

Ho: pa = 0
Hy. Hd?ﬁo

2. Odredivanje praga znacajnosti: Usvaja se 0=0,05
3. Odredivanje statistike odlucivanja:

d
"7,

Jn
4. Kriterijum odbacivanja nulte hipoteze:

[to]>ta2.n-1

5. Proracun:

80



Na osnovu podataka iz tabele dobija se n=42 razlike. Prosecna vrednost i standardna

devijacija ovih razlika su d=01667 odnosno Sq=1252 . Proradunska vrednost

statistike je:

0,1667
= o5y = 0863

g
S
U Va2

t =

0

tw2.n-1= t0,025.41 = 2,02

6. Odluka:

0863 | < 2,02

Matematicki zakljucak: Na osnovu dobijenih rezultata, nulta hipoteza se ne moze

odbaciti.

InZenjerski zakljucak: Na osnovu ispitivanja se zakljuCuje da ne postoji bitna razlika
izmedu ocena paznje 1 kvaliteta usluga dobavljaca, $to znaci da je usaglasenost ove
dve karakteristike na zadovoljavaju¢em nivou i da nije potrebno izvrSiti dodatne

korekcije.

4.3. Fazi viSe-kriterijumska ABC Kklasifikacija dobavljaca u globalnom lancu

snabdevanja

Odredivanje optimalne strategije snabdevanja u preduzecu koje je deo globalnog lanca
snabdevanja, moze da bude izvrSeno u dva koraka. U prvom koraku, optimalan portfolio
dobavljaca je dobijen kao rezultat klasifikacije dobavljaca. Klasifikacija velikog broja
mogucih dobavlja¢a je izvrSena primenom predlozenog fazi viSe-kriterijumskog ABC

modela. Neizvesnosti u relativnoj vaznosti kriterijuma 1 njihovoj vrednosti su opisane
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lingvistickim iskazima. Modeliranje lingvistickih promenljivih je zasnovano na teoriji fazi

skupova.

U drugom koraku, rangiranje dobavlja¢a koji pripadaju optimalnom portfoliju je
izvrSeno primenom modifikovane ELECTRE metode. Dobijeni rezultati predstavljaju ulazne
promenljive za odredivanje optimalne strategije snabdevanja u duzem vremenskom periodu
na osnovu koje se gradi parterski odnos sa izabranim dobavlja¢ima. Razvijeni model je
verifikovan na podacima koji su dobijeni u globalnom lancu snabdevanja koji egzistira u
realnom okruzenju. Rezultati koji su dobijeni primenom razvijenog modela su u saglasnosti sa
rezultatima dobre prakse globalnih lanaca snabdevanja u kojima se realizuje delatnost
preduzeca. Vredi napomenuti da predlozeni model moze lako da se prosiri i prilagodi za
analizu razliCitih stavki ili za analizu dobavljaca koji egzistiraju uindustrijskim lancima

snabdevanja.

U mnogim aktivnostima koje se realizuju u preduze¢u mnogi proizvodi koji poti¢u van
preduzeca se koriste. Na ovaj nacin, poslovanje procesa snabdevanja moze da bude uskladeno
sa zahtevima standarda ISO 9001:2015. U skladu sa ovim, menadzment preduzeéa moze da
definiSe i primeni kriterijume za ocenjivanje, izbor i nadgledanje performansi dobavljaca iako
je potrebno da ponovo ocenjuje dobavljace. Sa druge strane, realizacija procesa distribucije i
nabavke je zasnovana na veoma sloZenim procedurama koje zahtevaju veliko angazovanje
menadzmenta na svim nivoima odlucivanja. Strategije snabdevanja uti¢u na efektivnost
procesa rada, kvalitet proizvoda, kontinuitet procesa proizvodnje, troskove proizvodnje i
zaliha. 1zbor adekvatne strategije snabdevanja se propagira na efektivnost poslovanja svih
procesa u preduzecu. Razvoj odgovarajuce strategije snabdevanja treba da bude definisano na
nivou preduzeca ili na nivou celog lanca snabdevanja. Ako se razmatra ceo lanac snabdevanja

tada definisanje strategije snabdevanja moze da se razmatra kao veoma sloZen problem.

Prethodni radovi su fokusirani na donosenje odluka o izboru dobavljaca koje su
zasnovane na analitickom modeliranju kao na primer u (Bruno i dr., 2016), kao i na razvoju
dobavljaca (Trapp and Sarkis, 2016). Razvoj sofisticiraninh modela (Amorim i dr., 2016) za

razli¢ite vrste proizvoda zahteva vreme, resurse 1 napor menadzment tima Sto se dalje moze da
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dovede do porasta troskova upravljanja zalihama, odnosno do porasta ukupnih troskova. U

praksi, smanjenje troskova upravljanja zalihama, se vrsi na razli¢ite nacine.

Prvi korak ove menadzment aktivnosti je klasifikacija potencijalnih dobavljaca tako da
oni mogu da obezbede kontinuitet i zahtevani specificni kvalitet proizvoda i procesa.
Respektujuéi rezultate klasifikacije dobavljata, menadzment tim definiSe odgovarajuce
aktivnosti za upravljanje odnosom sa dobavlja¢ima koji se nalaze medu prvima u dobijenom
rangu. Sa najboljim dobavlja¢em (to je dobavljac koji se nalazi na prvom mestu u rangu) ili sa
najboljim dobavlja¢ima menadzment tim tokom vremena gradi partenrske odnose. Izgradnja
partnerskih odnosa treba da obezbedi obostranu korsit kako za dobavljaée tako i za

proizvodna preduzeca koja su povezana u globalni lanac snabdevanja (Andersen i dr., 2016).

U praksi jedna od najsire koris¢enih metoda za klasifikaciju razli¢itih stavki je ABC
metoda koja nje zasnovana na Pareto analizi (Du i dr., 2015). Konvencionalna ABC metoda je
razumljiva i laka je za koriS¢enje. Sve stavke se primenom ove metode razvrstavaju u tri klase
A, B, 1 C, prema jednom kriterijumu klasifikacije. Svakoj stavki je pridruzena deterministicka
vrednost kriterijuma Kklasifikacije. Kriterijum klasifikacije se definiSe u zavisnosti od
problema koji se razmatra. Realno je da se pretpostavi da klasifikacija i izbor dobavljaca treba
da se posmatra kao viSe-kriterijumski zadatak. U literature mogu da se nadu brojni radovi u
kojima je problem ocene i izbora dobavljaa reSavan primenom razli¢itih metoda vise-
kriterijumske optimizacije i primenom modifikovanih vise-kriterijumskih optimizacionih
metoda. NajéesSce koris¢ene metode su Analiticki Hijerarhijski Proces-AHP (Saaty, 1990),
Tehnika za odredivanje redosleda prema sli¢nosti idealnih reSenja-TOPSIS (Hwang and
Yuan, 1981), Eliminacija i izbor zasnovan na realnosti-ELECTRE (Roy, 1968) ili
kombinacija dve ili vise metoda (Tadic i dr., 2011). U skladu sa rangom dobavljaca, donosioci

odluke mogu da izaberu dobavljaca sa kojim je moguce izgraditi partnerski odnos.

Primenom konvencionalne ABC metode ponekad nije moguce da se dobije
odgovarajuci rezultat klasifikacije zaliha (Guvener & Erel, 1998). Ako je potrebno da se
napravi tacnija klasifikacija tada je neophodno da se koristi viSe od jednog kriterijuma 1 da se

pretpostavi da kriterijumske vrednosti mogu da budu opisane kako preciznim tako i
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nepreciznim brojevima. Tada zadatak klasifikacije moze da se opise kao vise-Kriterijumski

problem klasifikacije u prisustvu neizvesnosti.

Izbor dobavljaca u globalnom lancu snabdevanja zavisi pre svega od traznje za
proizvodima koja poti¢e sa globalnog trziSta. Broj i vrstu kriterijuma prema kojima se
ocenjuju dobavljaci nije lako i jednostavno definisati jer u literature ne postoje preporuke niti
u standardima definisani vodi¢i koji treba da predstavljaju polaz za reSavanje tretiranog
problema. U problemima gradevinske industrije egzistira veliki broj promenljivih cija
vrednost se tokom vremena menja §to se dalje propagira na porast troSkova proizvoda
gradevinske industrije. Stoga, u ovoj vrsti privredne delatnosti problem izbora dobavljaca je
jedan od najvaznijih menadzment problema. Novi fazi vise-kriterijumski ABC model za
Klasifikaciju dobavljac¢a u gradevinskoj industriji je razvijen. Tri kriterijuma prema kojima se
ocenjuju potencijalni dobavlja¢i su razmatrana: (1) zastita potrosaca, (2) kvalitet (odnos
izmedu cene 1 specificnih performansi proizvoda), i (3) nacin isporuke (odnos izmedu

troskova i brzine isporuke).

Cilj ovog rada moze da se definiSe na slede¢i nacin- treba definisati odgovarajuéu
strategiju snabdevanja u globalnom lancu snabdevanja. Ovaj cilj moze da se realizuje kroz
dva koraka: 1) klasifikacija velikog broja potencijalnih dobavljata moze da se izvrSi
primenom fazi viSe-kriterijumske classification ABC; 2) Rangiranje dobavljaca koji pripadaju
grupi A (optimalan portfolio dobavljaca) moze da se izvrsi primenom modela koji sadrzi fazi
AHP i fazi ELECTRE metode. Za problem Klasifikacije koji je razmatran predlozen je nov
fazi vise-kriterijumski ABC model.

Neizvesnosti koje egzistiraju u ovom modelu su opisane primenom teorije fazi
skupova. Primenom razvijenog modela moZe da se odredi portfolio dobavljaca koji se dalje
razmatraju u procesu izbora dobavljaca i odredivanja optimalne strategije snabdevanja. Izbor
dobavljaca sa kojima je moguce izgraditi partnerski odnos je zasnovan na koriS¢enju fazi
AHP i fazi ELECTRE metode. Na ovaj nacin, koris¢enje resursa (ljudskih, vremenskih i
finansijskih) za odredivanje strategije snabdevanja je znacajno smanjeno. Sa druge strane,
tacnost dobijenog resenja. Poznato je da svako reSenje dobijeno na egzaktan nacin je manje

optereceno subjektivnim stavovima donosioca odluka pa je samim tim i tacnije. Dobijeno
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reSenje utice na povecanje efektivnosti svih poslovnih procesa u globalnom lancu

snabdevanja.

Svaka od ova tri kriterijuma su opisana pomocu lingvistickih iskaza koje je
menadzment tim globalnog lanca snabdevanja specificirao. Ove lingvisticke variable su
modelirane trougaonim fazi brojevima analogno kao u radu (Aleksic i dr. 2014). Neizvesnosti
u kriterijumskim vrednostima na nivou svakog dobavlja¢a su modelirane primenom teorije
fazi skupova (Klir & Folger, 1988; Pedrycz & Gomide, 1998; Zimmermann, 2001).
Motivacija koriS¢enja razvijene metodologije poti¢e iz pogodnosti za obradu nepreciznih i
viSeznacnosti podataka, isto kao i koriS¢enje metode odlucivanja u kojem egzistiraju ovi
podaci. Moze da se kaze da teorija fazi skupova podrzava ljudski nadin razmisljanja u
kori$¢enju aproksimativnih informacija i neizvesnih podataka u procesu odlucivanja (Kaur &

Chakrabortyb, 2007).

Iz svega ovoga moze se zakljuciti da teorija fazi skupova ima neke prednosti u odnosu
na druge teorije matematike pomocu kojih mogu da se modeliraju neizvesni i neprecizni
podaci. Ove prednosti su: (a) za opisivanje neizvesnosti se koristi prirodan je jezik, (b)
konceptualno su lake za razumevanje, (c) teorija fazi skupova moze da se kombinuje sa
konvencionalnim metoda koje se koriste za razumevanje i obradu neizvesnih podataka, (d)
primenom teorije fazi skupova moze se uzeti u obzir nelinearne relacije koje egzistiraju u

problemima velike sloZenosti (Fazel Zarandi, Tiirksen & Saghiri, 2002).

4.3.1. Opis problemai pregled literature

Mnogi radovi u kojima se razmatra problem klasifikacije razli¢itih stavki primenom
vise-kriterijjumske ABC metode mogu da se nadu u literature. U ovim radovima se prvo
razmatra vaznost kriterijuma u smislu kojh se klasifikuju tretirane stavke (Flores and
Whybark, 1987). Osim traznje i cene koji su uobicajni kriterijumi koji se koriste u
problemima klasifikacije zaliha, u ovim radovima, se razmatraju i neki drugi kriterijumi kao
§to su vreme isporuke, troSkovi usled postojanja zaliha na kraju razmatranog vremenskog

perioda, ogranicenost skladiSnog prostora, troskovi naruc¢ivanja, itd.
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U literature, isto kao u praksi, odredivanje optimalnog porfolija dobavljaca je
zasnovano na matematickim modelima. U prvom koraku neophodno je da se eliminiSu
dobavlja¢i koji imaju najmanje ocene unutar razmatranih kriterijuma. Na ovaj na¢in process
ocenjivanja 1 izbora najboljeg dobavljaca se znacCajni pojednostavljuje i sam process
odlucivanja postaje efikasniji. Izgradnja partnerskog odnosa sa dobavlja¢ima je postupak Koji
moze da se realizuje tek kada se odredi optimalan portfolio dobavljata. Mada, u literature
nema veliki broj radova u kojima se razmatra selekcija dobavljaa ako egzistira veliki broj

mogucih dobavljaca.

Tehnike vestacke inteligencije kao $to je Backpropagation mreze, Podrdka maSinskom
vektoru i k-najblizi susedi mogu da se koriste za ABC Kklasifikaciju zaliha, respektujuci
istovremeno nekoliko kriterijuma (Yu, 2011). Takode, ABC klasifikacija moZe da bude
zasnovana na koriSéenju razli¢itih metoda kao $to je AHP, Analiza datih podataka (DEA)
(Hadi-Vencheh & Mohamadghasemi, 2011). U mnogim slucajevima, klasifikacija razli¢itih
stavki moze da bude poboljSana primenom razli¢itih metoda kao na primer Ng-modela za

vise-kriterijumsku ABC klasifikaciju zaliha (Hadi-Vencheh, 2010).

Na ovaj nacin, klasifikacija moze da bude izvrSena respektovanjem vise kriterijuma
kao 1 njihovih teZina, istovremeno. Tezine kriterijuma mogu se dobiti primenom DEA metode
(Hadi-Vencheh, 2010). Ako vrednosti kriterijuma ne mogu da se dobiju u postupku merenja,
kao na primer frekvencija traznje, neophodno je da se klasifikacija proizvoda realizuje
primenom fazi ABC metode. Jedna varijanta fazi ABC metode je razvijena i prikazana u
(Puente, de la Fuente & Priore, 2002). Vrednosti neizvesnih kriterijuma klasifikacije mogu da
budu opisane trougaonim fazi brojevima (Zimmermann, 2001). Agregirana vrednost
kriterijuma klasifikacije se izracunava kao proizvod dva trougaona fazi broja koja je takode
opisana fazi brojem na osnovu pravila fazi algebre. Fazi vrednosti kriterijuma klasifikacije u
razmatranom radu su defazifikovane 1 postupak klasifikacije je izvrSen primenom
konvencionalne ABC metod. U ovom slu¢aju, sve varijable koje egzistiraju u modelu koje
mogu da imaju kako nominalne tako i ne nominalne vrednosti su inkorporirane na osnovu
iskustva 1 procene menadZment tima. Klasifikacija ovih promenljivih je zasnovana na

pravilima fazi algebra i ABC metodi klasifikacije (Chu, Liang & Liao, 2008).
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Klasifikacija razmatranih stavki je izvrSena respektuju¢i vrednosti kriterijuma
klasifikacije koje su sortirane u nerastuéi red. Tipi¢no stavke grupe A reprezentuju oko (5-
10)% svih razmatranih stavki. Slede¢ih 15% stavki korespondira stavkama grupe B i sve
ostale razmatrane stavke pripadaju grupi C. Stavke grupe A imaju najve¢i znaCaj sa
respektovanjem kriterijuma klasifikacije. U razmatranom problem izbora dobavljaca, ABC

metoda moze da se primeni za odredivanje optimalnog portfolio dobavljaca.

Optimalni portfolio dobavljaca moze dalje da se rangira u cilju odredivanja najboljeg
dobavljaca ili odredivanje strategije snabdevanja koja moze da bude definisana tako da su
jedan ili viSe dobavljaca ukljueni u process snabdevanja. Sa izabranim dobavlja¢ima
menadZment tim tokom vremena treba da izgradi partnerski odnos. Dobavljaci koji pripadaju
optimalnom portfoliju dobavljata mogu da se ocenjuju i rangiraju kori§¢enjem mnogih
metoda koji su prikazani u (Ho i dr., 2010). Izmedu mnogih metoda, ELECTRE moze da se
tretira kao metoda c¢ija adekvatnost primene je dokazana u reSavanju mnogih viSe-
kriterijumskih optimizacionih problema koji egzistiraju u razli¢itim oblastima (Govindan and
Jepsen, 2016). Odredivanje preferenci svakog para dobavljaca moze da bude postavljeno kao
problem fazi grupnog odluc¢ivanja (Alencar i dr., 2010). ELECTRE metod moze da se koristi
za mnoge viSe-kriterijumske optimizacione problem, kao na primer za problem odredivanja
glavnog izvodaca radova u slucaju kada postoji nekoliko pod-izvodaca radova (Montazer i

dr., 2009).

U ovom slucaju, indeks preferencije je modifikovan tako §to se smatra da se njegova
vrednost racuna kao proizvod trougaonih fazi brojeva. ELECTRE metoda je modifikovana u
radu (Marbini and Tavana 2011) tako $to je pretpostavljeno da procenu vrednosti kriterijuma
za svakog dobavljaca vrSe tri donosioca odluke i da su njihove procene modelirane fazi
brojevima. U predlozenom fazi ELECTRE, Hamming distanca je koriS¢ena za poredenje

dobavljaca respektujuci razmatrane kriterijume.

U skladu sa rezultatima dobre prakse, moze da se kaze da kriterijumi prema kojima se
ocenjuju dobavlja¢i veoma ¢esto nemaju istu relativnu vaznost. Relativna vaznost kriterijuma
ne zavisi od dobavljaca 1 gotovo se uopSte ne menja tokom vremena. Relano je uvesti

pretpostavku da donosioci odluka svoja misljenja bolje iskazuju pomocu lingvistickih iskaza
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nego ako koriste precizne brojeve. Moze da se uvede i pretpostavka da je blize ljudskom
nacinu razmisljanja da donosioci odluka ocenjuju relativnu vaznost svakog para razmatranih
kriterijuma nego da vrSe direktnu procenu relativne vaznost tretiranih Kkriterijuma.
Respektujué¢i ove Cinjenice, u literature moze da se nade veliki broj radova u kojima je
relativna vaznost kriterijuma zadata pomoc¢u fazi matrice parova uporedenja (Tadic i dr.,
2013). Obrada neizvesnih i nepreciznih elemenata ove matrice moze da bude izvrSena

primenom proSirene analize (Chang, 1996).

4.3.2. Okvir za ocenjivanje i modelovanje neizvesnosti

Korak 1. Potencijalni dobavlja¢i mogu formalno da se predstave skupom indeksa
dobavljaca 1= H..i,.,1 gde I oznadava ukupan broj dobavljaca i i, i=1,.,I je indeks mogucéeg
dobavljaca. U ovom slucaju skup mogucih dobavljaca je definisan prema rezultatima dobre

prakse.

Korak 2. Kriterijumi prema kojima se ocenjuju moguci dobavlja¢i se predstavljaju skupom
indeksa kriterijuma « = %.. k..., K . Ukupan broj kriterijuma je ozna¢en kao K i k, k=1,..,.K je
indeks kriterijuma. Broj 1 vrstu kriterijuma definiSe menadZment tim na osnovu svog iskustva,
rezultata ben¢marking analize, 1 tekucih informacija o dobavlja¢ima koje su publikovane u

izvestajima preduzeca.

Korak 3. MenadZzment tim preduzeca se formalno predstavlja skupom indeksa e= %..e,..,.E .
Ukupan broj donosilaca odluka je oznacen kao E gde je e, e=1,..,E indeks kojim se oznacava
donosilac odluke koji pripada menadzment timu. U ovom radu razmatra se globalni lanac
snabdevanja. MenadZment tim razmatranog preduzeca sastoji se od menadZera snabdevanja,
glavnog menadzera, menadzZera fabrike i finansijskog menadzera. Moze se pretpostaviti da
donosioci odluke unutar menadZment tima imaju razliite vaznosti u procesu ocenjivanja
mogucih dobavljac¢a. Vaznost ili teZina donosioca odluke u procesu odlucivanja je oznacena

kao og, e=l1,...E. Ove tezine su odredene respektujuci rezultate dobre prakse. Za razmatrani

problem tezine donosilaca odluke su 0.3, 0.3, 0.2 1 0.2, respektivno.
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Korak 4. Relativna vaznost svakog para razmatranih kriterijuma je ocenjena od strane svakog
donosioca odluke. Clanovi menadzment tima koriste prethodno definisane lingvisti¢ke iskaze
koji su modelirani trougaonim fazi brojevima (TFB). Agregirane vrednosti elemenata fazi
matrice relativne vaznosti parova uporedenja razmatranih kriterijuma su dobijene primenom
fazi metode osrednjenih tezina (FOWA) (Merigo and Casanovas, 2008). Vektor tezina
kriterijuma je dobijen primenom analize proSirenja koja je razvijena u (Chang, 1996). Tezine

kriterijuma koje su izracunate na ovaj nacin su opisane preciznim brojevima.

