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Apstrakt

Menadzment lanca snabdevanja predstavlja skup velikog broja procesa i procedura u okviru jedne
kompanije sa primarnim ciljem isporuke robe kupcima uz maksimalnu iskoriS¢enost resursa, nize
troskove poslovanja i optimizaciju celokupnog procesa. Savremen nacin poslovanja i sve veci
izazovi na svetskom i regionalnom nivou nametnuli su potrebu prilagodavanja postojecih -
tradicionalnih lanaca snabdevanja kroz optimizaciju procesa, uvodenja novih sektora i primenu
inovatnih reSenja u planiranju traznje. Komparacijom tradicionalnih 1 optimizovanih lanaca
snabdevanja detektovani su delovi procesa koje je potrebno unaprediti i prilagoditi ih najboljoj
praksi koja ve¢ postoji u velikim poslovnim sistemima. Planiranje traznje — demand planning
predstavlja preduslov za ispunjavanje primarnih ciljeva svake kompanije u pogledu sticanja
konkurentske prednosti, niZzu cenu koStanja, manjeg otpisa robe i zadovoljstvo kupaca. Glavna
specificnost modernih lanaca snabdevanja u okviru prehrambene industrije jeste sve vise
prilagodavanje preferencijama potrosaca, uz dugorocno sagledavanje potreba trzista, pracenje
inovacija u razvijanju proizvoda i analizi dostupnih podataka. Svaka poslovna strategija 1 odluka
koja u vecoj ili manjoj meri ima uticaj na poslovanje kompanije, mora imati svoj finansijski aspekt
i analizu kako bi mogla biti usvojena ili odbijena. Shodno tome, obuka i razvoj zaposlenih
predstavljaju kljucnu kariku u lancu optimizacije i unapredenja procesa svake kompanije. Znanje
1 vestine zaposlenih u danaSnjem poslovnom okruzenju predstavljaju najbitniji faktor u
konkurentskom nadmetanju i sticanju primarne pozicije na trzistu. Za svaki poslovni sistem veoma
je znacajan brz protok informacija u okviru organizacije i medusektorska povezanost, §to ima za

cilj izbegavanje ili u krajnoj meri ublaZzavanje efekta bica.

Kljuc¢ne reci: menadzment lanca snabdevanja, menadZment planiranja traznje, optimizacija lanca

snabdevanja, prehrambena industrija, efekat bica.
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Abstract

Supply chain management represents a set of a large number of processes and procedures within
one company with the primary goal of delivering goods to customers with maximum utilization of
resources, lower operating costs and optimization of the entire process. The modern way of doing
business and increasing challenges at the global and regional level imposed the need to adjust the
existing - traditional supply chains through process optimization, introduction of new sectors and
application of innovative solutions in demand planning. By comparing traditional and optimized
supply chains, parts of the process that need to be improved and adapted to the best practice that
already exists in large business systems have been detected. Demand Planning - Demand planning
is a prerequisite for meeting the primary goals of any business in terms of gaining competitive
advantage, lower costs, less write-off, and customer satisfaction. The main specificity of modern
supply chains within the food industry is increasingly adapting to consumer preferences, with a
long-term view of market needs, following innovations in product development and analyzing
available data. Every business strategy and decision that to a greater or lesser extent has an impact
on the company's operations must have its own financial aspect and analysis so that it can be
adopted or rejected. Consequently, employee training and development represent a key link in the
chain of process optimization and improvement of any company. Knowledge and skills of
employees in today's business environment represent the most important factor in competitive
bidding and gaining a primary position in the market. For any business system, the rapid flow of
information within the organization and cross-sector connectivity are very important, which aims

to avoid or at least mitigate the bullwhip effect.

Key words: supply chain management, demand planning management, supply chain optimization,

food industry, bullwhip effect.
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UVOD

Kada govorimo o lancu snabdevanja i svim njegovim osobenostima, obi¢no mislimo na mrezu
uskladenih procesa u okviru odredenog preduzeca, maksimalnu iskoriS¢enost resursa i kapaciteta
uz §to nize troskove poslovanja, a sve u cilju plasiranja robe i usluga ka krajnim potrosacima.
Postoje verovanja da stari nacini upravljanja lancem snabdevanja nisu efikasni u danasSnjem
poslovnom okruzenju narocito, ako se uzme u obzir progres i dinamika poslovnog okruzenja. Kao
rezultat ubrzanog razvoja i dinami¢nosti poslovnih okruzenja i svih izazova na globalnom nivou
nametnula se potreba za inovativnim nacinom upavljanja lancem snabdevanja. Shodno tome, sva
buduca istrazivanja na temu optimizacije i1 inovativnosti upravljanja lancima snabdevanja su
veoma znacajna, naroc¢ito ukoliko se uzme vaznost i znacaj istih za normalno funkcionisanje
svakog preduzeca u celini. Svakako, iznalazenje inovativnih reSenja i modela upravljanja
savremenih lanaca snabdevanja bi¢e predmet istrazivanja struéne javnosti u buduénosti,

prvenstveno zbog bitnosti i zna¢aja teme za sve ucesnike u lancu snabdevanja.

Savremen nacin upravljanja lancem snabdevanja ogleda se kroz analiti¢nost svih dostupnih
informacija i detekciju svih potencijalnih izazova izmedu sektora kao i medusektorsko povezanje
u vidu jasnih i definisanih procesa. Samo kroz optimalno upravljanje i postavljanje jasnih
procedura i1 procesa mozemo ocekivati da lanac snabdevanja u buduénosti ima presudnu ulogu u
ostvarivanju konkurentske prednosti na trziStu i snizavanju cene koStanja proizvoda. Danas,
postoje novi koncepti, prakse, inovativne ideje, prakti¢ni principi i kriticko razmiSljanje o

integrisanom upravljanju traznjom i lancem snabdevanja.

Kako bi jedan poslovni sistem opstao i obezbedio kontinuitet i rast mora negovati princip
inovativnosti 1 u¢enja. Naime, tokom vremena razvoja u okviru lanca snabdevanja nametnula se
potreba da se sagledaju neki novi parametri 1 pokazatelji uspesnosti poslovanja, da se sagledaju
preferencije kupaca, obezbedi dovoljna koli¢ina robe na trzistu, obezbedi optimalna koli¢ina zaliha
gotove robe 1 repromaterijala, snize troSkovi proizvodnje i transporta, jednom recju da se obezbedi
stabilnost i rast. Kako bi se obezbedila stabilnost jedne kompanije 1 njenog lanca snabdevanja na
znacaju je dobio relativno nov sektor poslovanja upravljanje traznjom (predvidanje traznje -
prodaje). Predvidanje traznje tj. predvidanje prodaje predstavlja klju¢nu stvar u poslovanju, jer
pomaze svim delovima lanca snabdevanja koji su usmereni na planiranje i proizvodnju da na dobar
nacin sagledaju realne potrebe trziSta kako na kra¢em tako i na duZzem vremenskom horizontu.

Klju¢na odrednica jeste optimalni nivo zaliha repromaterijala i sirovina, kako bi se obezbedio



nesmetan tok proizvodnih ciklusa i kontinuiranost proizvodnje, sa ciljem obezbedivanja trziSta

dovoljnom koli¢inom trazene robe.

Sagledavanjem celokupnih procesa koji postoje u okviru lanca snabdevanja i svih pripadajucih
troSkova, doslo se do saznanja da ukupni troSkovi koji nastaju u okviru lanca snabdevanja i njihovo
minimiziranje, mogu biti klju¢na determinanta u formiranju nize cene koStanja proizvoda i
sticanju konkurentske prednosti na trzistu. Upravo zbog toga kljucna usteda i snizavanje troSkova
lanca snabdevanja ogleda se kroz $to precizniju prognozu ili ti predvidanje traznje (prodaje) za
konkretnim proizvodima na dugorocnom 1 kratkorocnom horizontu planiranja. Optimalno
planiranje traznje (Demand Planning) je u uzro¢no-posledi¢noj vezi sa optimalnim planiranjem
proizvodnje, optimalnim planom nabavke sirovina i repromaterijala, nivoom zaliha i drugim

¢iniocima u okviru lanca, a sve u cilju snizavanja troskova prema mestu nastanka (COGS).

Sa promenom navika potrosaca dolazi i do promene prioriteta u pogledu snabdevanja, pa samim
tim pojedine industrije doZivljavaju ekspanziju i dobijaju na znafaju. Od pocetka 20. veka
prehrambena industrija se enormno razvija, povecéavaju¢i produktivnost poljoprivredne
proizvodnje uz primenu moderne mehanizacije. Poslednjih godina 20. veka vraéa se i proizvodnja
malih serija u skladu sa lokalnim tradicionalnim metodama primarne proizvodnje i ekoloskih
proizvoda. Kao deo preradivacke industrije, prehrambrena industrija ima znacajno mesto u
strukturi celokupne industrije. U zavisnosti od nivoa ekonomskog i poljoprivrednog razvoja, kao
i sirovinske baze, oko 60-80% primarne poljoprivredne proizvodnje se preraduje i priprema za
krajnju potroS$nju u prehrambenoj industriji. Na ovaj nacin, prehrambena industrija doprinosi
reSavanju problema gladi i zadovoljavanju prehrambenih potreba sve vece svetske populacije.
Lanac snabdevanja hranom obuhvata sve faze kroz koje prehrambeni proizvodi prolaze tokom
svog kretanja od proizvodaca do kupaca 1 potrosaca. Sada viSe nego ikada, lanci snabdevanja

hranom su doZiveli ogroman period rasta.

Savremeno doba sa sobom nosi i velike izazove, koji znatno modifikuju lance snabdevanja.
Komplikacije 1 udari povezani sa pandemijom KOVIDA-19 na poljoprivredno-prehrambenu
industriju su trostruki. Najdirektniji su stvarni udari, koji uklju¢uju promene u traznji i zastoje na
strani ponude. Druga vrsta udara su finansijski udari. Preko impulsa u finansijskom sektoru,
poljoprivredno-prehrambena industrija bi¢e suoCena sa ve¢im poteSko¢ama u sticanju potrebnih
investicija i kapitala, a istovremeno ¢e se suociti sa ograni¢enim medunarodnim tokovima kapitala.
Treca vrsta udara odnosi se na promene ponasanja, kako na strani potrosaca, koji mogu promeniti
obrasce potros$nje u skladu sa nivoom averzije prema riziku, tako i na strani kompanija, sa sve

ve¢om neizvesnoscu u pogledu buduce proizvodnje i potencijalnih zakonodavnih promena.



Kako smo mislili da je 2022. godina u kojoj kre¢e oporavak celog sveta od pandemije, doprinos
novim promenama doprineo je otvoreni sukob izmedu Ukrajine i Rusije. Godina 2023. je bila
predvidena za oporavke, ali sukob je jo§ uvek na snazi i sa sobom nosi nove probleme i snazne
uticaje na svet 1 ekonomiju. Lanci snabdevanja su pretrpeli velike promene, neki su postali krkhi,
neki otporniji na sva deSavanja, dok su se pojedini pokidali i prekinuli svoju rasprostranjenost na

globalnom nivou.

Cilj rada je analiza znacaja optimizacije lanca snabdevanja na primeru male kompanije koja
posluje dugi niz godina, na osnovama medusektorskog povezivanja i uvodenja menadzmenta
planiranja traznje. Pored toga, sagledani su efekti datih unapredenja u lancu snabdevanja na
ukupnu poziciju kompanije na trzistu, uklju¢ujuéi aspekte rezultata i moguce konkurentske
prednosti. Postavlja se pitanje da li bi se posmatrano preduzece tada suocavalo sa efektom bica i
na koji nacin bi ponuda bila §to pribliznija traznji u slu¢aju postojanja novih procesa i duzeg lanca

snabdevanja?

U prvom delu rada detaljno je prikazano Sta predstavlja lanac snabdevanja, kako se njime
upravlja i koji su ¢inioci samog lanca. Zapravo, sagledane su sve specifi¢nosti lanca snabdevanja
u savremenim uslovima poslovanja. Takode, analizirano je na koji nac¢in su KOVID-19 i sukob

izmedu Ukrajine i Rusije, promenili na¢in poslovanja i modifikovali lance snabdevanja.

Drugi deo rada predviden je za upoznavanje sa bitnim ¢iniocem lanca snabdevanja - upravljanje
traznjom (demand planning). Detaljnije je predstavljen pojam menadZmenta planiranja traznje,
definisana je njegova svrha, Cinioci 1 prikazano je kako utiCe na sve ostale delove lanca
snabdevanja. Takode, pojasnjene su metrike 1 klju¢ni biznis indikatori (Key Business Indicators -
KBI's). Kao posebna stavka u ovom poglavlju jeste osvrt na izazove koje sa sobom nosi - efekat

bica, kao 1 posledice koje ima na dalje planiranje.

Tre¢i deo je namenjen prehrambenoj industriji i njenoj analizi. Sagledani su svi izazovi koje sa
sobom nosi, kakav je menadzment lanca snabdevanja i zaSto je ova industrija vaZna za celu

ekonomiju.

Cetvrti deo je zasnovan na praktinom primeru kako i na koji na¢in male kompanije u okviru
prehrambene industrije funkcioniSu, uprkos malim i nerazvijenim lancima snabdevanja. Utvrdeni
su izazovi sa kojima se susre¢u zbog ¢injenice da usled ogranicenih kapaciteta ne mogu odgovoriti
vecoj traznji koja je prouzrokovana ponudom kvalitetnih proizvoda na trziStu. Sa druge strane,
ustanovljen je na¢in kako mogu unaprediti svoje poslovanje i prosiriti lanac snabdevanja, a ujedno

zadrzati kvalitet 1 prepoznatljivost. Komparativnom analizom aktuelnog stanja posmatrane



kompanije 1 poslovne prakse modernih kompanija dati su predlozi za optimizaciju lanca
snabdevanja. Primenom finansijske analize, uvodenjem sektora za planiranje traznje, kao i obuka
kadrova sagledan je pojedinacni efekat njihove primene, kao i kumulativni efekat na optimizaciju

lanca snabdevanja.

Klju¢na polazista u okviru istrazivanja formirana su na osnovu sekundarnih izvora podataka
(Desk Research) kao §to su interni i eksterni izvori, stru¢ne knjige i nau¢ne publikacije, nau¢ni
Clanci 1 internet izvori. U prakticnom delu rada, pored sekundarnih izvora, obuhvaéeni su i
primarni izvori podataka do kojih se doSlo metodom posmatranja izabrane kompanije i analizom

dostupnih podataka.



I. MENADZMENT LANCA SNABDEVANJA U SAVREMENIM
USLOVIMA POSLOVANJA

Pojam i znacaj lanca snabdevanja bio je predmet istrazivanja velikog broja stru¢njaka prethodnih
decenija, sa ciljem utvrdivanja njegovog znacaja na celokupno poslovanje organizacija i kako se
njegovim upravljanjem moze direktno uticati na ostvarene rezultate. Osnovna ideja jeste da u
samom radu spoznamo lanac snabdevanja u savremenim uslovima poslovanja i sagledamo koji su
to stavovi koje moramo odbaciti i nove usvojiti kako bi se upravljanje lancem snabdevanja
prilagodilo izazovima koji se desavaju Sirom sveta. Ono §to je izvesno, jeste, da je potrebna
modifikacija lanaca snabdevanja u skoro svakoj industriji. Autor rada izrazava stav da
tradicionalno upravljanje lancem snabdevanja polako menja savremeni pristup upravljanja i tako
namece nove ideje u poslovanju radi §to vece konkurentnosti lanca snabdevanja na trziStu. Poznato
je daustaljeni procesi ne mogu omoguciti vecu optimizaciju lanca snabdevanja. Narednih nekoliko
godina bice prekretnica za nove nacine poslovanja i ¢ak neophodnost novih ¢lanova unutar lanca
snabdevanja ili eliminaciju postojecih, kako bi se uspostavio $to bolji protok svih tokova koji

postoje u samom lancu.
1.1. Specifi¢nosti savremenog menadZmenta lanca snabdevanja

U prvom delu rada obradi¢emo detaljno pojam lanca snabdevanja, kroz faze i procese koje
poseduje. Upoznacemo se sa svim ¢lanovima i nosiocima procesa, ujedno sagledacemo znacaj

logistike za sam lanac snabdevanja i kako utice na njegove performanse.

Prema poznatom autoru Chorpa (2019) lanac snabdevanja je dinamican i podrazumeva stalni
protok informacija, proizvoda i sredstava izmedu razliCitth faza (strana 13). Savremeno
upravljanje lancem snabdevanja, kroz razne primere u praksi, pokazuje to da su kupci sastavni deo
lanca snabdevanja. Zato je neophodno da proces planiranja traznje bude na $to viSem nivou u

samoj organizaciji.

Upravljanje lancima snabdevanja (Supply Chain Management - SCM) obuhvata upravljanje
aktivnostima 1 vezama lanca snabdevanja na najefikasniji 1 najefektivniji mogu¢i nacin u cilju
maksimizacije vrednosti proizvoda za kupca i ostvarivanju kompetitivne prednosti. Upravljanje
lancima snabdevanja ima Sirok opseg, od pojedina¢nih preduzeca koja preduzimaju korake da
unaprede informacione tokove izmedu sebe 1 svojih snabdevackih partnera, do velikih trgovackih

organizacija koje traZe nacin da standardizuju transportnu i troSkovnu praksu.



Lanac snabdevanja je definisan kao mreza organizacija koje su povezane dvosmernim vezama,
procesima koji su razliciti i aktivnostima koje stvaraju vrednost u obliku proizvoda i usluga za

krajnjeg korisnika. (Christopher, 1994)

Na osnovu gore navedenih definicija moZemo reci da je termin Lanac Snabdevanja (Supply Chain
Management) nastao je kao: ,, Sagledavanje celokupnog procesa snabdevanja kupca proizvodom
(ili uslugom) kojim se ispunjavaju njegove zelje i zahtevi. Dakle, kupac pozeli dati proizvod,
proizvod prodaje prodavac koji ga je obezbedio od distributera, koji ga je opet preuzeo od
proizvodaca, a proizvodac¢ je morao imati sirovine 1 materijale potrebne za izradu proizvoda i njih
je nabavio od dobavljaca. Gledano na ovaj nacin, svaki ucesnik predstavlja jednu kariku u lancu

¢ijim zajednickim delovanjem se izvor sirovine spaja sa kupcem” (Tomasevi¢, 2017, strana 1).

Za razliku od tradicionalnog lanca snabdevanja, danas isti mora biti prozet proizvodnim,
informacionim i finansijskim tokovima, koji se kre¢u u oba smera u upravljanju lancem

snabdevanja, §to mozemo videti na narednoj slici (Stevi¢, 2018, strana 164):

Prikaz 1. Prikaz savremenog lanca snabdevanja sa procesima i ucesnicima

Proizvodni

kovl Informacioni
L3 oo tokovi

Finansijski
tokovi

Velika potranja
Veliki profit
Viskoka cena

Dobavljaéi Proizvodadi

, Finansijski
Informacioni tokovi
Proizvodni tokovi

tokovi

Izvor: (Stevié, 2018, strana 164)

Na Prikazu 1 moZemo videti tacan pregled svih prethodno navedenih tvrdnji. Lanac snabdevanja
je niz procesa i tokova koji se odvijaju unutar i izmedu razlic¢ite faze i kombinuju se da bi se

zadovoljila potreba kupca za proizvodom. Kao $to mozemo videti, da bi proizvod dobio svoju



krajnju vrednost potrebno je da prode duz celokupnog lanca, gde svaki vlasnik odredenog procesa

dodaje vrednost proizvodu.

Na osnovu svih cinjenica koje smo naveli, postoje 5 faza u lancu snabdevanja (Chopra & Meindl,

2001, strana 11):

AT A

Kupca

Prodavaca
Veletrgovca/distributera
Proizvodaca

Dobavljaca komponenti/sirovina

Svaka faza u lancu snabdevanja je povezana protokom proizvoda, informacija i sredstva. Ovi

tokovi se Cesto javljaju u oba smera i njima moze upravljati jedan nosilac faze ili posrednik.

Svi procesi lanca snabdevanja prema Chopra & Meindl (2001) mogu se prelomiti na sledeca Cetiri

procesna ciklusa, kao $to je prikazano na prikazu 2:

1.

2
3.
4

Ciklus porudzbina kupaca
Ciklus dopunjavanja zaliha
Proizvodni ciklus

Ciklus nabavki

Prikaz 2. Prikaz kruznih procesa lanca snabdevanja

Kupac

i Ciklus %
porudzbine
kupca ¢
. ™ Prodavac
Cikus
dobunjavanja I
zaliha Veletrgovci/Distributeri
\ -
Proizvodni Proizvodat

ciklus
. \
Ciklus
nabavke

Dobavljaci sirovina
e

Izvor: (Chopra & Meindl, 2001, strana 11)

Iako svaki ciklus ima iste osnovne podprocese, postoji nekoliko vaznih razlika izmedu ciklusa. U

ciklusu narudzbi kupaca, traznja je van lanca snabdevanja i stoga je neizvesna.
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Dakle, deljenje informacija i operativne politike u svim fazama lanca snabdevanja postaju vaznije
kako se udaljavamo dalje od krajnjeg kupca. Pogled ciklusa na lanac snabdevanja je veoma
koristan kada se razmatraju operativne odluke jer jasno precizira uloge svakog c¢lana lanca

snabdevanja (Chopra & Meindl, 2010, strana 14).

Dakle, mozemo zakljuciti da je jako bitno da kad se analizira lanac snabdevanja potrebno je
upoznati se svim ¢iniocima i fazama koje se deSavaju u lancu snabdevanja, kako bismo dalje mogli
uvideti i zasto su same faze u procesu bitne i u kom delu procesa treba raditi, da bi se lanac
optimizovao. Ono §to je klju¢no jeste da svaki proces mora imati dvosmeran tok informacija koje
omogucavaju uspeSnu komunikaciju svih ¢inioca i ujedno se postizu dobre i brze stategijske

odluke.

U okviru upravljanja nabavkom i lancem snabdevanja, Lisons i Farrington (2016) sugeriSu da su

osnovni zahtevi povezanost, integracija, vidljivost i odziv. Oni se mogu definisati na slede¢i nacin:

1. Povezivost - sposobnost razmene informacija sa spoljnim partnerima u lancu snabdevanja

u pogodnom formatu za olakSavanje meduorganizacione saradnje

2. Integracija - proces kombinovanja ili koordinacije odvojenih funkcija kako bi im se

omogucila neometana interakcija

3. Vidljivest - sposobnost pristupa relevantnim podacima u smislu njihove vaznosti i znacaja

za lanac snabdevanja

4. QOdzivnost - sposobnost brze i efikasne reakcije na potrebe kupaca isporukom pravog

proizvoda u pravo vreme i po pravoj ceni.

Ova podela pomaZze da shvatimo da svi zahtevi gore navedeni moraju biti ispunjeni kako bi lanac

snabdevanja bio optimizovan i pruzao Sto bolje rezultate.

Prema projektu ,,Vodi¢ za ukljucivanje mikro, malih 1 srednjih preduzeca 1 preduzetnika u lance

dobavlja¢a”, koji podrzava Privredna komora Srbije: “Tradicionalni nacin poslovanja i

tradicionalne odnose ucesnika lanca snabdevanja karakteriSu klju¢ni procesi koji medusobno nisu

integrisani. U takvim uslovima poslovanja (teoretski 1 prakticno) svaki ucesnik zainteresovan je

samo za optimizaciju svojih poslovnih procesa, bez obzira na ostale ucesnike 1 lanac snabdevanja

u celini. Nedostatak saradnje i veoma mala vidljivost informacija u lancu snabdevanja dovodi do
X0

poremecaja u lancu, koji se ispoljavaju kroz efekat “bica” i probleme u kontroli zaliha, proizvodnji

1 distribuciji” (strana 12).



Ovo nam govori da su sve tvrdnje o lancu snabdevanja ta¢ne na odredeni nacin i da skoro svaki
slede¢i autor ima jasan stav da je komunikacija svih ¢lanova jako bitna, kako bi se optimizovao

celokupni lanac, ne samo delovi lanca snabdevanja.

Takode, jedna od bitnih stavki jeste i stratesko uklapanje (strategic fit). Postoji jasna ¢injenica da
bi kompanija postigla stratesko uklapanje, kompanija mora da obezbedi da njene moguénosti lanca
snabdevanja podrze njegovu sposobnost da zadovolji potrebe ciljanih segmenata kupaca. Postoje
tri osnovna koraka da se ostvari strateSko uklapanje, kako navode Chopra & Meindl (2001, strana

14):
1. Razumevanje nesigurnosti kupca i lanca snabdevanja
2. Razumevanje mogucnosti lanca snabdevanja

3. Postizanje strateSkog uklapanja

Prema autorima Chopra & Meindl (2001) da bi firma postigla stratesko uklapanje, ona mora da
prilagodi svoj lanac snabdevanja kako bi se najbolje ispunile potrebe razli¢itih segmenata kupaca.
Da bi se zadrzalo strateSko uklapanje, strategija lanca snabdevanja mora da se prilagodi tokom
zivotnog ciklusa proizvoda i kako se konkurentski pogled menja. Kako proizvodi prolaze kroz
njihov Zivotni ciklus, menjaju se karakteristike traznje i potrebe segmenata kupaca. Prema recima
autora karakteristike snabdevanja se takode menjaju kako tehnologije proizvoda i proizvodnje
sazrevaju. Uvodna faza zivotnog ciklusa proizvoda odgovara visokoj implicitiranoj neizvesnosti s
obzirom na neizvesnost velike traznje 1 potrebu za visok nivo dostupnosti proizvoda. U takvoj
situaciji, odziv je najviSe vazna karakteristika lanca snabdevanja. Kako proizvod postaje robni

proizvod kasnije u svom Zivotnom ciklusu, traznja i karakteristike nabavke se menjaju.
U ovoj fazi obi¢no je slucaj da:

1. Traznja je postala izvesnija i ponuda je predvidiva.
2. MarZe su niZe zbog povecanja pritiska konkurencije.
3. Cena postaje znacajan faktor u izboru kupca.
Na osnovu svega ovoga mozemo zakljuciti da savremeni lanci snabdevanja moraju biti dinamicne,

responzivne i fleksibilne mreze. Takve mreze rade po principu oseti i1 reaguj”’, u odnosu na

tradicionalne lance snabdevanja “’napravi i prodaj”.