Korak 5. Vrednosti kriterijuma za svakog moguceg dobavljaca moze da se proceni na osnovu
podataka iz prethodnih perioda. Najc¢es¢e se razmatra period od jedne godine. U opStem
slu€aju, razmatrani period vremena se deli na manje vremenske interval. Drugim re¢ima,
procena vrednosti dobavljaca u smislu svakog kriterijuma se vr$i unutar manjih vremenskih
perioda. Razmatrani vrmenski period je predstavljen skupom indeksa manjih vremenskih

intervala t= 4..t..,T . Ukupan broj diskretizovanih vremenskih interval je oznagen kao T i t

je indeks vremenskog intervala.

Korak 6. Vrednosti kriterijuma za dobavljaca i, i=1,..,I je procenjena od svakog donosioca
odluke za svaki vremenski interval t, t=1,..,T. Donosioci odluke koriste prethodno definisane
lingvisticke iskaze koji su modelirani TFB-a. Agregacija Kriterijumskih vrednosti za
razmatrani period vremena doje izvrSena primenom operatora fazi srednje vrednosti.

Korak 7. Precizne vrednosti u matrici odlucivanja su dobijene primenom metode momenta

(Zimmermann, 2001).

Korak 8. Klasifikacija mogu¢ih dobavljaca sa respektovanjem svih kriterijuma kao i njihovih

tezina je izvrSena primenom predloZenog fazi ABC modela.
Korak 9. Fazi matrica odlucivanja za dobavljace koji pripadaju grupi A je postavljena. Rang

ovih dobavljaca je otreden primenom fazi ELECTRE metode.

4.3.3. Modeliranje neizvesnosti
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Procena relativne vaznosti kriterijuma prema kojima se ocenjuju dobavljac¢i kao i
njihovih vrednosti je zasnovana na neizvesnom i nepreciznom znanju ¢lanova menadzment
tima. Modeliranje ovih neizvesnosti je zasnovano na teoriji fazi skupova (Klir and Folger,
1988; Zimmermann, 2001) koja je pogodan matematicki alat za kvantitativno opisivanje
neizvesnosti. Fazi skup je definisan funkcijom raspodele mogucnosti koja moze da se odredi

na razli¢ite na¢ine (Pedrycz & Gomide, 1998).

Neizvesnosti koje egzistiraju u brojnim realnim problemima cesto su modelirane TFB-
a. TFB-i na doboljno dobar nacin opisuju neizvesnosti sa jedne strane, a sa druge strane
njihovo kori$éenje ne zahteva slozeno matemati¢ko racunanje. Broj TFB-a kojima su opisane
relativne vaznosti kriterijuma 1 vrednosti kriterijuma odreduje menadzment tim globalnog
lanca snabdevanja respektujuci tip i veliinu razmatranog problema. Domeni ovih TFB-a su
definisani na skupu realnih brojeva koji u opstem slu¢aju mogu da pripadaju razlic¢itim
intervalima. U literature ne postoji pravilo ili preporuka na osnovu kojih moze da se odredi

domen i granulacija bilo kog fazi broja.

4.3.3.1. Modeliranje relativnih vaZnosti kriterijuma

Relativna vaznost kriterijuma se ne menja tokom razmatranog vremenskog perioda.
Procena relativne vaznosti svakog para kriterijuma je zasnovana na proceni svakog donosioca
odluke. Oni koriste lingvisticke iskaze koji su unapred definisani 1 modelirani su use pre-

e

defined linguistic expressions which are modelled by TFB-a, \7vkk' :(x;lﬁk‘ ,mik. ,uik.j koji su

definisani na slede¢i nacin:
mala vaznost (L)- €115
srednja vaznost (M)- €135

velika vaznost (H)- €155
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Domeni ovih TFB-a su definisani na skupu realnih brojeva koje pripadaju intervalu [1-
5]. Vrednost 1 oznadava da kriterijum k prema kriterijumu k', kk =1.,K;k=k ima jednaku
vaznost. Vrednost 5 zna¢i da relativna vaznost kriterijjuma k prema kriterijumu

K. kk =1.,Kk=k ,ima najvecu vaznost.

Ako je vanost Kriterijuma K prema kriterijumu k veca, tada element matrice fazi

uporedenja  razmatranog para  kriterijuma se formalno predstavlja TFB-em

- e 1 1 1

Wik =| Wkk | = , :
ut o ms IS
kk kk Kk

Ako je k= K, kk =1 Kik#k , tada relativna vaZznost kriterijuma k prema kriterijumu

K , je predstavljena vrednosscu 1 koji na osnovu pravila fazi algebra moze da se piSe kao TFB

(1,1,1).

4.3.3.2. Modeliranje vrednosti Kriterijuma

U praksi, vrednosti neizvesnih kriterijuma su procenjene od strane menadzment tima
preduzeca koje funkcioniSe u globalnom lancu snabdevanja na nivou svakog vremenskog
intervala. Procene donosioca odluka su zasnovane na podacima iz evidencije, rezultatima
dobre prakse, iskustvu, itd. MoZe se uvesti pretpostavka da menadzment tim odluku donose
konsenzusom na nivou diskretnog vremenskog interval. U ovom slucaju, fazi procena

vrednosti kriterijuma unutar vremenskih interval je opisana lingvistickim promenljivama koje

t

su modelirane TFB-a vik:(y;Ltik,Mt ut

il ik). Vrednosti u domenima ovih TFB-a su

definisane na sklai mera koja pripada zatvorenom intervalu [0-1]. Vrednost 0, i 1 oznacavaju
da kriterijum k, k=1,..,K za dobavljaca i, i=1,..,I u vremenskom periodu t, t=1,..,T je najmanja,

odnosno najveca, respektivno.

Sedam lingvistickih iskaza koji su modelirani TFB-a su kori$¢eni:

ekstremno mala: ¢;0,0,0.25°

veoma mala: €;0.1,0.2,0.3°
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mala: ¢;0.15,0.30.45_
srednje: €;0.35,0.50.65_
velika: €;0.55,0.7,0.85
veoma velika: €;0.7,0.8,0.9

ekstremno velika: €;0.751,1"

4.3.4. Predlozeni algoritam

Predlozeni Algoritam nadalje je izlozen.
Korak 1. Fazi procena relativne vaznosti svakog para razmatranog kriterijuma jezadata u

matri¢noj formi:

{VNVEK ] 1)

Korak 2. Agregirana vrednost svakog para kriterijuma je izraCunata prema izrazu:

- E -e
Wik =) og - Wkk )
e=1

Fazi matrica relativne vaznosti svakog para razmatranih kriterijuma je konstruisana:
[W Kk } : ©)
KxK

Vektor tezina kriterijuma je odredena primenom koncepta proSirene analize (Chan, 1996) koja

je nadalje prikazana. Vrednosti fazi proSirenja za k-ti kriterijum je definisan kao:

_ K K K . 1 1 1
Sk = {Ek:l Iy ;Ekzlmkw,zkzlukk"} (EE::EE:*_“L:L:"J EE::Ekif::mkk"J EE:;EE:;lL:HJ) (4)

Vektor tezina je prdstavljen kao:

w, ((BI(S]](BI(SD[BI(S)D ©)
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Mera verovanja da je TFB, Sk vedi ili jednak od svih ostalih TFB-a Sk, je oznacena kao

Bel(ék) (k,k =1,..,K;k=k'). Ova vrednost je izraGunata primenom metode za poredenje fazi

brojeva koja je razvijena u (Bass and Kwakeernak, 1977; Dubois and Prade, 1979). Ove

vrednosti pripadaju skupu realnih brojeva na interval od 0 do 1.

Vektor normalizovanih teZinaW = v;,..,w,..,w, _ je dobijen primenom postupka linearne

normalizacije za kriterijume benefitnog tipa (Pomerol, Barba-Romeo, 2000).

Korak 3. Fazi procena kriterijuma k, k=1,..,K za dobavljaca i, i=1,..,I u viemenskom intervalu

t, t=1,..,T, je dobijena od svakog donosioca odluke . Ove vrednosti su predstavljene pomoc¢u

_t
TFB-a, vik .

Korak 4. Vrednost kriterijuma k, k=1,..,K za dobavljaca i, i=1,..,I za celi vremenski period,

;ik je dobijena primenom metode fazi srednje vrednosti:

t
Vik=£'i;ik (6)
=i

Korak 5. Fazi otezane vrednosti kriterijuma, rik se raCunaju prema izrazu:

rik=wk~\~/ik,i=1,..,|;k=L..,K (7)

Korak 6. Klasa A razmatranih dobavljaca se dobija prema sledecoj proceduri:

Klasa A sadrzi dobavljace koji imaju najvecu vaznost respektujuci razmatrane kriterijume.
Najveca vrednost svakog tretiranog kriterijuma je prezentovana preciznom vrednos$cu 1, ¢ija
vrednost funkcije raspodele moguénosti je 1. IzraCunajmo udaljenje oteZanih kriterijumskih
vrednosti od referentne tacke A koja je oznacema kao refA. Dobijene vrednosti mogu da se
predstave uredenom trojkom

(wq,wp,w3). Da bi odredili koji dobavlja¢ i, i=1,..,I pripada klasi A, odreduje se primenom

Eulidove distance od referntne tacke 1 predstavlja se (r i1 ri2, ri3]
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3
dist{ refA = defuzz /ZWk Tk 2 ®)
k=1

AKo su rik su fazi brojevi, njihove distance od referentne tatke A, refA je takode fazi broj.
Ovaj fazi broj moze da se predstavi formalno kao dist(i, refA). Drugim re¢ima distnca se
predstavlja diskretnim fazi brojevima ¢ija funkcija raspodele moguénosti moze da se izracuna

premaizrazu min (u- €).
k=1 ,K Ik

Dobavljaci su rangirani prema izraCunatim vrednostima distance od referentne tacke A, refA.
Ove vrednosti su sortirane u opadajuci red. Prvih (5-10)% dobavljaca korespondira dobavljaci

koji pripadaju grupi A.

Korak 7. Klasa C je odredena na nacin koji je nadalje opisan.

Dobavljaci kojima je pridruZzena najmanja vrednost kriterijuma klasifikacije pripada klasi C.
Referentna tacka C je oznacena kao refC i predstavlja se uredenom trojkom ¢ije su vrednosti
(0, 0, 0).

Otezane vrednosti referntne tacke C su takode predstavljene uredenom trojkom (0, 0, 0).
Sli¢no kao 1 u prethodnom koraku, fazi distance dobavljaca i, i=1,..,I od referntne tacke C

kojoj su pridruZene otezane vrednosti ra¢una se prema izrazu:

dist refC = defuzz

©9)

Vrednosti distance su poredane u mnotono opadaju¢i red. Dobavljaci klase C su oni
dobavljaci kojima su pridruzene prvih 80% izracunatih vrednosti distance.

Korak 8. Dobavljaci koji ne pripadaju niti klasi A niti klasi C pripadaju klasi B.

Korak 9. Otezana matrica odlu¢ivanja za dobavljaca klase A je postavljena.

Korak 10. Skupovi saglasnosti s;; , i skupovi nesaglasnosti NS;;', su odredeni na nacin koji je

nadalje prikazan. Ako Fik = Fioii =1, I, tada kriterijum k, k=1,..,K pripada skupu saglasnosti.
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Ukupan broj dobavljata koji se nalaze u klasi A je oznaCen kao Iq,I1<I. Ako

Frk<Fik,i,i':1,..,|1 tada kriterijum k, k=1,...K pripada skupu nesaglasnosti. Fazi brojevi,

rik,rik, s€ porede primenom metode za poredenje fazi brojeva koja je razvijena u (Bass,

Kwakeernek, 1977 and Dubois and Prade, 1979).

Korak 11. Konstruis$imo matricu saglasnosti, c= [ii'I_L(I,i,ilzl ..... I i matricu nesaglasnosti,
N= iy 00 =10,
gde
1 Fi'kzhk
cii=9 0 Fik<ri (10)
D wi  otherwise
keS“‘
1 ri‘k<|:ik
nji = 0 Fik>ri (11)
d[ri'k,hk]
keNS . .
L otherwise
max  d| rik,ru
k=1,.., K

gde

d(;ik,;i'k ) je distance izmedu dva fazi broja koja je dobijena primenom vertex metode (Chan,

2000):

d(;ik,;i'k )Z\/% lk _Ii'kz—k ‘nik—mi-k2+ (lik—ui-kz: (12)
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Srednja vrednost koeficijenta saglasnosti cg., i koeficienta nesaglasnosti, n, je dobijena

prema slede¢im izrazima:

1
Csr =I(+1:§§C", i,i =1,.., | (13)
L L '
Ngr =I(—_1:§§n", i,i =1,.., l. (14)

Korak 12. Matrica saglasne dominacije je generisana, M= f;; :LLd,i,i':l ..... 1. Elementi ove

matrice se odreduju prema slede¢im pravilima:

e Elementi na glavnoj dijagonali nisu definisani,

Korak 13. Rang dobavljaca grupe A sa respektovanjem svih kriterijuma i njihovih teZina je
odreden prema matrici saglasne dominacije. Najbolji dobavlja¢ je onaj dobavlja¢ kome je

pridruzen najveci broj jedinica u matrici saglasne dominacije.

4.3.5. Primer

PredlozZeni algoritam je ilustrovan i verifikovan na podacima koji su dobijeni iz realnih
uslova poslovanja globalnog lanca snabdevanja. U razmatranom lancu snabdevanja egzistira
veliki broj potencijalnih dobavljaca koji se nalaze na razli¢itim 1 medusobno vrlo udaljenim

geografskim lokacijama.

Fazi procena svakog para kriterijjuma (prema Koraku 1 razvijenog algoritma) je

predstavljena u matri¢nom obliku:
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1111 1/M,1/H,1/M, 1/ 1/L,1/ M1/ M,1/H
1111 LML
1111

Agregirane vrednosti procena donosioca odluka su dobijen eprimenom operatora

FOWA. Ova procedura je ilustrovana za par kriterijuma 2 i kriterijum 3:

~ 4 - e
W23 =) 0, Wik =0.3- €113+03- €35 +02- €113+02- €15 = (16,3

e=1

Fazi matrica parova uporedenja agregirane relativne vaznosti kriterijuma je:

11 (0.15,0.425,1)  (0.2,0.505,1)
(1,2.35,6.667) 12 (1,1.6,3)
(1,1.980,5)  (0.333,0.625,1) 112

Primenjujuéi procedure koja je razvijena u (Chang 1996), vector normalizovanih

tezina je izraCunat I predstavljen kao W = €.22,0.47,0.31 .

Primenom predlozenog algoritma (Korak 3 — Korak 5), tdobijeni su rezultati koji su
predstavljeni u tabeli 12.

Tabela 12. Otezane agregirane vrednosti kriterijuma

Dobavlja

Drzava |[& Luka =l =2 A=

(0.162, 0.209, (0.182, 0.232,
Brazil i=1 Vitoria |0.214) (0.294, 0.352, 411) |0.263)

Brazil (0.151, 0.192,/(0.294, 0.352,/(0.209, 0.256,
=2 Vitoria |0.201) 0.411) 0.283)

Brazil i=3 (0.154, 0.204,/(0.276, 0.341,/(0.109, 0.155,
Vitoria (0.212) 0.406) 0.202)

Brazil i=4 (0.151, 0.192,/(0.270, 0.329,/(0.073, 0.116,
Vitoria |0.206) 0.388) 0.159)

Brazil (0.154, 0.204,/(0.346, 0.447,/(0.089, 0.132,
i=5 Vitoria [0.212) 0.458) 0.174)

Brazil (0.151, 0.193,|(0.253, 0.317,/(0.089, 0.132,
i=6 Vitoria |0.207) 0.382) 0.175)

Brazil i=7 (0.160, 0.20,((0.294, 0.364,|(0.051, 0.085,
Vitoria |0.209) 0.406) 0.116)

Brazil i=8 Saupe  |(0.066, 0.099,/(0.294, 0.352,|(0.139, 0.186,
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0.132) 0.411) 0.232)

Brazil (0.162, 0.209,|(0.311, 0.364,/(0.078, 0.124,
i=9 Vitoria |0.215) 0.417) 0.171)

Brazil (0.160, 0.198,/(0.164, 0.235,/(0.139, 0.186,
i=10 Vitoria |0.209) 0.306) 0.232)

Brazil i=11 (0.162, 0.209,|(0.117, 0.188,/(0.167, 0.209,
Vitoria |0.215) 0.258) 0.252)

Brazil i=12 Vitoria (0.151, 0.192,/0.341, 0.352,/(0.078, 0.124,
0.206) 0.411) 0.171)

Brazil (0.129, 0.195,|(0.311, 0.364,|(0.078, 0.124,
i=13 Vitoria |0.190) 0.417) 0.171)

Brazil (0.110, 0.143,(0.111, 0.188,|(0.139, 0.171,
=14 Vitoria [0.176) 0.259) 0.194)

Brazil i=15 (0.063, 0.094,|(0.182, 0.115,|(0.050, 0.085,
Santos  (0.124) 0.146) 0.139)

Brazil i=16 (0.110, 0.143,|(0.159, 0.223,/(0.054, 0.093,
Vitoria |0.176) 0.288) 0.132)

Brazil (0.063, 0.094,|(0.094, 0.164,|(0.101, 0.139,
=17 Vitoria |0.124) 0.235) 0.178)

Brazil (0.066, 0.099,|(0.118, 0.188,|(0.027, 0.054,
i=18 Saupe |0.132) 0.258) 0.101)

Brazil i=19 (0.099, 0.132,/(0.235, 0.317,/(0.066, 0.101,
Vitoria |0.165) 0.370) 0.155)

Brazil i=20 (0.041, 0.072,|(0.205, 0.270,/(0.031, 0.062,
Saupe ]0.102) 0.335) 0.112)

(0.118, 0.154,/(0.053, 0.106,|(0.140, 0.171,
Kina i=21 Xiamen |0.176) 0.188) 0.221)

=22 (0.129, 0.165,|(0.229, 0.294,/(0.089, 0.132,
Indija Chennai (0.187) 0.358) 0.174)

Indija i=23 (0.126, 0.165,(0.247, 0.305,(0.089, 0.132,
Chennai |0.176) 0.364) 0.174)

Indija i=24 (0.129, 0.165, (0.031, 0.062,
Mumbai |0.187) (0.30, 0.376, 0.423) |0.113)

Indija i=25 (0.129, 0.165,|(0.317, 0.388,/(0.074, 0.116,
Chennai |0.187) 0.429) 0.159)

Indija iI=26 (0.041, 0.072,/(0.071, 0.117,/(0.078, 0.109,
Mumbai |0.102) 0.194) 0.159)

Indija =27 Chennai (0.019, 0.038,|(0.035, 0.070,|(0.054, 0.093,
0.072) 0.135) 0.132)

i=28 (0.118, 0.148,|(0.253, 0.317,/(0.093, 0.139,
Italija Carrara (0.179) 0.382) 0.186)

Italija =29 (0.052, 0.082,|0.235, 0.388,|(0.050, 0.085,
Carrara ]0.113) 0.429) 0.104)

Italija i=30 (0.096, 0.126,|(0.235, 0.306,((0.132, 0.171,
Verona |0.157) 0.376) 0.209)

Italija i=31 (0.140, 0.176,|(0.229, 0.294,/(0.132, 0.170,
Carrara (0.198) 0.358) 0.209)
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Italija =32 (0.074, 0.104, (0.151, 0.201,
Carrara |0.135) (0.305, 0.40, 0.435) |0.232)
Italija i=33 (0.074, 0.104,|(0.141, 0.211,|(0.046, 0.077,
Verona (0.135) 0.282) 0.128)
Italija i=34 (0.071, 0.099,|(0.088, 0.153,((0.062, 0.093,
Verona (0.126) 0.217) 0.143)
i=35 (0.060, 0.066,|(0.165, 0.235,|(0.050, 0.085,
Portugal Lisboa [0.115) 0.306) 0.140)
i=36 Singapor [(0.085, 0.116,((0.322, 0.411,/(0.163, 0.202,
Singapur e 0.146) 0.440) 0.240)
i=37 (0.079, 0.104,|(0.223, 0.282,/(0.116, 0.155,
Spanija Vigo 0.115) 0.341) 0.194)
Spanija  |i=38 (0.601, 0.088,|(0.182, 0.247,/(0.035, 0.070,
Porbido |0.115) 0.288) 0.105)
Spanija  |i=39 (0.074, 0.104,|(0,088, 0.153,((0.120, 0.163,
Novelda |0.135) 0.217) 0.205)
Spanija  |i=40 (0.066, 0.099,|(0.065, 0.129,
Valencia |0.132) 0.091) (0.054, 0.078, 0.14)
i=41 (0.118, 0.148, (0.163, 0.209,
Tajvan Keelung |0.179) (0.30, 0.376, 0.423) |0.236)
(0.069, 0.094,|(0.229, 0.294,/(0.097, 0.140,
Tajvan i=42 Keelung |0.118) 0.358) 0.182)

Prema Koraku 6 razvijenog algoritma dobijeni rang dobavljaca je prikazan u tabeli 13.