Cilj upravljanja lancem snabdevanja jeste da se isporuci pravi proizvod u pravo vreme, na pravo

mesto, pod pravim uslovima, pravim kvalitetom i sa pravom cenom.



Dobro upravljanje lancem snabdevanja sa sobom nosi i ogroman uticaj na kvalitet proizvoda 1
usluga, po ¢emu se poveéava znacaj odnosa izmedu eksternih dobavljaca, nabavke i kvaliteta. Sto
je veci znacaj ovih odnosa to se viSe tezi izvrSavanju optimizacije lanca snabdevanja, koja ima za
cilj da kontroliSe razli¢ite elemente unutar lanca. Ovde se zapravo misli na uCesnike, njihove

medusobne kontakte i odnose, ali i na na¢in organizacije odredenih internih aktivnosti.

Jedna od bitnih stavki u lancu je izbor dobavljaca, Sto direktno utice na formiranje konacne cene
proizvoda, jer se cena sirovine uzima kao polazna osnova za dobijanje finalne cene gotovog
proizvoda. Autori Sheffi 1 Rice (2005) ponavljaju sli¢nu poruku u svom ¢lanku ,,A Supply Chain
View of the Resilient Enterprise”. Oni istiCu da je otpornost kompanije odredena njenom
konkurentskom pozicijom i njenom sposobnos¢u lanca snabdevanja da reaguje na promene ili
poremecaje. Kompanije koje uspesno reaguju na nepredvidive poremecaje pojacace njihovu
konkurentsku prednost i ste¢i trzi$Sni udeo. Povecanje njihove elasti¢nost postize se izgradnjom
redundantnosti ili fleksibilnosti. Redundantnost se moze kreirati uspostavljanjem bezbednosti
akcija, koris¢enjem vise dobavljaca (¢ak i kada su skuplji) i namerno postavljanjem iskoris¢enosti
niskog kapaciteta stope. Da bi se povecala fleksibilnost organizacije, potrebno je postaviti

mehanizme ili indikatore koji mogu da osetiti pretnje i reagovati brzo i u skladu sa tim.

Ono §to takode uti¢e na dobro upravljanje jeste da rukovodioci lanca snabdevanja moraju da utvrde
koja vrsta lanca snabdevanja je najprikladnija za odredene proizvode. Prikaz 3 prikazuje kako se

tipovi lanaca snabdevanja mogu uklopiti u proizvode zasnovane na koli¢ini i neizvesnosti traznje.

Prikaz 3. Prikaz tipova lanca snabdevanja

. Efikasan Lanac Snabdevanja Odgovoran Lanac Snabdevanja
Visoko|
= Obezbediti lager sa proizvodima Sakupljati porudZbine proizvoda
58
=
=
e
Obezbediti lager sa proizvodima Proizvesti po porudzbini proizvode
MNisko
Nisko Visoko

Neizvesnost trainje

Izvor: (APICS CSCP,. 2020 Module 1 Section B, topic 2)

Ono $to moZemo zakljuciti na osnovu prikaza koji se nalazi iznad jeste da organizacije koje se pre
svega fokusiraju na efikasnost mogu da izaberu strategiju proizvodnje zaliha (proizvodi se roba i

skladisti na lokacijama magacina/maloprodaje pre nego Sto se prikupe porudzbine kupaca).
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Organizacije koje stave svoj fokus na odziv mogu da koriste strategiju proizvodnje "proizvedi po
porudzbini" (roba se proizvodi samo nakon stizanja porudzbina kupaca) ili strategije sklapanja
porudzbine (komponente proizvoda ili moduli su proizvode se na osnovu predvidanja i sastavljaju

se prilikom knjizenja porudzbina kupaca). (APICS CSCP, 2020, n.d.)

Ukratko, bez obzira koji je tip lanca snabdevanja, ako su odgovaraju¢e metrike 1 kljucne
performanse indikatori se koriste i lanac snabdevanja se uklapa sa trziStem i zahtevima proizvoda
za kompanije, taj lanac snabdevanja ima potencijal da stvori odrzivu konkurentsku prednost za
proizvodaca. U ovom delu rada detaljno smo obradili pojam lanca snabdevanja, njegove Cinioce 1
faze koje su zastupljene. Takode, sagledali smo i na koji nacin se odreduje tip lanca snabdevanja i
zaSto je vazno da su sve komponente uskladenje kako bi se ostvarila konkurentska prednost na
trziStu, a samim tim i optimizacija lanca snabdevanja. U nastavku teksta pozabavicemo se

znacajem logistike za sam lanac snabdevanja.
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1.1.1. Znacaj logistike za poboljSanje performansi lanca snabdevanja

Ovaj deo rada pomo¢i ¢e nam da blize sagledamo znacaj logistike i ustanovimo da li zaista

znacajno utice na preformanse lanca snabdevanja.

Da bi se poboljsale performanse lanca traznje, postavlja se pitanje, da li je bolje da se strane u
lancu snabdevanja prvo fokusiraju na smanjenje vremena isporuke, ili se umesto toga koncentrisu

na poboljSanje prenosa informacija o traznji uzvodno u lancu? (de Treville et al., 2003)

U daljem tekstu potrudi¢emo se da ustanovimo koji je odgovor na gore navedeno pitanje, kako
bismo saznali na koji nacin ostali Cinioci uti¢u na performanse lanca snabdevanja, tako i na

performanse lanca traznje.

Prikaz 4. Prikaz lanca snabdevanja

Lanac

Lanac snabdevanja snabdevanja van
u okviru drzave drzave
i
« -
= 8,
<] Kompanija »|
A >
Interna logistka
Logistika u okviru Logistika van
drzave drzave

Izvor: (Smith, 2012, strana 4)

Prema autoru Smith (2012) veéina kompanija upravlja svojim ulaznim i izlaznim lancima

snabdevanja. Prvi tok na Prikazu 4 ukljucuje nabavku sirovina, komponenti 1 proizvoda koje
kupuju za proizvodnju i snabdevanje proizvoda svojih kupaca i za podrsku njihovog poslovanja.
Slede¢a faza je tok njihovih proizvoda od izvora kroz distributivni sistem do krajnjih kupaca.
Kontrola i1 organizacija toka robe u ulaznom lancu snabdevanja je briga ulazne logistike 1 ukljucuje
aktivnost nabavke; kontrolu i organizaciju protok dobara unutar preduzeca je briga interne
logistike, kontrolu i organizaciju tokova robe u izlazni lanac snabdevanja je briga izlazne logistike.
Izlazni lanac snabdevanja i njegova povezana logistika, ili sistem distribucije proizvoda, bave se
protokom robe od tacke proizvodnje ili proizvodnje do tacke potrosnje. Neki proizvodi, na primer
kapitalna dobra visoke vrednosti kao Sto su avioni, mogu i¢i direktno od fabrike do krajnjeg
korisnika; drugi kao $to su hrana i potro$ni materijali za jednokratnu upotrebu mogu proci kroz
mnoge ruke na svom putu do krajnjeg potrosaca; Stavise, neki proizvodi kao Sto su voda i struja

imaju sopstvene sisteme distribucije jedinstvene za proizvod (strana 4).
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Na osnovu prethodnih saznanja mozemo zakljuciti da su osnovni ciljevi distribucije proizvoda da
se proizvod dobije: na pravo mesto, u pravom trenutku, u pravoj kolicini; u pravom kvalitetu, po

najnizoj ceni.
Performanse distributivnog sistema se mere na razlicite nacine (Smith, 2012):

1. Ukupno vreme isporuke
2. Pouzdanost isporuke
3. Kompletnost naloga
4. Nivo korisnickog servisa
Dakle, moZemo videti da postoje razli¢iti nac¢ini merenja performansi distributivnog sistema. Sva

Cetiri su jako bitna i doprinose u razumevanju znacaja distributivnog sistema, jer one mogu uticati

i na rezultate drugih u¢esnika u lancu.

U ranim godinama 21. veka doSlo je do sporog razvoja od logistike do upravljanja lancem
snabdevanja u akademskim i poslovnim krugovima. Kao deo poslovnog sveta, mala i srednja
preduzecéa su sporije prihvatala koncept lanca snabdevanja. Upravljanje lancem snabdevanja je
stoga pocelo da se posmatra kao lanac koji obuhvata planiranje i upravljanje svim aktivnostima

uklju¢enim u nabavku i konverziju i sve aktivnosti upravljanja logistikom (Smith, 2012).

U nastavku teksta upozna¢emo se sa hronoloskom evolucijom koncepata logistike i lanca
snabdevanja, §to podrazumeva postojanje 7 razli€itih 1 vaznih faza (Southern, 2011):

1. Era transporta (1950-ih)

2. Fizicka distribucija (1960-¢)

3. Fizicko snabdevanje, deregulacija i logistika (1970-e)

4. Transport, deregulacija, fizicka distribucija i1 poslovna logistika (1980-¢)

5. Poslovna logistika (1990-¢)

6. Logistika i upravljanje lancem snabdevanja (2000-te)

7. Digitalizacija lanca snabdevanja (2010-te)
Kako mozemo videti, bilo je potrebno vreme da lanac snabdevanja zajedno sa logistikom

napreduje u razvoju 1 ostvari nova dostignuca, koja sada olakSavaju poslovanje u skoro svim

industrijama.
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Prema Christopher (2022) potrebno je naglasiti da upravljanje lancem snabdevanja nije isto §to i

,vertikalna integracija“. Vertikalna integracija obi¢no podrazumeva vlasnistvo nad dobavlja¢ima
1 nizvodnih kupaca. Nekada se smatralo da je ovo pozeljna strategija, ali se sve viSe organizacije
sada fokusiraju na svoje ,,jezgro*, ili ti posao’ - drugim recima stvari koje rade zaista dobro i gde
rade imaju diferencijalnu prednost, jezgro kompetentnosti. Sve ostalo je 'outsourced' - mozemo
reci da se nabavlja van firme. U proslosti je ¢esto bio slucaj da odnosi sa dobavljac¢ima i nizvodni
kupci (kao Sto su distributeri ili trgovci na malo) bili su viSe suprotstavljeni nego kooperativni.
Danas je slucaj da ¢e neke kompanije nastojati da postignu smanjenje troskova ili poboljsanje
profita na racun svojih partnera u lancu snabdevanja. Kompanije poput ovih ne shvataju da
jednostavno prenoSenje troSkova uzvodno ili nizvodno ne ¢ini ih konkurentnijim. Razlog za to je
taj na kraju ¢e svi troSkovi do¢i do konacnog trzista ogleda se u ceni koju placa krajnji korisnik.
Vodec¢e kompanije prepoznaju zabludu ovog konvencionalnog pristupa i umesto toga nastojati da
ucine lanac snabdevanja u celini konkurentnijim kroz vrednost dodavanja vrednosti i troskove koje

sveukupno smanjuju (strana 17). Dakle, mozemo zakljuciti da prava konkurencija nije kompanija

protiv kompanije, ve¢ ponuda lanac protiv lanca snabdevanja.

Cinjenica je da koncept upravljanja lancem snabdevanja, iako relativno nov, u stvari nije nita
drugo do prosirenje logike logistike. MenadZzment logistike se prvenstveno bavi optimizacijom
tokova unutar organizacije, a upravljanje lancem snabdevanja prepoznaje da unutrasnja integracija

sama po sebi nije dovoljna (Christopher, 2022, strana 18).
Prikaz 5 nam pokazuje odredene faze koje kompanija prolazi kako bi svoj lanac integrisala:

e Faza 1: Pozicija funkcionalne nezavisnosti gde je svaki posao funkcija kao $to je proizvodnja
ili nabavka gde je prisutna potpuna izolacija - nezavisnost od ostalih poslovnih funkcija. Primer
gde proizvodnja nastoji da optimizuje svoje jedini¢ne troSkove proizvodnje dugim ciklusima
proizvodnje bez obzira na nagomilavanje inventara gotovih proizvoda i ne obaziru¢i se na

uticaj koji ¢e imati na potrebu za skladi$nim prostorom i uticaj na obrtna sredstva.

e Kompanije u fazi 2 su prepoznale potrebu za barem ograni¢enim stepenom integracije izmedu

susednih funkcija, npr. distribucija 1 upravljanje zalihama ili nabavke i kontrola materijala.

e Prirodni slede¢i korak do faze 3 zahteva uspostavljanje i implementaciju okvira za planiranje

,,0d kraja do kraja“.

e Faza 4 predstavlja pravu integraciju lanca snabdevanja u tom konceptu povezanosti i

koordinacije koja se postiZze u fazi 3 je sada proSiren uzvodno do dobavljaca i nizvodno do
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kupaca. Postoji dakle klju¢na i vazna razlika koju treba napraviti izmedu logistike 1 upravljanje

lancem snabdevanja.

Prikaz 5. Prikaz postizanja integrisanog lanca snabdevanja

Fazal - Osnovna integraacija

Protok materijala >

Nabavka

I

Distribucija

Kontrola
kvaliteta

Proizvodnja

Faza Il - Funkcionalna integracija

Protok materijala Servis kupaca

Upravljanje
materijalom

Upravljanje
proizvodnjom

Distribucija

Faza Il - Unutrasnja integracija

Servis kupaca
Protok materijala

Upravljanje
materijalom

Ll

Upravljanje
proizvodnjom

Distribucija

Faza IV - Spoljasna integracija

ij rvis ki
Protok materijala > Servis kupaca

Interni lanac
snabdevanja

I

Dobavljaci

Izvor: (Christopher, 2022, strana 19)

Mozemo zakljuciti da je Citava svrha upravljanja lancem snabdevanja i logistike da klijentima
pruzi nivo 1 kvalitet usluge koji im je potreban i1 to uz manje troSkove za ukupan lanac snabdevanja.
Ovo je narocito vazno ukoliko bi se Zelelo da strategija postigne ,,izvrsnost usluge* na dosledan 1
isplativ nacin. Prikaz 5 doprinosi razumevanju znacaja integracije o kojoj ¢emo pri€ati tokom
skoro celog rada i protoku informacija i materijala, jer je jako bitno sumirati sva uska grla koja se

javljaju u organizaciji.

Kako bismo ovo bolje objasnili uveden je novi termin — savrSena isporuka robe. SavrSena
isporuka porudZzbenice je postignuta kada su zahtevi za uslugu korisnika ispunjeni u potpunosti.
Mozda je to teze ispuniti ukoliko posmatramo pojedinca, ali ako kupce grupiSemo u segmente 1
onda identifikujemo klju¢nu uslugu potrebe tih klijenata. Mera usluge se stoga definiSe kao

procenat prilika u kojima su zahtevi korisnika ispunjeni u potpunosti.
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Normalno, ovaj procenat bi se merio za sve kupce tokom odredenog perioda vremena. Medutim,
moze se koristiti i za merenje performansi usluga na individualnom nivou korisnika i zaista na bilo

kom nivou, npr. segment, zemlji ili po distributivnom centru.

OTIF (in full, on time) * je metrika koja se koristi za merenje uspeha procesa isporuke kompanije.
OTIF izracunava procenat isporuka na vreme u potpunosti u odnosu na ukupan iznos isporuka.
Moze se koristiti kao indikator u¢inka za dobavljace, proizvodace i logisticke kompanije. Biti na
vreme i u potpunosti (OTIF) postao je sve vazniji za mnoge logisticke provajdere i unutar lanaca
snabdevanja u poslednjih nekoliko godina. U nekim slu¢ajevima kompanije koje proizvode fizicku
robu - u sektorima kao Sto su hrana i pice ili roba Siroke potrosnje - mogu biti kaznjene velikom

kaznom ako ne ispune OTIF KPI (key performance indicator)?.
OTIF se sastoji razli¢itih metrika:

e Na vreme: (Vreme isporuke) - (Potvrdeno vreme isporuke)

Pracenje na vreme meri koliko je isporuka bila blizu zakazanog termina.

e U celosti : (Slucajevi koji odgovaraju kriterijumima) / (Ukupan broj slu¢ajeva)

e U potpunosti: termin koji se koristi da opise koli¢inu proizvoda isporuc¢enog kupcima, u
odnosu na njihov zahtev. Drugim recima, meri da li su kupci primili vise nego $to su
narucili, manje od narucenog ili taan iznos koji treba da ispuni (OTIF in the Supply Chain

- What Is It and How to Calculate It, 2022).

Na primeru autora Cristopher (2022), ako je stvarni ucinak za sve porudzbine za poslednjih 12

meseci bio je sledeci (strana 42):

Na vreme: 90%
U celosti: 80%

Bez gresaka: 70%
Ostvarno postizanje savrsene isporuke robe bi bilo:

90% x 80% x 70% = 50,4%

Y In full, on time- u potpunosti i na vreme
2 KPI - Key performance indicator (kljuéni pokazatelji uspeha)
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Drugim re¢ima, verovatnoca da je savrSena isporuka postignuta tokom perioda ispitanih je samo

50,4 %.

Kazne OTIF-a se obi¢no procenjuju kao procenat vrednosti svake prevremene, zakasnele ili
nepotpune posiljke. Na primer, Valmart, koji je promenio nacin na koji kaznjava posiljaoce kada
vrSe delimi¢nu isporuku, kaZnjava posiljaoce koji ne ispune zahteve OTIF-a kompanije
naplacujuci 3% cene prodate robe za svaku promasaj. Kompanije koje isporuc¢uju u Valmart i druge
prodavce ne samo da placaju unapred trosSkove za nedostajuée rokove za isporuku; takode
potencijalno rizikuju da izgube prostor na policama prodavnica. Pravila za klijente oko OTIF-a
mogu da variraju u zavisnosti od toga kako pojedina¢ne kompanije mere metriku. Na primer, kazna
isporuka nije jedina prilika koja moze dovesti do kazni u vezi sa OTIF-om. Neki kupci, koji Zele
da svoje zalihe odrze na niskom nivou, procenjuju kazne kada isporuke stignu dan ranije, dok drugi

rado prihvataju ranije dolaske (Closser, 2022).

Zato je bitno da svaka kompanije kad sklopi ugovor o poslovanju i dogovorene koli¢ine koje se
moraju isporuciti, vodi racuna o isporuci istih na vreme, kako ne bi sebi obezbedila gubitke. Zato

mozemo i videti koliko je bitno da logisticki procesi budu usaglaseni sa ostalim procesima u lancu.

Savremeni uslovi poslovanja diktiraju velike promene u lancima snabdevanja kroz vreme.
Upravljanje lancem je veoma zahtevan posao, pogotovo kada se u aktuelnom trenutku deSavaju
kljuéne promene i odredeni poremecaji koji samu strukturu lanca promene i definiSu kroz novu
sliku samih procesa. Svi €inioci lanca snabdevanja su kroz vreme stabilni, medutim deSavaju se

nepredvidene okolnosti koje sve klju¢ne ¢inioce poremete i zahtevaju od njih brzo prilagodavanje.
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1.2. Uticaj KOVIDA-19 na menadZment lanca snabdevanja i modifikaciju
lanca snabdevanja

Poslednjih nekoliko godina uspesne proizvodne kompanije u najrazvijenijim zemljama usmerile
su svoj fokus na proizvodnju proizvoda u skladu sa preferencijama kupaca, proizvodeci i
proizvode visoke vrednosti i male koli¢ine. Cinjenice pokazuju da je proizvodnja velikih
standardizovanih proizvoda sa niskom prodajnom marzom premestena u zemlje sa manje
razvijenim ekonomijama i jeftinim troSkovima rada i proizvodnjom. Ovim poslovnim modelom
formirani su dugi i slozeni lanci vrednosti. Takode, trend globalizacije i autsorsinga poslovnih
procesa i aktivnosti u¢inio je vrednosne lance i njihovo proizvodno-usluzno poslovanje sloZenijim,
takode tezim za upravljanje 1 pracenje. SloZeni sistemi su postali podlozniji smetnjama zbog

njihove sve teze kontrole.

Primena Just-in-time strategije proizvodnje i Lean® metodologije u sloZzenim lancima vrednosti
dovela je do znacajnog smanjenja troSkova. Just in Time (JIT) ima za cilj da eliminiSe dodatne
aktivnosti koje nisu vredne, pomazu¢i kompanijama u cilju smanjenja troskova i1 poboljsanja
operativnih performansi, a predstavljen je u radovima od Klaterbak (1978), Sonberger (1982) i
Singo (1989), izmedu ostalih. Ukoliko sagledamo, sa stanovista globalnog lanca snabdevanja,
proizvodne kompanije uvoze vecinu sirovina iz Kine i drugih azijskih zemalja. Lean namerava da
kombinuje fleksibilnost izrade sa niskim troSkovima masovne proizvodnje i pokusava da postigne
viSe sa postoje¢im resursima, da se postigne planirani ishod sa manje resursa (Fonseca & Azevedo,

2020).

Veliki globalni lanci snabdevanja, ukljucujuéi i one u proizvodnji (npr. automobilski, elektronika,
farmaceutski 1 sl.) 1 usluZni sektori (npr. avio kompanije, maloprodajni dobavljadi, transport itd.),
znacajno su pogodeni njihovom velikom zavisno$¢u od Kine kao globalnog partnera u lancu
snabdevanja u poslednje dve decenije (Belhadi et al., 2021). Lanci vrednosti i njihove strategije

proizvodnje pokazali su slabu otpornost na globalne poremecaje nastale u okolnostima pandemije.

Pandemija KOVID-19 * prekinula je veéinu transportnih veza i mehanizama distribucije izmedu
kupaca, dobavljaca i proizvodnih postrojenja. Trenutna kriza otkrila je krhkost, ranjivost i nisku

otpornost globalnih lanaca snabdevanja. Sto implicira problem koji uti¢e i na ponude i na traznju,

3 Lean metod - je termin koji opisuje holisti¢ki, odrzivi pristup poslovanju (organizaciji) koji koristi manje svega
(resursa, investicija, troskova), da pruzi vise (kvaliteta, profita, zadovoljstva kupaca).

4 Svetska zdravstvena organizacija (SZO) proglasila je vanrednu situaciju za javno zdravlje medunarodnog karaktera
zabrinutost zbog globalne epidemije novog virusa SARS-CoV-2 (KOVID-19) poreklom iz Vuhan, Kina (30. januar
2020.). To je eskaliralo u globalnu pandemiju 11. marta 2021. Godine, uzrokuju¢i sadasnju globalnu krizu, sa
znacajnim ekonomske, socijalne i zdravstvene negativne uticaje.
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Sto otezava kompanijama da uspeSno odgovore na izazove koji postoje (Fonseca & Azevedo,

2020).

Sve vrste lanaca snabdevanja hranom ozbiljno su pogodene tokom pandemije KOVID-19, na
primer, svezeg povréa, voc¢a, pekarskih proizvoda, prehrambenih Zitarica. Oskudica prehrambenih
artikala je neizbezna u tako strogom zaklju¢avanju gde je vec¢ina logistickih aktivnosti zaustavljena

(Singh et al., 2020).

Prema Svetskoj Trgovinskoj Organizaciji (STO, 2022), ekonomski Sok pandemije KOVID-19
neizbezno poziva na poredenje sa globalnom finansijskom krizom 2008-09. Ove krize su sli¢ne u
odredenim aspektima ali veoma razli¢ite u drugima. Kao i u periodu 2008-09, vlade su ponovo
intervenisale monetarnom i fiskalnom politikom kako bi se suprotstavile usporavanju i pruzile
privremenu podrsku prihodima preduze¢ima i domacinstvima. Medutim, ograni¢enja kretanja i
socijalnog distanciranja radi usporavanja Sirenja bolesti znace da su snabdevanje radnom snagom,
transport i1 putovanja danas direktno pogodeni nacinima na koje nisu bili tokom finansijske krize.
Citavi sektori nacionalnih ekonomija su zatvoreni, uklju¢ujuéi hotele, restorane, maloprodajnu
trgovinu, turizam i znacajne udele u proizvodnji. Posle finansijske krize 2008-09, trgovina se
nikada nije vratila svom prethodnom trendu. Snazan skok je verovatniji ako preduzeca i potrosaci
vide pandemiju kao privremeni, jednovremeni Sok. U ovom slucaju, potro$nja na investicionu robu

1 trajne potrosace mogla bi da se nastavi na blizu prethodnih nivoa kada se kriza stisa.

Trgovina je ve¢ usporavala 2019. pre nego §to je virus udario, optere¢ena trgovinskim tenzijama i
usporavanjem ekonomskog rasta. Svetska trgovina robom zabeleZila je blagi pad u odnosu na
godinu od -0,1% u obimu, nakon $to je u prethodnoj godini porasla za 2,9%. U meduvremenu,
dolarska vrednost svetskog izvoza robe u 2019. godini pala je za tri odsto na 18,89 triliona
americkih dolara. Nasuprot tome, trgovina svetskim komercijalnim uslugama porasla je u 2019.
godini, a izvoz u dolarskom smislu porastao je za dva odsto na 6,03 triliona americ¢kih dolara.
Tempo ekspanzije bio je sporiji nego 2018. godine, kada je trgovina uslugama porasla za 9%
(Trade Set to Plunge as COVID-19 Pandemic Upends Global Economy, 2020, n.d.).