Tabela 13. Rang dobavljaca prema refA

3 3
dist refA = defuzz{ ’Z @, -Ty } dist refA = defuzz{ X PR }
Dobavlja k=L Dobavlja k=
¢ ¢
iI=2 0.1354 i1=42 0.2716
1I=1 0.144 i=19 0.2737
1=41 0.1594 =29 0.2864
1=36 0.1655 i=11 0.2867
1=32 0.1785 i=31 0.3129
I=5 0.1824 i=14 0.3265
=3 0.2027 i=15 0.3376
iI=8 0.2096 i=16 0.3378
1=9 0.2147 iI=20 0.3503
1=25 0.2197 i1=38 0.3532
=12 0.2224 i=35 0.3581
=13 0.2291 iI=33 0.366
I=6 0.2351 =39 0.3682
1=30 0.2352 =17 0.3712
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=28 0.2405 =27 0.3904
1I=4 0.2418 1I=21 0.3908
=7 0.2494 i=18 0.3983
1=23 0.2498 1=34 0.4017
1=22 0.2567 1=40 0.4271
i=10 0.2598 iI=26 0.4285
=37 0.2699

1=24 0.2699

Rangirani dobavljaci koji pripadaju klasi A su: (i=2), (i=1), (i=41), i (i=36).

Prema Koraku 7 razvijenog algoritma, dobijeni rang dobavljaca je prikazan u tabeli 14.

Tabela 14. Rang dobavljaca prema refC

3
dist € refC = defuzz{ /Z 0-% > }
k=1

3
dist € refC = defuzz{ /Z -5 }
k=1

Dobavljac Dobavljac =
=27 0.1254 i=19 0.3558
1=26 0.1789 =22 0.3611
iI=40 0.1826 i=10 0.3661
i=34 0.2055 i=23 0.3693
i=18 0.2197 i=30 0.3720
i=39 0.2231 i=28 0.3764
i=17 0.2349 iI=29 0.3813
i=33 0.2481 =6 0.3931
i=21 0.2559 i=4 0.3968
1I=35 0.2595 i=8 0.4111
i=38 0.2714 i=24 0.4113
i=15 0.2792 i=12 0.4178
i=16 0.2840 i= 0.4199
i=14, 0.2864 i=13 0.4202
i=20 0.2864 i=3 0.4242
i=31 0.3111 i=25 0.4330
i=37 0.3382 i=9 0.4353
=42 0.3414 i=32 0.4518
i=11 0.3481 i=5 0.4971

Rangirani dobavljaci koji pripadaju klasi C su: (i=27), (i=26), (i=40), (i=34), (i=18), (i=39),
(i=17), (i=21), (i=25), (i=38), (i=15), (i=16), (i=14), (i=20), (i=31), (i=37), (i=42), (i=11),
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(i=19), (i=22), (i=10), (i=23), (i=30), (i=28), (i=29), (i=6), (i=4), (i=8), (i=24), (i=12), (i=7),
(i=13), and (i=3).

Svi ostali razmatrani dobavljaci pripadaju klasi B (Korak 8 predlozenog algoritma). Ovi
dobavljaci su: (i=5), (i=9), (i=32), and (i=25).

Fazi otezana matrica odlucivanja je konstruisana (Korak 9 razvijenog algoritma) i

predstavljena u tabeli 15.

Tabela 15. Otezana fazi matrica odlu¢ivanja dobavljaca grupe A

k=1 k=2 k=3
1=2 (0.151,0.192,0.201) | (0.294,0.352, 0.411) | (0.209, 0.256, 0.283)
i=1 (0.162, 0209, 0.214) | (0.276, 0.352, 0.411) | (0.182, 0.232, 0.263)
=41 (0.118,0.148,0.179) | (0.30, 0.376,0.423) | (0.163, 0.209, 0.236)
1=36 (0.085,0.116, 0.146) | (0.322,0.411,0.440) | (0.163, 0.202, 0.240)

Skupovi saglasnosti i skupovi nesaglasnosti su (Korak 10 razvienog Algoritma):

Sp1=Kika i NS21=Kg S12=Kg i NSp1= Kiko
Sp41= K2 i NSp41=Kik3, Sp41= Ko i NSpa1=Kiks
Sp36= K2 1 NS236= Kika S1.36 = K2 1 NS136= Kik3
Sa1,2= Ku.ka i NSg12= Ko S36.2 = Kiks i NS3g2= Ko
Sa11= Kika i NSg11= Ko | S3p,1= Ki ks i NS3p1= Ky |
S4136 = Ko i NS41,36 = Ki.k3 | S36,41= Wi k3 i NSzg41= Ko

Prema Koraku 11 predlozenog algoritma matrica saglasnosti i matrica nesaglasnosti

mogu da budu predstavljene na sledeéi nacin:
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- 069 047 047
{031 - 047 047
1053 053 - 047

053 053 053 -

Distance izmedu dva TFB-a r2k,r41k,k=212,3d su:

o

r21,r411 }: \/%-[0.151—0.118? +€.192-0.148 2 ¢ ().201—0.179?} =0.0342

d| roz,ra12 }: \/é-[o.zm 0302 4 352 -0.376 2 + Q.411 —0.423ﬂ —0.0150

r23,1413 ]: \/%.[0.209 ~0.1632 + €.256 —0.209 2 + €.283 —0.236?] =0.0467

o

Vrednosti elemenata matrice nesaglasnosti se racunaju prema slede¢em postupku:

max (0.0342,0.0467)

) k=13  0.0467
2417 ax €.0342,0.0159,0.0467 © 0.0467
k=123

Sve ostale vrednosti matrice nesaglasnosti raCunaju se na isti nacin. Matrica

nesaglasnosti je:

- 1 1 1
|os83 - 0759 1
10340 0433 - 1

0.623 0579 0.790

Srednja vrednost koeficijenta saglasnosti cg, I koeficijenta nesaglasnosti, ng je

izracunata na sledeci nacin:

4 4 )
Csr = DD Cii =75-6=05
T 4.¢1 Zz =12
“i=li=1
L L .
sr—4.¢_1\ZZnn- =-—.9.107 =0.759 .
4=1i=1
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Matrica saglasne dominacije je dobijena primenom izraza koji je prikazan u Koraku 12

razvijenog algoritma, tako da:

= = O |
| o

o |

| O O O

Rang dobavljaca koji pripadaju grupi A je dobijen primenom procedure koja je

definisana u (Korak 13 razvijenog algoritma). Dobijeni rang je predstavljenu tabeli 16.

Tabela 16. Rang dobavljaca grupe A

Rang
=2 4
i=1 1-3
1=41 1-3
1=36 1-3

4.3.6. Diskusija

Respektujuéi dobijene rezultate primenom modifikovane ELECTRE metode (vidi
tabelu 5), moze se zakljuciti da dobavlja¢i oznaceni: (i=1), (i=41) i1 (i=36) imaju najvecu
vaznost za tretirano preduzece koje je deo globalnog lanca snabdevanja. Prema ovim
rezultatima menadZzment tim moze da definiSe strategiju snabdevanja za kratak vremenski
period (jedna godina), kao na primer da li da se nabavka vrsi ekskluzivno samo od jednog
dobavljaca ili da se koristi viSe dobavljaca koji pripadaju optimalnom portfoliju dobavljaca.
Odredivanje optimalne strategije snabdevanja ima kritican uticaj na profit preduzeca i na

trzi$nu poziciju preduzeca.

Istovremeno, dobijeni rezultati predstavljaju ulazne podatke za razvoj metodologije
pomocu koje se vrsi selekcija dobavljaca u razli¢itim okruzenjima, i unutar razlicitih uslovima

snabdevanja. Ova metodlogija moze da ukljuci razli¢ite aspekte kao S§to su tehnicki,
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ekonomski, socijalni, organizacioni, trziSni i zahteve okruzenja. Kori§¢enjem razvijene
metodlogije, menadZzment tim moZze da izabere najboljeg dobavljaca koji je pogodan da se sa
njim izgradi partnerski odnos u dugom vremenskom periodu. Ovaj partnerski odnos moze
potencijalno da uklju¢i moguénost uvodenja inovacija i1 razvoja, poboljSanje ostalih
partnerskih odnosa koji su ostvareni u preduzecu, obezbedi moguénost podele rizika i profita

poslovanja preduzeca i dobavljaca.

Predlozeni model moze da se primeni u organizacijama koje predstavljaju deo
globalnog lanca snabdevanja i koje funkcioniSu u realnom okruzenju. Moze da se kaze da je
model pionirski pokuSaj da se na egzaktan nacin izvrSi klasifikacija velikog broja
potencijalnih dobavljaca i odredivanja optimalnog portfolija dobavlja¢a u globalnom lancu
snabdevanja. Optimalne strategije snabdevanja se odreduju respektuju¢i optimalni portfolio
fobavljaca. Iz literature i prakse je poznato da odredivanje optimelne strategije snabdevanja
nije nikako jednostavan menadzment zadatak, posebno za dugi vremenski period. U
globalnom lancu snabdevanja ovaj problem postaje veoma sloZzen. Naravno da slozenost
problema raste sa slozenoS$¢u structure lanca snabdevanja kao i1 sa promenama koje poticu sa

trzista.

U istrazivackom smislu razvijeni model treba da se poredi sa ostalim modelima koji
mogu da se nadu u literature u kojima se rangiranje tretiranih stavki vr§i primenom
ELECTRE metode i sa radovima u kojima je klasifikacija stavki izvr§ena primenom

modifikovanih verzija ABC metode.

Agregacija miSljenja donosioca odluka o relativnoj vaznosti svakog para tretiranih
kriterijuma u grupni konsenzus je izvrSena primenom FOWA operatora kao $to je predloZeno
(Marbini and Tavana 2011) ili (Alencar i dr., 2010). U problemima koji nastaju u praksi,
posebno u globalnom lancu snabdevanja, veoma je razumno da se pretpostavi da donosioci
odluka nemaju istu tezinu u procesu odlucivanja. Agregiranje njihovih procena u grupni
konsenzus, unutar ove pretpostavke, moze da se izvr$i primenom FOWA operatora. Smatra se
da je ovaj operator veoma pogodan unutar uvedenih pretpostavki. Smatra se da je za problem
klasifikacije dobavljaca veoma vazno da se dobavlja¢i ocenjuju u diskretizovanim

vremenskim periodima koji predstavljaju deo vremenskog perioda u kome se razmatraju
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dobavljac¢i. Na ovaj nacin moguce je da se dobavljaci tokom vremena kontinualno ocenjuju
Sto povecava kvalitet ocene dobavljaca. Ovaj pristup se razlikuje u poredenju sa modelima u
kojima su dobavljaci ocenjivani na nivou celog vremenskog perioda (Marbini and Tavana,
2011; Alencar i dr., 2010). Poznato je da preciznije procene mogu da se naprave u kra¢im

vremenskim periodima.

Poredenjem razvijenog modela i modela koji mogu da se nadu u literaturi (Puente 1 dr.,
2002; Yu, 2011), moze da se uoci glavna prednost razvijenog modela koja se ogleda u nacinu

odredivanja dobavljac¢a koji pripadaju klasi A i klasi C.

4.3.7. Zakljucak

Brze i1 neprekidne promene koje nastaju u poslovnom okruzenju dovode do potrebe da
se menadZment mnogih preduze¢a mora da adaptira nacin upravljanja kako bi se prilagodio
nastalim promenama. Ova situacija je znacajna za preduzeca u kojima se realizuje bilo koja
privredna delatnost. Jedan od najvaznijih menadzment zadatka je odredivanje strategije
snabdevanja, za kratak ili dugac¢ak vremenski period, respektivno. Ovo tvrdenje je zasnovano
nacinjenici da strategija snabdevanja ima znaCajan uticaj na uspeSnost funkcionisanja
globalnog lanca snabdevanja. Kao §to je poznato, u globalnom lancu snabdevanja egzistira

veliki broj dobavljaca tako da je razmatrani problem veoma kompleksan.

Teorijski doprinos ovog modela nadalje je prikazan. Na prvom mestu, u
konvencionalnom pristupu klasifikacija dobavljaca se obi¢no vrSi respektuju¢i dva
kriterijuma: cenu i traznju. Ponekad, drugi Kkriterijumi koji imaju uticaja na izbor dobavljaca
su zanemareni. Selekcija kriterijjuma prema kojima se ocenjuju dobavljaci su odredeni na

osnovu literature koja je razmatrana.

Drugo, uvedena je pretpostavka da je prikladno da se koriste lingvisticki iskazi za
opisivanje neizvesnosti u: (1) relativnoj vrednosti svakog para kriterijuma i (2) vrednostima
kriterijuma umesto preciznih brojeva. Modeliranje lingvisti¢kih iskaza je zasnovano na teoriji

fazi skupova. Vektor tezina kriterijuma je dobijen koriS¢enjem postupka proSirene analize.
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Fazi AHP moze da se razmatra kao odgovaraju¢i nacin da se neizvesnosti i nepreciznosti u
proceni relativne vaznosti kriterijuma postave na adekvatan nacin. Primenom fazi AHP
moguce je da se tezine kriterijuma u smislu kojih se ocenjuju potencijalni dobavljaci odrede

na egzaktan nacin.

Veliki broj potencijalnih dobavljata u globalnom lancu snabdevanja dovodi do
povecanja slozenosti procesa ocenjivanja, klasifikacije 1 izbora dobavljaca. Klasifikacija
dobavljaca primenom razvijenog fazi vise-kriterijumskog modela pre ocenjivanja istih moze
da se oznaci kao tre¢i doprinos razvijenog modela. Efektivnost predlozenog Algoritma je
testirana na podacima od 42 dobavljaca koja egzistiraju u realnom okruzenju razmatranog
preduzeca. Razmatrani dobavljaci se nalaze na razli¢itim geografskim lokacijama Sirom sveta.
Rezultati koji su dobijeni primenom razvijene fazi ABC metode klasifikacije se veoma dobro
slazu sa procenama menadzment tima preduzeca koje posluje unutar globalnog lanca

snabdevanja.

Cetvrti doprinos razvijenog modela je rangiranje dobavljada koji pripadaju grupi A.
Rangiranje dobavljaca grupe A izvrSeno je primenom modifikovane fazi ELECTRE metode.
Principi modifikacije mogu da budu iskazani na slede¢i nacin: (1) odredivanje skupa
saglasnosti 1 skupa nesaglasnosti; Elementi ovih matrica su odredeni na osnovu pravila koja
su definisana u konvencionalnoj ELECTRE metodi i koriS¢enjem metode za poredenja fazi

brojeva (Bass and Kwakeernak, 1977); i (2) izraGunavanje koeficijenta nesaglasnosti.

Pored iznetih prednosti razvijenog modela, moze da se kaze da model ima izvesna
ogranicenja. Jedan od nedostataka je odredivanja kriterijuma u smislu kojih se vrsi
klasifikacija dobavljaca. Ovaj nedostatak modela potic¢e usled nedostatka literaturnih podataka
I radova u kojima se razmatra ovaj problem, posebno u globalnim lancima snabdevanja u
kojima se realizuje gradevinska privredna delatnost. Lista kriterijuma moZze da se proSiri i da
obuhvati i sledece kriterijume: kapacitet dobavljaca, agregirani kvalitet proizvoda, vrednost
carinskih troskova, razli€iti faktora rizika kao S$to je na primer politicCka stabilnost, 1 dr.
Razmatranje veceg broja kriterijuma nesumljivo dovode do povecanja slozenosti racunanja.
Drugo ograniéenje je povezano sa razvijenim modelom Klasifikacije. Ovaj model klasifikacije

moze da se primeni samo ako broj kriterijuma u smislu kojih se ocenjuju i klasifikuju
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dobavljaci nije veéi od tri. ELECTRE treba da bude prosirena tako Sto ¢e dobavljaci koji
pripadaju optimalnom portfoliju dobavljac¢a da se ocenjuju respektujuci vise kriterijuma. Na

ovaj nacin povecava se tacnost odredivanja strategije snabdevanja.

Ovaj model je razvijen za reSavanja problema klasifikacije i izbora dobavljaca unutar
slozenih pretpostavke da su okolnosti veoma slozZene, kao na primer: razmatra se veliki broj
dobavljaca koji poticu iz razli¢itih drzava Cak i sa razli¢itih kontinenata, viSe donosilaca
odluke je ukljuceno u process odlu¢ivanja, 1 u modelu egzistira viSe razli¢itih neizvesnosti.
Kori$¢enje razvijenog matematickog modela moze da pomogne kako donosiocima odluke u
praksi tako i istraziva¢ima u problem odredivanja strategije snabdevanja na nivou globalnog

lanca snabdevanja.
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5. INTEGRISANI MODEL UPRAVLJANJA PROSTORNO DISLOCIRANIM
PREDUZECIMA

5.1. Izbor klju¢nih faktora za projektovanje integrisanog modela upravljanja

5.1.1. Sistem upravljanja

Organizacije 1 preduzeca su razlicitih veli¢ina 1 nivoa kompleksnosti. Nezavisno od
veli¢ine i kompleksnosti okruZenje ima velikog uticaja na dizajniranje modela sistema
upravljanja. Na model uti€u potrebe, proizvod, usluge, resursi, procesi, veli¢ina i struktura
organizacije. Sistem upravljanja je sistem koji upravlja svim faktorima koji utiCu na
oraganizaciju i funkcionisanje preduzeca. Jako je vazno uzeti u obzir sve faktore, odrediti koji
imaju viSe uticaja a koji manje, kako medusobno utiu jedan na drugi, a sve u smeru
ostaviravanja zeljenih ciljeva preduzeéa. Najvaznije komponente organizacije sistema
upravljanja i okruzenja su:

o Vizija i strategija
o Ciljevi poslovanja

o Kupci i drugi akteri

° Proizvod i trziste

o Organizaciona struktura i resursi

o Proizvod, usluge i proces realizacije

o Svi ostali procesi neophodni za realizaciju ciljeva

Vizija i strategija su ono sa ¢im se po€inje prilikom stvaranja organizacije i
preduzeca. Vizija jeste ono Sto je zamisljeno za preduzece ili organizaciju da bude, da se bavi,
da radi, da proizvodi. Strategija je plan Sirih razmera, koja se treba pratiti kako bi se ostvarila
vizija. Taktika igra vaznu ulogu i nju ¢ine zadaci koje treba obaviti kako bi se realizovao plan.
o Vizija je najvaznija ideja, $ta preduzeée treba da bude. Cesto je to ideja koja je krenula
od vlasnika, ili grupe vlasnika preduzeca. Na primer vizija moze biti da preduzece bude

najveéi distributor kamena u svetu ili nekoj od svetskih drzava. Vizija mora da bude
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jednostavno formulisana i veoma jasna tako da svako u preduzecu razume i kreira strast ka
ostvarenju vizije.

o Strategiju ¢ine jedan ili viSe planova koji ¢e se koristiti da bi se ostvarila vizija
preduzeca. Da bi bio najveci distributer kamena na svetu, preduze¢e mora odluciti da 1i je
bolja strategija kupiti lokalne distributere, razvijati lokalne distributere ili kombinacija ova
dva. Strategija se mora posmatrati kako iz perspektive unutrasnjeg funkcionisanja preduzeca

tako 1 iz perspektive spoljasnjeg funkcionisanja, okruzenja i poslovnih uslova.

Ciljevi poslovanja su jedan od najvaznijih komponenanta razvoja biznis plana. Oni su

alat koji se koristi za planiranje poslovanja i njihovih smernica.

Postavljanje ciljeva pruza priliku preduzecu da meri uspeh poslovanja. Bez njih je jako
teSko naci nacin da se odredi koliko je izvSeno 1 ostvareno. Nagrada za uspeh u poslovanju je
direktno proporcionalna izvrSenju ciljeva poslovanja. Ciljevi mogu biti veoma jednostavni, a i
veoma kompleksni. Sto su jednostavniji to ih je lak$e razumeti. Tako da je bolje kreirati vise
malih ciljeva koji ¢e za krajnji cilj imati ostvarivanje kompleksnog cilja. Ovi mali jednostavni
ciljevi treba da budu detaljni, kako neSto vazno nebi bilo pSropusteno. Kod postavljanja

ciljeva treba uzeti u obzir, da ¢e se oni menjati i prilagodavati prilikama 1 okruzenju.

Ciljeve poslovanja moZemo podeliti u tri grupe, a to su:

o Kratkoro¢ni ciljevi, uglavnom oni koje se zele ostvariti u prvih 6 meseci poslovanja.
Oni su najkriti¢niji 1 treba da budu podeljenji po mesecima a posebno detaljni za prva dva
meseca poslovanja.

o Srednjorocni ciljevi, odnose se na ono Sto se Zeli postici u razdoblju od Sest meseci do
jedne godine. Oni mogu biti generalizovani i sa manje detalja nego kratkorocni ciljevi.

. Dugorocni ciljevi, su oni koji se Zele ostvariti u periodu duzem nego godinu dana. Oni
mogu biti generalni i treba da objasne pravac u kome se ide sa poslovanjem i razvojem

preduzeca. Najcesce se koriste ciljevi koji daju perspektivu od 5-10 godina.

Prilikom odredivanja ciljeva najcesce se koristi S.M.A.R.T. metod:

o S-specific. Biti specifican sa namerama.
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o M-measurable. Odrediti ih tako da se mogu meriti.

o A-attainable. Postaviti ih da se mogu dostici.
. R-realistic. Da su realisticni.
o T-time lined. Odrediti za koje vreme ostvariti ciljeve.

Proizvod, kupci i trziSte. Realizacija procesa koji dovode do stvaranja proizvoda
oznacava ostvarenje ciljeva poslovanja i to je osnova za postavljanje sistema upravljanja. Da
bi se efikasno obezbedio proizvod za potrebe trziSta, mora postojati €isto i jasno razumevanje
trziSta 1 njegovog okruzenja. Preduzee mora da razume vazne komponente procesa
realizacije proizvoda. To su faktori koji odreduju uspeh proizvoda na trZiStu. Glavni faktori
su: marketing, dizajn i razvoj, upravljanja lancima snabdevanja, proizvodnja , distribucija i
servis kupcima. Svi ovi faktori traze razumevanje , analizu i sintezu a njihovi medusobni
odnosi su kriti¢ni za uspeh poslovanja preduzeca. Na primer, vazno je kako su ovi faktori
povezani i reaguju jedan na drugog, i kako zajednicki funcioniSu u smeru ostvarivanja

krajnjih ciljeva poslovanja.

Analiza potreba potrosaca je osnova za razumevanje Sta preduzece treba da radi da bi
proizvod ili usluga bio plasiran u pravo vreme na pravo mesto u trziSnim uslovima
poslovanja. Razumevanje medusobnih relacija izmedu organizacionih funkcija i procesa koje
one obavljaju je klju¢no za ostvarivanje zahteva poslovanja. Analiza odnosa proizvoda i
kupaca dovodi do iticaja na procese poslovanja i razumevanje njihovih medusobnih relacija.

U poslednje vreme koristi se proces integracije kako bi sistem upravljanja bio $to efikasniji.

Organizaciona struktura i resursi. Preduzece koristi mnoge razliCite resurse za
izvrSenje svojih ciljeva kako bi se zadovoljile potrebe kupaca 1 ostalih aktera. Ovi resursi sa
integralnog stanovistva upravljanja preduze¢ima sadrze zaposlene, materijale, informacije,
infrastrukturu, finansije i druge. Efikasan sistem upravljanja posmatra resurse iz integralne
perspektive 1 koriste¢i adekvatan metod kreira organizacionu strukturu i model upravljanja.
Struktura zavisi od veliine preduzeca i razloga njegovog postojanja. Manja preduzeca nekad
nisu ni svesna postojanja strukture dok je ona neophodna za funkcionisanje srednjih i veéih
preduzec¢a. Namera struktura je da promovisu odgovornost, nacin na koji ¢e resursi biti

angaZovani , komunikaciju 1 kontrolu.
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Svi procesi neophodni za realizaciju proizvoda i usluga. Sistem upravljanja
preduze¢em sadrzi veliki i razli€it broj procesa koji se koriste da bi se angazovali resursi kako
bi se stvorio proizvod ili usluga u cilju ostvarivanja ciljeva poslovanja preduzeca. Ako
preduzeée u potpunosti razume sve svoje procese i njihove detalje, lako je upravljati i
kontrolisati interakciju izmedu njih i odnose sa drugim komponentama upravljanja sistema.
Vazno je znati da postoji viSe procesa koji su medusobno u relaciji i uti¢u na medusobni rad.
Izlaz iz jednog procesa kreira ulaz u drugi process. Adekvatno funkcionisanje i interakcija
izmedu procesa obezbedi¢e da preduzece plasira proizvod ili uslugu na trziste Sto treba da

dovede do zadovoljnog kupca i aktera ukljucenih u poslovanje preduzeca.

Procesi treba da budu definisani i razumljivi za sledece funkcije unutar preduzeca:
o Nabavka i upravljanje lancima snabdevanja

o Marketing i prodaja

o Finansije i administrativni poslovi

o Ljudski resursi

o Informacione tehnologije

o Upravljanje kvalitetom

o OdrZavanje opreme i nekretnina

o Razvoj i kontinuirano poboljsanje svih vidova poslovanja

Jedan od znacajnih delova sistema upravljanja jeste razumevanje odnosa izmedju
komponenti koje c¢ine sistem upravljanja. Preduzeca posluju putem niza formalnih 1
neformalnih aranzmana koji su medusobno povezani kako bi se ostvarili ciljevi poslovanja.
Svi aranZmani kada se uzmu o obzir kao celina formiraju sistem upravljanja. Ovo sadrzi
strukturu procesa i resursa potrebnih za ostvarivanje ciljeva. U sistemskom pristupu procesi
koji prave strukturu nisu iskljuCeni i nezavisni. Njihova medjusobna povezanost jeste
vrednosni mehanizam preduzeca. Analiza individualnih komponenata je vazna za davanje
objasnjenja kako komponenta sistema funkcioniSe. Jo§ viSe je vazno kako sinteza
komponenata uti¢e na sistemski pristup. Sinteza ukljucuje razumevanje interakcije izmedu

delova dok rade zajednicki u cilju ostvarivanja strategije poslovanja.
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5.1.2. Standardi sistema upravljanja

Preduzeca u svojoj evoluciji dolaze do nivoa kada je potrebno formalizovati interne
procese kako bi se omogucilo zaposlenima da kreiraju visu vrednost i smanje nepotrebne
troskove. U svetu postoje standardi sistema upravljanja koji se koriste kao alati u preduze¢ima
za kreiranje i definisanje poslovnih procesa. Ovi standardi obuhvataju sve aspekte poslovanja
ukljucujuéi upravljanje kvalitetom, zdravlje 1 sigurnost zaposlenih, okruzenje, informacione

tehnologije, finansije itd.

Standard sistema upravljanja je skup struktuiranih zahteva koji daje preduzecu
sposobnost da ostvari specifi¢ne ciljeve poslovanja. Ovi standardi imaju razlicite ciljeve i
uticu razli¢ito na aktere u poslovanju. Postoji vise definicija standarda sistema upravljnja, gde
su neki od njih:

o Prema BSI (British Standardization Institute) standard je ,,Dogovoren i usvojen naéin
da se uradi nesto*

. Prema ISO (The International Organization of Standardization ,, Standard sistema
upravljanja obezbeduje organizaciji model koji treba pratiti prilikom postavljanja operativnog
i sistema upravljanja. Ovaj model inkorporira karakteristike na osnovu kojih se eksperti u
organizacionim jedinicama usaglasavaju u vezi donoSenja glavnih odluka. Sistem upravljanja
koji prati model ili je kompatibilan sa standardom je izgrden na osnovama najsavremenijih

iskustava preduzeca i industrije*

Standardi sistema upravljanja indentifikuju zahteve od velike vaznosti, koji su u
direktnoj relaciji sa rizikom koji preduze¢e ima. Nemogucnost prepoznavanja ovih rizika i
neadekvatna mera njihove kontrole moze da dovede do loSeg poslovanja i nemoguc¢nosti da se
ostvare ciljevi poslovanja. Mnogi standardi sistema upravljnja odnose se na specific¢an aspekt
poslovanja. Odluka da se primeni standard je bazirana na tome da li kupac to ocekuje i
zahteva, da li je to potreba koju Zele vlasnici kompanija ili je alat koji ¢e se koristiti da se
unapredi poslovanje i poboljasa kontrola. Odluka moze da bude da se nekada primeni i veéi

broj standarda.
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Primeri standarda koji su najcesc¢e primenjivani:
o Quality Management System Standard I1SO 9001 je jedan od najprimenjenijih
standarda koji se koriste za upravljanje. Razlog za njegovo formiranje je potreba za boljim
kvalitetom proizvoda i usluga.
o Environmental Management System Standards koji se odnosi na zaStitu zivotne
sredine. Najcesce je nametnut preduzecima i kontrolisan od okruzenja u kome se preduzece
nalazi.
o OH&S Management System Standards koji sluzi da bi zastitio zaposlene, kroz brigu za
njihovo zdravlje i sigurnost.
o Razni drugi standardi koji se koriste za specifi¢ne idustrije kako bi regulisali nacin

izrade i tipove procesa koji treba primeniti, a sve u smeru pobolj$anja i kontrole.

Povecani broj standarda koji se namecu svakodnevno stvaraju potrebu za integralnim
sistemom upravljanja koji analizira i1 objedinjuje Zeljene standarde 1 uzima ih u obzir iz vise
perspektiva. ldeja za postojanje integranog sistema upravljanja stoji iza potrebe

objedinjavanja svih standarda neophodnih i potrebnih za efikasno funkcionisanje preduzeca.

Kod manjih preduzec¢a koja nisu u moguénosti da primene svetski priznate standarde,
razvijaju svoje prema kriterijumima koji su koris¢eni da bi se razvili svetski priznati

standardi. To su slede¢i kriterijumi:

° Nacin kontrole

o Planiranje, procesi, procedure

o Primena i operativni deo

o Nacin na koji se meri performansa
. PoboljSanje

o Upravljanje kontrolom standarda

Nekada nisu svi delovi zahteva ukljuceni ali ako su bar neki od njih pokriveni mogu

puno da pomognu radu funkcije ili celog preduzeca.
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5.1.3. Integracija standarda sistema upravljanja i njihovih potreba

Metodologija koris¢ena za donoSenje odluka u preduzec¢u i koja se Kkoristi za
upravljanje resursima najces¢e se zove sistem upravljanja. Sistem upravljanja postoji u
svakom preduzecu i korporaciji. Neki sistemi upravljanja su jako dobro definisani i idu do

najsitnijih detalja dok drugi nisu.

Standardi sistema upravljanja i odgovaraju¢i zahtevi imaju uticaja na sistem
upravljanja. Ovaj uticaj moze biti veliki ili minimalan u zavistosti od primene standarda i
njegove kompatibilnosti. Poslednjih godina potreba kupaca, preduzec¢a, i njihovih vlasnika su
sve veCe i ovo stvara potrebu za sve veéim brojem standarda sistema upravljanja. Cesto
najveci problem jeste primena ovih standarda zato Sto svaki od njih ima svoj pristup. Primena
jednog standarna neuzimajuéi u obzir druge ima negativan efekat. Takav pristup nevodi ka
optimizaciji i moze da kreira probleme, koji mogu biti nevidljivi i neprepoznatljivi u toku

primene.

Efikasniji i produktivniji pristup za organizaciju, je integralna primena vise standarda
sistema upravljanja i njihovih potreba. Na ovaj nacin organizacija uzima u obzir njihove
medusobne uticaje sa stanovistva potreba i funkcionalnih jedinica. Sire gledano uzima se u
obzir infrastruktura, proizvod i usluga, svi procesi, potrebe kupaca 1 vlasnika preduzeca.

Lista korisnih stvari koji su rezultat primene integralnog pristupa je velika. Neki od njih su
sledeci:
o Izbalansirani pristup primene standarda u cilju maksimizacije glavnih pokazatelja

performanse poslovanja

. Prepoznavanje interakcije izmedju procesa i ljudi, kako uti¢u jedan na drugog i kako
su povezani

o Kreiranje integralnog timskog pristupa i cilju izvrSenja zajednickih ciljeva

o Postavljanje zajednickih ciljeva, procesa i procedura

o Povecanje efikasnosti 1 produktivnosti

o Smanjivanje rizika kroz analizu pokazatelja poslovanja

o Sveobuhvatna indentifikacija i analiza problema na kojima treba raditi

o Bolje razumevanje potreba kupaca i vlasnika
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° Ustede u vremenu, novcu i uloZzenom trudu
o Uspostavljanje Cistih granica odgovornosti

o Unapredjenje unutrasnjih procesa i komunikacije

Principi koji su nastali analizom mnogobrojnih primena ovog integralnog pristupa su
sledeci:
. Integracija je proces ujedinjenja viSe standarda sistema upravljanja u sistem
upravljanja organizacijom ili preduzeéem
. Rezultat integracije je put organizacije ili preduzec¢a u smeru jednog sveobuhvatnog

sistema upravljanja koji ¢e zadovoljiti zahteve mnogobrojnih standarda sistema upravljanja.

Ovo predstavlja listu klju¢nih faktora koje treba uzeti u obzir kod projektovanja
integrisanog modela upravljanja. Kompleksnost je ve¢a kada uzmemo u obzir prostorno

dislocirana preduzeca i okolinu koja uti¢e na mnogobrojne standarde i sistem upravljanja.

5.2. Projektovanje modela

Ideja 0 razvoju modela za upravljanje prostorno dislociranim preduzeéima rodila se
prilikom formiranja kompanije Omni Surfaces. Brojna literatura je pregledana kao i postojeci
modeli koji su uspeSno funkcionisali u praksi. Nakon par godina rada model je razvijen 1
prilagodjavan rastu kompanije. Sa razvojem modela doslo se do nivoa kompleksnosti koji je
duplirao neke procese, koji su sa jedne strane uticali na kontrolu a sa druge strane povecanje
troskova. Nacin da se reSi ovaj problem bio je da se pristupi razvoju modela sa integralnog

stanoviStva.

Procesu projektovanja integrisanog medela upravljanja prostorno dislociranim
preduzec¢ima pristupilo snimanjem postojeeg stanja, procenom i prepoznavanjem najboljih
procesa. Napravljena je mapa funkcija, procesa, baze podataka kao i informacionih tokova.
Najbolji procesi kao i novi nastali integracijom, do neke mere su automatizovani kako bi se
smanjili troskovi i mogucnost da dode do greske. Automatizacija procesa u isto vreme pratila

ja 1 primenu informacionog sistema za sva preduzeca. Dokumentacija za edukovanje
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zaposlenih je razvijena a trening obavljen uz aktivno uceS¢e zaposlenih. Postavljanje ciljeva
svake performanse poslovanja i njihovo merenje za krajnji cilj je dalo prepoznavanje
uspesnosti integracije svih funkcionalnih jedinica. Kontrola rada procesa na regularnoj bazi
omogucila je da se oni odvijaju kako je to i planirano. Kroz ovu kontrolu, komunikacija
izmedu onih koji je obavljaju i onih koji su zaduZeni za rad procesa bila je u oba smera, tako

da kroz svaku kontrolu su se prepoznale i prilike za unapredenje procesa.

Za vreme integracije funkcionalnih jedinica, procesa, podataka i informacionih tokova
poseban fokus bio je na razvoju dokumentacije, standarda kako bi se procesi automatizovali i
sistem upravljanja bio primenjen u svakom preduzeéu na isti nacin. Standardizacija je
eliminisala mnoge nepravilnosti u radu. Prilikom razvoja standarda fleksibilnost je uzeta u

obzir iz viSe perspektiva.

Kao krajnji cilj razvijen je model integralnog upravljanja prostorno dislociranih
preduzeca koji je integrisao sve funkcionalne jedinice 1 procese u jednu strukturu koja posluje
kao celina sa unapred indetifikovanim ciljevima. Ovako razvijen itegracioni model daje jasnhu
sliku kompanije kao i medjusobni uticaj i znacaj funkcionalnih jedinica. Rizik je u svakom
pogledu prepoznatljiv 1 doza tezine je dodeljena svakom. Efikasnost modela je dobijena kroz
smanjenje dupliranih procesa, a smanjnje troSkova a bolja performansa poslovanja kroz
prepoznavanje vaznosti funkcionalnih jedinica i glavnih faktora poslovanja kao i pravljenje

njihovih prioriteta.

Sematski model integralnog upravljanja prostorno dislociranim preduzeéima prilozen
je, kao bi slikovito objasnio medjusobni uticaj, vaznost i prioritet svih vaznih faktora, slika
12. Modelu treba pristupiti od gore na dole gde dva lica slikovito prikazana kako se smeju

predstavljaju dobitnu kombinaciju na dugi rok za kupca i kompaniju.
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Slika 12. Integrisani model upravljanja prostorno dislociranih preduzeca
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5.2.1. Glavni elementi modela

Glavni elementi modela su:
Vizijai ciljevi
Izlaz i okruzenje:
a) Kupci
b) Trendovi, novi i postojeci proizvodi
C) Vertikalna i horizontalna konkurencija

Unutar preduzec¢a kao celine:

a) Sigurnost i zastita radnika
b) Upravljanje kvalitetom i poboljSanjem rada
C) Upravljanje lancima snabdevanja

d) Prodaja i marketing

e) Finansije, informacione tehnologije i merenje performanse
f) Upravljanje operacijama i zaposlenima

9) Upravljane rizikom

Ulazni faktori:

a) Usluge
b) Snabdevaci
c) Saradnici

Drugi vazni faktori:
a) Kljuéne vrednosti
o Entuzijazam kupaca

° Timski rad

o Inovacija
o Kontinualno unapredenje svih vidova poslovanja
o Individualno postovanje i odgovornost

b) Profitabilnost i rast
C) Upravljanje troSkovima
d) Lokalni i globalni pogledi na poslovanje

e) Prioriteti
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o Fokus na ciljeve i njihovo ostvarivanje

o Pristup poslovanju dislociranih preduzeca kao jedna kompanija
o Pristup hitnom resavanju postojecih problema

o Fokus na proizvod, uslugu, kvalitet, protok novca i reputaciju
) Indentifikacija rizika u svim sferama poslovanja

9) Iznalazenje prilika za unapredjenje poslovanja

h) Procesi, procedure, instrukcije, standardizovani radni zadaci i komunikacija

5.3. Prikaz glavnih elementa modela

Vizija i ciljevi su prvi korak u postavljanju strategije preduzeca. Veoma je vazno dati
odgovore na pitanje, zasto kompanija postoji, Sta se zeli postici, $ta zeli biti kratkoro¢no i
dugoro¢no. Odgovor na ova pitanja daje vizija kompanije koja mora da bude jednostavna i
jasna svim zaposlenima. Ona mora biti zajednicka za sva prostorno dislocirana preduzeca i

polazni deo za razvoj strategije korporacije.

Izlaz i okruzZenje:
a) Kupci, proizvod i trziste

Vizija kompanije odreduje proizvod i usluge koje ¢e kompanija prodavati. U najveéem
broju slucajeva oni su jako sli¢ni kod svih prostorno dislociranih preduzeca. Detaljna analiza
kupaca i njihovih potreba odreduje $ta, kako i koliko se moze ponuditi trzistu u kome se
nalazi preduzece. Ovo treba posmatrati sa lokalnog i globalnog nivoa i informacije razmeniti
sa drugim preduze¢ima, a kona¢nu odluku o proizvodu i usluzi koju treba ponuditi odrediti na
nivou korporacije kao srediSta prostorno dislociranih preduzeca. Finansijske analize treba da
potvrde da je odluka ispravna a lokalna preduzeéa da odobre sa stanoviStva poznavanja

njihovog okruZenja.

b) Trendovi, novi i postojeci proizvodi

Poseta sajmovima, konferencijama, stalno pracenje stru¢ne literature kako iz oblasti u
kojoj se proizvod koristi tako 1 van nje, treba da pruzi generalno razumevanje trendova, novih
proizvoda i unapredenja kod postoje¢ih proizvoda. Ovim treba da se bavi svako prostorno

dislocirano preduzece. Prikupljene informacije treba da se salju u centralu, obrade a finalni
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izvestaj koji treba uraditi svaka dva meseca treba proslediti preduzec¢ima. Fokus treba da bude

na prikupljanju, razmeni informacija i njihovoj integraciji.