Najsveziji podaci nam pokazuju da se i dalje ocekuje da Ce rast globalne trgovine u 2023. biti ispod
nivoa uprkos blagom poboljSanju projekcija BDP-a od prosle jeseni, rekli su ekonomisti STO
(2023) u novoj prognozi od 5.aprila, prema izvestaju ,,Global Trade Outlook and Statistics”.
OptereCen posledicama rata u Ukrajini (o ¢emu ¢e biti re¢i u sledeCem delu rada), tvrdoglavo
visokom inflacijom, stroZzom monetarnom politikom 1 neizvesnosc¢u finansijskog trzista, ocekuje
se da ¢e obim svetske robne trgovine ove godine porasti za 1,7%, nakon rasta od 2,7% u 2022., §to
je manje od oc¢ekivani rast koji je povucen naglim padom u cetvrtom kvartalu.
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Glavni ekonomista STO, Ralph Ossa, smatra da su dugotrajni efekti KOVID-19 i rastuce
geopoliticke tenzije bili glavni faktori koji su uticali na trgovinu i proizvodnju u 2022. godini, a
to ¢e verovatno biti slucaj i u 2023. godini. Povecanje kamatnih stopa u razvijenim ekonomijama
takode je otkrilo slabosti u bankarskim sistemima koje bi mogle dovesti do Sire finansijske
nestabilnosti ako se ne kontroliSu. Vlade i1 regulatori treba da budu oprezni na ove i druge
finansijske rizike u narednim mesecima. Gledajué¢i unapred do 2024. godine, rast trgovine bi
trebalo da se vrati na 3,2%, posto BDP poraste na 2,6%, ali ova procena je neizvesnija nego inace
zbog prisustva znacajnih negativnih rizika, ukljucujuci geopoliticke tenzije, Sokove u snabdevanju

hranom i moguénost nepredvidene posledice monetarnog poostravanja. (Ossa, 2023, n.d.)

Istrazivanja pokazuju da bi povecana otpornost lanaca snabdevanja, iako potencijalno skuplja,
mogla da bude vredna plac¢anja zbog dodatne zastite i smirenosti potrosaca. Ono $to je vidljivo
jeste da, prelazimo iz ere obeleZene naglaskom na nabavku zbog troskova, u eru obelezenu
naglaskom na nabavku radi fleksibilnosti. Veéina kompanija u smeru - lanac snabdevanja 4.0,
ulagale su u manja i viSe disperzivna skladista, u neposrednoj blizini kupaca, umesto u velike
centralizovane objekte. Posledice, koje su se javile usled zatvaranja drzava i zakljucavanja
stanovniStva, naglasile su dodatne prednosti ovih distributivnih mreza, a iako su njihovi troSkovi
drzanja zaliha mozda ve¢i, rezultat je veca brzina na trziStu i bolja fleksibilnost. Ponovo se
pokazalo da je omiljena strategija industrije u vreme neizvesnosti — skladiStenje zaliha. To je
takozvani “efekat biceva”. Bas kao bi¢, amplituda fluktuacije potraznje raste kako se povecava
udaljenost od porekla. Mali pokret rukom proizvodi znatno vece kretanje bica. O efektu bica bice
re¢i u poglavlju 2.4.. Smatra se da ¢e “Efekat bica”, u vecoj ili manjoj meri, biti odlika nove
normalnosti, posle korona virusa. Za potrosace i biznise u okviru lanaca snabdevanja koji se
zasnivaju na potrosa¢ima, termin “Just-in-case” °¢e verovatno biti zamenjen terminom “Just-in-

time”.

Pandemija KOVID-19 znacajno je promenila traznju i ponudu proizvoda i usluga Sirom sveta. U
isto vreme, neke kompanije uspele da se prilagode pandemijskom okruzenju i poboljSaju svoju
agilnost i produktivnost, povezivanje sa krajnjim potrosa¢ima i odrzavanje njihove likvidnosti, npr
na e-trgovinu 1 prelazak sa poslovanja na posao (B2B) na poslovanje ka potroSacu (B2C). Primer
za to je kako se fokusiraju vodeci trgovci na malo. Mnogi od njih sa zatvorenim fizi¢kim

prodavnicama i idejom povecéanja brzine, ojacali su mogucénosti e-trgovine, pribegavanje onlajn

5 Kompanija koja praktikuje ovu strategiju u sustini ima veée tro$kove drzanja zaliha u zamenu za smanjenje broja
izgubljenih prodaja zbog rasprodatih zaliha
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prodaji 1 direktnoj prodaji kupcima i isporuka hrane ogranicenim kupcima u domovima. (COVID-

19 and Supply-chain Recovery: Planning for the Future, 2020)

“Onlajn kupovina je bila prisutna i pre, ali je znatno ubrzana pandemijom. Rezultati pokazuju da
je ucestalost onlajn kupovine tokom pandemije povecana za 67%, a da je ucestalost tradicionalnog
nacina kupovine smanjena za 22%, u odnosu na period pre pandemije Kovid-19. Ispitanici u
Republici Srbiji su se izjasnili da ¢e u buduénosti najvise onlajn kupovati knjige, poklone, ode¢u
1 obu¢u. Kupovina hrane, sredstava za li¢nu 1 kuénu higijenu, namestaja, lekova i vitamina, u
buduénosti bi se odvijala na tradicionalan nacin (odlaskom u prodavnicu)’- navode autori

Kovacevi¢ & Petkovi¢ (2021, strana 40).

Postavlja se pitanje, Sta se moze ocekivati u scenariju krize nakon KOVID-19? Prema
istrazivanjima Svetske Trgovinske Organizacije (STO, 2021), 93% anketirani rukovodioci lanca
snabdevanja, koji predstavljaju razlicite lance vrednosti Sirom sveta, izvestili su da planiraju da
svoje lance snabdevanja ucine otpornijim. Mere ukljucuju ugradnju redundantnost medu
dobavlja¢ima (npr. dvostruki izvori sirovina), povecanje zaliha kriti¢nih proizvoda, priblizavanje
i8irenje baze dobavljaca. Rezultati ove sesije naglasavaju da se ¢ini malo verovatnim da kompanije
pokusavaju da se vrate na ,,staro normalno®. Sto se ti¢e upravljanja lancem snabdevanja, verovatno
je da ¢e uspesne kompanije fokusirati se na stvaranje nove vrste operativnih performansi i
minimizirati rizike. U tom cilju, oni ¢e poboljsati svoju operativnu otpornost i ubrzati sveobuhvatni
digitalni sistem transformaciju, sa ciljem odrzivog poslovanja konkurentske prednosti. Istorijski
gledano, dobavlja¢i se biraju na osnovu cene, kvaliteta i mogucnosti isporuke i performansi
jedinstvenih delova i regionalizaciju njihovih lanaca snabdevanja. Stavise, ne treba zaboraviti da
lanac snabdevanja postoji da bi se zadovoljila traznja tako da ¢e buduci obrasci traznje imaju
znadajan uticaj u tom pogledu. Sto je duZi lanac snabdevanja, to je teZe, potrebno je da se prilagodi
novoj realnosti posle pandemije (Lund et al., 2021). Pored toga, oni koji imaju visok senzibilitet
cena ¢e se takode suociti sa viSe poteskoca. PotroSai ¢e verovatno morati da se prilagode
ekonomiji bez kontakta i manje jeftine lance snabdevanja i staviti dodatni naglasak na nivoa usluga

(Fonseca & Azevedo, 2020).

Kao §to smo mogli videti u dosadasnjem analiziranju pojedinih cinjenica i stavova, KOVID -19 sa
sobom nosi mnogo izazova i direktno ili indirektno uti¢e na modifikaciju lanca snabdevanja.
Pojedini delovi ekonomije su se postepeno izborili sa izazovima, dok drugi sektori jos uvek teze
ka tome da svoj lanac izbave iz problema sa kojim ih je suocila sama pandemija. Takode,
pandemija je po svemu sude¢i uticala na druStvo 1 promenila zivotne navike ljudi, izmenila

preferencije potrosSaca i stvorila dodatnu neizvesnost svakodnevice.
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Svetska zdravstvena organizacija u maju 2023. godine proglasila je kraj pandemije. Pandemija je
ima imala veliki uticaj na zdravlje ljudi, stvorila je strah i nepoverenje, mnogi dugoroc¢ni planovi
pretvorili su se u kratkoro¢ne sa potencijalnim rizikom da se ostvare. Takode, sva nesigurnost koja
se pojavljuje u privatnom Zzivotu, odrazila se i na poslovni svet. Neizvesnost 1 rizik su sada veci,
jer planovi koji su nekada bili savrSeni sada se menjaju iz dana u dan, sa potrebom da se odluka

donosi u trenutku 1 u skladu sa situacijom i raspolozivim resursima.
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1.3. Uticaj sukoba Rusije i Ukrajine na dalju modifikaciju lanca snabdevanja
i nova slika lanca snabdevanja

U prethodnom delu rada definisali smo uticaj KOVIDA-19, njegov trogodisnji u€inak na svet i

lance snabdevanja. Ono §to je doprinelo daljoj modifikaciji lanca jeste pocetak otvorenog sukoba

izmedu Ukrajne i Rusije, 26. februara 2022. Dok se jos odvija, a ocekuje se da ¢e se uticaji pojaviti

tokom vremena i1 po sektorima, prvi skup globalnih izazova je ve¢ uocCen. U ovom delu rada

bavi¢emo se uticajem sukoba na dalju modifikaciju lanca snabdevanja.

Prikaz 6 u nastavku naglasava neke od globalnih kriza koje su nastale i nastavljaju da eskaliraju

zbog izbijanja pandemije KOVID-19, kao i1 kontinuiranog sukoba izmedu Ukrajine 1 Rusije.

Prikaz 6. Prikaz Venovog dijagrama koji opisuje neke globalne krize koje su nastale usled
pandemije KOVID-19 i sukoba izmedu Rusije i Ukrajine.

Sukob Rusija -
Ukrajina

COVID 19 - Prekinut lanac snabdevanja

- Nestabilnost snabdevanja
hranom

-Pad BDP-a

pandemija

- Nestabilnost u proizvodniji
energije

Izvor: (Allam et al., 2022, n.d.)

Na Prikazu 6 moZemo videti samo od nekih globalnih kriza, kako vreme prolazi dolazi do sve
vecih izazova u celom svetu, uticaji su dikretni ili indirektni. Zato neke posledice nije moguce

odmabh identifikovati, ve¢ posle nekog perioda.

Prema rec¢ima jednog autora, Mijuskovi¢ (2022): ,,Veruje se da je globalni rast cena robe Siroke
potrosnje 1 kapitala najjaca direktna posledica poremecaja u procesima snabdevanja i inflacije koja
se javlja paralelno sa tim procesom. Konflikt u Ukrajini inicijalno je uticao na rast cena sirovina
(narocito nafte 1 gasa, buduci da Rusija snabdeva 40 odsto gasa na tlu Evrope), energije, logistickih

1 digitalnih usluga, gde se uticaj brzo prelio 1 na sve ostale segmente robe Siroke potroSnje”

Rat u Ukrajini poc¢eo je pre godinu i po dana. Ljudski i ekonomski troskovi su ogromni i rastu.
Kroz trgovinu, naro€ito hranom i nesto sirovina materijala, njegovi su se ucinci prosirili globalno,

manifestiraju¢i se u poremecaj lanca snabdevanja i pove¢anu nesigurnost hrane (WTO, 2023).
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Kriza je dovela i do toga da preduzeca moraju da traze alternativne izvore snabdevanja, posebno
u segmentu dopremanja odredenih sirovina. Nakon eskalacije sukoba u Ukrajini sigurnost i

bezbednost su dosli u prvi plan.

Analizira¢emo u narednom delu stavove nasih poznatih ekonomista i koja su njihova zapazanja

povodom sukoba koji je eskalirao:

Mijuskovi¢ (2022) izneo je svoj stav — ,,Rusija i Ukrajina su kolektivno najveci izvoznici zita i
pSenice, dok je sama Rusija najveci svetski izvoznik tri kljune vrste dubriva. Poremecaji nastali
kriznim deSavanjima izmedu ove dve zemlje, s jedne strane ratom u Ukrajini, a s druge usled
sankcija nametnutih Rusiji, mogu dovesti do ozbiljne nestaSice hrane duz cele Evrope, ali i Bliskog
Istoka i Severne Afrike, ako se alternative snabdevanja brzo ne pronadu. Nedostaci radne snage su
jos jedna od direktnih posledica. Od pocetka sukoba, narocito na podrucju Isto¢ne Evrope, oseca
se evidentan manjak radne snage. Time je opet doslo do rasta cene iste. Na primer, radnici iz Ruske
federacije su do izbijanja sukoba Cinili viSe od 10 odsto svetske radni¢ke grupacije u segmentu
globalnog snabdevanja i transporta. Sada, usled sankcija, zabrana kretanja i sli¢no evidentan je

manjak ponude na ovom polju”.

Prema autoru Stani$i¢ (2022): ,, Sukob u Ukrajini ¢e imati veci uticaj na Srbiju nego na vecinu
drugih zemalja istocne Evrope, zbog bliskih ekonomskih 1 politi¢kih veza sa Rusijom, smatraju
analiticari Beckog instituta. Medu prvih pet partnera Srbije u pogledu stranih direktnih investicija
11zvoza nalazi se Rusija. Priliv investicija iz Rusije ¢ini oko 7 % ukupnih stranih ulaganja u Srbiju.
Izvoz Srbije u Rusiju u prosloj godini bio je vredan 900 miliona evra (uglavnom prehrambeni i
poljoprivredni proizvodi), Sto je Cinilo oko 4% o ukupnog izvoza. Svi trgovinski i investicioni
tokovi vezani za Rusiju bi¢e niZi u narednom periodu kao posledica ekonomskog pada, takode i
¢injenica da Srbija nije uvela sankcije Rusiji nece nista promeniti. Ruska preduzeca trenutno trpe
1 suo€avaju se sa veoma neprijateljskim stavom evropskih trZiSta, pa je malo verovatno da ¢e
povecati svoje prisustvo u Srbiji, smatraju becki ekonomisti. Kriza lanaca snabdevanja otezava
ekonomski oporavak od posledica pandemije, utiCuci pre svega na rast cena Sirom sveta. Kasnjenje
isporuka 1 nestaSice robe glavni su faktori koji pokrecu rast cena 1 inflaciju, S$to je razlog za

zabrinutost trgovaca, transportnih kompanija, vlada i potrosaca.”

Prema profesoru Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Bogeti¢ (2020), sukob u Ukrajini je izazvao

veliko gomilanje zaliha 1 prouzrokovao efekat bica:

,Rasturanje brojnih etabliranih globalnih lanaca snabdevanja usled rata u Ukrajini pored

znacajnog inflatornog uticaja dovodi i do znacajnog distanciranja igraca u lancima snabdevanja,
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kao 1 ¢itavih nacionalnih ekonomija. Strah od dolaze¢eg dovodi do gomilanja zaliha roba na svim
nivoima privrednog i druStvenog Zzivota. Tako drzave gomilaju zalihe energenata, vestackih
dubriva, zitarica, jestivog ulja, palminog ulja... svega ,,strateskog” do ¢ega se moze doci. Strah od
buduceg 1 pojedince i porodice dovodi do pravljenja licnih zaliha ,,neophodnog”. 1 preduzeca
pani¢no nabavljaju, proizvode i1 Stede, ne verujuci blizem i Sirem okruzenju. Takva i slicna
gomilanja roba, bez jasnog plana plasmana 1 potrosnje stvaraju preduslove za masovnu pojavu
»efekta bi¢a” u lancima snabdevanja, do ¢ega ¢e neminovno do¢i sa relaksacijom svetske politicke
1 ekonomske scene. To znaci nove velike probleme deblansiranih lanca snabdevanja, sa ogromnim

robnim talasima koji ¢e znaciti nove velike raskorake u svetskoj ponudi i traznji.”

Takode, postoje stavovi poput onih da: ,,Na lance snabdevanja negativno je uticalo i smanjenje
broja kontejnera za prevoz robe, koji je poskupeo i do pet puta od pocetka 2020. godine. Disbalans
postoji 1 u odnosu traznje, koja je narocito u segmentu potros$nih dobara drasti¢no skoc¢ila od 2020.
godine, 1 ponude — gde se javljaju ogromni zastoji u lukama i intermodalnim logistickim centrima,
pre svega u Kini, ali i Sirom sveta. Brodske kompanije, kao $to je ONE, veruju da je reSenje za
ublazavanje poremecaja snabdevanja — drzavna pomo¢. EU je za Srbiju zapravo nejasna, bar sa
ekonomske tacke gledista, jer Srbija ima mnogo vecu ekonomsku dobit od EU nego od Rusije.
Rusija moze da obezbedi 7% priliva investicija, dok zemlje EU ¢ak 66%. U Rusiju ide 4% srpskog
izvoza, a u Uniju 65%. Srbija je mozda dobila povoljnu cenu ruskog gasa (270 dolara za 1.000
kubnih metara), §to prema re¢ima predsednika Srbije znaci ustedu od oko 300 miliona evra, ali je
izmedu 2014. 12020. dobila oko 1,5 milijardi evra od EU kroz instrumente pretpristupne pomo¢i”,

analizira Becki institut. (Stanisi¢, 2022)

Doslo je do razli¢itih promena usled uticaja pandemije, naroc¢ito u medunarodnim pomorskim 1
avio tokovima. Prema profesoru Ekonomskog fakulteta u Beogradu, A¢imovi¢ (2022): ,, Drumski
1 zeleznicki saobracaj su najmanje osetili probleme, a ¢ak je Zeleznicki saobracaj znatno porastao.
Narocito su porasli robni tokovi izmedu Azije i Evrope preko intermodalnih platformi. Pomorski
transport je doziveo razlicite nestabilnosti. Prva je $to su neke luke zatvorene i limitiran je broj sati
koliko rade, pa se brodovi znatno duze nego ranije zadrzavaju na utovaru 1 istovaru. Samim tim se
prave fiktivne guzve, a dolazi i do velikih gubitaka vremena. Nakon toga se stvaraju velike guzve
kada veliki broj brodova treba da pristane u luku po povratku, pa se deSava da cekaju i po pet

dana”.

Prema Begovicu (2022): ,,Realno je ocekivati da ¢e cena joS rasti, s obzirom na to da uz sve
pomenuto imamo i oteZan transport, jer je kontejnerski prevoz poskupeo 10 puta i imamo velika

¢ekanja na kontejnerima. S druge strane, raste cena mineralnih dubriva, jer se dobar deo azotnih
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dubriva proizvodi iz gasa kojeg negde nema, a gde ga ima on je 180 odsto skuplji nego Sto je bio.

Mi trenutno nemamo nasu proizvodnju, iako je Azotara prodata”.

Postojala su ocekivanja se da ¢e nakon svih Sokova pomaka koji su rezultat KOVIDA-19, trzista i
makro trendovi u ponasanju kupovine biti stabilizovani 2022.godine. Medutim, kao Sto vidimo
sukob u Ukrajni je dodatno uneo neizvesnost i nestabilnost. Zato sada, inflacija Sirom sveta dostize
svoj vrhunac. Posledica jeste i promena ponasanja kupaca, $to uslovljava brendove da se prilagode

ili ¢e rizikovati da izgube konkurenciju.

Prema podacima koje iznosi - Consumer Panel Service (GFK, 2022), servis koji se bavi
potrosac¢ima, postoji tvrdnja da sa rastom inflacije, cena je sve veci pokretaC promena u ponaSanju,
¢ak 1 medu kupcima otpornim na krizu. Ali ne pregazi automatski sve ostalo. Na pitanje o
kriterijumima koji postaju uticajniji za odluke svojih domacinstava, kupci prvo naglasavaju znacaj
zdravih sastojaka, prirodnih sastojaka, kao i lokalnih, regionalnih proizvoda — aspekta, sa kojima

se preduzeca slazu, veoma su vazni.

Kao s§to vidimo, svet je ve¢ tri godine u kriznom rezimu. MoZemo se samo delimi¢no osloniti na
ucenje iz proslosti. Proizvodaci i1 prodavci zato moraju stalno da procenjuju uslove Zivota i
osecanja kupaca, kako bi se zakljucili odgovarajuci izazovi i strategije. Oc¢ekivajuci blagi oporavak
1 stabilizaciju lanca snabdevanja, sukob dveju strana je doprineo dalju modifikaciju lanca
snabdevanja i otezao poslovanje svojim dikrektnim ili indirektnim uticajem na pojedine drzave.
Vecina stavova poznatih autora koje smo naveli u ovom delu rada su nam pomogla da shvatimo
pravi uticaj svih izazova sa kojima se pre svega susreo ceo svet, a onda moZzemo rec¢i drzava Srbija
koja indirektno podleZe problemima koje direktno pogadaju ostatak sveta. Pojedine industrije su
osetile boljitak 1 krenule uzlaznom putanjom. Medutim, mnoge kompanije su morale da svoj rad

zaustave, redukuju lanac snabdevanja, krenu sa radom od nule ili totalno ugase svoje poslovanje.

Ukoliko sumiramo celokupno poglavlje koje smo obradili moZemo zakljuciti da savremeno
poslovanje nosi sa sobom nove zahteve, nove prilike, ali i totalnu promenu u upravljanju lancem
snabdevanja. Kroz nekoliko godina kada se celokupna ekonomija oporavi od svih deSavanja koja,
su je zadesila, veruje se da ¢e do¢i do uspostavljanja novih pravila i1 procedura koje ¢e definisati

lanac snabdevanja u savremenim uslovima, a mozda i nove ¢inioce lanca snabdevanja.
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II. MENADZMENT TRAZNJE ZA OPTIMIZACIJU LANCA
SNABDEVANJA

U prethodnom poglavlju fokus je bio na razumevanju lanca snabdevanja u savremenim uslovima
poslovanja. Takode, uspeli smo da identifikujemo neke od direktnih posledica pandemije
KOVIDA-19 i sukoba izmedu Ukrajine i Rusije na lance snabdevanja. Cilj nam je da u ovom
poglavlju nakon sagledavanja sustine upravljanja lancem snabdevanja, analiziramo znacaj
postojanja sektora za planiranje traznje u teoriji i praksi menadzmenta lanca snabdevanja. Ideja je
da se upoznamo sa pojmom menadzmenta upravljanja traznjom i ujedno sagledamo njegov znacaj

1 doprinos u poslovanju.

2.1. VaZnost menadZmenta traZnje u teoriji i praksi menadZmenta lanca
snabdevanja

30 godina pre, menadZment planiranja traznje je unutar vecine proizvodnih kompanija bio
minimalan u najboljem slucaju ili nepostoje¢i. U nekim slu¢ajevima prognozirana je traznja, ali
nije bilo uobi¢ajeno da se prognoza koristi za kreiranje finansijskih projekcija ili stope prodaje.
Samo u retkim situacijama bile su informacije o potraznji koje su kupci prenosili svojim
dobavlja¢ima. Danas se razvijaju kompanije i lanci snabdevanja koji su modeli upravljanja
traznjom. Kompanije koriste plan traznje za pokretanje njihovih planova nabavke i finansijskih
planova, $to dovodi do toga da se planovi potraznje aZuriraju na meseénom nivou, a ne kvartalno
ili godi$nje. Kupci i dobavljaci saraduju na prenosenju informacija o traznji (mesec¢no, nedeljno,
pa ¢ak 1 u realnom vremenu i razvijaju taktiku hvatanja prodaje). Danas, postoji veca realizacija
vrednosti — kao i potreba za — kompetentno$c¢u u planiranju, komunikaciji, uticaju u odredivanju

prioriteta i upravljanu traznjom (Crum & Palmatier, 2003, strana 1).

Glavna premisa u ekonomiji je da se cene prilagodavaju tako da odgovaraju potraznji: ako postoji
viSak traZnje, cene rastu; ako postoji viSak zaliha, cene padaju. Medutim, dok ekonomisti mogu
naci utehu sa ovom teorijom, menadZeri u praksi to ¢esto ne rade. Za njih visak traznja znaci
1zgubljeni prihod 1 viSak sredstava za nabavku protrac¢enih resursa. Oni u potpunosti razumeju da

je podudaranje ponude sa potraznjom izuzetno teSko i zahteva vise alata od samo korekcije cena.

Zasto je zapravo teSko podudarati ponude sa traznjom? Kratak odgovor je da se traznja moze
menjati, na predvidljive ili nepredvidive nacine, a snabdevanje je nefleksibilno. U proseku,
organizacija moze imati tacnu koli¢inu resursa (ljudi, proizvoda i/ili opreme), ali vecina
organizacija se Cesto nalazi u situacijama sa resursima na pogreSnom mestu, u pogreSno vreme,
i/ili u pogresnoj koli¢ini (Cachon & Terwiesch, 2018, strana 10). Pravljenje traznje Cesto se ne
smatra procesom. Razvoj prognoze traznje se posmatra kao dogadaj, a ne kao deo veceg procesa.
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Kada se predvidanje tretira kao dogadaj - nesSto $to se mora uraditi jednom mesecno, na primer -
tanost prognoze neizbezno pati. Kada je prognoza hroni¢no i znacajno netacna, ¢esto je drugo -
pogodili ili se uopste ne koriste za podizanje stope proizvodnje i finansijskih projekcija. Kada se
prognoza potraznje ne koristi, oni koji su odgovorni za obezbedivanje inputa u prognozi vide svoje
napore kao gubljenje vremena. Kvalitet prognoze neizbezno pati, $to odrzava uverenje da se

prognozi ne moze verovati. Prikaz 7 predstavalja razvojni put menadzmenta planiranje traznje:

Prikaz 7. Prikaz evolucije menadzmenta planiranja traznje

7 Zahteva saradnju
sa partnerima u
- — lancu
- :
Plan potraZnje i snabdevanja
plan ponude
f Komunikacija sinhronizovani kroz
plana potraznje integrisani proces
y Planiranje samo do organizacije ul)l.lavhmu?
x snabdevanja posiovanjem

izmedu prodaje
Bez planiranja i marketinga

Izvor: (Crum & Palmatier, 2003, strana 5)

Prethodni prikaz ¢e nam pomoc¢ da shvatimo kako se sam proces planiranja traznje postepeno
razvijao. Medutim zbog svih ¢injenica, smatra se da je najbolje posmatrati Sirok koncept
posmatranja traznje, jer samo usko posmatranje nije produktivno i ne daje dobre rezultate. Zato

¢emo u daljem tekstu sagledati Sta predstavlja Siri koncept upravljanja traznjom.

Prema autorima Crum & Palmatier (2003) Siri koncept modela upravljanja traZznjom sastoji se od

sledecih elementa (strana 10):

1. Planiranje traznje, koje ukljucuje vise od pukog predvidanja

2. Komuniciranje traznje, $to ukljuuje i komunikaciju plana traznje sa snabdevanjem i
finansijskom organizacijom i, sve viSe, sa partnerima lanca snabdevanja

3. Uticaj na traznju, S§to ukljuCuje marketinske i prodajne taktike, proizvoda,
pozicioniranje, cene, promocije 1 drugi marketinSki i prodajni napori

4. Upravljanje 1 odredivanje prioriteta traznje, Sto ukljuCuje upravljanje kupcima

narudzbine koje odgovaraju raspoloZzivoj zalihi

Upravljanje traznjom se odnosi na poslovne zahteve klijenata u toj jednoj nameni traznje
upravljanje treba da uti¢e na organizaciju da proizvede proizvod ili uslugu koja zadovoljava

stvarnog klijenta zahtevima i ocekivanjima.
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Ovde smo stavili fokus na komunikaciju, uticaj i upravljanje 1 odredivanje prioriteta traznje, kao
bitne stavke menadzmenta traznje. Ako marketing profesionalci uspevaju da uti¢u na organizaciju
da proizvodi proizvode i usluge koji ispunjavaju zahteve Kklijenta, paket proizvoda/usluga treba da
ima odredene konkurentske karakteristike koje omogucavaju aktivnosti koje uti¢u na traznju da bi

imali $ansu da uspeju. (APICS CSCP, 2020, n.d.)

Prikaz 8. Prikaz modela procesa upravljanja traznjom - Siroki pogled

1.Planiranje
traznje

MenadZzment
planiranja
traznje

3. Uti¢uéina

2.Komuniciranje :
traznju

traznje

4. Upravljanje
i odredivanje
prioriteta
traznje

Izvor: (Crum & Palmatier, 2003, strana 11)

Sastavni deo Sireg pogleda na upravljanje potraznjom je razumevanje vremenske prognoze traznje.
Prema Ameri¢koj produkciji i druStvo za kontrolu zaliha, definicija prognoze traznje je
jednostavno procena buduce traznje. Bitno je imati na umu da definicija navodi prognozu buduée
traznje, a ne isporuke. Ova razlika se ¢esto zbunjuje. Nije neobi¢no da kompanije baziraju njihove
prognoze potraznje o istoriji posiljke, posebno kada je organizacija za snabdevanje zaduzena za

funkciju predvidanja ili kada istorija traznje nije dostupna (Crum & Palmatier, 2003, strana 11).

Istorija isporuke ne uzima u obzir kada su kupci Zeleli proizvod da bude isporuc¢en. Datumi
isporuke po zahtevu kupaca i stvarni datumi isporuke obi¢no se ne poklapaju, jer ve¢ina kompanija
nije 100 posto efikasna u isporuku proizvoda prema zahtevima kupaca. Bitno je naglasiti da
prognoza traznje predstavlja rezultat prodajnih i marketinskih napora da se stimulise traznja. Zato
upravljanje traznjom mora se posmatrati iz Sireg konteksta marketinga, a ne samo iz konteksta
organizacije snabdevanja. Kljuéna odgovornost menadZzmenta marketinga i prodaje je postizanje
konsenzusa o planu traznje. Odluke donete u postizanju konsenzusa okrecu se prognoza - procena
buduce traznje - u plan traznje. Razlika je da plan postaje obaveza za sprovodenje marketinga i
prodaje aktivnosti neophodne za postizanje plana. Ove aktivnosti ukljucuju uticaj, upravljanje 1

odredivanje prioriteta traznje (Crum & Palmatier, 2003, strana 13).
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PrenoSenje plana traznje drugim funkcijama u organizaciji postaje kriticno, sve ve¢im stepenom
integracije poslovnih procesa. Nacdin na koji se saopStavaju informacije o traznji i vreme te
komunikacije vise ne mogu biti povremene ili neformalne. Plana traznje se mora komunicirati u

terminima koji imaju smisla za ponudu i finansijski deo organizacije.

Prema tvrdnji autora (Crum & Palmatier, 2003) da bi se utvrdila vrednost upravljanja traznjom,

potrebno je pogledati posledice neefikasnog procesa upravljanja traznjom (Strana 18):

e Kada kupci naruée viSe proizvoda nego $to je bilo predvideno, proizvod nije na

raspolaganju da ispuni traznju. To znac¢i neadekvatan kupac $to dovodi do kaSnjenja
prihoda od prodaje u najboljem slucaju ili gubitka prodaje prihod u najgorem slucaju.

e Kada kupci naruce viSe proizvoda ili drugaciji proizvod nego Sto je bio predvideno,

organizacija snabdevanja Cesto mora da menja prioritete. Promena prioriteta obi¢no
zahteva neefikasno ubrzanje. Ovo rezultira ve¢im troSkovima i niZim marZzama, S$to
smanjuje profitabilnost.

e Kada kupci ne naruce onoliko proizvoda koliko je predvideno, proizvod jeste napravljen

nepotrebno. To znaci poveéanje zaliha i povezana povecanja troSkova prenosa, Sto zauzvrat
smanjuje profitabilnost i ograni¢ava protok novca. Cesto, ovaj nepotreban inventar postaje
star 1 zastareo, $to dovodi do otpisa zaliha i smanjene profitabilnosti.

e Kada kupci ne naruée onoliko jednog proizvoda koliko je predvideno u okruZenju sa

ogranicenim kapacitetom, dragoceni kapacitet moZe biti izgubljen pravljenjem pogresnog

proizvoda. Kada kompanija proizvede pogresno proizvod u situaciji ograni¢enog
kapaciteta, ne moze da izgradi proizvode koji inace bi se mogli prodati. Ovo povecava

troSkove 1 smanjuje prihod.

Traznja pokrece snabdevanje. Upravljanje traznjom pomaze da se izgladi nepostojanost stvorena
ve¢im ocekivanjima potroSaca i krac¢im ciklusima ispunjenja. UspeSno predvidanje 1 planiranje
traZnje je konkurentska prednost. Proces eliminiSe otpad i povecava vrednost u svakoj oblasti lanca
snabdevanja. Podaci i analiticke mogucnosti koje podrzavaju upravljanje traznjom korisnika su
ono §to je potrebno da bi se pobedilo na brzom i intenzivno konkurentnom globalnom trzistu

(Jenkins, 2023).

Upravljanje traznjom formuliSe akcioni plan za ispunjenje trenutnih i o¢ekivanih uslova na ciljnim
trzistima. Proces obezbeduje podatke i uvide u marketing, planiranje zahteva timove za
predvidanje proizvodnje i prodaje koji ¢e im pomoci da ostvare ciljeve kompanije. Takode,

upravljanje traznjom identifikuje potencijalne varijacije zahteva. Upravljanje kapacitetima je
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odgovor na zahtev. Upravljanje kapacitetima ima za cilj da obezbedi raspolozive resurse, tako da
poslovne aktivnosti i proizvodnja mogu da napreduju u bilo kojim okolnostima. Generalno

gledano, traznja varira dok su kapaciteti u bliskoj budu¢nosti konstantni.

Sve stavove koje smo analizirali u ovom delu pomogli su nam da blize objasnimo pojam
upravljanje traznjom i shvatimo znacaj u celokupnom lancu snabdevanja. Iako se ovaj smatra kao
relativno nov u poslovanju, mnoge kompanije se danas ve¢im delom oslanjaju na njegovu

preciznost i taénost previdanja buduénosti, s obzirom na velike izazove koji se nalaze na trzistu.
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2.1.1. Zasto je plan traZznje (prodaje) bitan za upravljanje lancem snabdevanja?

Sa razvojem i promenom ljudskih potreba doslo je i do promene lanca snabdevanja tj. preslo se sa
tradicionalnog na onaj koji se prilagodio kupcima i njihovim potrebama, $to je prouzrokovalo
mnoge izazove gde je prilikom proizvodnje odredenih proizvoda neophodno osloniti se na ono Sta
kaze plan traznje. U narednoj prici potvrdi¢emo teoriju kako plan traznje uti¢e na krajnji proizvod
za potrosace, gde ¢emo ujedno obrazloziti kako planiranje traznje jeste znacajni deo svih drugih
procesa u internom lancu snabdevanja. Takode, smatra se da je do prve upotrebe upravljanja

traznjom doslo u komercijalnom sektoru u kasnim 1980-im ili ranim 1990-tim.

Sredinom 1990-ih, planiranje traznje i planiranje ponude su spojeni, $to je rodilo koncept
upravljanja lancem snabdevanja planiranja traznje i integrisanog planiranja lanca snabdevanja.
Vecina profesionalaca u lancu snabdevanja brzo shvata da njihova reSenja za planiranje lanca
snabdevanja nisu smanjila troSkove i1 nisu smanjila zalihe ili brzinu izlaska na trziste.
Tradicionalno, kompanije se fokusiraju na predvidanje $ta bi proizvodnja trebalo da napravi, a ne
na ono $to trziste 1 kanal zahtevaju. To je pristup usredsreden na ponudu predvidanju i planiranju
traznje koji kompenzuje nedostatak snaznog procesa upravljanja traznjom. Proces treba da se
fokusira na identifikaciju trzi$nih prilika 1 iskoriStavanje internih prodajnih i marketinskih
programa kako bi se uticalo na potrosace da kupe proizvode i usluge kompanije, takode poznato
kao uocavanje signala traznje i oblikovanje buduce traznje. Ova radikalna promena sa fokusom na
izvrsnost kupaca u odnosu na smanjenje troskova menja proces fokusirajuci se na modeliranje
(koriste¢i prediktivnu analitiku) onoga $to se prodaje u kanalu na osnovu trZiSnih uslova i
preferencija potroSaca kako bi se odredio najbolji odgovor na traznju. Ova razlika mozda zvuci
beznacajno, ali je velika promena. Dodatni korak je potreban nakon otkrivanja i oblikovanja
traznje kako bi se traznja prevela u precizniji odgovor na traznju (plan traznje). Predvidanje traznje
kanala smanjuje kasnjenje traZnje i daje organizaciji aktuelniji signal traznje. Omogucéava dopunu
prognoze uvidima u traznju (signali) kako bi se poboljsao kvalitet prognoze. Za vec¢inu kompanija,
ovo zahteva ponovnu primenu metodologija upravljanja traznjom, analiticke veStine 1 nove

tehnologije koje omogucavaju (Chase & Chase, 2016).

I danas se mnoge kompanije fokusiraju isklju¢ivo na filozofiju usredsredenu na ponudu, prodajuci
na trzi$ni kanal kako bi postigle operativnu izvrsnost uskladivanjem traznje sa ponudom, a ne
izmedu ponude 1 traZnje. PoSto je traznja bila prili€no stabilna sa samo nekoliko konkurenata,
imalo je smisla teZiti operativnoj izvrsnosti koja je otklonila sve neefikasnosti povezane sa

smanjenjem zaliha, skra¢ivanjem vremena isporuke dobavlja¢ima i implementacijom agilnijih
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proizvodnih moguénosti kao $to je Lean management © Takode, posto je traznja bila prili¢no
stabilna, jednostavne statisticke osnovne prognoze koje su se fokusirale samo na trend i
sezonalnost dale su prili¢no ta¢nu prognozu (Chase & Chase, 2016, strana 32). Medutim, stoji
¢injenica da vec¢ina kompanija postaju sve globalnije, traznja je promenljiva i povecana, a rokovi
isporuke su postali duzi, tada kompanije nisu u moguénosti da steknu dodatnu efikasnost
praktikovanjem Lean menadzmenta. Shvatile su svoju nesposobnost da reaguju na ekonomske
krize, §to je stvorilo visoke troskove prenosa, posto su zalihe eskalirali zbog manje traznje za
njihove proizvode. Za prodaju su bile potrebne nedelje snizenja proizvoda zalihe preko njihovih
trzi$nih kanala, smanjujuci profitne marze, a rezultiralo je i izgubljenim prihodima. Zbog ogromne
koli¢ine podataka, snabdevanje lancima se obi¢no upravlja na viS§im agregatnim nivoima. Ovo
znaci da se prognozirana traznja i rezultiraju¢i inventar posmatraju u nacin planiranja na mnogo
viSem nivou naspram fokusiranja na nizi nivo me$avine unutra$njih proizvoda (Chase & Chase,

2016, strana 33).

Tokom druge decenije razvoja u lancu snabdevanja, uvedeno je planiranje prodaje i operacija
(S&OP7) kako bi se pomoglo u ravnotezi traznje i snabdevanja. Planiranje prodaje i poslovanja
(S&OP) je usvojeno Sirom sveta od strane mnogih kompanija da im pomognu da sinhronizuju
potraznju i ponudu od kasnih 1980-ih. Oliver Vajt, osnivaci S&OP-a, smatraju da kvantitet,
kvalitet i odrzivost poslovanja pobolj$anja zavise od toga kako se proces koristi. Medutim, vecina
kompanija nije videla odrzive rezultate jer su njihova poslovanja sazrevala zajedno sa trziStima 1

preferencije potrosaca. Kao rezultat toga, oni nisu iskusili prave koristi od njihovih S&OP napora.

Pomocu Prikaza 9 1 10, potrudi¢emo se da blize objasnimo kako izgleda S&OP u tradicionalnom

lancu, takode sa druge strane kako to izgleda u savremenom lancu snabdevanja.

Prikaz 9. Prikaz jednakosti tradicionalnog lanca snabdevanja

Menadzment lanca snabdevanja = S & OP

S = Prodaja i Marketing [ S ] [ OoP ]

OP = Operativno planiranje
Prihodi -
Finansijje Rashod;
AN\ |

Izvor: (Chase & Chase, 2016, strana 37)

6 Lean managament ( vitak, vitko preduzece)- okvir koji doprinosi najbolji put to optimalnog proizvoda
7 S&OP- sales and operations planning connection( veza planiranja prodaje i poslovanja)
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U proslosti, OP u S&OP je napravio neuravnoteZzen odnos gde su organizacije nesvesno svoje
lance snabdevanja fokusirale na strani ponude u poslovanju, gde se otklanjanje neefikasnosti u
poslovanju ogledalo (npr. fokusiranje na smanjenje troskova zaliha poboljSanjem zaliha kroz
mogucnost dopunjavanja) sa malim naglaskom na razumevanju kako da integriSe trziSne
mogucnosti i potrebe kupaca. Prema Chase & Chase (2016) komponenta koja nedostaje u
tradicionalnom pristupu S&OP je proces planiranja voden traznjom. Ovo zahteva jednu jedinu
neogranic¢enu prognozu traznje potrosSaca koja se koristi za ceo lanac vrednosti kreirati prodajne
planove, marketinske planove, finansijske planove i operativne planove u odgovaraju¢em

vremenskom horizontu za sve ¢lanove lanca vrednosti (strana 39).

Prikaz 10. Prikaz savremenog lanca snabdevanja

Menadzment lanca snabdevanja = S""M"' & OP/F

S = Prodaja S
M = Marketing

F = Finansije

OP = Operativno planiranje

[ Prihodi Finansije Rashodi |

Izvor: (Chase & Chase, 2016, strana 37)

Utvrdeno je da su kompanije koje su uspesno implementirale SM&OP/F proces razumele da je to
dugorocan proces Cija implementacija traje duzi niz godina. Kombinovanjem ljudi, procesa,
analitike i tehnologija omguceno je da se direktno uti¢e na poslovanje. Prodaja i marketing su
zaduZzeni da detektovanje signala sa trzista kako bi se $to ta¢nije odgovorilo na sve zahteve kupaca
preko traznje. Ovo je bila kljuéna promena u procesu. Pored toga, uloga finansija se menja sa
fokusom na procenu implikacija prodajnih i marketinskih aktivnosti, kao §to se postavlja pitanje -

da li te promocije prodaje zaista donose profit.

S&OP ukljucuje sva glavna operativna odeljenja kompanije (npr. prodaja, marketing, planiranje
operacija, proizvodnja, i finansije), na taj na¢in donosi odluke kako je najbolje upravljati resursima
kompanije $to se ogleda u vidu profitabilnosti i zadovoljenju traznje kupaca. Sama strategija moze
ukljucivati nova trziSta, uvodenje novih proizvoda, akvizicije i druge povezane strateSke

aktivnosti. StaviSe, sami S&OP sastanci su fokusirani skoro isklju¢ivo o troSkovima zaliha,

34



nivoima usluga kupcima 1 rasporedu proizvodnje, sve su usredsredene na planiranje operacija, a
ne na klijenta. Jedina stvarna uobicajena metrika koju prodaja i marketing dele sa planiranjem

operacija je nivo usluga za korisnike.

Kao $to mozemo videti, $to veca ta¢nost 1 integrisanost planiranja traznje sa drugim sektorima daje
bolji plan proizvodnje, sa druge strane kad je plan proizvodnje ta¢niji, isporuka gotovog proizvoda
je izvesnija, a samim tim i svi ostali planovi poput finansijskog i logisti¢kog plana, pomazu u $to

boljem funkcionisanju lanca snabdevanja.
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2.2. Principi planiranja traznje

Mo¢ upravljanja traznjom je u samom procesu - formalnom, strukturiranom i rutinskom procesu
u kome svaki element upravljanja traznjom funkcionise na optimalnom nivou.

Prema Crum & Palmatier (2003) elementi upravljanja traznjom su:

1. Plan

2. Komunicirati

3. Uticati

4. Upravljati i odrediti prioritete

Ukoliko kompanija ima problem sa tacno$¢u planiranja, to je uglavnom jer jedan ili viSe elemenata
nije na mestu ili ne funkcioniSe dobro. Primetite da je prvi element upravljanja traznjom planiranje
traznje, a ne predvidanje traznje, iako je predvidanje deo planiranja traznje. To je vazno je razumeti
razliku izmedu predvidanja i planiranja. Vebsterov enciklopedijski neskraceni re¢nik engleskog

jezika daje sledece definicije:
Prognoza: Za predvidanje buduceg stanja ili pojave.
Plan: Sema ili metod delovanja, &injenja, postupanja, pravljenja, itd., unapred razvijena

Albert AjnStajn je jednom izjavio da ,,svi modeli su pogresni, neki su korisni.” Plan traznje, iako

nije savrsen, jeste koristan za:
1. Potvrdivanje planova 1 strategija proizvoda, marketinga 1 prodaje pruzi¢e ocekivane
rezultate finansijskog 1 trziSnog pozicioniranja
2. Odredivanje resursa potrebnih za proizvodnju, transport 1 isporuku proizvoda kupcima
3. lzrada finansijskih projekcija prihoda od prodaje, toka gotovine i dobiti margine
Dakle, za kreiranje plana traZnje potrebno je ispuniti nekoliko klju¢nih zahteva koji predstavljaju
preduslov za §to tac¢niju prognozu, kako 1 Sto manjih devijacija na kratkoro¢nom i dugoro¢nom

horizontu planiranja. Pre svega , potrebno je prikupiti i inkorporirati u plan traznje sve neophodne

i klju¢ne informacije, kao sto je prikazano na Prikazu 11.
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Prikaz 11. Prikaz procesa planiranja traznje

StatistiCka analiza

I

Marketingki input Prodajni input

Plan traznje
Horizont planiranja
1 - 18+ Meseci
$ i koli¢inama

Proizvod/Brend Biznis Plan i
MenadZzment input Strategija

Izvor: (Crum & Palmatier, 2003, strana 29)

Na osnovu svih prethodnih tvrdnji koje smo izneli, mozemo re¢i da planiranje traznje jeste proces
ponovnog planiranja. Svakog meseca, plan 1 prateCe pretpostavke se azuriraju, pregledaju 1
dogovore. To predstavlja najbolju praksu. Kada se pojave nesavrSenosti u planu, proces za
upravljanje ovim nedostacima minimizira negativan uticaj na korisni¢ku uslugu, zalihe, vreme
isporuke ili zaostatak, prihod od prodaje i profitne marze. Cetvrti element upravljanja traznjom -
upravljanje i odredivanje prioriteta traznje, takode daje vec¢u kontrolu. Planiranje traznje je proces
planiranja svih zahteva za proizvodima i usluge za podrsku trZistu u periodu od najmanje 18
meseci. Proces ukljucuje azuriranje planova proizvoda, brenda, marketinga i prodaje i1
pretpostavke svakog meseca 1 postizanje konsenzusa o aZzuriranom planu traznje. AZurirani plan
traznje se saopStava dobavljackim 1 finansijskim organizacijama radi usaglaSavanja i1
sinhronizacije. Sve ve¢i broj kompanija koristi mese¢ni proces planiranja prodaje i poslovanja da
bi izvr$io usaglaSavanje i sinhronizaciju. Kada je plan traznje usaglaSen i sinhronizovan i na taj
nac¢in odobren kao validan, plan se saopstava prodajnoj sluzbi. Ove komunikacije ¢e omoguditi

prodavcima da znaju $ta se od njih o¢ekuje da prodaju i §ta ¢e biti dostupno za prodaju.

Postoje razli¢ite metode koje kompanije koriste za planiranje traZnje, jedna od njih jeste metoda
statistiCkog predvidanja koja se najcesce koristi - tehnika vremenske serije. Ova tehnika koristi
istorijske podatke poredane po vremenu (dani, nedelje, meseci, itd.) i projektuje buducu traznju
istim vremenskim nizom. Statisticke vremenske serije su komponenta procesa statisticke analize
za podrsku planiranja traznje. To je samo jedan deo inputa za proces planiranja traznje sa dobrim

razlogom. Svaki od inputa u plan traznje ima svoje prednosti i nedostatke.
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Jedna od nefunkcionalnosti statisticke prognoze vremenske serije jeste, nedostatak pristrasnosti
ljudskog rasudivanja, posto je zasnovana na istorijskim podacima o traznji. Veéina alata za
statisticko predvidanje vremenskih serija koristi matematicke algoritme kako bi odredila obrasce
1 trendove prosle traznje 1 ekstrapolirati te obrasce i trendovi u projekciju buduce traznje (Crum &

Palmatier, 2003, strana 28).

Samo jedan pogled na traznju obi¢no nije dovoljan da se razvije najviSe tacan plan traznje, bilo na
nivou agregata ili stavke. Vremenska serija statisticka prognoza pruza istorijski pogled, ili pogled
unazad. Mnogi alati za statisticko predvidanje omogucavaju rucno prilagodavanje prognoze. Ove
prilagodavanja obi¢no imaju neku osnovu - a ta osnova je pogled unapred predvidenu traznju. To
je primetio Alan Grinspen, predsednik Odbora federalnih rezervi SAD ,,najbolja prognoza se pravi
sa najnovijim podacima.* Ljudi sa najsvezijim, informacije koje gledaju u buduénost, nalaze se na
strani traznje u poslovanju - U organizaciji za marketing, prodaju, brend i upravljanje proizvodima.
(Crum & Palmatier, 2003, strana 33). Organizacije znaju da li ¢e se uvesti novi proizvodi,
marketing i prodaja poznaju aktivnosti koje se planiraju za stvaranje traznje za ovim proizvodima.
Ove funkcije znaju $ta je planirano oglasavanje, promocije 1 taktike cena i o¢ekivani uticaj koji ¢e
ovi programi imati na zahtev. Imaju najranija saznanja o potrebama velikih kupaca i o¢ekivani
obim i vreme rezultiraju¢e prodaje, a pored toga imaju i najblizi kontakt sa kupcima. Dakle, sve
Sto smo naveli funkcijama daje najazurnije informacije o namerama kupaca da kupe proizvode 1

usluge kompanije.