C) Vertikalna i horizontalna konkurencija

Na nivou horizonatlne konkurencije a u slucaju prostorno dislociranih preduzeéa
imamo lokalnu i globalnu konkurenciju. Kompanije sa jednim preduzeéem predstavlaju
lokalnu konkurenciju dok one sa vise prostorno dislociranih preduzeca predstavljaju globalnu
konkurenciju. Oba slucaja treba strukturalno analizirati 1 razumeti Sta je to konkurentska
prednost koju svako preduzece od strane konkurencije ima. Najbolje je razviti matricu sa
desetak najvaznijih faktora koji uticu na konkurentku prednost i za prvih deset preduzeca u
okruzenju napraviti komparativnu alalizu sa ocenama. Ova analiza treba da nam da smernice
kako 1 gde se fokusirati sa stanoviStva poslovanja. Gde je to gde je preduzece jako a gde je

slabo. Sta je to §to konkurencija ima a §ta je to na éemu nase preduzeée treba da radi.

Kod vertikalne konkurencije, gde su preduzeca vertikalno itegrisana treba uzeti u obzir
njihovu sposobnost pokrivanja vise karika u lancima snabdevanja i kako to uti¢e na uslugu i
proizvod koji oni nude. Ovo treba prvenstveno posmatrati sa nivoa korporacije i strategije
koju je korporacija postavila.

5.3.1. Sigurnost i zaStita radnika

Odluka o primeni standarda za sigurnost i zaStitu radnika ili njegovom razvoju treba
da bude donesena na korporacijskom nivou. Ovo treba da bude u saglasnosti sa idustrijskim
standardima koji treba da se proveravaju na regularnoj bazi. Ova oblast je u nekim
industrijama prva stvar na koju treba obratiti paznju i koja je sa stanoviStva rizika najvaznija,
slika 13. Oblast mora biti integrisana u svakom pogledu za sva prostorno dislocirana
preduzeca kako bi se obezbedio jedinstveni pristup razumevanju. U poslednje vreme ovome
se posvecuje sve veca paznja zbog direktne relacije vezane za brigu radnika i troskove koji
proizilaze usled nepostojanja standarda. Sa stanoviStva legalnog funkcionisanja preduzeca
ovaj standard je nepohodan za rad preduzeca. U slucaju povrede na radu, deteljan izvestaj

treba napraviti koji ¢e u sebi sadrzati razlog zasto se povreda desila, kako se desila i $ta treba
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uraditi da bi se sprecilo da do povrede nedode opet. Ovaj izvestaj treba da bude distribuiran i

prikazan svim zaposlenima u prostorno dislociranim preduzec¢ima.

| Sigurmost i zastita radnika - dijagram tokova podataka

Baze podataka:

Lista svih mesecrih imdanja za sizmriost

Lista opretee

Lista zaposlerih

Lista dobard jara ikapaca

Vaine finare ijske infonmacije poslovanja preduzeda

* + & % & [0

&, Upntsvo za rad sa fiokusom ra sigmnost |
zagtitu

#Pmcedwe

# Trening materijal

o Format kol s korist

Standardi:

Standard za sigwmost 1 zadtitu radnika

Standard za s ljanje Ioalitetom

Standard za woravljatje kreditom kupaca 1 potrafteanja
Standard za podaiu i madeting

.+ T

. NEsedniigodisngi pregled vaZrih stvan &)

ZAPOSLENI

oblasti Standard za waravljanje lancira snabdevarga
3 U koariji 1 precnzecitna Standard za konienje inforrmacionog sisterna
U industrijl Horrme:

Standardizoand radr zadscl za meradere
Standardizmeand radri zadaci za sastanke
Standardizmeard forrrolat za kontrolo
Standardizmvan forrenlar za mererje performanse
Izvedtaji:

ZFalihe mwatenjala

Kapovina

Prodaja

Fapei

Finansije

Dmevnd imvedtaji

e 4

| PROSTORNO DISLOCIRANA PREDUZECA

RUKOVODSTVO PREDUZECA

« & ¢ 2 ¢ 2 pfe s o 2 oo

Slika 13. Dijagram tokova podataka — Sigurnost i zastita radnika

5.3.2. Upravljanje kvalitetom i poboljSanjem rada

Za upravljanje kvalitetom postoji veéi broj standarda koji su Siroko zastupljeni i
prepoznati u skoro svim industrijama, slika 14. Ove standarde treba ili usvojiti ili po uzoru na
njih razviti lokalni na nivou korporacije. Detalji vezani za proveru dobavljaca, proizvoda,
procesa, kao i izlaznog proizvoda i isluge treba da su deo standarda. Kumunikacija,
utreniranost zaposlenih kao i regularan pregled primene procesa, procedura i formi treba da
bude koordinirana od strane korporacije a sprovedena od strane prostorno dislociranih
preduzeca. Ideja o pobaljasanju rada u svim pogledima poslovanja treba da bude prisutna
svakodnevno kod svih zaposlenih koji treba da prepoznaju kako i Sta uraditi da bi se
poboljsala produktivnost, unapredila zaStita radnika, smanjili troSkovi i1 ostvarila bolja

saradnja sa kupcima. Zaposleni treba da budu incijatori ideja za poboljSanje rada a
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rukovodioci treba da njihove ideje ukoliko su dobre, sprovedu u delo kako u preduzecu u

kojem su, tako i u drugim prostorno dislociranim preduze¢ima.

| Upravljanje kvalitetom i poboljsanjem - dijagram tokova podataka

Bame podatalea:

Lista detalja za svald materijal

Listadetalja za svakog kupea

Lista detalja za deb avljafa

Listadchavljatai mihowva ccena

Vamne financijske irfoommacyje poslovarya prednmca
Standamdi:

Stardamd za slomnes tl zadtite mdrka

Stard amd zaupravijange kvaliteteon

wr

A, Folos naloipea

B. Liderskapomicija

C. Uklmienje zapos brmhn upavljane lahtenm
D. Prstap sastanovis tva proocesa

E. Pristap sastanowis trasistema

F. Eontimirano poboljFarge

G Pravljenje cdbaka

H Odnesi sa ddb avljafima

Stard amd maupravljange keditorm Jupacai potad varga
Stardamd za prodagu 1 madeting

Stanmdamd zanpravljanje lancima snddevara
Standard za koviidenie informacionog sisterma
Foume:

Stand ardizrerani radvi mmdaci = menad e

Stand ardizrorani radii mmdaci = sastarte

Stard ardizrerani frermlad = konboh

Stard ardimreani fermlad = memne pedformare
Tzredtaji:

Zalthe matenijala

Enporvira

Prodaja

Enpa

Finansije

Direvni izveitaji

=» =

| PROSTORNO DISLOCIRANA PREDUZECA |

"

MREZA DOBAVUACA

MREZA KUPACA

PR EEEIEEEE I = s

Slika 14. Dijagram tokova podataka — Upravljannje kvalitetom i poboljSanjem

5.3.3. Upravljanje lancima snabdevanja

Ovo je centralna funkcija za prostorno dislocirana preduzeca koja sadrzi veliki broj
oblasti ranije pomenutih u ovom radu. Svaka oblast upravljanja lancima snabdevanja treba da
bude detaljno pokrivena iz perspektive ocekivanja, procesa, procedura 1 standarda.
Kumunikacija sa prostorno dislociranim preduze¢ima treba da bude na dnevnoj bazi kroz
razni vid izvestaja i merenja preformanse, slika 15. Preglednost podataka u svim delovima
lanaca snabdevanja i pravovremena reakcija na promene ocekivanih rezultata, osnova je za
pravilno funkcionisanje ove funkcionalne jedinice. Sa rastom kompleksnosti lanaca
snabdevanja treba razvijati i algoritme za donoSenje odluka i reSavanje problema koji ¢e

doprineti automatizaciji procesa i smanjenju troskova.
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Upravljanja lancima snabdevanja - dijagram tolkova podataka

a DPaze podataka:
+  Lista detalja ma svaki materijal
+  Lista detalja a swakogz kupea
+  Lista detalja a dobavljala
+  Lista dobardjada 1 njthoss ocena
6 ¢ Vaine finarcijske infoernacije poslovanja preduzeda
<< A, Generalno planiranje roaterijala b, Stardardi:
| B. Precdvidimje prodaje ¢ Standard za sizumost 1 zadhtn radnika
> C. Detalino plarvdranje roatetijala +  Standard za wpravljanie valitetom 5
< D. Nabavka materijala +  Standard za wrarljarge kreditom kupaca 1 potraiieania <T
&0 E. Logistika +  Standard za prodain i matketing o
o F. Upravljanje kvalifetorn reaterijala ¢ Standard za wpravljarge lancira snabdesanja =
o G. Upardjanje zalihara ¢ Standard za koridlenje inforrac ionog sistera x
=T H. Kontols snshdsvania materijala o Forme: )ﬁ
:'m L SkladiSenje raterijala ¢ Standardizmeand radvi zadaci za reeradEere i
o . Opemciond deo ¢ Standardizereand radni zadsel za sastanke o
E K. Trarsport maternjala +  Standardizovan forronlan za kontroln E
L. PruZanje usluge kupeira +  Standardizovard foeranlar za mererge performanse
d  Imedaji
+  Falihe raterijala
+  Kupovina
+  Prodaja
«  Kupei
+ Finansije
¢ Dmevrd izvedtaji

=) =

[ PROSTORNO DISLOCIR ANA PREDUZECA |

Slika 15. Dijagram tokova podataka — Upravljanje lancima snabdevanja

5.3.4. Prodaja i marketing

Funkcija prodaje i marketinga mora se posmatrati sa stanovistva korporacije kao i sa
stanoviStva prostorno dislociranih preduzeca. Integracija prodaje obavlja se u oblastima
izgranje zajednicke strategije, prepoznavanja kanala prodaje 1 segmentacije kupaca 1 teritorije
pokrivene od strane preduzeca. Integracija sa stanoviSta marketinga je u cilju fokusa na
,»Branding®, oglaSavanje, web starnice, prisutnost sajmovima, kooperacija sa drugim

kompanijama, odnosi sa javnos$¢u kao i razvojem marketing materijala., slika 16.
Iz perspektive prostorno dislociranih preduzeéa integracija se odvija u oblastima

prodajne metodologije, predvidanja prodaje, razvoja arhitekture kanala prodaje, razvojem

standarda za cene i ugovore kao i komunikacija sa kupcima nakon obavljene prodaje.
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Prodajai Marketing - dijagyam tokova podataka

Baze podataka:

Lista detalja za svaki materijal

Lista detalja za svakog kupea

Lista detalja za dobevljata

Lista dobandjada i njihoea ocena

Vaime finareijske infracije poslovanja preduzeda
Standardr:

Standard za sigumest 1 zastitu radnika

Standard za woravljanje loalitetom
Standard za woravljanie kreditorm kupaca 1 potrafneanja

Standard za modaju i radeting

O

A [stradivanie it
B. Flaniranje distribucionih kanala

C. Uhrasdjanje procesima i projeltima

OBAVLIACA

D. fnaliza performanse materdjala 1 kupaca Standard za waravljanie lancima snabdescatja
E. Alrioni plan prilagodavanjs pome
na triigm Standard za korisienje informac ionog sisterna
Forne:

Standardizmean radn zadhel =a meradare
Standardizmeani radn zadaci za sastanke
Standardizmean forranlar za kontrolu
Standardizmard forrnlan za merenje performans:
Ivedtai:

Zalihe raterijala

Foaporina

Prodaja

Enpe1

Finansije

D izvedtaji

e e 4

PROSTORN O DISLOCIR ANA PREDUZECA

MREZA KUPACA

MREZA D

« & & & 2 2 e s s s o

Slika 16. Dijagram tokova podataka — Prodaja i Marketing

5.3.5. Finansije, informacione tehnologije i merenje performanse

Finansije kao i1 druge funkcionalne jedinice odreduju kako ¢e informacione
tehnologije biti koriS¢ene u prostorno dislociranim preduzecima. Same finansije, njihova
kordinacija 1 kontrola treba da bude vodena od strane korporacije sa centralnog mesta a
prilagodjena zakonitostima lokalnih potreba, 17. U nekim slu¢ajevima mesecni i godiSnji
izvestaji treba da budu uradeni na lokalnom nivou. Dnevna, mese¢na i godiSnja performansa
treba da bude pracena i na svako odstupanje od plana treba pravovremeno reagovati.
Informacione tehnologije su stub integracije sa stanoviStva automatizacije procesa. Razvijanje
novih ili prilagodavanje postojecih softverskih paketa jeste klju¢ uspeha brze obrade podataka

1 eliminisanje pojave moguce greSke u radu. Merenje performanse na svim nivoima treba da

124



prepozna probleme u radu kao i da potvrdi da li preduzeca posluju prema ocekivanjima kako

na lokalnom tako i na nivou korporacije.

| Finansijsko poslovanje i IT - dijagram tokova podataka

a Paze podataka:
+  Lista detalja za svaki materijal
i FIMANS LE +  Lista detalja za svakog kpea
= A, Clavnd 1 sporedrd finanretjskd ciljesd +  Lista detalja za dobavljada 5
= B. Chrzanizacia firancijskog peslovanja | + Lista dobavljaca i njthova ocena =
<< C. Upravljanje obrtrira sredstvirs, zalibara i o
o e ¢ Waine finarcijske inforreacije poslovarga predozeda o
= D. Financijsko platdranje b, Standardi: h-ts
(@] E. Financijska analiza +  Standard za sigumost i sadtitn radnika -
= - F. Bilans stania i hilns wpela - +  Standard za mravlianie kvalitetor - )5
o G. fmaliza bilansa ¢ Standard za wpravljanje kreditor kupaca i potradieanja P
E IMFO RIMACKD NE TEHHOLOG LE +  Standard za podajn 1 waketing 3
vl A Bas Podataka + Standard za woravjange laneire snabdevanja =
3 B. Frogramd i kompjuteri - ¢ Standard za korisdenje irforracionog sisterna - <T
S C. Web tehnologije c. Forrme: o
D. Lnalize 1 izvestaji «  Standardizmeani radni zadaci za meradiere 8
E. Integracija podataka i njithovo ko ere +  Standardizreand raded zadaci za sastanke )ﬁ
F. Upasdjanje 1 odrfaveanje inforacionog) i
sisterra +  Standardizmeani forranlar za kontrolu o
+  Standardizovand forroolarn za merenje performanse E
d  Izvestajl:
+  Falihe ratenjala
+  Kupovina
+  Prodaja
«  Kupel
+  Finansije
¢ Dmevrd izvedtaji

o e 4

| PROSTORN O DISLOCIRANA PREDUZECA

Slika 17. Dijagram tokova podataka — Finansijsko poslovanje i IT

5.3.6. Upravljanje operacijama i zaposlenima

Integracija u oblasti upravljanja operacijama obuhvata relaciju: zaposleni — procesi -
tehnologija. Prvi stepen integracije je postavljanje strukture i standarda koji ¢e dati smernice
za razvoj vaznih detalja vezanih za upravljanje opracijama, slika 18. Fukus treba da bude na
smanjenje greske, bolju koordinaciju u svim sferama operacija, brzina procesa, povecana
produktivnost, smanjenje kapitala potrebnog za operacije, manje defektnog proizvoda,
povecan kvalitet 1 zadovoljan kupac. Procesi treba da budu prepoznati, oni koji su najbolji a
one loSije treba unaprediti i kao takve uporediti analizom koja treba da pokaze da li ima neke
duplikacije u radu. Nakon analize treba ih dokumentovati, razviti materijal sa kojim ¢e se

istrenitrati zaposleni i primeniti promene. Provera rada procesa treba da bude na regularnoj,
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unapred predodredenoj bazi. Svaka devijacija od plana treba da bude pravovremeno
prepoznata i plan da se priblizi ili ostvari prvobitna performansa treba da se realizuje Sto pre.
Operacija 1 procesi treba posmatrati sa stanovistva ljudskih resursa 1 kako ih S$to manje
koristiti a Sto viSe automatizovati procese kako bi se izbegli visoki troSkovi radne snage koja

je iz financijske perspektive jedan od najvecih troskova.

| Upravljanje operacijama izaposlenima - dijagram tokova podataka

Baze podataka;

Lista detalja za svald materijal

Lista detalja za svakog kupra

Lista detalja za dokesljafa

Lista dobendjafa 1 njithova ocena

Watne finarcijske informacije poslovarja preduozeda
Standarch:

Standard za sizumost 1 zadtitn radnika

Standard za wravljange kvalitetor

Standard za wpravljanie kreditom kupaca 1 potrasrvanja
Standard za modain 1 ratketing

Standard za wpravljanie lancima snabdesvanija
Standard za kori#enje irforracionog sisterna

UPRAVLIAMNIE O PERAC|LARIA

Kont ok i uavravane Procesa

Kont ok | savravank bizns opercip

UPRAVLIANIE Z&POSLE MIMA

Lidersip i kultura predzeca

Postovanie zabena, kohalnih id 2avnih
Pegrutovanje, se ke beijp, trening, procena s posobnostii
ragrad ianie za pos ke nih

CECECE - I

Forrne:

Standardizmeand radn zadari za meradiere
Standardizmeand rardn zadaci za sastanke
Standardizmeand forroular za kontrolu
Standardizmeand forraulard za meretje performanss
Iz dtail;

Zalihe raterijala

Kuporvina

Prodaja

Kuyei

Finansije

Dinewd izwedtaji

m) =)

[ PROSTORNO DISLOCIRANA PREDUZECA |

ZAPOSLENI

RUKOVODSTVO PREDUZECA

* &+ & + s ple e s e o

Slika 18. Dijagram tokova podatka - Upravljanje operacijama i zaposlenima

5.3.7. Upravljanje rizikom

Upravljanje rizikom obuhvata indentifikaciju, procenu i rad na minimiziranju uticaja
rizika na poslovanje prostorno dislociranih preduzeca, slika 19. Svaki rizik treba da ima
odredenu tezinu 1 adekvatno tezini treba da se da prioritet posmatranju i radu na riziku. Svi
rizici treba da se posmatraju integralno u odnosu na dobavljace, kupce i dislocirana preduzeca
sa jedne strane a sa druge strane se uzimaju u obzir baze podataka, standardi i izvestaji.

Generalno sa stanovista kompanije svi rizici se mogu podeliti na unutraSnje 1 spoljsnje.
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|Upravljanje rizikom - dijagram tokova podataka

a  Bazepodataka:
- Lista detaljaza svaki materijal

Lista detaljaza svakog kupca

Lista detalja za dobavljaca

Lista dobavljata i njihova ocena

. Waine financijske inforracije poslovanja preduzeda
UNUTRASNJIRIZICI b, Standardi:
4. Btrategij sld rizilk . Standard za sigumost { zadtitu radnila
B . Rizil upravljarja . Standard za upravjanje kovalitetorn
C. Operativni rizik . Standard za upravjanje kreditom kupaca i potrafivanja
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Slika 19. Dijagram tokova podataka — Upravljnje rizikom

5.3.7.1. Unutras$nji rizici

A. Strategijski rizik, je jedan od najvaznijih. To je rizik koji se meri koliko je strategijska
odluka dobra, na karatak i duzi period. Ukoliko strategija nije dobro postavljena,
celokupno poslovanje i opstanak moZe da bude doveden u pitanje. Ovaj rizik treba
minimizirati, tako Sto ¢e se koristiti odgovarju¢i model za izgradnju strategije i

koristiti najbolji ljudi i konsultanti.

B. Rizik upravljanja je rizik koji treba da pokrije svih 5 faza upravljanja rizikom. Od
indentifikacije, procene, odredjivanja rizika, indentifikacije nacina da se smanji rizik
pa do prioritizacije rizika. Ukoliko samo jedna karika u lancu upravljanja rizikom nije

studiozno pokrivena planom, rizik upravljanja moze da bude jako velik.

C. Operativni rizik treba da uzme u obzir sve ono sto je neophodno za operativni deo

upravljanja prostorno dislociranim preduze¢ima. On je u vezi sa bazama podataka,
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standardima, formama i izveStajima. Treba ga isklju¢ivo posmatrati sa stanovistva

funkcionalne jedinice operacija.

D. Financijski rizik. Kvartalne 1 godi$nje financijske izvestaje koji se odnose na oprativne
troskove 1 prihod od celukupne prodaje tesko je predvideti. Oni mogu znacajno da
fluktuiraju. Mnogi faktori uti¢u na njih a neki od njih su:

e Promene cena kako kompanijskih tako i konkurencije
e Pritisak globalne konkurencije
e Uticaj troSkova od strane dobavljaca
e Pravovremeni odgovor na potrebe kupaca
Financijski rizik je jedan od najvecih i posle rizika od strane sigurnosti u radu je

slede¢i u liniji koje direktno utice na opstanak i rast kompanije.

E. Rizik od strane sigurnosti u radu, je u poslu kojim se bavi kompanija Omni Surfaces
jedan od najveéih. Ovaj rizik je ono sa ¢ime se pocinje dan, i prvo pitanje koje se
postavlja. Da li su svi procesi i procedure primenjene, da li su ljudi istrenirani i da li
joS neSto treba uraditi kako bi zaposleni i kupci bili bezbedni. Rad sa vrstom
materijala kojom se bavi Omni Surfaces je veoma rizian iz perpektive rada i
transporta materijala. Kompanije koje imaju prostorno dislocirana preduzeca treba o
ovom riziku da komuniciraju na dnevnoj bazi kako bi svaka indetifikacija rizika bila
pravovreno indetifikovana i rad na elimiciji ovog rizika bio prioritizovan srazmerno

uticaju rizika na sigurnost.