Naredni prikaz ¢e nam najbolje prikazati razliku izmedu statistickog planiranja zasnovanog na
istorijskim podacima i plana zasnovanog na svim inputima koje je Demand planer (planer traznje)
dobio od strane ostatka organizacije. Sto moZe potvrditi pri¢u da iako postoje savremeni alati za
planiranje, vaznost planera koji ¢e donositi zdrave odluke i dalje je velika. Prema Prikazu broj 12
jasno se vidi da inpute koje pruzaju svi sektori organizacije, planer traznje mora uneti u svoj plan
i na osnovu svih podataka doneti odluku koja je to cifra koja po njegovom iskustvu doprinosi
dobro isplaniranim koli¢inama za svaki proizvod. Istorija podataka moze biti od pomo¢i za
postavljanje base line-a (ili ti sagledavanja realne prodaje u odredenom trenutku u proslosti), ali
Cesto se dese neke promene koje u savremenom poslovanju poremete kontinuitet prodaje i

uzrokuju velikim oscilacijama i nemoguénosti uporedivanja odredenih perioda poslovanja.
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Prikaz 12. Prikaz komparacije statistickog i oplemenjenog plana traznje

2500

Plan traznje kreiran na osnovu informacija
prodaje. marketinga i plana proizvodnje

2000

1500

1000

Statisticki plan traznje
baziran na istorijskim
podacima

500

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

. sms Plan traznje
Period .
Istorijski podaci

Izvor: (Crum & Palmatier, 2003, strana 36)

Postoji 1 druga strana price zasto je plan traznje realna slika kompanije. Prema (Crum & Palmatier,
2003) ¢esto moze postojati pritisak da se plan traznje primora da se priblizi poslovnom planu. Ovo
je nerealno kada stvarnost pokazuje da je malo verovatno da ¢e se prihodi od prodaje ostvariti po
stopi navedenom u poslovnom planu. Uvek postoji rizik ukoliko se proizvede po biznis planu da
¢e doci do viska gotovog proizvoda i1 zarobljenih sredstva, za koje ¢e kasnije mozda do¢i i do
otpisa zbog kratko roka trajanja proizvoda. Razmisljajuci o ovim posledicama, rukovodioci mogu
da pitaju i odgovore: Da li zaista Zelite da preuzmete taj finansijski rizik? Da li bi nam bilo bolje
da proizvodimo za trenutnu stvarnost i rad na suZavanju jaza izmedu poslovnog plana i plan
traznje? Jedna svrha planiranja traznje je stvaranje Sto je moguce verodostojnijeg modela za
upravljanje projekcijama poslovnog plana, finansijskim projekcijama i planiranjem snabdevanja
projekcije. Najverodostojniji planovi su rezultat procesa ponovnog planiranja koji koristi dovoljno
dug horizont planiranja da bi se omogucilo dovoljno vremena da se odgovori na izazove i prilike.
Menadzer traZnje je centralna tacka procesa planiranja traznje. Razli¢iti ulazi u plan traznje se
saopStavaju menadzer traznje. MenadZer traZnje asimilira ove inpute, na odgovaraju¢i nacin
ponovo planira i predlaZe aZurirani plan traZznje. AZurirani plan traZnje 1 pretpostavke se razmatraju

na mese¢nom pregledu konsenzusa traznje. (strana 47)
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Prikaz 13. Proces komunikacije menadzmenta planiranja

Plan potraznje PredloZeni Plan Usaglasen Usaglagen Plan
inputi Potraznje pregled plana Potraznje

Usaglasavanje i SinhronizacijasaFinansijamai Planovimanabavke i
proizvodnje (Sales and Operations Planning)

I |

Povratne
informacije &
Pracenje
Performansi

Uticaj Traznje

Glawno zakazivanje
& Planiranje
nabavke i
proizvodnje

Prioritizacija &

Upravijaje
Traznjom

Izvor: (Crum & Palmatier, 2003, strana 47)

Prikaz 13 nam prikazuje nacin komunikacije u organizaciji. SuStina procesa komunikacije jeste da
kada se formira usaglasen plan traznje on mora dalje da se komunicira, da nakon toga prodajna
sluzba uvidi sve promene u planu i sazna $ta se od nje o¢ekuje da mora prodati u odredenom
periodu, kako bi se postigli odredeni rezutati. Takode, plan se dostavlja i nabavnoj sluzbi 1
finasijskoj sluzbi kako bi mogla da prera¢una ocekivane prihode 1 o¢ekivane izdatke za nabavku
materijala. Nabavka i proizvodnja su one koje verifikuju sam plan i daju signale da 1i ¢e u
odredenom periodu moc¢i da isporuci kako odredenu sirovu, tako da li je plan proizvodnje u skladu
sa planom traznje. Nemogucnost isporuke i proizvodnje odredene koli¢ine artikla je za prodaju
propustena prodaja. Zato je jako bitno da se u organizaciji komunicira i ujedno dostavi povratna

informacija na vreme od strane svih sektora koji su ukljuceni u planiranje.

Sada kad samo se upoznali sa pojmom menadZment planiranje traZznje 1 detaljnije prikazali
elemente 1 objasnili kako funkcioniSe proces komunikacije, vreme je da u narednom delu saznamo

koji su klju€ni pokazatelji i na koji nacin se meri tacnost planiranja traZnje.
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2.3. Kljucni pokazatelji optimalnog planiranja traznje — KBIs (FA, BIAS, SL)

Sve poslovne odluke u savremenom nacinu poslovanja i u razvijenim kompanijama podlezu
analiziranju i merenju ostvarenog efekta i samim tim poseduju neke svoje referentne vrednosti.
Analiti¢nost podataka i komparacija ostvarenih rezultata predstavljaju osnovu modernog nacina
razumevanja biznisa i imaju direktan uticaj na kreiranje strategije prema trzistu i ciljnoj grupi
potrosaca. Kako govorimo o planiranju traznje i merenju njene uspesnosti polazna tacka jeste
uzimanje i stavljanje u odnos unapred definisanog plana (minimalno na dvonedeljnom horizontu
posmatranja) i ostvarene realizacije. Komparacijom ova dva parametra merimo odstupanje plana
od ostvarene realizacije tj. ostvarene devijacije izmedu onog §to je unapred dogovoreno i planirano
1 onoga $to se stvarno desilo. U vecini kompanija parametar za planiranje traznje je usvojen i meri
se na nedeljnom (Weekly forecast accuracy - WFA), ali i na mese¢nom nivou (Monthly forecast

accuracy MFA).

Tabela 1: Tabela nedeljnog KPI's tacnosti planiranja (Weekly forecast accuracy WFA)

Apsolutna Taénost planiranja
devijacija % (forecast
(realizacija - plan) accuracy)

Broj nedelje - Kategorija Ostvarenarealizacija Plan potraznje
Mesec proizvoda - artikal (Actual Sales) (forecast)

BIAS (odnos plan vs
realizacija) %

Rezultat

Izvor: autor rada

Na osnovu prethodne tabele polazna osnova merenja uspesnosti planiranja traznje na nedeljnom,

a samim tim i na mese¢nom nivou jesu:

¢ Broj nedelje za koju se rauna ostvarena tacnost planiranja

e Spisak artikala pojedinacno ili grupisano prema odredenoj kategoriji proizvoda

e Ostvarena realizacija prodaje — fakturisana i otpremljena roba kupcima

e Unapred definisan plan traznje - forecast na horizontu planiranja minimum dve nedelje
unapred

e lzmerena apsolutna vrednost (ABS) odstupanja ostvarene realizacije u odnosu na plan na nivou
artikla

e Tacnost planiranja — forecast accuracy stavljaju¢i u odnos ostvarenu apsolutnu devijaciju i

realizaciju (1 — ABS/Actual realization)
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e BIAS % - stavljaju¢i u odnos ostvarenu prodaju i unapred definisan plan tj. meri se odstupanje
plana od realizacije

e Nivo isporuke (Service level- SL) — meri odnos traZene i isporuc¢ene robe kupcima

Na tacnost planiranja mogu uticati razni uslovi kako u kompaniji tako i na trzistu. Moze do¢i do
okolnosti koje nisu predvidene planom, plan je raden po zamisli da su svi uslovi na strani idealnog
scenarija. Medutim, deSava se Cesto problem u proizvodnji (zastoji, kvarovi, remonti masina i dr)
koji onemogucavaju ispunjenje plana u potpunosti, tada tacnost planiranja opada. Sa druge strane,
trzi$ni uslovi diktiraju ponasanje potrosaca, tako da ni jedan planer traznje ne moze predvideti
tatno koliko ¢e se neCega prodati. Kompaniji je bitno da ispred sebe ima jasan cilj 1 period
predvidanja dovoljno dug kako bi mogla da reaguje na vreme i predvidi neke osnovne stvari i na

taj nacin olaksa sebi poslovanje.
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2.4. Klju¢na ogranicenja optimalnog planiranja traznje (tok informacija) -
efekat bica
Sada kada smo se upoznali sa svim klju¢nim ¢injenicama o planiranju traznje, vreme je da saznamo

koja su to ogranicenja koja uticu na optimizovanje plana traznje.

Upravljanje lancem snabdevanja je upravljanje tri toka:

1. Tok materijala (proizvoda)
2. Protok informacija
3. Finansijski tok

Kako navode Martin & Roth (2000) glavni ograni¢avajuci faktor u razvoju dobre strategije lanca
snabdevanja je nedostatak protoka informacija kroz organizacije. Sada postoje tehnologije i
napredniji informacioni sistemi koji omogucavaju komunikaciju izmedu preduze¢a u mnogo
vecem stepenu nego Sto je to bilo moguce ranije (strana 57). Prikaz 14 opisuje kretanje informacija

dvosmerno, radi boljeg i lakSeg procesa:

Prikaz 14. Prikaz protoka informacija u lancu snabdevanja

s

Preduzece

lzvor: (Martin & Roth, 2000, strana 58)

Upravljanje lancem snabdevanja je primer dinamickog zadatka odlucivanja koji ukljucuje zaostale
povratne informacije i viSestruke zavisne donosioce odluka. Poznato je da je ovaj zadatak tezak iz
viSe razloga. Iskoristi¢emo misljenja pojedinih autora koji su izu€avali ovu temu, kako bismo §to
bolje objasnili.
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Kada odluke imaju indirektne i odloZzene povratne efekte, donosiocima odluka je tesko kontrolisati
dinamiku. Stavie, u proces je ukljuteno vise agenata, ¢iji u¢inak zavisi od kvaliteta odluka drugih
Clanova lanca snabdevanja, te je stoga podlozan riziku koordinacije koji moze izazvati
nestabilnosti u sistemu. Jedan dobro poznati neefikasan ishod koji se proizvodi je mnogo
proucavani efekat bica (Wu & Katok, 2005).

Poznati autori Wang & Disney (2016), u svom radu navode nekoliko drugih autora koji su se bavili
istom temom: “Forester (1961) je istakao da su kasnjenja u protoku informacija i materijala, ili
vremena isporuke, pokretacki faktor povecanja potraznje. Lee et al. (1997) i Chen et al. (2000a)
su tvrdili da se bi¢ povecava u vremenu isporuke, kao §to su to ucinili Steckel, Gupta i Banerji
(2004) 1 Agraval, Sengupta i Shanker (2009). Tokom godina, drugi su dalje otkrili da ovaj odnos
ne vazi uvek kada je potraznja auto-korelirana ( Luong, 2007 ). Sto se ti¢e kasnjenja informacija,
neki autori su otkrili da zakasnele informacije o potraznji smanjuju efekat bica i ,,ponekad mogu
biti dobre vesti za dobavljac¢e na vrhu* (Hosoda i Dizni, 2012, Miiaoka i Hausman, 2004 , Zhang,
2005).

Prikaz 15. Prikaz efekta bica-uticaj nestabilne traznje na lanac snabdevanja
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‘ Pocetak varijabilne potraznje |

Proizvodac¢

| Varijabilnost potraZnje za proizvodom povec¢ava se u svakoj fazi |

Izvor: (Ahmed, 2024, n.d.)

Prikaz 15 nam pomaze da shvatimo kretanje i po€etak varijabilne traznje, kao i1 posledice koje se

javljaju nakon njene nestabilnosti u odredenim trenucima poslovanja.

Izraz efekat bica prvi je skovao Procter & Gamble (P&G) 1990-ih da se odnosi na fenomen
pojacanja varijanse porudzbine uo¢en izmedu P&G-a i1 njegovih dobavljaca. Zanimljivo je da je
sli¢an fenomen izmedu P&G-a i njegovih veletrgovaca dokumentovan tokom 1910-ih (Schisgall,

1981). Ovaj efekat se obicno primecuje u skoro svakoj industriji (Lee et al., 2015).
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Iskrivljene informacije sa jednog kraja lanca snabdevanja na drugi mogu dovesti do velike
neefikasnosti: prekomerna ulaganja u zalihe, lo$ korisnicki servis, izgubljeni prihodi, lose planove

kapaciteta, neaktivan prevoz i propustene rasporede proizvodnje (Wang & Disney, 2016).

Ovaj fenomen opisuje kako male oscilacije traznje na nivou maloprodaje mogu prouzrokovati
velike oscilacije u traznji na nivou distributera, veleprodaje ili dobavljaca. Kada neka osoba koja
drzi bi¢ pomera zglob, relativno mali pokret zgloba uzrokuje talasasto kretanje bica koje se sve
viSe povecava u lancanoj reakciji. Po tome je i ovaj efekat dobio naziv “efekat bica” (bullwhip

effect).

Najbolje je razumeti kroz primere. Uzmimo kao primer malu str prodavnicu koju imamo svi u
komsiluku i koja prodaje osnovne namirnice ili takozvanu - FMCG robu. Ovaj primer naveo je
Damnjanovi¢ (2020): ,,U tako malim prodavnicama se niko ne bavi planiranjem traznje, ve¢
vlasnik radnje koga svi oslovljavaju sa “komsija” porucuje na osnovu nekog svog osecaja. Svaki
poslodavac koji vodi tako malo prodavnicu se vodi ¢injenicom: “ko moze bolje od mene da zna
moju radnju i moje kupce, ja sam tu svaki dan”. On stvarno dobro poznaje svoju radnju, ali on
ponekad izaziva efekat bica, a da nije toga ni svestan, a i ne zanima ga. Dakle, prodavnica ima na
lageru jedan artikal na primer prasak za pecivo. Pretpostavimo da komercijalno pakovanje sadrzi
6 komada ovog artikla. Prodavnica ima na stanju 100 komada komercijalnih pakovanja praska za
pecivo. Obi¢no proda oko 20 pakovanja i to je uobicajena prodaja. Jednog dana prodavac proda
60 pakovanja praska za pecivo, pomisli kako ¢e sada prasak za pecivo da krene da se prodaje vise
nekog inace. On reaguje tako $to odmah narucuje od dobavljaca kontigent od 100 pakovanja
kako bi se zadovoljila njegova pretpostavka i kako ne bi usao u OOS (out of stock) situaciju. Tada
distributer, plaseci se da ¢e ostati bez robe reaguje tako Sto od proizvodacéa narucuje duplu koli¢inu,
znaci porucuje 200 pakovanja ovog artikla. Ovo uzrokuje da proizvodac poveca proizvodnju. Ovo

prouzrokuje da se zalihe sa 100 paketa kod komsije podizu na 250 paketa kod proizvodaca.”

Ovaj jednostavni primer, objaSnjava kako se eksponencijalno povecava neuskladenost dok se
akcije 1 reakcije odvijaju gore dole. Efekat bi¢a moZe da prouzrokuje i smanjena potraZznja na nivou
kupca tj maloprodaje. Ako su ove smanjene potraznje rezultat ose¢aja kao kod prodavca iz naSeg

primera, a ne planskog pristupa to moze da izazove nestasice u celom lancu snabdevanja.

Navodi Damnjanovi¢ (2020): ,,Ukoliko imate sopstveni maloprodajni lanac, reSenje da izbegnete
efekat bica je da upravljate zalihama centralizivano u celom lancu snabdevanja i da imate tim za
planiranje traznje. Medutim, ako ste distributer u TT (traditional trade) kanalu u lancu snabdevanja

sa vu¢enim tokovima (,,pull-flow supply chain “) onda mozete ocekivati i veci ,,bullwhip effect*.
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U svakoj fazi lanca snabdevanja postoje moguca kolebanja i poremecaji Sto utiCe na bezbroj
porudzbina ka dobavlja¢ima. Promene u potraznji kupaca direktno uti¢u na sve ostale faktore duz
lanca snabdevanja. Efekat bica se moze pojaviti i u relativno stabilnom lancu snabdevanja gde je
traznja u osnovi konstantna. Efekat biCa uzrokuje poremecaje u lancu snabdevanja i stvara

“nadutost” lanca snabdevanja sa previse zaliha, $to nepotrebno vezuje kapital”.

Jasno je da umanjenje ovog fenomena jeste dobar i pravovremen protok informacija kroz
celokupni lanac snabdevanja. Dakle, kako bismo sumirali celokupno poglavlje, mozemo reéi da
vaznost samog menadzmenta traZnje za funksionisanje I optimizaciju lanca snabdevanja je velika.
Pracenje svih bitnih parametara i donoSenje mudrih odluka prilikom poslovanja je itekako bolje
ukoliko za to koristimo plan traznje uz konstantnu cirkulacija - protok informacija kroz

organizaciju, ¢ime se postize optimalnost u upravljanju lancem snabdevanja.
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I11. SPECIFICNOSTI MENADZMENTA LANCA SNABDEVANJA
U PREHRAMBENOJ INDUSTRIJI

Prvo poglavlje rada posveceno je uopStenom prikazu lancu snabdevanja sa svim pripadaju¢im
osobenostima 1 cCiniocima. U narednom delu detaljnije ¢emo sagledati osobenosti lanca
snabdevanja u konkretnoj industriji - prehrambenoj. Na osnovu duzeg posmatranja same
industrije, potrebno je da se prvo upoznamo sa njenim trenutnim stanjem i budu¢im pravcem
kretanja, kao i izazovima sa kojim se susrece sama industrija. Prehrambena industrija poseduje
veliki ekonomski potencijal sa znatnim uc¢es¢em u BDP — u svake drzave, 1 samim tim iziskuje
poseban pristup i analiziranje zbog strateSkog znacaja i doprinosa na ekonomiju. U ovom delu rada
cilj je da se dodatno osvrnemo i na izgled lanca snabdevanja prehrambene industrije, sa uzim
fokusom na menadzment lanca snabdevanja u mesnoj industriji. Ovo ¢e nam kasnije pomoci da
kroz prakti¢an primer uvidmo znacaj same industrije 1 samo poslovanje izabrane kompanije. Drugi
deo rada nam je dao priliku da se blize upoznamo sa menadzmentom planiranja traznje, i zamisao

je da sagledamo njegov znacaj za pomenutu industriju.
3.1. Stanje i kretanje prehrambene industrije u Srbiji

Prehrambena industrija je slozen sistem proizvodaca i potroSaca regulisan od strane drzave,
drzavnih organa i regulatornih tela uskladen pomocu velikog broja propisa i procedura.
Prehrambena industrija moze se klasifikovati u razli¢ite kategorije kao Sto su poljoprivreda,
marketing, prerada hrane, maloprodaja 1 propisi, veleprodaja i distribucija i proizvodnja. Prema
tvrdnji Hough & Anderson (1991) istraZivanje i razvoj novijih vrsta hrane i prehrambenih procesa
takode su vitalni u prehrambenoj industriji. Svaka kategorija je nezavisna u svojoj ulozi sa hranom,
kao 1 medusobno povezana, s obzirom da postoji potreba da se radi ruku pod ruku kako bi se
postigla najbolja proizvodnja za prodaju 1 distribuciju Siroj javnosti, a takode se postiZe
visokokvalitetno snabdevanje i proizvodnja hrane. Lanac ishrane i snabdevanje su znaajna

komponenta svake nacionalne ekonomije. (strana 115)

Kako navode Nikoli¢ 1 Bozi¢ (2012): ,,Prehrambena industrija ima znacajno mesto u strukturi
ukupne industrije. U zavisnosti od nivoa ekonomske i agrarne razvijenosti, kao i sirovinske
osnove, oko 60-80% primarne poljoprivredne proizvodnje se preradi, obradi i pripremi za finalnu
potro$nju u prehrambenoj industriji. Na taj naCin prehrambena industrija doprinosi reSavanju

problema gladi i zadovoljavanju prehrambenih potreba rastuce svetske populacije”.

Uzimajuéi u obzir da je problem gladi u svetu sve izrazeniji kao i da postoji neravnomerna

raspodela na globalnom nivou, porast inflacije i cene Zitarica na svetskoj berzi dovodi do zakljucka
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da ¢e u narednom periodu pritisak na prehrambrenu industriju biti sve ve¢i. Ono sa ¢im se
suoCavaju sve zemlje sveta jeste kako zauzdati globalni rast cena osnovnih zivotnih namirnica

usled porasta cena zitarica i narusenog lanca snabevanja i izvoza robe.

Prema Republickom zavodu za statistiku (2019), posmatrano po delatnostima u 2019. godini
najznacajnije uc¢esée u formiranju BDP-a imali su: ,,Sektor preradivacke industrije, 13,7%, sektor
trgovine na veliko i malo i popravke motornih vozila, 11,4%, sektor poslovanja nekretninama,
6,9%, sektor poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva, 6,0% i sektor gradevinarstva, 5,7%. Posmatrano
po agregatima upotrebe BDP-a, ucesce izdataka za individualnu potro$nju sektora domacinstava
iznosilo je 67,1%, izdataka za individualnu potrosnju sektora drzave 9,3%, izdataka za kolektivnu
potro$nju sektora drzave 7,3%, bruto investicija u osnovna sredstva 22,5%, izvoza dobara i usluga

51,0% i uvoza dobara i usluga 61,0%".

U izvesStajima Republickog zavoda za statistiku (2021): ,,Industrijska proizvodnja u Republici
Srbiji u martu 2021. godine veca je za 6,1% u odnosu na mart 2020. godine, a u odnosu na prosek
2020. godine, veca je za 9,0%. Industrijska proizvodnja u periodu januar - mart 2021. godine, u
odnosu na isti period 2020. godine, veca je za 3,8%. Tekuc¢i desezonirani indeks za mart 2021, u
odnosu na februar 2021. godine za industriju ukupno pokazuje pad od 3,5%, a za preradivacku
industriju pad za 2,7%. Posmatrano po sektorima, u martu 2021. godine, u odnosu na mart 2020.
godine, u sektoru Rudarstvo ostvaren je rast od 5,7%, u sektoru Preradivacka industrija ostvaren
je rast od 6,5%, a u sektoru Snabdevanje elektricnom energijom, gasom, parom i klimatizacija,

ostvaren je rast od 5,0%”.

“Industrijska proizvodnja u Republici Srbiji u januaru 2023. godine veéa je za 4,1% u odnosu na
januar 2022. godine, a u odnosu na prosek 2022. godine manja je za 9,3%. Tekuci desezonirani
indeks za januar 2023. godine, u odnosu na decembar 2022. godine za industriju ukupno pokazuje
pad od 2,1%, a za preradivacku industriju pokazuje pad od 0,8%. Posmatrano po sektorima, u
januaru 2023. godine, u odnosu na januar 2022. godine, u sektoru Rudarstvo ostvaren je rast od
16,3%, u sektoru Preradivacka industrija rast od 0,2%, 1 u sektoru Snabdevanje elektricnom

energijom, gasom, parom 1 klimatizacija rast od 12,5%.” (Republicki zavod za statistiku, 2023)

U nastavku moZemo videti Prikaz 16 koji ¢e nam pomo¢i da kroz grafic¢ki prikaz sagledamo

oscilacije koje su se deSavale od 2019 do 2023, prate¢i trend koji je oznacen plavom linijom.
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Prikaz 16. Indeksi industrijske proizvodnje, januar 2023.

Industrijska proizvodnja, 2019 — 2023. @ 2022=100

I Criginaini indeksi i Desezonirani indeksi Trend ciklus

Izvor: (Republicki zavod za statistiku, 2023)

Sektor prehrambene industrije je definisan u nacionalnom sistemu Klasifikacije delatnosti (KD
2010). Pripada sektoru S — Preradivacka industrija i obuhvata dve oblasti (Ministarstvo privrede,

2017, strana 3):

e KD 10 - Proizvodnja prehrambenih proizvoda - obuhvata preradu proizvoda
poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva radi dobijanja hrane za ljude ili Zivotinje, a uklju¢ena
je i proizvodnja razli¢itih medufaznih proizvoda i vec¢eg broja nusproizvoda manje ili vece
vrednosti (npr. koZa pri klanju Zivotinja, uljna pogaca pri proizvodnji ulja i dr.). Pojedine
delatnosti (npr. one koje se obavljaju u pekarama, poslasti¢arnicama ili mesarama koje
prodaju svoje proizvode) smatraju se preradivackom delatnos¢u iako je re¢ o trgovini na
malo proizvodima proizvodaca koji poseduje svoju radnju.

e KD 11 - Proizvodnja pi¢a - obuhvata proizvodnju pica svih vrsta

Tabela 2: Proizvodne grane prehrambene industrije

Oblasti Grane

10.1.- Prerada i kozerviranje mesa i proizvoda od mesa

10.2.-Prerada i konzerviranje ribe, ljuskara i mekuSaca

10.3.- Prerada i konzerviranje vocéa i povréa

KD 10 - 10.4.-Pruzvodnja biljnih i Zivotinjskih ulja i masti

Proizvodnja
prehrambenih
proizvoda

10.5.- Proizvodnja mle¢nih proizvoda

10.6.-Proizvodnja mle¢&nih proizvoda, skroba i skrobnih proizvoda

10.7.- Proizvodnja pekarskih proizvoda i testenine

10.8.-Proizvodnja ostalih prehrambenih proizvoda

10.9.-Proizvodnja gotove hrane za Zivotinje

Izvor: (Prilagodeno prema Ministarstvo privrede, 2017, strana 3)
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Izmedu prehrambene industrije 1 poljoprivredne proizvodnje postoji jaka povezanost. Takode,
prehrambeni sektor je direktno povezan sa sektorom ugostiteljskih usluga, trgovinom na veliko i

malo i turizmom, a §to sektoru prehrambene industrije daje izuzetnu vaznost u privredi Srbije.

Grana koja je privukla paZnju jeste 10.1.- Prerada i konzerviranje mesa i proizvoda od mesa (Sifre

Delatnosti Za Oblast Proizvodnja Prehrambenih Proizvoda, Direkta, 2021):

% 10.1. — Prerada i konzervisanje mesa i proizvoda od mesa:

1. 10.11.- Prerada i konzervisanje mesa (obuhvata delatnost klanica koje se bave klanjem,
pripremanjem i pakovanjem mesa):
» govedine, svinjetine, jagnjetine, zeCetine, ovéetine itd.
* proizvodnju svezeg, rashladenog ili smrznutog mesa s kostima
» proizvodnju svezeg, rashladenog ili smrznutog mesa u komadima
» klanje i preradu kitova na kopnu ili na specijalizovanim (plovilima) brodovima
* pripremu sirovih krupnih i sitnih koza iz klanica
* proizvodnju jestivih zivotinjskih masti
» preradu zivotinjskih iznutrica
» proizvodnju tabacke (Cupane) vune
2. 10.12.- Prerada i konzervisanje Zivinskog mesa:
» klanje, pripremu i pakovanje Zivine
* proizvodnju svezeg, rashladenog ili zamrznutog Zivinskog mesa
» proizvodnju jestivih masnoc¢a od Zivine
* proizvodnju perja i paperja
3. 10.13.- Proizvodnja mesnih preradevina:
* proizvodnju susenog, soljenog ili dimljenog mesa
* proizvodnju mesnih preradevina: kobasica, salama, krvavica i dZigernjaca, salfalada,

pasteta, kuvane Sunke 1 dr

,U Strategiji pametne specijalizacije u Republici Srbiji za period od 2020. do 2027. godine se
isti¢e da proizvodnju i preradu hrane i pi¢a treba postaviti kao jedan od strateskih pravaca razvoja.
Ekonomski znacaj prehrambenog sektora Republike Srbije proizilazi iz prednosti koje ukljucuju
povoljne agroekoloske uslove, povrSinu 1 strukturu obradivog zemljiSta, dugu tradiciju u
proizvodnji hrane i blizinu trziStu EU. U narednoj deceniji se ocekuje znacajan rast svetske
populacije i traznje za visokokvalitetnim 1 raznovrsnim prehrambenim prozvodima Sto stvara
mogucnosti za povecanje nivoa i kvaliteta proizvodnje u poljoprivredno-prehrambenom sektoru

Republike Srbije.” (Bozi¢ & Nikoli¢, 2023, strana 100)
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Prikaz 17. Prikaz broja i ucesca preduzeca u prehrambenoj industriji u ukupnom broju
preduzeca u preradivackoj industriji u Republici Srbiji, 2016-2020. godina

2016 ] 2017 2018 2019 2020

Ukupan broj preduzecéa 90.421 85.546 87.407 88.224 90.111
Broj preduzeca u preradivackoj industriji (C) 16.978 15.797 15.831 15.678 15.613
Industrija hrane i pica (10 +11 + 12)
Broj preduzeca 3.570 3.279 3.309 3.335 3.343
Uceice u broju preduzeca u preradivackoj industriji 21,0 20,8 20,9 21,3 214
Utesce u ukupnom broju preduzeca 3.9 3.8 3.8 3,8 3.7

Izvor: (Bozi¢ & Nikoli¢, 2023, strana 101)

Kako navode autori Bozi¢ & Nikoli¢ (2023): ,,Broj preduzeca koji egzistira u odredenoj grani je
vazan pokazatelj njene vitalnosti i prosperiteta. Ukupan broj preduzeca u Republici Srbiji pokazuje
odredene oscilacije uz blagi trend smanjenja u posmatranom periodu, pri ¢emu se prosecan broj
preduzeca kretao oko 90 hiljada. Nesto izrazenija tendencija smanjivanja broja preduzeca se moze
uociti u preradivackoj industriji gde je u 2020. godini bilo registrovano 15,6 hiljada preduzeca. Od
ovog broja preko petine (21,4%) ¢ine preduzeca u industriji hrane i pi¢a. Prehrambena industrija
u Republici Srbiji je bila najveci sektor preradivacke industrije u kojoj je poslovalo skoro Cetiri
hiljade preduzeca koja su zaposljavala preko 70 hiljada radnika (Ministarstvo privrede, 2017).
Broj preduzeca u ovoj industriji u posmatranom periodu smanjen za 227, pre ¢emu je u poslednjoj

godini analize poslovalo 3.343 preduzeca. (Prikaz 17)” (strana 101).

Na osnovu svih ¢injenica i teorijskih tvrdnji koje smo naveli, ideja da kasnije kroz prakti¢ni primer
uze sagledamo prehrambenu industriju u domenu mesne industrije. Zato smo u ovom delu rada

iskoristili priliku da bliZe predstavimo prehrambenu industriju i njenu podelu.
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3.2. Aktuelni izazovi u prehrambenoj industriji

Kako bismo S§to bolje objasnili znacaj prehrambene industrije iskoristi¢emo rec¢i autorki Bozi¢ &
Nikoli¢ (2023), koje navode da: ,,Kao privredne grane, koje koriste sirovine iz poljoprivredne
proizvodnje, prehrambena industrija se ¢esto posmatra zajedno sa industrijom piéa i industrijom
prerade duvana. Danas, ove industrije predstavljaju neke od najznacajnijih sektora preradivacke
industrije 1 sastavni deo svetske privrede. U svim ekonomijama, prehrambena industrija ¢ini
nezaobilazan segment i doprinosi ukupnom ekonomskom razvoju, ali ima i drugu, vazniju ulogu.
Ova industrija ima stratesku ulogu u obezbedivanju prehrambene sigurnosti, §to je posebno veliki
izazov u uslovima znacajnih klimatskih promena, sve vecih zahteva potrosaca, kako u pogledu
koli¢ine tako 1 raznovrsnosti ponudenih proizvoda, i sve veceg pritiska na ograni¢ene prirodne

resurse” (strana 100).

Analiziraju¢i trenutno stanje prehrambrene industrije u nasoj zemlji, mozemo re¢i da je udeo
poljoprivrednog sektora u strukturi BDP - a veoma izrazen, §to nas svrstava u grupu agrarno
zavisnih zemalja. Posmatrajuci na$ spoljno trgovinski bilans mozemo re¢i da nam je Evropska
Unija najznacajniji spoljno trgovinski partner posmatrano sa aspekta poljoprivrede i prehrambene
industrije. Kao i svaka zemlja koja joS uvek nije zavrsila proces tranzicije suo¢avamo se sa velikim
izazovima u domenu poljoprivredne proizvodnje i prerade, gde je sustinski naglasak u tome kako
unaprediti poljoprivrednu proizvodnju, sniziti troSkove i biti konkurentan proizvodacima u
Evropskoj Uniji. Ono $to karakteriSe domacu poljoprivredu i prehrambreni sektor jeste izrazita
zavisnost od vremenskih uslova gde postoji velika neizvesnot i rizik od nastanka Stete prilikom
vremenskih nepogoda (kiSa, grad, poplave). Specifi¢nost srpskog agrara jeste velika usitnjenost
gazdinstva 1 kombinovanja svastarske proizvodnje, gde se za poljoprovrednu proizvodnju koristi

zastarela mehanizacija uz nizu produktivnost.

Srbija je najvece poljoprivredno trZiSte na Zapadnom Balkanu sa dugom tradicijom u okviru
poljoprivredne proizvodnje 1 prerade hrane. Prehrambeno-preradivacka industrija iznosi priblizno
jednu tre¢inu celokupne preradivacke industrije u Srbiji. Trenutno postoji viSe od 5.000
prehrambenih preduzeca koja deluju u zemlji. Otprilike 90% su mikro, mala ili srednja preduzeca.
Industrija zaposljava vise od 70 000 ljudi i1 jedna je od retkih primera industrija koje nisu bile
pogodene nepovoljno zbog ekonomske krize proteklih godina. Najvec¢i podsektori po vrednosti su

mlekarstvo, meso, voca, povréa, vina i konditorske industrije. (Maslac, 2021, n.d.)
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Istrazivanja pokazuju listu 10 najboljih proizvoda za rast u Srbiji, 2019 godine:

1) Meso/mesni proizvodi 6) Konditorski proizvodi od Secera
2) Riba i morski plodovi 7) Testenina

3) Uzina 8) Orasasti plodovi

4) Mle¢ni proizvodi 9) Destilovana pica

5) Kafai ¢aj 10) Govede seme

Ukoliko sagledamo poremecaje koji su se desili godinama unazad, poremecaji izazvani
KOVIDOM-19 jedinstveni su i ne mogu se porediti sa drugim krizama poslednjih godina,
ukljucujuéi veliku ekonomsku krizu koja je trajala od 2007. do 2009. Smatra se da je prisutan

uticaj KOVIDA-19 kako na strani ponude, tako i na strani traznje.

Izvestaj koji je pripremio Deloitte Consulting S.A. (Deloitte) kako bi pomogao EIT Food CLC
North East (EIT Food) u preduzimanju analize predvidanja u vezi sa uticajem KOVID-19 na
poljoprivredno-prehrambeni sektor u Centralnoj 1 Isto¢noj Evropi, mozemo navesti da:
»Pandemija KOVIDA-19 znafajno je poremetila sve sektore poljoprivredno-prehrambene
industrije u Centralnoj i Isto¢noj Evropi. Ovi poremecaji, iako su izazvali veliki negativni uticaj,
takode su ubrzali trendove kojima bi industrija svakako morala da se prilagodi. Najvazniji od ovih
trendova su digitalizacija i promene preferencija potroSaca. Ovi pokretaci stvaraju mogucénosti za
odrziviji oporavak. Medutim, razli¢iti akteri u poljoprivredno-prehrambenom lancu vrednosti
moraju da se pripreme za strukturno vec¢e promene koje ¢e uticati na sektor, medu kojima su

klimatske promene 1 stroza regulative zastite Zivotne sredine. Pandemija je u odredenoj meri uvod

u te promene” (strana 5).

U izvestaju koji smo napomenuli u prethodnom pasusu - kratkoroc¢na i srednjoro¢na buduénost
poljoprivredno-prehrambene industrije analizira se kroz prizmu Cetiri scenarija uzimajuci u obzir
ekonomske, javnopoliticke 1 druge spoljne faktore. Ovo ¢e nam pomoci da lakSe sagledamo kasnije
rezultate analize scenarija 1 posledica. U nastavku prikazaéemo matricu poljoprivredno-

prehrambene industrije (Prikaz 18):
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Prikaz 18. Prikaz matrice poljoprivredno-prehrambene industrije

o Potpuni oporavak
S
% * Potrosaci favorizuju lokalne proizvode ¢ Nesmetani tokovi radne snage
2 ¢ Rastuci znacaj nutritivne vrednosti ¢ Ublazeni pritisci na cene
P * Prelazak na domacu kuhinju koristan ¢ Nema prekida trgovine
4
o & za maloprodaju, dok negativno utice  * Promena potroSackih preferencija
s 'S S naHoRe(a Sto stvara mogucnost za rast manjih
= é’m‘ 2 lokalnih igraca
& -5
ZEcog
ESE‘J_:O[)(‘»V ¢aii i ometani
g > % Poremecajii ometanja
g8y
f‘: [} g * Prekomerna ponuda robe * Nove politike i propisi koji stvaraju
E O + Poremecaji tokova radne snage dodatne troskove
% * Smanjenje domace traznje * Protekcionizam smanjuje konkurenciju,
% ¢ Niski nivoi stranih i domacih rizik od trgovinskih komplikacija
% investicija * Konkurencija podvrgnuta digitalnoj
g * Nove politike i propisi koji stvaraju ponudi vrednosti
©

dodatne troskove

Javnopoliticki i drugi faktori
(Mere ogranicenja, podrska u vidu politike, vremenski uslovi)
Od nepovoljnog ka povoljnom

Izvor: (EIT Food, 2020, strana 5)

Sam izveStaj nam pomaze da iskoristimo matricu i njene faktore, na osnovu 4 scenarija koji se
nalaze u samoj matrici, predodredeni sa skalom povoljno-nepovoljno, zapravo visoko i nisko.
Svaki scenario ima odredene izazove i potencijale, pa ¢emo se potruditi da primenimo i

analiziramo rezultate matrice na:

1. Dobavljace poljoprivrednih proizvoda i repromaterijala
2. Proizvodnja hrane i pi¢a

3. Maloprodaja

Ove tri podele potrudicemo se da sagledamo iz naseg ugla koriste¢i po jedan primer za svaki
scenario. Na osnovu toga moc¢i ¢emo da zaklju¢imo kakvo je stanje u privredi i prehrambenom

sektoru pod uticajem pandemije KOVIDA-19.
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¢ Dobavlja¢ poljoprivrednih proizvoda i repromaterijala

Prikaz 19. Prikaz matrice dobavljaca poljoprivrednih proizvoda i repromaterijala

Novi potrosac¢ Potpuni oporavak

e Potencijalno poveéana potraznja za |* Proizvodni viskovi se smanjuju
manje preradenim poljoprivrednim kako se potraznja vrac¢a u fazu od pre
proizvodima jer potrosadi <&eicée|pandemije

kuvaju kod kuce

Y

Javnopoliticki faktori i drugi

*Ometanje sezonskih i medunarodnih|* Prestaju ometanja toka radne snage
tokova radne snage

faktori (nisko do visoko)

Ekonomski faktori
(od negativnog ka pozitivhog)

Izvor: (prilagodeno prema EIT Food, 2020, strana 26)

Iz matrice mozemo da zaklju¢imo da kada su u pitanju javnopoliti¢ki faktori i preovladava scenario
“novi potrosac”, optimisti¢ni scenario - potrosac¢i mogu sve viSe obracati paznju na sastojke 1
konzervanse koji se dodaju sirovim ili slabo preradenim proizvodima, kao metod odrzavanja

dobrog imuniteta.

Sa druge strane u scenariju “poremecaj i ometanja”, pesimisti¢ni scenario gde se poklapaju
javnopoliticki i ekonomski faktori - sezonski poremecaji toka radne snage predstavljaju poseban
rizik za ovaj sektor, jer zatvaranja vrSe snazan pritisak na zarade.

% Proizvodnja hrane i pi¢a

Prikaz 20. Prikaz matrice proizvodnje hrane i pica

Novi potrosa¢ Potpuni oporavak
« Promenjeni obrasci potro$nje sal+ Sektor ostaje konkurentan i
restorana na prehranu kod kuce atraktivan za investitore

(nisko do visoko)

« Konzervativni obrasci potrosnje|*  Proizvodac¢i hrane  mogu
umanjuju potencijal rasta preradivaga|potencijalno imati koristi od nizih
i proizvodaca. cena poljoprivrednih proizvoda

Javnopoliticki faktori i drugi

faktori

Ekonomski faktori
(od negativnog ka pozitivhog)

Izvor: (prilagodeno prema EIT Food, 2020, strana 27)
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U ovom delu kada pri¢amo o proizvodnji, dolazimo do zaklju¢ka da su uspeh i1 oblik sektora
prerade hrane snazno povezani sa cenama finalnih proizvoda i prihodima domadinstava zbog

relativno visoke stope siromastva u zemlji, posebno u ruralnim oblastima.

Prema scenariju “novi pravilnik™ dolazi se do zakljucka prema (EIT Food, 2020) da — “Proizvodaci
imaju koristi od globalnih viskova - dobijaju vrednost zbog pada cena ulaznih sirovina. Medutim,
verovatno je da bi cene u Srbiji mogle biti nestabilne zbog nestabilnosti kursa i kombinacije
spoljnih nepovoljnih faktora (klimatske promene, prirodne katastrofe, poremecaji u trgovini itd.)”.

(strana 27)

¢ Maloprodaja

Prikaz 21: Prikaz matrice maloprodaje

Novi potrosac Potpuni oporavak
e Trgowci moraju da prilagode[* Povecanje stope prometa i
marketindke strategije kako bi se|potrosacke mocéi potrosaca dovodi
prilagodili  promenljivim potrebama|do rasta potrosnje
potrosaca

e Konzervativni obrasci potrosnje|+ Trgowci na malo imaju koristi od
dovode do redih poseta prodavnicama i|prelaska na kuvanje u kuéi Sto
nize potro$nje pospesuje  promet posetioca u
prodavnicama prehrambene robe

Javnopoliticki faktori i drugi
faktori (nisko do visoko)

Ekonomski faktori
(od negativnog ka pozitivhog)

Izvor: (prilagodeno prema EIT Food, 2020, strana 28)

Ukoliko analiziramo scenario “novi pravilnik” mozemo re¢i da su ekonomski faktori povoljni i da
-trgovci na malo (prehrambenih proizvoda) su bolje zasSticeni od pandemijskih udara od ostalih
sektora - preusmeravanje sa potroSnje u restoranima na potros$nju kod kuce, $to podrzava potrosnju
namirnica. Sa druge strane, ako posmatramo poklapanje dva faktora i njihov pesimisti¢ni scenario
“poremecaji 1 ometanja”, tu mozemo videti da - prelazak na kupovinu prehrambenih proizvoda
preko interneta rizikuje smanjenje prometa kroz fizicke prodavnice, vrSeci pritisak na prodavnice
koje mogu imati poteSkoce da plate rezijske troskove. Tre¢i zaklju€ak nam pokazuje da u scenariju
“novi pravilnik” - strukturno se potrosaci vracaju potraznji za sliénim proizvodima koji su se

konzumirali pre pandemije, medutim ograni¢enja smanjuju obim ukupne potrosnje.

Mogli smo videti iz primera kako su odredeni faktori uticali na prehrambenu industriju u vreme 1
nakon pandemije, §to govori da iako su neki faktori olakSavali poslovanje, drugi faktori su pravili
odredene granice i preusmeravali potrosace da se prilagode novim uslovima i novim navikama u

potro$nji. Dok na strani ponude, proizvodaci i dobavljac¢i su morali svoje proizvodne kapacitete i
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distribuciju artikala da prilagode trenutnim situacijama, Sto se 1 sada nakon proteklih skoro 3
godina primecuje u ponudi gotovih proizvoda gde cena artikla raste, a karakteristike i specifikacije
artikla se prilagodavaju ponudenoj sirovini i moguénostima proizvodnje. U narednom poglavlju
ideja je da obradimo upravljanje lancem snabdevanja u prehrambenoj industriji, Sto ¢e nam dati

detaljniju sliku nakon svih saznanja koje smo izneli u ovom delu rada.
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3.3. MenadZment lanca snabdevanja u prehrambenoj industriji

Prilikom detaljnog objasnjenja pojma lanca snabevanja i upravljanjem istim, u narednom tekstu
potrudi¢emo se da objasnimo kako funkcioniSe upravljanje lanca snabdevanja u prehrambenoj

industriji.

Prikaz 22 nam pokazuje zivotni ciklus proizvoda koji dolazi do krajnjeg potrosaca, ali i na koji
nacin se u lancu snabdevanja dodaje vrednost samom proizvodu, takode pokazuje nam ucesnike u
lancu snabdevanja. Postoji jasna veza i zavisnost izmedu pojedinih ucesnika, zato su bitni
dugoro¢ni odnosi izmedu ucesnika kako bi se omogucilo nesmetano funkcionisanje lanca

snabdevanja.

Prikaz 22. Prikaz lanca snabdevanja hranom

{ Poljoprivreda ] |::> [ Prerada ] :> [ Distribucija ] |::> [ Maloprodaja ]|:J‘> Poirofad

— — — . ————— /_-——— -
(’ Transpnrt-\ r\, Trpu ) \/ ( Radnici (Tran$ch

—
Trmpert — | Radaicl ~—e Tramspert

/ — : =
/ S Distribucija
s

/ Lanac snabdevamja ™,

// hranom
‘ o -
Gorive — -
T 7
— s -
=
otrosaf
A PN
(" Transport — Radnict J T T
( ) — _'*-.._\\\_\__7_/ (\ Potrofac Q Transport \‘
- { Inputi ) — i — -

Izvor: (Chitrakar et al., 2021)

Procese 1 faze u lancu snabdevanja obradili smo detaljnije u prvom poglavlju. Sustina vaznosti
svih ¢lanova je ista, samo je ovde prikazana detaljnija slika u odredenoj industriji. Ono §to moZemo
predstaviti jeste proces kretanja i dodavanja vrednosti u mesnoj industriji, kao uzi pogled na lanac

snabdevanja.

Osnovna ponuda sirovine se formira na manjim ili ve¢im fazama za uzgoj Zivotinja. Osnovna
potraznja se javlja sa stanovista firmi koje se bave preradom i proizvodnjom, §to predstavlja bitnu
vezu u lancu, kao sigurnost u daljoj preradi repromaterijala. Nakon proizvodnje javlja se potreba
za daljom distribucijom proizvoda, S§to predstavlja moguénost transporta ka na primer
distributivnim centrima pojedinih kupaca, direktno u maloprodajne objekte drugih prodavaca ili u
objekte primarnog preradivaca istog gotovog proizvoda. Kao finalna karika u lancu se javljaju i

krajnji potrosaci, koji su prethodno izrazili potrebu za istim artiklom. U svemu ovome jasno je da

58



kljucna karika pored uspostavljenih procesa jeste radna snaga, koja omogucava, pored masina da

proizvod bude istog kvaliteta sa svakom moguc¢om proizvodnjom i distribucijom prozvoda.

Poslednjih godina ljudi su postali svesniji uticaja na zivotnu sredinu koji odredeni lanci
snabdevanja hranom mogu imati. Kljucni zakljucak iz ovoga je fokus na kratke lance snabdevanja
hranom. Postoje ekonomske, ekoloske i socijalne koristi od krac¢ih lanaca ishrane, a povecana
povezanost sa mestom odakle dolazi njihova hrana verovatno ¢e dovesti do manjeg otpada i

povecanog poverenja medu potroSacima.

Duzi lanci snabdevanja, s druge strane, dovode do manjeg razumevanja poljoprivrednih procesa
iza hrane koju jedemo, izazova sa kojima se suocavaju farmeri i uticaja nasih izbora na zivotnu
sredinu. U stvari, kratki lanci ishrane nude obostranu korist i poljoprivrednicima i potrosacima,
delujuci kao model za povecanje transparentnosti, poverenja, rasta i jednakosti (Lewis, 2022). Ova
¢injenica ¢e nam pomoc¢i da objasnimo znac¢aj malih firmi i krac¢ih lanaca snabdevanja za privredu

kao celinu, u narednom poglavlju ovog rada.

Ono $to takode oznacava bitnu ¢injenicu u lancu snabdevanja jeste da ceo lanac snabdevanja ima
svoje standarde po pitanju kvaliteta artikla koji se proizvodi. Sistemi upravljanja bezbednoscu
hrane kao $to je HACCP (Hazard Analysis Critical Control Points) su od sustinskog znacaja za
pracenje rizika. Sistem upravljanja bezbednoS¢u hrane je primena politika, sistema i procesa
zasnovanih na principima HACCP-a s koji obezbeduje da se preduzmu sve mogucée prakti¢ne mere
za zaStitu potro$aca od kontaminirane hrane. Upravljanje bezbednos$¢u hrane je osnovni zahtev za
sve prehrambene poslove u lancu snabdevanja hranom kako bi se osiguralo da je proizvedena

hrana bezbedna za potros$nju.

Kako nam je ideja da se detaljnije pozabavimo mesnom industrijom u prakti¢cnom primeru koji ¢e
biti obraden u narednom poglavlju, u nastavku prikazacemo 1 lanac snabdevanja u proizvodnji

mesa.

S obzirom da je ideja da u slede¢em poglavlju obradimo kroz primer u praksi kompaniju koja
posluje u delu mesne industrije 1 samostalno proizvodi mesne artikle, Zeleli smo da Prikaz 23

doprinese razumevanju ove industrije 1 samog lanca snabdevanja:

8 HACCP- Prema definiciji koju je dao Codex Alimentarius, HACCP je sistem za identifikaciju, ocenjivanje i kontrolu
opasnosti od znacaja za bezbednost hrane. HACCP (Hazard Analysis Critical Control Points) je sistem bezbednosti
hrane koji se zasniva na analizi i kontroli potencijalnih bioloskih/mikrobioloskih, hemijskih i fizickih opasnosti kojima
su izloZene sirovine, mogucih opasnosti pri rukovanju, proizvodnji, distribuciji i konzumiranju krajnjeg proizvoda.
Prezeto 14.7.2023., sa https://haccp.rs/
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Prikaz 23. Prikaz lanca snabdevanja u proizvodnji mesa

Uvoz \ »  lzvoz
\ Industrijske Marketi
[ ' klanice |~ 7
. Sopstvena
Primarna \ rgda'na
proizvodnja P VJ
\ mreza
| Zanatske .
Otkup P Klanice »| Prodavnica
— - \
anje u . .
domadinstvu/ P> Mesare \ :J;i;loz:l:
neregistrovano
Klanje nabavke

Izvor: (Ministarstvo privrede, 2017, strana 74)

U prethodnom prikazu jasno mozemo videti povezanost svih delova lanca snabdevanja, kao i tok
dobara i usluga kroz lanac. Ovaj sektor ima poseban znacaj: veliki socijalno-ekonomski znacaj,
moze imati najduze lance snabdevanja, stvara najvecu dodatnu vrednost 1 ima znacajan uticaj za
zivotnu sredinu. Smatra se da sama industrija mesa ostvaruje tre¢i poslovni prihod u prehrambenoj

industriji i obezbeduje znacajnu zaposlenost i dodatnu vrednost.

Ono §to ¢e nam pomoc¢i u sagledavanju prave slike jesu snage i slabosti u proivodnji mesa. Tabela

3 nam predstavlja neke klju¢ne snage i izazove sa kojima se nosi sama industrija.

Tabela 3. Najvaznije snage i slabosti proizvodnje mesa

Snage Slabosti

Ogromne predispozicije/resursi, kao i postojanje tradicije | Nedostatak sirovina

Sektor sa aktivnim razvojnim potencijalom- veliki broj

klanica, znacajni poslovni prihodi itd. Lof kvalitet stoke u ofkupu

Slaba opremljenost malih, zanatskih, klanica i mesara -
mali arotiman jefitnijih proizvoda namenjenih lokalnin
trzistu

Diverzifikovan podsektor - postojanje zanatskih i industrijski
klanica

Postojanje znacajnog broja tradicionalnih proizvoda -

potenciali premium proizvodi Nerazvije strucni kadar ko malih, zanatskih, klanica

Nepostojanje i neprimenjivanje standarda i tehnickih
propisa - ogranicen trZiSni nastup
Izvor: (Prilagodeno prema Ministarstvo privrede, 2017, strana 76)
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Dakle, sada kada smo sagledali jasno kako izgleda lanac snabdevanja u prehrambenoj industriji 1
u sektoru za proizvodnju mesa i mesnih preradevina, kao i koje su potencijalne snage i slabosti,
mozemo se upoznati i sa tim zasto je traznja vazna za sam prehrambeni sektor, kako doprinosi 1
koje izazove nosi sa sobom.