5.3.7.2. Spoljas$nji rizici

A. Trzi$ni 1 marketing rizici su oni koje je tesko predvideti 1 kontrolisati. Stoga je vazno
da rukovodioci na dnevnoj bazi budi informisani o glavnim parametrima koji uticu na
kratkoro¢ne 1 dugoro¢ne ciljeve. Oni treba pravovremeno da ukazu na potrebu
prilagodavanja strategije ovim rizicima. Ovaj rizik treba integralno posmatrati 1 uzeti u

obzir sva prostorno dislocirana preduzeca.
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B. Politicki, drustveni i pravni rizici su najtezi da se predvide. Mogu jako brzo da ugroze
kako jedno tako i viSe prostorno dislociranih preduzeca. Ako su preduzeca u razlicitim

drzavama i kontinentima onda postoji veca fleksibilnost da se smanji rizik.

kontroliSe ovaj vrsta rizika je da se kupi odgovarajuce osiguranje koje ¢e prostorno

dislocirana preduzeca zastiti.

Upravljanje rizikom, §titi kompaniju sa svojim prostorno dislociranim preduzeé¢ima od
nezeljenih uticaja koji mogu da dovedu u pitanje ispunjenje ciljeva poslovanja a samim tim i
uticu direktno na opstanak, rast 1 profitabilnost. 1z prilozenog modela upravljanja rizikom vidi
se direktna relacija sa kljuénim faktorima koji se koriste za upravljanje prostorno dislociranim
preduze¢ima. Svi oni treba da budu posmatrani integralno kako bi se smanjila kompleksnost
rizika a samim tim i troskovi njihove indetifikacije i kontrole. Model upravljanja rizikom
proveren je, u prostorno dislociranim preduze¢ima Omni Surfaces i pokazao se kao alat koji
je pomogao rukovodiocima da ostanu na putu ispunjenja ciljeva poslovanja uz minimalnu,

njima prihvatljivu devijaciju.

5.4. Analiza projektovanog modela upravljanja prostorno dislociranim preduze¢ima

Jedna od najvaznijih oblasti u radu sa prostorno dislociranim preduze¢ima je potreba
za strukturom koja mora biti formalnog karaktera. U ovoj strukturi mora se znati, ko kome
reportira u kontekstu performanse i relacije sa korporacijom. Kako struktura na
korporacijskom nivou tako i struktura unutar prostorno dislociranog preduzeca mora biti

formirana. Pored strukture ljudski faktor i komunikacija su najvaZzniji elementi.

Prilikom selekcije kadidata koji treba da rukovodi prostorno dislociranim preduzecem,
jako je vazno prepoznati da je kandidat motivisan i sposoban da bude lider u okruzenju gde
nema sebi nadredenog. PoStenje, znanje, obrazovanje 1 iskustvo su kjlu¢ni faktori koje treba

da poseduje rukovodilac.
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Komunikacija je oblast koja predstavlja najveéi problem kada treba rukovoditi
preduzec¢em koje je prostorni dislocirano. U danaSnje vreme koristi se veliki broj metoda i
alata kako bi se komunikacija obavila pravovremeno i efikasno. Nedostatak ljudskog faktora
u komunikaciji treba nadoknaditi regularnim posetama prostorno dislociranim preduzec¢ima.
Da bi se poboljsala komunikacija treba kreirati atmosferu gde ¢e radnici u prostorno
dislociranom preduzecu imati slobodu da u svakom trenutku pozovu centralu kompanije i

izvestavaju o vaznim elementima poslovanja.

Pored organizacione strukture, ljudskog faktora i komunikacije treba uspostaviti
standarde kako za nacin rada, tako i za merenje performanse rada. Stadardi i na¢in kako se oni
primenjuju treba proveravati na regularnoj bazi. Standardne radne zadatke treba razviti za
svakog zaposlenog 1 ta¢no odrediti Sta se radi i koja je frenkfencija radnog zadatka. Tu
spadaju sve obaveze vezane za posao, sastanke i komunikaciju sa centralom kompanije.
Merenje performance poslovanja kako na dnevnoj tako i na mesecnoj bazi je osnova za
potvrdu da je preduzece na pravom putu ispunjenja ciljeva i prepoznavanja problema na koje

treba pravovremeno reagovati.

Upravljanje prostorno dislociranim preduze¢ima se obavlja iz centrale korporacije.
Sve informacije skupljaju se u centralu gde se prepoznaju najbolje ideje i iskustva kao i
problemi vezani za razne vidove poslovanja. Na osnovu informacija dobijenih prave se
odluke 1 u zavistonsti od znacaja informacije se distribuiraju i drugim prostorno dislociranim

preduzecima.

Znacaj integracije ogleda se u prepoznavanju najboljih procesa na lokalnom nivou, koji mogu
biti koriS¢eni i u ostalim prostorno dislociranim preduze¢ima. Ovi procesi predstavlaju spregu
izmedju raznih standarda kori§¢enih u upravljanju gde je eliminisan faktor duplikacije i
kompleksnosti. Kroz ovakav nacin integracije postize se svakodnevna primena inicijativa koje
vode ka poboljSanju poslovanja, smanjenju troskova, povecanju prodaje i moguénosti da se

stvori kompetetivna prednost za duzi niz godina.

Ulazni faktori:

a) Usluge
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Prostorno dislocirana preduzeca imaju potrebu za raznim brojem usluga gde u
zavisnosti od potrebe one se kupuju iz centrale korporacije ili iz samog preduzeéa. Sve one
usluge koje su zajedniCkog karaktera za sva prostorno dislocirana preduzeca i koja podlezu
standardima moraju biti proverena i odobrena od strane centrale korporacije a u saglasnosti sa
potrebama i1 odobrenjima preduzeéa. Na lokalnom nivou preduzeée kupuje usluge i bez
odobrenja centrale ukoliko su one nepohodne i manje vaznog karaktera. Integracija usluga ide

u smeru standardizacije i minimizacije davalaca usluga.

b) Snabdevaci

Oni su najvazniji ulazni element u sistem upravlajnja prostorno dislociranim
preduze¢ima. Najvazniji faktori koje treba uzeti u obzir prilikom integracije jesu: kvalitet
proizvoda, koliko mozemo verovati snabdevaCu, sposobnost snabdevaca da isporuci
zahtevanu robu, koliko je korporacija i1 lokalno preduzeée zadovoljno sa njihovim
proizvodom, da li mogu da ¢uvaju informacije na sigurnom mestu i neodaju ih konkurenciji,
nivo inovacije prisutan kod dobavljaca kao i kultura inovacije, razmena informacija, smanjnje
troSkova, nezavisnost u proizvodnji, socialan efekat i pomo¢ kao i koli¢ina koju od ukupne
proizvodnje, je dodeljena prostorno dislociranim preduzec¢ima. Jedan faktor u ovoj analizi i
integraciji vodi ka drugom i oni su povezani. Osnova za integraciju svih navedenih faktora
lezi u razumevanju snabdevaca kao i1 u komunikaciji izmedu prostorno dislociranih preduzeca
nakon $to je snabdevaé selektovan. Kordinacija integracije obavlja se iz centrale korporacije
sa konstantnim fokusom na smanjenje rizika, troskova i stalne prisutnosti inovacije u svom
pogledima relacije sa snabdevac¢ima. U vecini biznisa koji se bave distribucijom proizvoda,
stub poslovanja jeste snabdevac i nekad njegova adekvatna analiza i sigurnost u radu sa njim

jeste polazna tacka 1 kju¢ uspeha.

C) Saradnici

Razni broj saradnika je neophodan za upravljanje prostorno dislociranim
preduze¢ima. Bankari, osiguravajuée kompanije, advokati, konsultanti iz raznih oblasti
poslovanja, partneri, zdrava konkurencija na globalnom nivou, financijski eksperti, su veoma
vazni za uspes$no poslovanje korporacije. Vecina ovih saradnika radi za potrebe korporacije,
dok je mali deo njih na nivou preduzeca. Integracija ide u smeru minimiziranja broja

saradnika i ka centralizaciji njihovih usluga. Na primeru osiguranja to se najbolje moZze videti.
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Nekada se za razne vidove osiguranja koristilo vise osiguravajuéih drustava i ugovora koji su
se preklapali u nekim stvarima. Odabiranjem jedne osiguravajuc¢e organizacije za sva
preduzeca smanjuje se trosak, kompleksnost, dokumentacije i1 pojednostavljuje se upravljanje

tim delom poslovanja.

Pored elemenata koji su slikovito prikazani modelom, drugi vazni faktori koji su

integralan deo modela su:

a) Kljuéne vrednosti:

o Entuzijazam kupaca

o Timski rad

o Inovacija

o Kontinualno unapredjenje svih vidova poslovanja
o Individualno postovanje i odgovornost

b) Profitabilnost i rast

C) Upravljanje troSkovima

d) Lokalni i globalni pogledi na poslovanje

e) Prioriteti:

o Fokus na ciljeve i njihovo ostvarivanje

o Pristup poslovanju dislociranih preduzeca kao jedna kompanija
. Pristup hitnom reSavanju postojecih problema

o Fokus na proizvod, uslugu, kvalitet, protok novca i reputaciju
f) Indentifikacija rizika u svim sferama poslovanja

9) Iznalazenje prilika za unapredjenje poslovanja

h) Procesi, procedure, instrukcije, standardizovani radni zadaci i komunikacija

Kompleksnost modela zahteva stalne provere i preispitivanja sveobuhvatnosti
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

6.1. Rezultati istrazivanja

Model integralnog upravljanja prostorno dislociranih preduzeca, razvijen je,
dizajniran, testiran i primenjen sa stanoviStva funkcionalnih jedinica, procesa, procedura,
standarda 1 u poslednje dve godine obezbeduje kompaniji profitabilnost i rast $to se moze
videti iz priloZenih financijskih analiza. Povrh svega, model je pruZzio priliku da se otkrije Sta
je konkurentska prednost i u kom smeru treba graditi i razvijati strategiju. Prostorno
dislocirana preduzeca koja funkcionisu u razli¢itim okruzenjima, sa pravom komunikacijom,
u oba smera jacaju znanje kojim raspolaze kompanija a koje sluzi donoSenju pravilnih odluka
u uslovima trziSnog poslovanja. Model sluzi kao alat koji pruza mogucnost da se usaglase

vizija i ciljevi sa ocekivanom performansom poslovanja.

Model obezbedjuje prepoznavanje prioriteta u svim funkcionalnim oblastima kao i
interakciju izmedu zaposlenih i procesa u prostorno dislociranim preduze¢ima. Integracija
svih vidova poslovanja je potvrda da timskim pristupom koji je fukusiran na zajednicke
ciljeve 1 benefite ovo jedino moze da se izvede. Dokumentovani i detaljno izanalizirani
procesi 1 procedure sa stanoviStva optimizacije i eliminacije duplih stvari kao 1 primena svih
vidova raspolozih standarda kroz njihovo prilagodavanje preduzecu ili razvijanju novih prema
potrebama, dali su osnovu za integrani pristup upravlanju i kontroli korporacije kao celine.
Efikasnost u svim vidovima poslovanja kroz povecanu produktivnost u direktnoj je relaciji sa
smanjenjem troSkova 1 kompleksnosti, $to dovodi do povecanja profita i1 ispunjenju

ocekivanja postavljenjih hipoteza ove doktorske teze.

Pored razumevanja modela i njegovih prednosti, implementacija modela je jako vazan
faktor uspeha u radu. Model treba prilagoditi okruzenju i industriji koja ima potrebu za njim.
Od razumevanja modela i kreativnosti onog koga primenjuje zavisi¢e 1 koliko je model
uspesan. Prilikom primene jako je vaZzno uzeti u obzir sve sugestije od strane zaposlenih koji

¢e koristiti model i kreirati okruzenje timskog pristupa koje ¢e biti u saglasnosti sa
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promenama a bazirano na osnovama jednostavnijeg funkcionisanja gde svaka nepravilnost

moze biti brzo indentifikovana i korektovana kako bi se ispunili ciljevi poslovanja.

Model predstavlja prikaz dosada$njih saznanja iz nauc¢ne i prakti¢ne oblasti. U skladu
sa novim saznanjima na polju integracije i razvoja standarda i modela upravljanja model treba
prilagodjavati. Fokus treba da bude na ljudske resurse i jednostavnost prilikom upravljanja

prostorno dislociranim preduzecima.

Postoje razliciti tipovi medjunarodnih lanaca snabdevanja koji pokrivaju spektar od
primarnih domacéih lanaca snabdevanja sa nekim medjunarodnim distribucijama proizvoda,
sve do u celosti integrisanog lanca snabdevanja. Zatim postoje i razliciti napori sa kojima se
suoCavaju kompanije u razvoju medjunarodnih lanaca snabdevanja. I prednosti i rizici su
inherentni u globalnim lancima snabdevanja. Na stranu oc¢igledna prednost u smislu troskova,
postoje prednostima imanja u celosti fleksibilnog, globalnog lanca snabdevanja da obuhvati
inherentne rizike u rukovodjenju globalnom kompanijom. Cak i sa fleksibilnim lancem
snabdevanja strategija i pristupi koriS¢eni da obuhavte ove rizike ¢e dati rezultate samo

ukoliko postoji prikladna infrastruktura.

Partnerstvo  maloprodavac-dobavljac, u kojem dobavlja¢ upravlja delom
maloprodavéevog biznisa — obi¢no inventarom maloprodaje — takodje postaje uobicajeno.
Postoji spectar mogucih tipova ovakvog partnerstva, pocev od sporazuma koji pokrivaju
samo deljenje informacija, do sporazuma u kojem dobavlja¢a ima kompletnu kontrolu nad

politikom maloprodavéevog inventara.

Postoji razli¢it dizajn za logisticke koncepte, u kojima je dizajn proizvoda koriS¢en za
smanjivanje troSkova logistike. Proizvodi dizajnirani za efiksno pakovanje i1 skladiStenje
koStaju manje za transport 1 skladiStenje. Dizajniranje proizvoda tako da odredjeni koraci
proizvodnje mogu biti zavrSeni paralelno mogu skratiti vreme proizvodnje, vodeéi ka

smanjivanju zaliha i pove¢anom odgovaranju na trzi§ne promene.
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Odlaganje proizvodne diferenecijacije omogucava preuzimanje rizika u cilju
smanjenja inventara i takodje dozvoljava firmama da koriste informacije sadrzane u

prognozama efektinije.

Druga bitna interakcija ukljucuje integirsnje dobavlja¢a u dizajn produkta i razvoj
procesa. Postoje razli¢iti nacini na koje dobavljaci mogu biti integrisani u proces razvoja, i

koji obuhvataju klju¢ne stvari da bi se fektivno upravljalo ovakvom integracijom.

Napredni menadzment lanca snabdevanja pomaze da se olakSa masovna
kastomizacija. Ona ukljucuje isporuku raznovrsne robe ili usluga brzo i efikasno po niskoj
ceni. Ovakav pristup pomaze firmama da obezbede vaznu konkuretnsku prednost i efektivni

menadZzment lanca snabdevanja je bitan da bi masovna kastomizacija bila uspesna.

Kreiranje vrednosti potrosaca je glavna sila koja vodi ka ostvarivanju ciljeva i
menadzment lanca snabdevanja je jedan od znacenja vrednosti potroSaca. Slucaj Dell
kompjutera ilustruje veliki broj trenutnih i buduéih trendova u stvaranju vrednosti potrosaca

uopsteno 1 upotrebu menadzmenta lanca snabdevanja.

Strategija menadZmenta lanca snabdevanja utice na potroSacku vrednost. Takvo
razmatranje utice na svaki aspekat vrednosti potrosaca i mora biti deo neke strategije ili plana.
Vazno je izabrati prikladnu strategiju lanca snabdevanja da bi se poklopile vrednosti
potrosaca sa potraznjom kompanije. Vestine u menadZmentu lanca snabdevanja prevedene
su u potroSacku vrednost u velikom broju dimenzija, od dostupnosti i izbora za uticaj na cene
po kojima proizvod moze biti prodat. Strategija lanca snabdevanja u Dell slucaju bila je

poslovni model, i stvorila je potroSacku vrednost niskih cena.

Sve ove komponente utiCu na planiranje horizonta problema koji se razmatra.
StrateSke odluke obi¢no zahtevaju dugorocno planiranje i mogu ukljuciti agregaciju istorijskih
podataka i predvidjanje, dok njihove analize i prezentacije nemaju potrebu da budu posebno
brze zbog toga S$to trenutni odgovor nije tema. Operativne odluke obi¢no ukljucuju

kratkoro¢no planiranje, zahtevaju tekuce podatke i zahtevaju brz odgovor od DSS.
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6.2. Prakti¢na korist od istrazivanja

Prikazani financijski rezultati mogu se posmatrati iz vise perspektiva a to su:

Prodaja

e 2012-ta u odnosu na 2011-tu. Rast prodaje u svim preduze¢ima (Hjuston, Edmoton i

Torotno)
e 2013-ta u odnosu na 2012-tu. Prikazuje rast prodaje u Hjustonu dok u Edmotonu je

blago smanjenje. U Torontu se smanjila prodaja skoro za polovinu.

Operativni Tros$kovi
e U 2011 - toj mesecni troskovi za sve tri lokacije bili su blzu $240,000
e U 2012 - toj mesecni troskovi za sve tri lokacije bili su blzu $280,000

e U 2013 - toj mese¢ni troskovi za sve tri lokacije bili su blzu $240,000.

Troskovi materijala
e Prosecni troSkovi materijala po jedinici u 2012- toj u odnosu na 2011- tu nisu se
znacajno promenili ) marginalno su porasli
e Prose¢ni troskovi materijala po jedinici u 2013- toj u odnosu na 2012- tu su se

znacajno promenili u smislu porasta usled velike potraZznje kupaca i1 kursne razlike,

naric¢ito za Kanadu.

Profit
e U 2011-toj prose¢ni mesecni ukupni profit za sve tri lokacije bio je blizu $160,000
e U 2012-toj prosecni mesecni ukupni profit za sve tri lokacije bio je blizu $180,000

e U 2013-toj prosecni mesecni ukupni profit za sve tri lokacije bio je blizu $190,000.

Zakljucak

e Financijski kompanija svake godine ostvaruje sve veci profit.
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Hjuston : Ima jako dobru financijsku performansu svake posmatrane godine. Postoji
vise razloga, a neki od njih su: brzi ekonomski rast regije i novi ugovori o prodaji
materijala koji je jedan od najboljih za kuhinje i ima najbolji marketing

Edmoton: Moze se re¢i da je zadovoljio ocekivanja u prve dve posmatrane godine. U
2015-toj je uvedeno da novi materijali moraju da se uvedu u paletu proizvoda. Bilo je
potrebno 6 meseci da se pronade dobavlja¢ sa kvalitetnim materijalom i povoljnom
cenom koja ¢e u znatnom pomoc¢i preduze¢u u Edmotonu da prevazide ocekivanja u
predstojec¢im mesecima.

Toronto: Ekonomski uticaj okoline, uticaj novog dizajna primorali su preduzece u
Torontu da smanji operativne troSkove i prodaju. Ono je dalo dobre financijske
rezultate u prve dve godine, dok u tre¢oj godini prolazi kroz tranziciju is perspective
proizvoda i usluga koje treba da obezbede sigurnost u poslovanju na duZi period.
Model upravljanja prostorno dislociranim preduzeéima, obezbedio je da se poveca
kontrola, smanje troSkovi, predvide trendovi u potraznji i marketingu. Kontinualni rast
profita na godi$njem nivou, za sigurno je zadovoljio potrebe vlasnika preduzeca i

potvdio da model daje zadovoljavajuée rezultate u svim perspektivama poslovanja.

U veoma dinami¢nom globalnom okruZenju, preduzeca ispunjavaju ocekivanja

vlasnika i banaka sto uliva poverenje za dalje investiranje u regijama gde postoji potreba za

proizvodima koje nudi kompanija Omni Surfaces.

6.3. Predlog daljih istraZivanja

Buduci pravci istraZivanja treba da budu fokusirani na prevazilazenje ogranicenja koja

su identifikovana pri projektavanju modela integrisanog upravljanja prostorno dislociranim

preduze¢ima, kao i na stalna unapredenja koja se namecu dinami¢nim promenama u

okruZzenju.

Posebno je potrebno proveriti opsStost modela koja je projektovana i testirana na

primeru jednog preduzeca i utvrditi potrebne modifikacije modela kako bi on imao S§to

univerzalniji karakter. Buduca istrazivanja bi trebala i da ukljuce analizu modela u duzem
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vremenskom period, uz kontinualna unapredenja, kako bi se obezbedila veca adaptivnost I
fleksibilnost predlozenog modela.
Daljim usavrSavanjem modela povecala bi se univerzalnost modela, $to bi joS vise

dovelo do povecanja efikasnosti funkcionisanja prostorno dislociranih preduzeca.
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Prilog 1. Lokacije Preduzeéa

Toronto lokacija: ~ Addresa lokacije je 8560 Jane Street, Unit 2, Concord, Ontario, L4K
5A09. Povrsina je 2,000 metara kvadratnih sa preko 2,500 plo¢a kamena. Locirana na u centru
oblasti gde se nalazi 90% distributera kamena. Geostrategijski, jedan od najboljih polozaja $to

se pritupa ti¢e. Ova lokacija je ujedno i mesto gde se nalazi centar kompanije.

\.\.\
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Edmonton lokacija: Adresa lokacije je 15446 — 131 Avenue, Edmonton, Alberta, T5V 0A1l.
Povrsina je 1,500 metara kvadratnih sa preko 3,000 ploca kamena. Geostrategijski, jedan od

najboljih poloZaja Sto se pritupa tice. Skladiste 1 izloZbeni prostor imaju 3 krana od po 5 tona.
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Houston lokacija: Adresa lokacije je 8721 — A Clay Road, Houston, Texas, 77080.
PovrSina je 2,000 metara kvadratnih sa preko 4,000 ploca kamena. Jos 1,000 metara

kvadratniih nalazi se pored zgrade i to se koristi. Locirana u centru oblasti gde se nalazi 60%

distributera kamena.

P "

o e
‘ 7 -
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Brazil lokacija: Adresa lokacije je Rua 1B, LOTE 2, QUADRA III, CIVIT Il, Serra,
Vitoria, ES. Mesto gde se pakuje 30% materijala i odakle se rukovodi kupovinom kamena za

potrebe 3 lokacije u Severnoj Americi.
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Prilog 2. Baze podataka

Svaki materijal ima sledecu listu detalja koji su vazni za njega:

vV VV VYV V VYV VYV V V VYV V V VYV V V V VY V V VY V V VYV V V

Lista detalja za svaki materijal

Ime Materijala i njegova debljina

Broj ploce (svaka plo¢a ima svoj broj)

Broj fakture koja je kori$¢ena prilikom kupovine
Datum kada je kupljen material

Kod koji material se koristi

Dobavlja¢ materijala

Planirani dan kada ¢e material do¢i u skladiste
Debljina materijala

Broj bloka od koga je napravljena ploca
Kada je material napustio dobavljaca

Broj fakture koja treba da se plati za material
Cena materijala u gradu gde je kupljen
Zeljena cena prodaje materiajla

Status materijala (gde se nalazi)

Notifikacije i specijalne poruke

Broj kontejnera

Zemlja odakle dolazi material

Prodajna cena materijala

Kupovna cena materijala u skladistu

Prodata cena materijala

Valuta u kojoj je kupljen material

Kurs koji je koris¢en kada se kupio material
Datum kada je material primljen u skladiste
Dimenzije materijala koji je kupljen

Dimenzije materijala koji je dobijen
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YV V.V VYV V V VY V V V V V V VY

Svaka lokacija ima svoju listu kupaca koja sadrzi sledece detalje:

V V V V V V V V V V V V VY

Cena materijala u skladistu po ploci
Lokacija u skladistu gde je material
Slika materijala

Bazna boja materijala

Tip materijala

Jedinica mere za materijal

Lokacija skladista gde se nalazi materijal
Alternativno ime materijala

Tezina po kvadratnom metru

Minimalna koli¢ina ploc¢a u skladistu
Maksimalana koli¢ina ploca u skladistu
Koli¢ina koja se narucuje

Minimalna cena za material kada nemoze da se proda

Srednja cena kupovine materijala

Lista detalja za svakog kupca

Ime kupca i njegove kompanije
Adresa gde se nalazi

Broj telefona, elektronska posta i faks
Broj kompanije prepoznat o drzave ili provincije
Daljina od distribucionog centra

Ima vlasnika kompanije

Broj mobilnog telefona

Ime menadZera i njegovog pomoénika
Njihov kontak informacije

Struktura vlasnistva kompanije
Koliko su dugo u biznisu

Kako ih osiguranje indetifikuje

Koliki kredit imaju
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V VV V V V VYV V V V ¥V V VY V V VYV VY V V VY V V VY V V VY V V VY

Koliko moze da im se da na odlozeno plac¢anje
Ime zaposlenog koji je odgovoran za proizvodnju
Ime recepcioniste

Ocena pogodnosti kupca

Da li nekada nisu platili na vreme

Imena ljudi zaposlenih na vaznim pozicijama
Njihovi telefoni 1 elektronska posta

Website kompanije

Koliki im je obim proizvodnje

Koliko zaposlenih imaju

Opremu koju imaju

Od koga kupuju material

Da li su nekako povezani sa naSom konkurencijom
Da li kupuju direktno od proizvodaca

Koju debljinu materijala koriste

Da li maju nase cene materijala

Sta rade pored kamena

Koja im je reputacija u idustriji

Da i su posetili nasu lokaciju

Ko je posetio nasu lokaciju

Sta je to §to ih ¢ini jakim

Sta je to §to ih ¢ini slabim

Kako prezentiraju sebe

Koji kvalitet materijala kupuju

Kosu njihovi glavni kupci

Koje materijale imaju u njihovom skladistu
Najbolja strategija da se radi sa njima

Koliko potrose nedeljno na material

Obecanja koja smo napravili

Beleske
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Detalji za dobavljace nalaze se na jednom mestu i sadrze sledece:

Lista detalja za dobavljaca

Ime dobavljaca

Adresa gde se nalazi

Drzava u kojoj se nalazi

Telefon, elekrtonska posta i faks

Da li smo posetili dobavljaca i kad

Web stranica

Biznis kartica

Grad u kome se nalazi kompanija

Najbliza luka koja se koristi

Da li su deo velike grupe ili je samo jedan vlasnik
Struktura vlasni$tva kompanije

Ko je rukovodilac prodaje

Koliko je stara kompanija

Da li prodaju material u Severnu Ameriku

Ko su njihovi kupci u gradovima gde su nasi distribucioni centri
Da li imaju neke reference

Koju koli¢inu materijala proizvode nedeljno

Da li su vlasnici kamenoloma

Da li su konstantni sa proizvodnjom

Da li imaju u skladiStu material koji prodaju

Koji je kvalitet materijala koji prodaju

Da li imaju proveru kvaliteta posle izlaska ploce sa linije
Na koji nacin pakuju material

Da li su njihove ploce iseCene na prave linije na kraju
Da li imaju primerke materijala koje proizvode

Da li imaju problema sa kvalitetom

Koji su njohovi materijala koji se najbolje prodaju

Kvalitet obrade povrsine

YV VV V V VYV VY V V VYV V V VY V V VY VYV V V VY V V Y V V VYV VYV V V

Da li dolazi do uvijanja materijala
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Da li dolazi do devijacije u debljini materijala
Kriterijume koje koriste za merenje veli¢ine

Da li koriste aditive da bi pojacali boju materijala
Koje su im veli¢ine materijala

Da li imamo njihovu listu cena

Da li mamo slike njihovih materijala

Koja je cena ako mi kontroliS$emo material

Da li mozemo dobiti material na odloZeno plac¢anje
Generalna ocena dobavljaca

Nacin pla¢anja

Da li mozemo dobiti ekskluzivnost za odredeno podrucje

vV V V V V V V V V V V V

Podrska §to se tice marketinga

o Vazne financijske informacije poslovanja preduzeca

Potrazivanja:

Ko duguje

Koliko duguje

Od kad duguje

Detalji u vezi duga vise od 30, 60 i 90 dana
Valuta u kojoj je dug

vV V.V V V VY

Broj facture

Placanja:

Kome treba platiti

Koliko treba platiti

Kada treba platiti

Detalji u vezi placanja (da li sve odjednom ili u ratama)

Valuta u kojoj se placa

vV V. V V V VY

Broj fakture

Balans stanja:
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Aktiva

Stalna imovina

Obrtna imovina

Odlozena poreska sredstva
Poslovna imovina

Gubitak iznad visine kapitala
Ukupna aktiva

Van bilansna aktiva

Pasiva

Kapital

Dugoroc¢na rezervisanja i obaveze
Kratkoro¢ne financijske obaveze
Odlozene poreske obaveze
Ukupna pasiva

Vanbilansna pasiva
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Prilog 3. Standardi i forme standardnih radnih zadataka

. Standard za sigurnost i zastitu radnika koji obuhvata sledece:

Procedure za sigurnost i zastitu radnika:

Omni Surfaces standard sigurnosti i zastite radnika
Uputstvo za proveru vozaca viljuskara
Ocekivanja od posetilaca distribucionog centra
Oprema koja se koristi za zastitu

Uputsvo kako dizati material opremom 1 ru¢no
Sta uraditi kad dodje do problema i incidenta
Kako na regularnoj bazi vrsiti kontrolu
Sigurnost i zastita radnika u skladistu

Uputsvo za zaposlene

Procedura za hitne slucajeve

Odbor za sigurnost i zastitu radnika

Oprema koja se koristi

Istovar, utovar i prenoSenje materijala

Opasni materijali i njihova kontrola

Sigurnost 1 zaStita radnika za novo zaposlene

NN N N N N N N N N U N N NN

Sigurnost i usluge za kranove i njihove delove

Istrukcije za zaposlene:

Video sa osnovama sigurnosti 1 zastite u industriji kamena
Pravilo da se stoji najmanje jedan metar od viljuskara
Pravilo za koriS¢enje merdevina

Kako vrsiti istragu ukoliko dode do incidenta

< N X X\ X\YVv

Kada se desi incident kada slucaj treba prijaviti a kada samo zapisati

Standardizovani obrasci i formati koji se koriste:
Obrazac za proveru opreme na dnevnoj bazi

Obrazac za vrsenje istrage

AN N

Obrazac za zaposlene koji imaju sugestiju
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Obrazac za prijavu povrede ili bolesti
Obrazac za trening
Znak za paznju za posetioce

Mesecna provera sigurnosti 1 zastite u skladistu

NS NEE N NN

Znak za opasnost od pada ploce

Forme standardnih radnih zadataka

Tabela P.1. Standardizovani radni zadaci za menadzere

Upravljanje lancima snabdevanja Frekfentnost Dan

Grubo i detaljno planiranje materijala

Pogledati za svaki materijal koliki je min. Mesecno Petak

Pogledati sa svaki materijal kolika je koli¢ina koju treba

naruditi Mesecno Petak

Pregledati materijal koji se neprodaje i koji je kvalitet i koje su

cene Mesecno Petak
Pogledati gde je materijal uskladisten Nedeljno Petak
Inventar uraditi za sve materijale u skladistu 6 meseci Jun i Dec.
Kupovina

Pogledati izvestaj o tome koliko naruciti robe Nedeljno Cetvrtak

Plan pogledati koji je baziran na istorijskim podacima i

proceni potreba Nedeljno Cetvrtak
Napraviti listu materijala koje treba kupiti Nedeljno Cetvrtak
Fokusirati se na 15 materijala koji se najbolje prodaju Nedeljno Cetvrtak
Ostale boje takode pogledati i naruciti Nedeljno Cetvrtak
Transport

Pogledati listu kontejnera i materijala koji dolazi Nedeljno | Ponedeljak
Kvalitet

Pogledati listu problema koji su vezani za materijal i

dobavljace Nedeljno Sreda

Pregledati matreijal koji je defektan i jus uvek u skladistu Mesecno Sreda
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Napraviti izvestaj o materijalu koje je defektan Po potrebi Sreda
Ostalo
Napraviti plan sa slede¢im

Prva
Plan za materijale debljine 2 cm i 3 cm Mesec¢no nedelja
Prodaja i Marketing
Kupci
Broj aktivnih kupaca i ciljevi za svakoga Mesec¢no Utorak
Kupci koji nisu kupili u prosle Cetiri nedelje Nedeljno Utorak
Upravljanje kreditom
Kupci koji premasuju kredit limit Nedeljno | Ponedeljak
Kupci koji kasne sa placanjem racuna Nedeljno | Ponedeljak
Zahtev za odobrenje kredita za nove kupce Po potrebi | Ponedeljak
Cenovnik materijala
Cenovnik materijal da se pogleda Mese¢no | Ponedeljak
Prodati Materijal
Pogledati marginu prodatog materijala Svaki dan Utorak
Pogledati materijal koji je rezervisan za kupce Nedeljno Utorak
Operacioni deo
Zaposleni i njihova zaStita i sigurnost
Pogledati potrebe za zastitu i sigurnost Svaki dan
Trening i vozacke dozvole da budu prema ocekivanju Prva
standarda Mesecno nedelja
Knjige za vozace da se pregledaju Mesec¢no Utorak
Oprema, viljuskari, lanci, kranovi i ostalo Nedeljno Sreda
Pogledati sate, godisnji odmore i ostalo Dvonedeljno | Utorak
Platni spisak, sati i koliko su placeni zaposleni Dvonedeljno | Cetvrtak
SkladiSta i oprema
Nadgledati, ljude, opremu i skladiste Svaki dan

Druga
Pregledati plan za odrzavanje opreme i skladista Mesec¢no nedelja
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Finansije i administracija

Pregledati troskove i kredit kartice

Mesecéno Utorak

Tabela P.2. Standardizovani radni zadaci za sastanke

Ponedeljak MATERIJAL | KVALITET
Materijal koji se neprodaje vise od 6

9:00 meseci

10:00 Kupovina bazirana na prodaji
Sastanak za operacioni deo

11:00 HUSTON Problemi sa materijalom

12:00 Kontejneri koji dolaze
Sastanak za operacioni deo

13:00 EDMONTON Planiranje i naruc¢ivanje

14:00 Logistika
Sastanak za operacioni deo

15:00 TORONTO

16:00

Utorak PRODAJA | PRIKUPLJANJE

9:00 Performansa kupaca

10:00 Performansa naplate
Planiranje materijala

11:00 HOUSTON Cene i margine

12:00 Upravlajnje kreditom kupaca
Planiranje materijala

13:00 EDMONTON Usluga za kupce

14:00 Marketing materijal

15:00 Posete kupaca i projekti

16:00

Sreda ADMINISTRACIJA | FINANSIJE
Sastanak u vezi administracije

9:00 TORONTO Plaéanje kontejnera i protok novca
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10:00

Prodaja i prikupljanje novca

Mesecni izvestaji

11:00 HOUSTON Performasa kompjuterskog sistema

12:00 Performansa prema budzetu
Prodaja i prikupljanje novca

13:00 EDMONTON Osiguranje

14:00 Upravljanje troskovima

15:00

16:00

Cetvrtak OPERACIONE STVARI

9:00 Zaposleni

10:00 Sigurnost i zaStita
Sastanak u vezi administracije

11:00 HOUSTON Oprema

12:00 Skladiste

13:00 Preventivno odrzavanje
Sastanak u vezi administracije

14:00 EDMONTON

15:00

16:00

Petak OSTALO

9:00

10:00
Planiranje materijala

11:00 TORONTO

12:00

13:00
Prodaja i prikupljanje novca

14:00 TORONTO

15:00

16:00
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Prilog 4. Izvestaji

V V V V V VYV V V V V V V VY

>

Izvestaj o zalihama materijala i cenama prikazan je u tabeli P.3.

Zalihe materijala i cene
Zalihe

Lista materijala u skladistu
Lista materijala koji je na konsajmentu
Materijal rezervisan za kupce
Koli¢ina koju treba naruciti
Profitabilnost materijala
Aktivnost materijala

Lista materijala za inventar
Cene materijala

Vrednosti materijala

Analiza starosti materijala
Materijal u tranzitu

Cene materijala prodajne

Cene materijala kupovne
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Tabela P.3. Izvestaj o zalihama materijala i cenama

A B C D E F G H 1 E
1 |Osnovne informatije o materijalima (Hjuston) novembar13, 2012 =
2
Tip Jedinica .. |Osnovn R R Minimalno u Mak
Name SKU . Kategorija . |Alternativno ime . R

3 Materijala  |mere a boja zalihama zalihama

4 526-0Omni Grey 526(SLAB SQFT. Quartz Grey 10 10
5 001-OMNI BEIGE 1{sLAB SQFT. Quartz Beige |DesertBeige 10 10
6 002-Omni Cafe 2[SLAB SQFT. Quartz Beige [Cappuccing; Lagos Blue 10 10
7 002-Omni Latte 2|SLAB SQFT. Quartz Beige 10 10
8 003- Omni MOCO Brown 3[5LAB SQFT. Quartz Brown 10 10
5 210-Omni BLUE 210|SLAB SQFT. Quartz Blue 10 10
10 222-Omni White 222[SLAB SQFT. Quartz White |Blizzard White 30 30
11 222-Omni White 3cm 222|SLAB SQFT. Quartz White 10 10
12 [999-Omni Shell 999[SLAB SQFT. Quartz White 10 10
13 Absolute Black 2cm 2ABBK SLAB SQFT. Granite Black  [Jet Black 2em 30 30
14 Absolute Black 3cm 3ABBK SLAB SQFT. Granite Black 12 12
15 Angola Gold Flakes 2cm 2ANGD SLAB SQFT. Granite Black  |Angola Gold Labradorite 2cm 20 20
16 Angola Gold Flakes 3cm 3ANGD SLAB SOFT. Granite Black 12 12
17 Antic Brown 2cm 2ANBR SLAB SQFT. Granite Brown |Spectro Light Brown 2cm; 10 10
18 Antic Brown 3cm 3ANBR SLAB SQFT. Granite Brown |Spectro Light Brown 3cm; 7 7
15 Aphrodite 2cm 2APHR SLAB SQFT. Granite Green 6 6
N Astrug Tem ACTY SLAR fRranita Rlarck Santn Antonin 2em in in
W 4 » M| Dobaviad | Osnovne informacije . Zalhe .~ Kupovne Cene Prodajne Cene Performansa P[] m

A B C D E F G H 1 J K

1 Lista Materijala u zalihama (Hjuston) Novembar 13, 2012

2

3 Material Kategoriia Broi Komada Nabavna Cena | Cena Transporta

4 001-OMNI BEIGE Quartz 2|8 - |3 -

5 Absolut Noir Polished 2cm  [Quartz 35 1.527,63 | 5 -

&  Absolute Black 2cm Granite 24/%  11.170,57 | 3% 1.894,95

7 |Absolute Black 3cm Granite 10/ (1L20440)|5 1.169,78

8 |Absolute Black Honed 2cm  |Granite 75 2.887,54 | % 483,40

9 Alaska White 2cm Granite 208 1.265,56 | § -

10 Amarula 2cm 10| 8 8.491,20 | 5 714,05

11 Amdrometer 2cm Granite 15 (1,08)| 8 -

12 Angola Labradorita Polished |Granite 15 (33,78) | 5 36,44

13 Antic Brown 2cm Granite 21|$  13.638,67 |5 1,83

14 Antic Persa 2cm Granite 15 473,92 | S -

15 Arabescato Cervaiole 2cm  [Marble 32|$  15.751,97 |3 1.573,08

16 Arabescato Vagli 2cm Marble 30| s 7.361,90 | 5 1.267,90

17 Astrix 2cm Granite 15 611,54 |5 -

18 Atlantic Salt Palished 2cm 2|5 1.288,19 | 5 -

19 Autumn Leaf 2cm Granite 6 S 1.503,21| % 267,66

20 Azul Platino Polished 2cm  |Granite 12§ (577,86)| $ 570,70

21 Baltic Brown 2cm Granite 6015 1654312 5 4,263.89

M 4 » # | Dobaviac 0Osnovne informacie | Zalihe -~ Kupovne Cene Prodajne Cene Performansa Prodaje Performansa Kupaca (=]

. Kupovina

V V.V V V V VY

Detalji vezani za material

Srednja kupovna cena
Poslednja cena kupovine
Planiranje materijala
Cene po dobavljac¢ima

Otvorene fakture nabavke

Detalji vezani za dobavljaca

165



V V.V V V VYV YV V V V V VY

>

Izvestaj o kupovnim i prodajnim cenama materijala dat je u tabeli P.4.

Izvestaj o detaljima prodaje materijala za svakog kupca u Torontu i Hjuston P.5.