Obzirom da je prehrambena industrija veoma “osetljiva” na poremecaje koji se mogu javiti zbog
oscilacija u traznji i poremecaja snabdevanja robom, spoznacemo u kojoj meri je Sto tacnija
prognoza planirane prodaje u direktnoj sprezi sa ostalim kljuénim posmatranim parametrima u

svakoj kompaniji.
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3.4. Vaznost i suStina menadZmenta traznje u prehrambenoj industriji

Nakon svih teorijskih objasnjenja ostalo je da definiSemo vaznost postojanja menadZzmenta traznje
u prehrambenom sektoru. Planiranje traznje predstavlja skup metodologija 1 informacionih
tehnologija za koriS¢enje prognoze u procesu planiranja. Cilj je da se ubrza protok sirovina,
materijala i usluga pocevsi od dobavljaca kroz transformaciju u proizvode u kompaniji i na njihovu
distribuciju krajnjim potrosacima. Proces planiranja traznje je osmisljen kako bi se lakSe sagledao
1 shvatio znacaj profita za poslovanje. Indirektno on postavlja scenu za kapacitete, finansiranje 1
poverenje zainteresovanih strana (Sheldon, 2006). Implementacija planiranja traznje omogucava
da se odredi najbliza moguca prognoza u planiranju na odredenom vremenskom horizontu i tako
donese odluka o obimu proizvodnje, distribuciji kapaciteta zaliha 1 izvora izmedu odredenih
proizvoda kako bi se maksimizirao profit za sve ucesnike procesa (Vickova & Patak, 2010). Svaka
kompanija da bi proizvela neki odredeni proizvod zavisna je od potrebe kupca, ako potreba ne

postoji ne postoji ni prodaja, onda moze se slobodno reé¢i da ne postoji ni potreba za proizvodnjom.

Prikaz 24. Prikaz uzrocno posledicnih veza u planiranju

Planiranje traznje

)

2
|/ |3|/|:I| @IE\

Tacnije Povecanje NiZi nivo Poverenje
planiranje Profitabilnosti zaliha kupaca
Izvor: autor rada

)

00
b

Do Do

Posledice koje se javljaju prilikom ne postojanja dobro planirane traznje su:

- manyji nivo isporuke ka kupcima (service level)

- veci angaZovani kapital u nepotrebne zalihe repromaterijala i gotovog proizvoda
- visi troSkovi usled manje efikasnosti proizvodnje

- manja svezina proizvoda u magacinu i na policama

- troSenje budZzeta na pospesivanje prodaje za ¢iS¢enje kratkih rokova robe

- veci povrati od strane kupaca
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Na osnovu svih navedenih stavki jako je bitno da plan traznje bude Sto tacniji 1 korisniji u daljoj
primeni, kako bi se izbegli svi izazovi koji postoje kada plan u velikoj meri odstupa od realnog
stanja na trziStu. Naredno poglavlje ¢e nam pomo¢i da sve teorijske tvrdnje koje smo izneli u
prethodnim poglavljima, primenimo na prakticnom primeru jedne firme i sagledamo koji su to
izazovi 1 potencijali za unapredenje lanca snabdevanja. Poznato je da ve¢ina kompanija, nezavisno
od duzine lanca snabdevanja, primenjuje dobru paksu u poslovanju, pogotovo koriste¢i plan
traznje kao osnovu za dalje planiranje poslovanja. Takode, osluskujuéi zaposlene u razli¢itim
kompanijama koji za sebe traze odgovaraju¢e radno mesto, izrazavanjem svog zadovoljstva ili
nezadovoljstva promenom radnog mesta, pomaze nam da shvatimo koliko je znacajno da pojedine

kompanije ulazu u ljude i njihov razvoj.
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IV. VODECA PRAKSA MENADZMENTA LANCA
SNABDEVANJA U PREHRAMBENOJ INDUSTRIJI

Sustina narednog poglavlja zasniva se na analizi poslovne prakse koja se primenjuje u jednoj od
kompanija koje posluju na teritoriji Srbije. Zamisao je da prvenstveno sagledamo na koji nacin se
kompanija razvijala, da evidentiramo izazove 1 ograni¢enja sa kojima se kompanija susrece, koje
su pojedine prednosti koje poseduje u odnosu na konkurenciju. Nakon toga, do¢i ¢emo do predloga
unapredenja kroz jasne akcione korake, gde ¢emo kasnije sagledati njihov kumulativni efekat za
optimizaciju lanca snabdevanja. Saznac¢emo koji su benefiti i doprinosi uvodenja pojedinih
sektora, kao i medusektorskog povezivanja, kao 1 da li je lanac snabdevanja nakon toga
konkurentniji na trziStu i moze li parirati poslovanju onim kompanija koje ve¢ praktikuju pojedine
procese. Zapravo, sagledac¢emo benefite duzih lanaca snabdevanja i potencijalne izazove istih, i

kako se to oslikava na manje poslovne sisteme.
4.1. Osnivanje i razvoj kompanije Simag-Mes d.o.o.

Porodi¢na firma Simag-Mes d.o.o0. krenula je sa radom 2006. godine u domenu mesne industrije.
Firma posluje dugi niz godina u okolini grada Leskovca gde je prepoznata kao kompanija koja je
fokusirana na kvalitet proizvoda i1 raznovrsnost asortimana. Kompanija je svoj rad krenula sa
jednim maloprodajnim objektom i fabrikom za preradu mesa i sirovina. Pocetak rada zasnivao se
na proizvodnji ros$tilj mesa sa mese¢nim iznosom od 200-500kg, da bi se kasnije sa samim
razvojem povecavao i1 asortiman proizvoda. Broj zaposlenih svodio se na samo 5 radnika u
proizvodnji 1 3 radnika u maloprodaji. Sada, nakon osamnaest godina poslovanja, firma broji 3
maloprodajna objekta sa po 4 zaposlenih, i viSe od 15 zaposlenih u proizvodnji. Svoje poslovanje
prosirila je na rad sa lokalnim kupcima i snabdevanje brzousluznih objekata van Leskovca. Firma
je svoj rad uvek merila kvalitetom robe koju proizvodi i prodaje, $to se ogleda kroz viSegodiSnje

poverenje 1 prepoznatljivost kod kupaca i potrosaca.

Trud je usmeren na kvalitet asortimana, ali takode stalno se sagledavaju nove ideje i plasiranje
nekih odredenih noviteta, kako bi se kupcima ponudilo nesto $to do sada nisu imali na svojoj trpezi.
Prateci sve najnovije svetske standarde u pripadajucoj delatnosti, krajnji cilj firme je uvek bio da
zadovolji potrebe kupaca u pripremanju leskovackih gurmanluka ¢iji je jedan od glavnih sastojaka
ljubav i1 predanost onome S$to se radi, a glavni sastojak se potvrduje sertifikatom ISO 9001-2008 1
HACCP sistemom koji garantuje kvalitet 1 bezbednost proizvoda 1 dokaz da se higijena sprovodi
na najviSem nivou u svim proizvodnim procesima. Status na trziStu zadrZan je zahvaljujuci
posvecenosti kupcima i njihovim ukusima, a pre svega vodeci se svojim motoom ,,Kvalitet nije
slucajnost”.
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Prikaz 25. Logo firme Simag-Mes d.o.o.

Izvor: Simag-Mes d.o.o.

Detaljno smo prikazali kako je postavljeno poslovanje same firme (Prikaz 26), $to moze pomo¢i u

razumevanju daljih predloga za poboljSanje i inovacije. Takode, kompanija ima svoje dobre strane

poslovanja i njih ne treba menjati, ve¢ dodatno unaprediti inovativnim reSenjima. Medutim, prema

misljenju autora rada, potrebna je i pomo¢ ostalih drzavnih organa, koji ¢e dati odredene povlastice

samoj firmi ili subvecije koje pospesuju bolji rad firme.

Prikaz 26. Sematski prikaz poslovanja kompanije Simag-Mes d.o.o.

1.Sektor za raéunovodstvo 1 knjigovodstvo

2 .Proizvodni sektor
(3)
maloprodajni .
objekti HACCP sistem
u Leskoveu 222 1SO 9001-2008
28 [ E XXX /‘ Kate . . bickta - Kat iia 1
zaposlenih S/ gorizactja objekia - kategorija
[E R E] /
S
L
- y
-
R- -
"} Vi
L Lqir"bc -«

= A

Dobavljaci
sirovina,
repromaterijala 1
gotovih proizvoda

Izvor: autor rada




4.2. Sustina i izazovi menadZmenta lanca snabdevanja kompanije Simag- Mes
d.o.o

Kompanija Simag-Mes svoj proces prerade zasniva na kvalitetnim sirovinama i o tome vodi racuna

ve¢ osamnaest godina svog poslovanja. Kvalitet plasiranih proizvoda preduzeca izrazito zavisi od

dobavljaca sirovina, jer samo dugorocnim odnosom i kvalitetom sirovinom kompanija moze

opravdati svoj kvalitet u daljoj isporuci do krajnjeg portrosaca.

U narednom periodu kompanija ¢e raditi na samom proSirenju i izgradnji nove fabrike i
zaposljavanju nove 1 kvalifikovane radne snage u ovoj sferi poslovanja. U nastavku mozemo
uraditi analizu samog lanca snabdevanja date kompanije i1 zakljuciti ko su glavni ucesnici lanca

snabdevanja i na koji nacin je kompanija zavisna od pojedinih ucesnika:

Ulazna sirovina: Ulazna sirovina predstavlja ve¢ zaklanu stoku koja dolazi direktno poluobradena

u proizvodni pogon. Ona je ve¢ prosla sve kontrole kvaliteta i obradena na pravi nac¢in kako bi
mogla biti koriS¢ena za dalju proizvodnju. Ono Sto podrazumeva ulaznu sirovinu jesu: cepana
svinjska polutka S/E klase, svinjski but 3d/4d sveze, vrat b/k sveze, francuska obrada svinjska i

druge.

Dobavljacdi klju¢nih sirovina: Industrija mesa ,,Nedeljkovi¢™’, Bioesen d.o.0, 8. Oktobar - klanica

1 prerada mesa, ,,Mitros Fleischwaren” DOO, ,,Industrija mesa Stoji¢ d.o.o..

Kljucna stvar jeste da sami navedeni dobavljaci sve proizvode i poluproizvode koje isporucuju
imaju svoju klanicu u kojoj obraduju zivinu koju plasiraju, a na primer jedan od njih ,,Bioesen”
ima 1 sopstvenu farmu 1 proizvodi hranu za Zivotinje koje gaji u samoj farmi. Dakle, oni su ti koji
mogu da utiCu na cenu kada proizvod usmeravaju ka kupcu, kao $to ¢ini Simag-Mes u ovom

slucaju.

Ono $to je jako bitno jeste da samo snabdevanje klju¢nim sirovinama nije usmereno ka velikim
dobavlja¢ima, ve¢ dugorocnim poslovanjem 1 sklopljenom saradnjom sa malim
poljoprivrednicima iz Leskovca ili u okolini Leskovca, koji poseduju svoju mini farmu u kojoj
cuvaju svoje tovljenike odredeni period, kako bi kad bude vreme za klanje istih Zivotinja prodali
za dalju preradu. U ovom delu, kao kompanija osigurala je sebe postojanjem mini
poljoprivrednicima, koji su zavisni od kompanije Simag-Mes kao klju¢nog kupca. Dalja prerada
zaklane stoke obavlja se u registrovanim klanicama, u kojima se vrsi kontrola kvaliteta, kako bi
mogli da nastave dalji proces prerade. Tako obradena sirovina doprema se samostalno sopstvenim

prevozom iz klanica.
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Kada pri¢amo o ulaznim sirovinama, ono §to se takode ubraja u nabavni asortiman jeste ulazni
materijal koji 1 te kako utice na dalji tok. Nabavka dodatne sirovine koja uti¢e na konkretnu preradu
jesu zacini i potrebne supstance koje sainjavaju jedan gotovi proizvod. Jedan od kljucnih
dobavljaca jeste LCD d.o.0. i Paprika Plus d.o.0 koji obezbeduje adetive/ zadine. Kao kupac firma
je uslovljena da postuje nacin poslovanja i zavisna je od nabavke ovog materijala, gde osnovni
faktor koji utice jeste cena samih proizvoda, ali i kvalitet koji im obezbeduju. Takode, u dobavljace
drugog reda spadaju i veleprodaje koji obezbeduju sirovinu u velikim koli¢inama i odgovarajucée

cene, a svoje proizvode dostavljaju sopstvenim prevozom.

Mnoge stvari ¢ine sastavni deo sirovina, pa tako i pakovanja koja su potrebna da gotove proizvode
spakuju u odgovarajuce pakovanje (creva odgovarajuceg kvalitetata i razlicitih debljina), glavni
dobavlja¢ ,,Kalvas” - Leskovac. Njihov uticaj na samu proizvodnju je itekako veliki, jer
omogucavaju da odredenu robu kao Sto su kobasice pakuju u dobro obradena creva koja dolaze do
trpeze samih potrosSaca. Spektar d.o.0., obezbeduje omotace za suhomesnate proizvode i Stampu

istih.

Ono §to se ne preraduje, ali jeste itekako znacajno za uspesno fukcionisanje kompanije i €ini je
zavisnom kao kupca, jeste nabavka proizvoda kao $to su piletina, mle¢ni proizvodi, trajne kobasice

(pored sopstvenog proizvoda nudi se i konkurentska roba). Dobavljaci su diversifikovani, tako da

u svojoj ponudi imaju sigurnost prilikom snabdevanja, i oni su: Lazar Blace, Perutnina Ptuj, Meat
Jovanovi¢, BVG komerc. Sve proizvode kupljene u veleprodaji, Simag-Mes direktno plasira u

vecini slucaja sopstvenim prevozom do maloprodajnih objekta.

Maloprodajni objekti (3), koji se nalaze u gradu u Leskovcu, obezbeduju se sopstvenim
proizvodima (rostilj meso, polutrajni suhomesnati proizvodi od jednog komada mesa, polutrajni
proizvodi, trajni suhomesnati proizvodi, trajne kobasice, kao 1 proizvode od svezeg mesa) koji ¢ine
80% asortimana, Sto omogucava da se deo od proizvodnje od potroSaca osigura i ucini lanac
snabdevanja sigurnijim i fleksibilnijim u slu¢aju potrebe promena. Prevoz robe vrsi se u sopstvenoj
reziji, gde poseduju tri prevozna sredstava razliCitog prevoznog kapaciteta. Takode, vrsi se
snabdevanje robom 1 ugostiteljskih objekata i ¢ime se njihovo poslovanje potpomaze kvalitetnim
1 dobrim proizvodima. Kljuéni kupci takode jesu skoncentrisani u gradu u kojem firma posluje, ali
se takode roba Salje u gradove kao §to su Beograd (nedeljno 3 t rostilj mesa i drugih preradenih
proizvoda u manjim koli¢inama), dok u ostalim gradovima kao $to je Ni§, Jagodina i1 drugi,

isporucuje se na nedeljnom nivou u manjim koli¢inama, sopstvenim prevozom.
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Jedna naizgled mala kompanija koja broji 30 radnika, zapravo predstavalja znac¢ajnu sponu u lancu
snabdevanja. Analiziraéemo deo lanca snabdevanja u kome je ova kompanija nezavisna, takode 1

deo u kom kompanija izrazava zavisnost (Prikaz 27):

Prikaz 27. Prikaz lanca snabdevanja kompanije Simag-Mes d.o.o.

Mini farma { otkup) Lokalna klanica

>

DObavh;ic ; Prerada (proizvodnja) a_. Maloprodaja
repromaterijala i - S Nioe d e
poluobradene mag-Nes d o.o. * ; ;
sirovine 0.0,
Otprema robe /F P ]:
sopstvenim
prevazom Kljuéni kupei gotovih > _ L.
proizvoda Krajnji potrosaé

Izvor: autor rada

% Zavisnost je izrazena od dolaska sirovina i repromaterijala do prerade, tj. proizvodnog
pogona kompanije. Kompanija je najve¢im delom zavisna od dobavljaca repromaterijala i
materijala, jer njihov kvalitet itekako uti¢e na finalnu izradu proizvoda. Direktna zavisnost
od dobavljaca poluobradene sirovine se smanjuje otkupom stoke od farmera koji namenski
cuvaju stoku za kompaniju Simag-Mes.

+ Nezavisnost kompanije kre¢e od trenutka kada krene proces prerade i stvaranje gotovih
proizvoda. Nakon toga, direktno se utice na zavisnost drugih kupaca koji su orjientisani na
prodaju ve¢ gotovih proizvoda u svojim poslovnim objektima.

% Ono §to je bitno naglasiti da je put do krajnjeg potrosaca u ovom slu¢aju dvosmeran. Jedan
deo robe se plasira kroz sopstvene maloprodajne objekte (mesare), dok drugi deo robe jeste
plasiran kroz maloprodajne objekte klju¢nih kupaca. Sto znatno doprinosi poveéanoj

vidljivosti brenda na ve¢em delu trzista.

Mozemo zakljuciti da lanac snabdevanja u preradivackoj industriji jeste vrlo kompleksan i
ukljucuje veliki broj uc¢esnika koji omogucavaju da isti bude stabilan i da funkcionise kontinuirano.
Ukoliko se osvrnemo na sam znacaj dobavljaca mozemo videti da itekako igraju glavnu ulogu u
lancu snabdevanja malih firmi, poput Simag-Mes firme, da ukoliko protok robe nije kontinuiran i

cene nisu odgovarajuce svaka prepreka moze uticati na stabilnost lanca snabdevanja.
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Kad je re¢ o cenama, prema re¢ima jednog od autora Christopher (2016): ,,Lanac snabdevanja se
definise kao obostrani odnos sa dobavljacima i korisnicima u cilju dostavljanja vece i bolje

b

vrednosti za korisnika uz sto manju cenu kompletnog lanca snabdevanja ™.

Kao Sto se navodi, krajnja cena koja se dobija kad proizvod prode kroz proces lanca snabdevanja
itekako je bitna za mala preduzeca, jer to donekle Cini i1 srz njene ponude krajnjem kupcu, pored
kvaliteta. Sa druge strane postoje dokazi da trgovina ¢ini samo sponu u lancu snabdevanja, kako
bi proizvod dosao do krajnjeg potrosaca, ali stoji ¢injenica poput stava profesora Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Bogeti¢ (2020) da: ,,Potrosaci na osnovu cena koje vide na prodajnim
policama razvijaju dobra ili loSa osecanja prema trgovcima. Za njih su trgovci odgovorni za
Zivotni standard. Otuda je trgovina cCesto "na tapeti”, na mogucu Stetu privrede u celini. A, cena je
rezultat delovanja svih aktera lanca snabdevanja. Nema uspeSne maloprodaje, bez dobrih

dobavljaca. i obratno. Saradnja u privredi je jedina odrziva poslovna perspektiva.”

Dakle, mnogo je razloga da verujemo da ponekada fakor veli¢ine preduzeca igra jednu od uloga
uspesnijeg poslovanja jer uti¢e na kapacitet i mogucénost zadovoljavanja potreba potrosaca.
Medutim, mnogo je razloga da verujemo da i jedno malo preduzeée koje broji 30 radnika, sa sobom
nosi veliku odgovornost da proizvod stigne u pravo vreme na pravo mesto, a pritom isto preduzece

obezbedi da lanac snabdevanja drugih preduzeca bude stabilan i kvalitetan.

Izazovi sa kojim se suocava kompanija jesu:

e ograniCenost kapaciteta sladiStenja sirovina i1 gotovih proizvoda

e nemogucnost velike proizvodnje usled velike potraznje

e lansiranje novih proizvoda za pridobijanje novih kupaca ili zadrZzavanje postojecih
e nepostojanje godiSnjeg plana za ostvarivane planiranih prihoda i plana prodaje

¢ nefleksibilnost u zaposljavanju novih kadrova, zbog uske opredeljenosti kompanije
e nepostojanje plana prodaje na duzem horizontu posmatranja

e nemogucnost pristustva kompanije na novim trzistima, lokalna ograni¢enost

e zavisnost firme od jednog donosioca odluke — nedostatak menadzmet tima

Moramo biti svesni da i1 pored odredenih nedostataka koje sa sobom nose male kompanije one
imaju 1 velike pogodnosti ukoliko ih uporedjujemo sa velikim lancima snabdevanja. Male firme
mogu raditi na svom kvalitetu, manji je procenat postojanja uskog grla, brz protok informacija
medju ljudima, poseduju fleksibilnost, odnosno spremna su da brzo reaguju na trziSna deSavanja

na osnovu brze odluke sa vrha (prednost postojanja manje organizacione strukture).
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4.3. Unapredenje i optimizacija lanca snabdevanja kroz primenu akcionih
koraka

Teznja svakog poslovnog sistema jeste unapredenje i simplifikacija postojeéih procesa, sa ciljem
usStede vremena i novca prilikom proizvodnje robe i usluga. Specifi¢nost velikih kompanija jeste
postojanje velikog broja sektora i medusektora, a samim tim i postojanje velikog broja procesa
koji zahtevaju pracenje, analizu i sistematic¢an pristup kako bi se kroz primenu odredenih akcionih
koraka unapredili i samim tim imali benefit za kompaniju. Zbog osobenosti lanca snabdevanja 1
velikog broja medusobno povezanih sektora vremenom se doslo do saznanja da ¢e u buduénosti
optimizacija troSkova u okviru lanca snabdevanja imati klju¢nu ulogu u determinisanju cene

kostanja proizvoda i sticanju konkurentske pozicije na trzistu.

Sagledavanjem postoje¢ih procesa u okviru lanca snabdevanja kompanije Simag-Mes d.o.0. i
teznjom za proSirenjem proizvodnih kapaciteta i razvijanjem maloprodajne mreze doslo se do

zakljucka da se jedino kroz primenu definisanih akcionh koraka moZze posti¢i unapredenje procesa.

Uocen korelacijski odnos koji bi direktno imao uticaj na primarni cilj kompanije Simag-Mes d.o.o.
jeste kreiranje plana potraznje i njegovo sagledavanje kroz finansijsku analizu i tokove od strane

kompetentnih i obucenih radnika.

Prikaz 28. Prikaz kretanja i uticaja akcionih koraka na optimizaciju lanca snabdevanja

~

Planiranje Finansijska
traZnje analiza P&L.
. Razvoj
zaposlenih

Izvor: autor rada

Prethodni prikaz nam pomaZze da sagledamo koleraciju izmedu akcionih koraka koji su dati kao
predlog za bolju optimizaciju lanca snabdevanja unutar firme. Svaki akcioni korak bi¢e obraden u

nastavku rada.
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4.3.1. Unapredenje lanca snabdevanja na osnovu optimalnog planiranja traznje

Sam koncept postojanja planiranja traznje postoji nekoliko decenija unazad koji se u pocetku
ogledao u jednostavnom sagledavanju prosenih vrednosti statistickih serija, bez detaljnijeg

analiziranja i sagledavanja u pogledu optimalnog kreiranja plana traznje.

U okviru poglavlja dva obradili smo sve specificnosti sektora za planiranje traznje i objasnili
detaljan Znacaj i doprinos stabilnijem lancu snabdevanja. Kada se napravi paralela izmedu
savremenog nacina planiranja traznje i svih njegovih karakteristika i trenutnog stanja u kompaniji

Simag-Mes doo, mozemo reci sledece:

Kompanija nema formiran sektor za planiranje traznje, pa se celokupan proces ispunjavanja
potreba potrosaca u maloprodajnim i van maloprodajnih objekata ispunjava po principu make to
order ili ti proizvesti prema porudzbini. Sva tri maloprodajna objekta svakog dana na kraju dana
sastavljaju trebovanje koje pokazuje potrebe za naredni dan poslovanja - ne postoji kratkorocno
planiranje (za dve nedelje), a samim tim i dugoro¢no planiranje traznje (13 nedelja). Kada bi
postojao plan traznje proizvodnja bi mogla sagledati potrebe sirovine i repromaterijala i tako
blagovremeno preuzela akcione korake u pogledu nabavke sirovina, skladiStenja, organizacije
proizvodnje 1 zaliha gotove robe. Mozemo zakljuciti da bez postojanja unapred definisanog plana
traznje, nije moguce na $to bolji nacin iskoristi kapacitete proizvodnje (ispunjenje minimalne 1
maksimalne Sarze, raspored ljudi u proizvodnom pogonu, iskori§¢enje kapaciteta skladiSta robe 1
dr). Ukoliko se uvede kratkoro¢no planiranje moguce je izbe¢i propustenu prodaju 1 obezbediti
kontinuitet dostupnosti robe, a ukoliko se sagleda i durogocni plan od trinaest nedelja moguce je
nabaviti neophodnu sirovinu i repromaterijal u ve¢im koli¢ininama i po povoljnijim cenama,
unapred definisati plan proizvodnje 1 neophodan broj radnika na linijjama, izbe¢i zastoje u
proizvodnom procesu, obezdediti dodatni prostor za smestaj gotove robe, nece biti otpisa pojedinih
sirovina ili gotovih proizvoda, a takode imace doprinos u ostavrivanju unapred definisanih targeta

1 zadatih budzetskih ciljeva za planiranu godinu (o ¢emu ¢e biti diskutovano u nastavku rada).