Prodaja

Prodaja, material
Vraceni material
Materijal koji dolazi
Prodaja, kupac

Kupac, godisnji izvestaj
Kupac, mesecni izvestaj
Naruceni material
Prodajna taksa

Prodaja, prodavac
Profitabilnost
Generalni izvestaj
Detaljni izvestaj

Otvorene narudzbe
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Tabela P.4. Izvestaj o kupovnim i prodajnim cenama materijala

A B C B E 3 G H 1 j]
1 Kupovne Cene Materijala(Hjuston) Novembar 13, 2012
2
3 | Material Prosecna Poslednja Prosecna Cenasa| Poslednja Cena sa
4 Nabavna Cena Kupovna Cena Transportom Transportom
5 |Absolut Noir Polished 2cm 510,86 $10,70 510,86 $10,70
6 |Absolute Black 2cm 87,01 56,75 87,76 57,88
7 |Absolute Black 3cm 53,83 59,29 54,43 510,75
8 |Absolute Black Honed 2cm 56,97 56,75 57,64 $7,88|
9 |Alaska White 2cm $11,16 511,16 511,16 511,16
10 | Amarula 2cm 514,86 514,86 516,11 516,11
11 | Amazon Flower 2cm §7,38 $7,38| §7,38 $7,38]
12 |Amazon Star 2cm 58,23 58,23 58,23 58,23
13 Amdrometer 2cm 54,91 54,91 54,91 54,91
14 |Angola Labradorita Polished 2cm §7,19 57,19 §7,98 57,98
15 |Antic Brown 2cm $9,59 59,63 $9,98 59,63
16 Antic Persa 2cm 58,92 $8,92| 58,92 $8,92]
17 Apple Martini Polished 2em 510,70 $10,70 510,70 $10,70
18 Arabescato Carrara 2cm 4 58,45 . 59,45
M 4 r M| Dobaviac Osnovne informacie Zalhe | Kupovne Cene -~ Prodajne Cene Performansa Prodaje Performansa Kupaca i)
E21] Omni Surfaces Hjuston Baze Podatakal:l = = x
A F G H I J K L M N o P il
1 |Prodajne Cene Materijala(Hjuston) Novembar 13, 2012 B
2
; Za| Za Krajnje L. L. Velika .
Material . . Dizajner 1 Dizajner 2 . Min. Cena
3 Proizvodjace kupce kolicina
4 |001-OMNI BEIGE 3 13,50 |5 18,905 16,88 | § 16,20 | § 12,15 |5 9,45
5 |002-Omni Cafe 5 13,50 | 18,90|S 16,88 | $ 16,20 | S 12,15 | S 9,45
6 |002-Omni Latte 3 13,50 |5 18905 16,88 | 5 16,20 | $ 12,15 |5 9,45
7 003- Omni MOCO Brown $ 13,505 18,905 16,88 | & 16,20 | § 12,15 |5 9,45
8 |210-Omni BLUE 5 13,50 |$  18,90(S 16,88 | $ 16,20 | S 12,15 s 9,45
9 |222-0mni White 3 15,005 21,00|5 18,75 | S 18,00 $ 13,50 | § 10,50
10 |222-0Omni White 3cm 3 20,25 |5  28,35|5 25,315 2430 % 18,23 |5 14,18
11 526-0Omni Grey $ 13,50 |5 18,90 16,88 | S 16,205 12,15 |5 9,45
12 999-Omni Shell 3 13,505 18,905 16,88 | § 16,20 | § 12,15 |§ 9,45
13 |Absolute Black 2cm 5 10,45|5 14635 13,06 | S 12,545 9,415 7,32
14 |Absolute Black 3cm 3 14,50 |5 20,305 18,13 | S 17,40 | $ 13,05 |5 10,15
15 |Absolute Black Honed 2cm 5 10,75|5 15,055 13,44 [ S 12,90 | S 9,68 |5 7,53
16 Amazon Flower 2cm 5 11,00 |$  1540(S 13,75 (S 13,20 S 9,90 (S 7,70
17 |/Amazon Star 2cm 3 12,005 16,805 15,00 | § 14,40 | $ 10,80 | § 3,40
18 Amdrometer 2cm 3 7,35
19 |anonla Gold Flakes 2em 4 127514 192514 4 16 S 2 9 A2 K
H 4+ M| Dobaviaci QOsnovne informacje - Zalhe " Kupovne Cene | Prodajne Cene - Performansa Prodaje Performansa Kupaca [l | [FT— B

Tabela P.5. Izvestaj o detaljima prodaje materijala za svakog kupca u Torontu i Hjuston
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B c D E F G H W

1 |u vezi prodaje materijala u Torontu za 2012-tu godinu Novembar 13, 2012 B

5!

3 | Faktura # Material Dobavljac Kupac Prodaja Trosak Margina

4 87366|Bianco Carrara 2cm Ca DORO Spa - USD Moscone Marble (Tavlan Stone Ltd. ) $4.034,31 $3.740,40 7,86%

5, 87367|Calacatta 2cm Franchiumberto Marmi 5rl ABC Stone 56.760,95 $3.869,44 74,73%

6 87395|Typhoon Bordeaux 2cm LTDA STONE EDGE MARBLE & GRANITE INC. $4.132,50 $3.071,87 34,53%

7 87434 |Typhoon Bordeaux 2cm LTDA Kolani Wholesale Jane $1.624,00 $1.247,22 30,21%

8 87439 |Typhoon Bordeaux 2cm Antolini Luigi 6715338 CANADA INC-MIRACLE MARBLE $940,65 $733,34 28,27%

9 87440|Volga Blue 2cm Bruno Lucchetti Marmi E Graniti OME TIME CUSTOMER $756,92 $647,83 16,84%

10 87311|Typhoon Bordeaux 2cm Antolini Luigi Aallstone Granite $2.957,40 $2.179,33 35,70%

11 87311|Typhoon Bordeaux 2cm Zucchi Granite Usa Aallstone Granite $2.650,50 $1.891,22 40,15%

12 87311|White Spring 2cm YAMES BUSINESS DEVELOPMENT INC.USS |Azllstone Granite $755,44 $500,08 51,06%

13 87311 |White Spring 2cm APOENA LOGISTICA LTDA - USD Aallstone Granite $2.266,32 $1.626,72 39,32%

14 87311 |Rocky Mountain 2cm Zucchi Granite Usa Aallstone Granite $1.498,50 $835,49 79,36%

15 87441 | Antic Brown 2cm Bonotti-Stone-Trading -International GALLANT MARBLE COMPAMNY LTD. $5.851,62 $6.062,26 -3,47%

16 87427|New Caledonia 2cm Andrade S.A. Marmores E Granitos SILVERSTONE MARBLE & GRANITE INC $350,70 $206,05 70,20%

17 87436|Calacatta 2cm Bonotti-Stone-Trading -International GALLANT MARBLE COMPANY LTD. $2.851,94 $1.789,13 59,40%

18 87437|Coffee Brown 2cm Pokarna Limited FOR STOME INC. $549,95 $239,79 129,35%

19 87438|CA616_0Omni Ice 2cm Shanghai Meiyang Stone Co. Ltd. Imagine Marble & Granite $446,84 $253,88 76,00%

20 87429|Desert Brown 2cm Global Stone Source Inc. CORP $3.974,25 $2.735,87 45,26%

21 87430|BLACK COSMIC 2cm Ca DORO Spa - USD TAKE US FOR GRANITE LTD $754,92 $575,31 31,22%

22 27421 Kachimir \WWhita Jemn Initial Inuanton: rmrand Qiuar Cranita 4550 17 43R0 72 51 72704

4 4+ M| Dobaviaci Osnovne informacie Zalihe Kupovne Cene Prodajne Cene | Performansa Prodaje Performansa Kupaca g | il

A B Cc D E F G H I J

1 Detalji u vezi prodaje materijala za svakog kupca u Hjustonu za 2012-tu godinu
2
3 | Kupac Prodavac +lan +Feb)| +Mar +Apr +HMay +lun +ul +Aug|
4 |Flooring & Accessories Welyngton 3 15.243 | 5 16.554 | 5 21.426 |5 21.709 | 5 12.342 | § 24133 |5 24.363 | 5 15.209 | 5
5 |PrimStone LLC Rodrigo $ 9.577 |5 11.199(S 8.807 | § 7.809 |5 18664 (S 9.529 [ 6.880 [$ 136155
& |0ld Stone Marble And Granite Welyngton 5 883 (s 22,103 (5% - |5 29.666 | $ 29.502 | $ 11.659 | S - |3 18.771 (S
7 | American Countertops Fabricators Rodrigo 3 14.598 | § (3.910)| 5 13.952 | S 4,195 | 5 7.551 (% 8.326 | & 10.528 | & 28.364 | 5
& American Marble Rodrigo 5 7.639 | 5 5339 |5 5.280 | S 5.518 | S 12.986 | S 9.122 | 5 7.206 | 5 17.846 | 5
9 |A&R Granite Designs Rodrigo 3 5.338 | $ 6.758 | 5 9.751 | & 14.938 | § 10.170 | § 3.232 | § 9.151 | & 14.248 | 5
10 |Yellow Stone Marble & Granite Rodrigo 5 - |5 7.013 |5 3,852 | & 4,761 | & 24,410 | § 1.089 |5 24,230 | 5 5.678 | %
11 |Olympus Marble And Granite Rodrigo 5 6295 5 5.605 | & 8.939 | § 4,219 | § 11.083 |5 29.500 | 5 5.875|%
12 Designer Stone Center Rodrigo $ 2.181 |5 7.929 |5 11.435 5 11975 § 18.929 | § 7.280 | & 11.600 |5 9915
13 Traditional Designs Ltd Rodrigo $  11072|% 4.541 |5 7.886 | 6.641 | § 8.087 [$ 6.556 | $ 6.733 [ $ 2178 (%
14 R&D Marble Inc. Rodrigo 3 3.869 | 5 3.804 |5 19.526 | 5 11.237 |5 3.317 | S 8.010 | 5 7.406 | 5 10.040 | 5
15 QTS LLC Rodrigo $ - s 3.819 (S 450 S 2417 |5 12.734(S 3410 [§ 171388 3.027 (8
16 |Ixmex Stone Design Rodrigo 5 8.411 |5 4047 | S 5.688 | S 4.502 | S 4,709 | S 12.124 | $ 14.346 | $ 3.423 |$
17 |Tailor Made Tile & Marble Inc Rodrigo 3 2.343 | 5 1.789 | 5 5472 |5 7.790 | & 4783 |5 2.999 | 5 19.426 | 5 2.167 | 5
M 4 b M| Dobaviad Qsnovne informacie Zalihe Kupovne Cene Prodajne Cene Performansa Prodaje Performansa Kupaca %1
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Petar Kefer — Biografija

Petar Kefer rodjen je 9-tog Maja, 1967 godine u Zemunu. Osnovnu §kolu zavr$io u Staroj
Pazovi a srednju (Matematicka gimanazija — Veljko Vlahovi¢) u Beogradu. Masinski fakultet u
Beogradu upisao je 1986, a diplomirao 1991-ve godine na smeru termotehnika sa ocenom 10. Iste
godine upisuje posdiplomske studije na katedri za idustrijsko inzenjerstvo. Magistrirao je 1994
godine a tema rada bila je “Prilog organizaciji upravljanja proizvodnjom slozenog proizvoda”.

e Po zavrSetku studija 1991 godine, zaposljava se u fabrici “Inex-Lifam” u Staroj Pazovi gde
radi na poslovima industrijskog inzenjera.

¢ Nakon odbrane magistarskog rada odlazi u Kanadu i zaposljava se u fabrici “Dorothea
Knitting Mills” koja se bavi proizvodnjom zenske trikotaze. Radi na poslovima vodje
grupe industrijskih inzenjera.

e Godine 1996 zaposljava se u General Motorsu, u to vreme najveca kompanija po broju
zaposlenih i ukupnom prihodu na svetu. Kompleks u kome radi, bio je najveci na svetu za
proizvodnju automobila (4,000 automobila dnevna proizvodnja). Dvanaest godina radi na
raznim pozicijama da bih poslednjih pet godina radio kao direktor nabavke.

¢ Nakon zatvranja fabrike (2008-me) u kojoj je radio, otvara sa dva partnera preduzece koje se
bavi uvozom i distribucijom kamena. Za Cetiri godine ovo preduzece otvara tri lokacije u
Severnoj Americi i dostize u 2011 godini promet od 400 kontejnera robe.

Detalji u vezi poslova koje je radio, u kojim firmama i koliko dugo su sledeci:
2008 — do sada Omni Surfaces Corp. Toronto-Houston-Edmonton
Izvrsni Direktor — partner u kompaniji

e Odgovoran za poslove vezane za razvoj strategije, operacioni menadzment, upravljanje
preduzec¢ima u Severnoj Americi, prodaja, novi projekti, nabavka materiajala i finansije

e Dizajnirao strategijski plan razvoja kompanije od izbora lokacije, kapitalnih investicija,
nabavke, prodaje, marketinga, zaposljavanje ljudi, treninga i njihovog razvoja

e Kreirao procedure za organizacione jedinice koje se bave prodajom, upravljanjem
operacijama, finansije i nabavka

e Odgovoran za izradu budzeta i biznis plana

1996 to 2008 General Motors of Canada Ltd. Truck Assembly Plant, Oshawa
Direktor nabavke materiajala i usluga 2003 do 2008
e (Odgovoran za nabavku materijala i usluga u vrednosti od $100 miliona dolara na godisnjoj

bazi



Rukovodio radom organizacionih jedinica odgovornih za tokove materiajala, planiranje
proizvodnje, transport i kvalitet

Trenirao i bio direktno odgovoran za rad 20 menadzera

Razvio i organizovao procese, procedure i dokumentaciju potrebnu za uspesno
funkcionisanje organizacionih jednica zaduzenih za kontrolu lanaca snabdevanja
Rukovodio pregovorima i bio odgovoran za nabavne uslove robe

Odgovoran za razvoj i primenu planova nabavke na nivou kompanije

Radio analize i razvoj budzeta za nabavku robe i usluga

Ogovoran za prikupljanje ponuda i izbor dobavljaca, ugovaranje i pracenje nabavke

Radio na raznim projektima za smanjenje troskova nabavke

Implementirao nekoliko programa usteda u kojima su troskovi smanjeni i do 20%

Menadzovao kvalitet materijala i usluga

Sef odeljenja za upravljanje zalihama materijala

Menadzovao 4 upravnika i preko 100 radinka, clanova sindikata koji su bili odgovorni za
promet blizu pola miliona kilograma delova, po smeni u pogonu od 300,000 kvadranih
metara

Inicirao programe za povecanje produktivnosti, smanjenje troskova, smanjenje zaliha
materiajala, poboljsanje kvaliteta, i poboljsanja performanse departmenta za koji je bio
odgovoran

Menadzovao razvoj i primenu biznis plana sa fokusom na troskove, kvalitet i sigurnost
radnika

Radio sa odeljenjem zaduzenim za odnose se sindikatom u cilju definisanja odgovornosti

radnika i poboljsanja uslova rada . Efikasno sprovodio dogovore fabrike i sindikata

Sef odlejenja za upravljanje lancima snabdevanja

Menadzovao sve aktivnosti koje su se odnosile na planiranje materiajala sa fokusom na
detaljan plan za svaki deo iz perspective upravljanja zalihama, kvalitetom, nabavkom,
upravljanjem lancima snabdevanja, upravljanje opremom koriscenom za transport
materiajala kao i vrstom pakovanja

Menadzovao grupu inzenjera koja se bavila razvojem plana, koji je obuhvatao detaljno

planiranje materiajala, performanse rada organizacionih jedinica kao i njihove ciljeve

Projektant tokova materijala

Ustedeo blizu 3 miliona dolara koris¢enjem tehnika za smanjenje troSkova u proizvodnji



e U saradnji sa timovima iz raznih proizvodnih jedinica, razvijao planove za kontrolu
zaliha materiajala tako da su zalihe uvek bile u granicama oc¢ekivajnja
e Upravljao projektima, budzetom, detaljnim planovima, i radio sa dobavlja¢ima
Referent planiranja i terminiranja 1996 do 1998
e Odgovoran za planiranje kapaciteta proizvodnje, analize sposobnosti dobavljaca i
potrebnog vremena za transport materiajala. Sve ovo uz uslov da material bude isporuc¢en
na vreme a zalihe materijala budu u granicama oc¢ekivanja.
e Dizajnirao i primenio plan za skladis¢enje materiajala u fabrici kojoj je radio
1994 do 1996 Parkhurst, Toronto
Sef odeljenja idustriskog inZenjerstva
e Menadzovao, razvijao i trenirao ljude u odljenju za idustrijsko inzenjerstvo
e Razvijao modele za upravljanje optimalnim nivoom zaliha koji su obezbedjivali da
proizvodnja neometano radi punim kapacitetom gde je kvalitet bio na zadovoljavaju¢em
nivou
e Bavio se finansijskom analizom poslovanja preduzeéa iz perspective troSkova
proizvodnje
1991 do 1994  Inex-Lifam, Belgrade, Srbija
Industrijski inZzenjer
¢ Indentifikovao prilike za unapredjenje procesa proizvodnje koriscenjem metoda
industrijskog inZenjerstva kao sto su analiza operacija, planiranje, ergonomija, kvalitet i
analiza troskova
e Analizirao radne zadatke i razvijao metode koje su koris¢ene za poveéanje productivnosti

radnika



Mpunor 1.

MU3jaBa o ayTopcTBY

Motnucann-a _Ilerap Kedep

6poj uHpekca __/

WUsjaBmyjem
Na je AOKTOpCKa axcepTaumja Nnog HacnoBOM

,HHTerpucanu moje1 ynpaebama NPOCTOPHO A0CIoOUMpanuM npeaysehuma‘

e pe3ynTar CONCTBEHOr UCTPaXMBa4KOr paaa.

e pa npepnoxeHa awuceprauuja y UeNuWHU HU y [enosuma Huje 6una
npeanoxeHa 3a pobujarwe 6uno Koje AunnoMe npemMa CTYAU|CKUM

nporpamMvMma ApYyrmx BUCOKOLUKO/ICKMX YCTaHOBa,
e pnacy pe3ynTaTv¥ KOPEKTHO HaBeAEHW U
e fa HACaM KpWwwWo/na ayTopcka npasa M KOPUCTWUO WHTENEeKTyanHy CBOjUHY
Apyrux nuua.

MoTnuc poxkTopaHaa

y Beorpany, 20.07.2016

Scanned by CamScanner



Npanor 2.

W3jaBa 0 MCTOBETHOCTH WITaMNaHe U eNneKTPOHCKe
Bep3uje AOKTOpCKOr paaa

iwe » npesvwe aytopa [leran Keden

Sno) inexca /

Cryamicke NpOTpaw ummnimmmm;ﬂmmm&m

Hacnos pana WOJ&L‘]IP&&WWPHPJECIOMPM
W"

We-mop mpod. 1p Iparas 1. Mrianosih

ominca=m’a Ierap Kedep

V3EasVieN 02 8 uTawnasa Bep3auja Mor OKTOPCKOr paaa neTtoseTHa €NEeKTPOHCKO]j
=ep3w# XDOjy Caw npepao/na 3a objaemmuBarbe Ha noprtany OwrntanHor

penc3uTopujysa YHusep3uTeTay beorpanay.

Qossosasaw 02 o 0Djase MO NindHM NofauM Belakn 3a nobwnjarbe akagemckor

35253 NOKTODE HAVKa, K30 WTO Cy “ME ¥ Npe3ume, roanHa U MecTo poherba U patym
oabpa~e Dana

O=¢ wes=r NOS2UM WOTy Ce O0j2BMTM HE MpeXHMM CTpaHuuama aurutande

AMSTWMOTEKE ¥V ENEXTPOHCKOM Xatanory # y nybnukaumnjama YHusepauTeTta y
DeoDEIN

Nornuc poxTopanaa

Y Beopany 20 07 2018

-




MNpunor 3.
WUsjasa o kopuwhetby

Osnawhyjem YHuBepauTeTcky 6ubnuotexy ,CBeTO32p Mapwoewt" gz y Quramzirv
penosuTopujym YHusepauTeTa y beorpagy yHece MOjy OOKTODCKY QUCECTZuLMY TCL
HacnoBOM:

,,IHTErpucanu MojieJ1 yNpas/bamha NpoCTOPHO JACIOUHPAHAM npel1yehuawa™
KOja je Moje ayTopCcKO Aeno.

[ucepTaumjy ca CBUM NpUNO3WMa Npeaaoc/na cam y enexTpoHCKOM SCCMETY
NOroaHOM 3a TPajHO apxuBMparbe.

Mojy AOKTOPCKY AucepTaumnjy noxpareHy y [Qurutansu penczuToCuju
YHusepauTeTa y Beorpagy Mory aa KopucTe CBU KO NMowTyjy ogpenfe C2opKErE |
onabpaHom Tuny nuueHue KpeatueHe 3ajeaHuue (Creative Commaons) 32 «Cyy cam °2
oany4uo/na.

2. AyTOpCTBO - HEKOMEepLUMjanHo

3. AyTopCcTBO — HekomepumjanHo — 6e3 npepage

4. AyTOpCTBO — HEKOMEepUMjanHO — AeNUTU NOA UCTUM YCIIOBUMZ
5. AytopcTeBo — 6e3 npepaae

6. AyTOPCTBO — AEeNUTH Nog UCTUM ycnosmma

(MonnMO aa 3a0KpYyXUTe CamoO jeaHy Of WeCT MNOHYREeHUX NUUEHLA «TIET3k orwc
nuuerum Aar je Ha nonehuHn nucra).

MNornuc poxtopanpa

Y beorpaay, 2007 2016