Prikaz 29. Prikaz horizonta planiranja po nedeljama

Plan traZnje- horizont planiranja po nedeljama
Demand plan Rolling forecast
wo | owt [ w2 w3 wi | ws [ we | wr [ w8 | wo | wio | wit [ wi2 | wi3|wia|wis | wie | wir | wis

Izvor: autor rada

Demand plan (plan traZnje) je kratkoro¢ni plan za naredne dve nedelje, koje se uglavnom ne

menjaju prilikom planiranja i na osnovu njih proizvodnja sagledava potrebe trzista kratkorocno, i
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shodno tome organizuje svoje proizvodne procese. Rolling forecast predstavlja plan traznje na
horizontu od 13 nedelja. Oznaka (w) jeste week ili nedelja za koju se planira. WO - tekuca nedelja,
u ovoj nedelji radimo plan za naredne dve kljuc¢ne i slede¢ih 13 nedelja kako bismo imali §to bolji

prikaz potreba.

Plan traznje Simag-Mes kompanije - implementacija trebovanja u plan, kao i unos svih inputa koji

omogucavaju bolje predvidanje traznje (Tabela 4):

Tabela 4. Tabela plana traznje zasnovan na svim relevantnim informacijama

Plan sadrZi informacije o maloprodajnim objektima

Mema jedinica 2023
mesec istorija|istorija Jul Avgust Septembar Oktobar
! . o nedelja |nedelja | nedelja {nedelja| nedelja | nedelja | nedelja | nedelja | nedelja |nedelja|nedelja |nedelja [nedelja| nedelja | nedelja | nedelja
Sifraartikla | Nazivartikla | 2021 (t) {2022 (t)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1030 [Rostilj meso 500 560] 400 130[ 150 600 580 450 380 3000 250/ 280 3001 320[ 400] 350 400 4,00
1029  [Rostiljska kobasica 2000 25 020 015 018 018 020 010 010 0714 012| 010 007 011f 012 013 013| 016
2024 |Cajna kobasica 600 58 002 003 003 006 006 001 001 001 001 001 001 001f 001 001 001 001
1010 |Sunka 800 90| 003 003 003 006 006 003 002 002 002 003 002 002 002 002 002 002
1050  [Svinjski but B-K 300] 2100 010[ 015 014 020 018 014/ 019 029/ 016 016/ 010 011| 013 013 017 015
slave roitiljijada i povratak u $kolu

Izvor: autor rada

Reprezentativni primer plana traznje sadrzi:

¢ Statisticke podatke (2021, 2022.godina, 2023.godinu sa proteklih ¢etiri meseca (u kojoj
vidimo ostvarenu prodaju u prethodnom periodu, dok u periodu od jula do oktobra vidimo
kratkoro¢ni 1 dugoro¢ni plan traZnje, sa svim inputima o akcijama, dogadajima,

praznicima, koji su razlog za uvecane traznje).

Sustina kreiranja plana traZznje ogleda se u tome da je potrebno za svaki pojedinacni artikal iz
asortimana proizvoda unapred definisati njegov performans 1 o¢ekivanu prodaju kako bismo na
osnovu pojedina¢nog kretanja prodaje svakog artikla utvrdili ukupan plan i strukturu prodaje.
Kada pri¢amo o artiklima brze potro$nje jako je bitno da znamo da nisu svi artikli istog prodajnog
potencijala i da svaka grupa proizvoda donosi razli¢iti ekonomski rezultat kompaniji. Zato je bitno
planom traznje unapred definisati strukturu prodajnog asortimana sa ocekivanom prodajom, ali
takode uzeti u obzir sve o¢ekivane dogadaje koji mogu imati direktan uticaj na povecanje ili
smanjenje traznje u odredenom vremenskom periodu (praznici, manifestacije, neradne dane i dr).
Postoje artikli ¢ija je frekvencija prodaje velika, a postoje artikli kojima je zadrzavanje u objektima
od 3 do 5 dana. Takode, postoje artikli koji nemaju isti process prerade i za neke artikle moramo
racunati da se proizvodnja planira na 5 dana ili na primer kao kod ¢ajne kobasice na 20 dana, zbog
procesa sazrevanja i stavljanja u promet. Rostilj meso je artikal koji je visoko frekventan i spada

u kljuéne artikle kompanije sa uceS¢em od 60% ukupne prodaje, 20-30% su trajni proizvodi 1
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polutrajni 1 20% jesu artikli koje kompanija porucuje od drugih dobavlja¢a. Najbolji primer
znacaja plana traznje ogleda se prilikom porucivanja robe od drugih proizvodaca koja se nalazi u
redovnoj ponudi u okviru maloprodajnih objekata Simag-Mes d.o.o. gde je zahtev od strane
odredenih dobavljaca unapred definisati okvirni plan potreba u narednom periodu kako bi se

izbegla moguénost nedovoljne koli¢ine robe za isporuku i prodaju.

Plan traznje naveden u Tabeli 4 nam pokazuje pregled plana po artiklima, na mesecnom nivou,
koji je podeljen na nedelje. Pra¢enjem potreba po nedeljama na osnovu uporedivanja sa podacima
iz prethodne godine, mozemo videti sezonalnost, trend, odstupanja i1 razloge za uvodenje novih 1
delistiranje artikala sa loSijim performansom. Tac¢nije, na ovoj slici mozemo videti kako se prodaja
kre¢e po nedeljama, i kako odredeni dogadaji mogu uticati da pojedine nedelje budu izraZenije u
vidu prodaje. Mozda je najbolje uzeti za primer manifestaciju koja se svake godine odrzava u
gradu Leskovcu tokom letnjih meseci, a to je Rostiljijada. Tokom odrzavanje navedene
manifestacije frekventnost kupaca u maloprodajnim objektima se smanjuje, a samim tim opada
prodaja rostilj mesa usled fokusa kupaca na drugu ponudu i raznovrsnost asortimana, $to treba
predvideti planom traznje i smanjiti oCekivanu prodaju rostilj mesa i proizvodne kapacitete
iskoristiti za proizvodnju robe sa duzim procesom prerade i obrade (¢ajna kobasica, pecenica i dr).
Ideja je da se plan razvije kako na dvonedeljnom nivou, tako i na trinestonedeljnom nivou, kako
bi proizvodnja imala bolji uvid u potrebe maloprodajnih objekata. Takode, predlog daljeg
razradivanja plana jeste da se ovo isto primeni na potrebe vecih kupaca koje kompanija Simag-
Mes snabdeva. Njihove potrebe bi se implementirale u plan traZnje kako na kratkoro¢nom tako i
na dugoro¢nom nivou, i moglo bi se kroz neko predvidanje traznje sagledati njihovo ucesce u
ukupnoj prodaji, kao 1 koji kupac ima najve¢i uticaj na prodajni volumen. Ovako kreiran dugoro¢ni
plan pomo¢i ¢e kompaniji da sagleda impakt traZenih koli¢ina na finansije preduzeca, a pritom ce
pomoc¢i da se sagleda gep izmedu planiranog i ostvarenog, i u zavisnosti od toga da li kompanija

ostvaruje odredene prihode ili rashode.

Glavni razlog zasto smatramo da ¢e implementacija samog sektora doprineti boljem poslovanju
firme jeste predvidivost buduceg poslovanja, mogucénost razvoja strategije rasta, sagledavanjem
potrebe zaposljavanja dodatne radne snage, raniju rezervaciju pojedinih sirovina za povecane

potrebe u odredenom periodu godine.
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4.3.2. Unapredenje lanca snabdevanja kroz finansijsko planiranje i analizu

Sve poslovne organizacije su danas izloZene uticaju spoljasnjih i unutrasnjih faktora. Zavisno od
jacine tih faktora zavisi i nacin na koji ¢e se organizacija prilagoditi uslovima koji vladaju u

okruzenju.

,,U dinami¢nim trziSnim uslovima u kojima preduzeca obavljaju delatnost, likvidnost, solventnost
1 profitabilnost su se izdvojili kao kljucni ciljevi poslovanja. Preduslov opstanka preduzeca u
uslovima izrazene konkurencije je veStina menadzmenta da ocuva tekucu plateznu sposobnost,
obezbedi finansijsko-strukturnu poziciju koja ¢e omoguciti generisanje dobitka i novcanih tokova,
1 stvori dobre pretpostavke za dugoro¢nu finansijsku stabilnost. Imaju¢i u vidu izlozenost
finansijskim i poslovnim rizicima, menadzment ima zadatak da doprinese jacanju kratkorocne i
dugoroc¢ne finansijske sigurnosti, i obezbedi zdravu osnovu za poslovanje u budué¢im periodima.
Likvidnost i solventnost kao parametri uspesnog poslovanja preduzeca, ukazuju na neophodnost
identifikovanja klju¢nih faktora koji odreduju finansijsku sigurnost” navode autori Vukeli¢,

Stefanovi¢ & Belopavlovi¢ (2011).

Danas je tesko uporediti male kompanije sa velikim i re¢i da je neophodnost finansijskog
planiranja ista, kao i njegov doprinos. Medutim, svaka kompanija danas zavisi od dobrih
finanasijskih pokazatelja. Kompanija Simag-Mes svoje poslovanje sagleda kroz postojanje
racunovodstvenog sektora, koje pruza i skaladisti sve informacije potrebne za rad kompanije.
Zaposleni prikupljaju 1 skladiSte fakture, otpremnice, radne naloge, rade preracun PDV-a, uplatu
zarada 1 preracun radnih naloga dnevne proizvodnje. Sa druge strane, od bitnih godis$njih izvestaja
licencirani ra¢unovoda svodi stanje kroz bilans stanja i bilans uspeha i1 predaje finansijskim

organima do odredenog roka. Na taj nacin se meri uspeh kompanije kroz jednu poslovnu godinu.

Medutim, jedna od bitnih stavki koja nedostaje kompaniji jeste da sve podatke koje prikupi
kompanija budu obradeni i iskoriS¢eni za dublje analize poslovanja i potencijalne rizike koji se
mogu odraziti negativno na kompaniju. Zato se usled potencijalne potrebe za proSirenje
poslovanja, javlja 1 potreba postojanja odeljenja koje ¢e sve svoje snage usmeriti na finansijsku
analizu poslovnih rezultata, sagledavanje plana prodaje sa finansijske strane, sagledavanje uticaja
cena na troSkove preduzeca (cenu koStanja svakog proizvoda pojedinacno). Uvodenje finansijskog

kontrolinga je sledeci stepen za optimizaciju poslovanja ovog preduzeca.
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Kao osnovne smernice u finasijskom izvestavanju javljaju se bilans uspeha 1 bilans stanja, ali da

li je samo to dovoljno da se odredi poslovna pozicija kompanije?

Finansijski plan kao osnova svakog preduzeca, obuhvata aktivnosti svih funkcija u preduzecu,

kao 1 planiranje ukupne poslovne aktivnosti. Ono predstavlja konkretizaciju finansijske politike
preduzeca kroz finansijske planove izraZzeno za odredeni vremenski period u finansijskim
pokazateljima (kratkoro¢ni i dugoro¢ni plan). Ti planovi se odnose na nabavku, proizvodnju,

prodaju i razvoj.

Predlog unapredenja se zasniva na integarciju informacija o godiSnjoj prodaji, promeni cena
proizvoda i sagledavanja profitabilnost pojedina¢nih proizvoda u portfolio preduzeca. Osnov za
finasijski plan po artiklu moze biti plan traznje, koji sadrzi istorijske podatke prodaje i nove
planove buduc¢e prodaje. Dugi horizont plana traznje omogucava kreiranje i finasijskog plana 1

sagledavanja mogucih prihoda i rashoda.

Nakon obezbedivanja ljudi koji ¢e se baviti finasijskom analizom 1 planiranjem, postoje izvestaji

i alati koji bi na primer znatno doprineli poslovanju kompanije:

1. Godis$nji plan (Biznis plan)
2. lIzraCunavanje uticaja promena cene i meSavine na prodaju i marzu (Price Volume Mix
Variance Analysis)

3. Uvodenje novih programa za prikupljanje podataka (ERP, SAP, BARCODE)

Tabela 5: Biznis plan za 2024 godinu na nivou artikla

Biznis plan (t) 2024.

Kategorija proizvoda Sifra proizvoda | Januar | Februar Mart April Maj Jun Jul Avgust | Septembar | Oktobar | Novembar | Decembar | Total
Rostilj meso 324457 25,0 27,0 29,0 31,0 33,0 45,0 37,0 39,0 41,0 43,0 45,0 56,0 451,0|
Svinjsnki but BK 324458 25,0 27,0 29,0 31,00 330 350 37,0 39,0 41,0 43,0 45,0 78,0 463,0]
Junece meso 324459 25,0 27,0 29,0 31,0 33,0 35,0 37,0 39,0 41,0 43,0 45,0 47,0 432,0|
Svinjska rebra 324460 25,0 27,0 29,0 43,0 33,0 35,0 37,0 39,0 41,0 43,0 45,0 47,0 444,0
Posebna kobasica 324461 25,0 27,0 29,0 31,0 33,0 35,0 37,0 39,0 41,0 43,0 45,0 66,0 451,0|
Cajna kobasica 324462 25,0 27,0 29,0 31,0 33,0 35,0 37,0 39,0 41,0 43,0 45,0 71,0 462,0]
Virsle 324463 25,0 27,0 29,0 31,0 33,0 35,0 37,0 39,0 41,0 43,0 45,0 47,0 432,0|
Total: 175,0 189,0 2030 2290 231,0 2550 2590 273,0 287,0 301,0 315,0 418,0

Izvor: autor rada

Biznis plan prestavlja godis$nji plan u kom su integrisane sve bitne informacije. Pocev od plana
prodaje, plana uvodenja novih artikla, plan njihovog lansiranja na trziste, svih planiranih akcija,
marketing kampanja, poskupljenja u tekucoj godini. Nakon toga dolazi do preracuna svih dobitaka

koji ¢e biti ostvareni na osnovu planiranih targeta, na primer kvartalno i godi$nje. Na osnovu toga,
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sa prolaskom vremenskog intervala i ostvarene prodaje kompanija moze da sagleda gde je u
odnosu na plan i koliko je potrebno da ulozi svoj napor da ostvari planiranu prodaju, kako bi na

kraju ostvarila dobre finansijske rezultate.

Kada je re¢ o finansijskim rezultatima iskoristi¢emo priliku da prikazemo odredene pokazatelje
kompanije Simag-Mes, na kraju jedne poslovne godine. Na primeru podataka sa APR-a (Agencija

za privredne register), mozemo videte kako je firma zavrsila svoju poslovnu 2022.godinu.

Prikaz 30. Prikaz prihoda i rashoda za 2022 godinu Simag-Mes d.o.o.

Poslovni prihodi
366.664.000,00
Obrtni kapital u punom iznosu

36.479.000,00

Dugorocne obaveze

S5

Kratkorocne obaveze
10.661.000,00
Poslovni rashodi

356.805.000,00

Obrtni kapital - procenat

0,00 = f odr 0,10 Uo p»i‘HU na prethodnu godinu
EBITDA Dug u odnosu na EBITDA
13.413.000,00 0,00 Inesinaorethe sodin
Potrazivanja po osnovu prodaje Dobitak/gubitak
3.461.000,00 ™ | 8.521.000,00 ‘ i
Dug u odnosu na kapital Racio tekuce likvidnosti
0,00 — 22.¢ i 4,42 Vv

Ukupni prihodi
367.089.000,00

Ukupni rashodi

357.045.000,00

Poslovni rashodi
356.805.000,00

Neto dobitak/gubitak

8.521.000,00

bdnu godinu

Izvor: (APR 2022)

Izradom biznis plana odeljenje za finasijsku analizu bi ove podatke obezbedilo na pocetku godine
1 sve bitne rizike bi sagledalo pre zavrSetka poslovne godine, Sto doprinosi bolji pregled slike svih
finasijskih pokazatelja. Nakon ostvarenih rezultata u odredenom periodu iste godine, mogla bi se

napraviti paralela planiranih i1 ostvarenih rezultata, a ujedno 1 izvrsiti korekcija planova.

Mogucénost sagledavanja poslovnog rasta bi dao zeleno svetlo firmi da donese odluku o proSirenju
kapaciteta 1 zapoSljavanju dodatne radne snage. Ukoliko na to dodamo gore navedenu analizu -

Izra¢unavanje uticaja promena cene i meSavine na prodaju i marzu, slika bi bila $to potpunija.

Kada preduzece prodaje proizvode razli¢ite marze, cene i troska, kombinacija artikla koje prodaje
moze imati razliCite uticaje na rezultat. Analiza obima cena koja pokazuje kako pojedinacni
faktori, kao $to su promene cena, obim prodaje i miks proizvoda uti¢u na vas prihod. Na pimer,
ovom analizom bi kompanija mogla da sagleda svoju ideju - prodaja pakovanih premium

proizvodima koji sa sobom nose vecu cenu i veéu marzu.
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Prikaz 31. Prikaz uticaja razlic¢itih faktora na ostvareni dobitak (Net Sales Revenue NSR)

Finansijski plan

Prodajni Struktura Struktura Prodaja u okviru
perfomans i prodaje na nivou prodaje_ kanale prot#aj_e_ Rabati Poskupljenja Ostalo
realizacija brand—_e_) pakovanje! {maloprodz_ue ili
(kategorije) (Package mix) veleprdaje)

%

Izvor: autor rada

Na osnovu prethodnog prikaza moZemo jasnije sagledati ostvareni dobitak kompanija sa svim
pripadajuéim specifi¢nostima. Prodajni performans tj. realizacija predstavlja prvi preduslov koji
je potrebno ispuniti kako bi kompanija ostvarila odredeni dobitak, i to je jedan od klju¢nih
parametara na osnovu kojeg se sagledava uspeSnost prodajnih timova. Komercijalni sektor ima
unapred definisan target - koli¢inu koju je potrebno prodati na trzistu. Takode, pored ispunjena
prodajnog cilja potrebno je da struktura prodatih proizvoda bude u odredenoj propociji tj.
odnosu. Naime, svaka kategorija proizvoda ima svoj NSR prema jedinici proizvoda, i ima drugaciji
perfomans na ostvareni dobitak kompanije. Pored toga, poznato je da kompanije prodaju svoje
proizvode u razli¢itim komercijalnim pakovanjima (package mix) koji opet imaju razli¢itu
novc¢anu vrednost, a samim tim i razli¢itu cenu kos$tanja i profitabilnost. Nista manje, a opet veoma
znacajno jesu i kanali prodaje u kojima su grupisani odredeni kupci. Ovde imamo podelu kupaca
u razli¢ite kategorije shodno njhovoj segmentaciji i veli¢ini (Key account, FT channel, Wholesale).
Svaka kategorija kupaca poseduje odredene specifi¢nosti, razli¢ite komercijlane uslove, fakturna
i vanfakturna davanja, $to iziskuje drugaciji nacin vodenja i upravljanja. Rabati predstavljaju
jednu od najvaznjih komponetni u procesu formiranja kona¢ne cene ka potrosa¢ima, ali i alat kojim
se pospesuje prodaja, stice konkurentska prednost, privlate novi potrosaci i dr. Poskupljenja
predstavljaju jedan “nepopularan alat” u trziSnom nadmetanju prema kupcima, ali se Cesto namecu
kao potreba usled nestabilnih cena repromaterijala, inflacije, visokih troSkova u proizvodnji i

namecu se sve ¢eSée kao potreba zarad opstanka kompanija.

Uvodenje dodatnih alata za skladistenje informacija i obradu podataka u korist boljih analiza 1

slike o poslovanju preduzeca Cesto obezbede programi poput SAP-a (Systems Applications and
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Products). Unos svih bitnih informacija omogucava svim zaposlenima uvid u odredene

informacije, preglednost i ta¢nost, kao i brzi pristup potrebnim informacijama i lakSu analizu.

Dakle, mogli smo sagledati samo neke od benefita uvodenja novog sektora. Nakon nekog vremena
poslovanja sektor bi doprineo boljim strategijskim odlukama, usavrSavanju zaposlenih i obukom
dodatnih kadrova. Takode, sagledali smo kakve bi sve benefite preduzeée ostvarilo na
kratkoro¢nom i dugoro¢nom horizontu sa postojanjem godisnjeg plana prodaje u odredenoj

strukturi i odnosu na nivou artikla.
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4.3.3. Unapredenje lanca snabdevanja kroz obuku i ulaganje u razvoj zaposlenih

Uspesnost svakog poslovnog poduhvata zavisi od zaposlenih i njihove obuc¢enosti i motivisanosti
za rad. Sve postojece procese u okviru svakog pojedina¢nog sektora ¢ine ljudi, 1 bez ulaganja u
njihov razvoj nemoguce je napraviti progres kompanije. Sve velike svetske kompanije 1 sistemi
prepoznali su znacaj ljudskih resursa za ostvarivanje kompanijskih ciljeva, i shodno tome teze da

kroz redovne obuke i treninge naprave konkurentsku prednost na trzistu.

Zbog same slozenosti lanca snabdevanja od zaposlenih se na prvom mestu oc¢ekuje da poseduju
analiti¢ne sposobnosti 1 vestine s obzirom da vecina informacija podlezu nekoj statistickoj analizi
1 obradi. Takode, specificnost prehrambene industrije u ovom slucaju mesne industrije namece

potrebu da se obuci i razvoju zaposlenih pristupi na drugaciji nacin od onog ustaljenog u praksi.

Pored ulaganja u kapacitet i instaliranja novih tehnologija i savremene opreme mora se investirati
u unapredenje znanja i veStina zaposlenih. Poslednjih godina izraZzena je velika potreba za
struénjacima raznih oblasti 1 sfera poslovanja. Da bi opstali na trzistu potrebno je permanentno
uciti 1 usavrSavati se u licnom i profesionalnom smislu. Svaki trening ili obuka kojem zaposleni
pristupi ima za cilj unapredenje sposobnosti vestina sa primarnim ciljem kvalitetnijeg obavljanja
trenutnog posla. Pre nego Sto se pristupi obuci i razvoju zaposlenih, potrebno je podstaci svet
zaposlenih o neophodnosti usavrSavanja, u¢enja i napredovanja. Na prvom mestu zahteva se
sveobuhvatna analiza kojom se indetifikuju neophodna znanja i vestine koje je potrebno unaprediti

u vidu treninga i obuke.
Postoje tri osnovna nac¢ina kojim je moguce indentifikovati neophodnost za obukom:

1. Nivou organizacije - Ovaj nivo podrazumeva definisanje poslovnih ciljeva koje

kompanija Zeli da ostvari

2. Radnog mesta - ovaj nacin je usko povezan sa radnim zadacima i1 aktivnostima koji se

obavaljaju na radnom mestu

3. Individualnom nivou - ovaj nacin se definiSe na osnovu odnosa ucinaka koji se ostvaruju

1 mere se na pojedinaénom nivou

Zadovoljstvo zaposlenih poslovnom klimom, kulturom, uslovima na poslu, adekvatnim
nagradivanjem za dobar rad i zalaganje, rezultat su napora organizacije da obezbedi uslove za
postizanje zacrtanih ciljeva. Savremene organizacije treba da prate sve promene na trzistu i razvoj
tehnoloskih dostignuca, da bi se mogle prilagodavati novim, promenljivim trzi$Snim i tehnoloSkim

zahtevima.
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Ukoliko se osvrnemo na kompaniju Simag-Mes d.o.0, kao glavni nedostatak jeste usko definisana
delatnost koja ima odredene limite za lako pronalazenje stru¢nog i kvalitetnog kadra koji bi

zadovoljio potrebe kompanije.

Kompanija Simag-Mes sada broji 28 zaposlenih, gde je prose¢na bruto plata 2021. iznosila
61.583,33 dinara, a prethodne godine 63.589,74 dinara, dok je 2023 procenat povecanja plata
pratio stopu inflacije. Kompanija prepoznaje trud svakog zaposlenog i nagradi ga odgovaraju¢im
sredstvima, izlazi u susret za sve vrste pomoci, ali zauzvrat trazi posvecenost radu, odrzavanju
kvaliteta proizvoda i dobru komunikaciju sa kupcima. Dobar pristup i spoznaja Zelja potrosaca
koji se nalazi u prodajnom objektu je 60% finalne prodaje, pored kvaliteta koji se podrazumeva.
Svaki kupac je zadovoljan kada ga prodavac prepozna, zapamti njegove preferencije i pruzi Sto
bolju uslugu prilikom kupovine. Zato je potrebno pomoc¢i zaposlenima i obezbediti im uslove za

rad, dodatne obuke koje ¢e im pruziti Siru sliku o prodajnim vestinama.

Ono sa ¢im se suocava preduzece jeste migracija struénog kadra u vece gradove i kompanije koje
mogu da svojom nov¢anom ponudom da privuku stru¢nu radnu snagu, sa raznovrsnom ponudom
benefita prilikom zasnivanja radnog odnosa (smenski rad, moguénost napredovanja i usavrsavanja,
treninzi 1 obuke, team building, bonusi i dr). Prednost manjih preduzeca i kompanija ogleda se
kroz individualno nagradivanje za trud i zalaganje, lakSe prepoznavanje talenta i kvaliteta rada,
brze reSavanje zastoja i problema u radu, manja fluktuacija zaposlenih i negovanje porodi¢nih
vrednosti 1 ose¢aja pripadnosti. Ono ¢emu manje kompanije trebaju da teZe jeste da konstatno rade
na usavrSavanju veStina zaposlenih koje bi imale direktan uticaj na najvaznije procese u okviru
kompanije (detekcija najvaznijih procesa za preduzece) 1 koje bi direktno imale uticaj na ostvarenu
dobit. U slucaju preduzeca Simag-Mes to su procesi prerade sirovina i obrade mesa, nove
tehnologije u oblasti prerade mesa 1 hrane, pregovaracke i prodajne vestine prilikom nabavka robe
1 pronalazenju novih kupaca, kao i analiticke sposobnosti prilikom pravljenja plana prodaje 1
finansijsku analizu poslovanja. Kompanija ve¢ dve godine za redom ucestvuje u podrzavanju
mladih talenta — program ,,Moja prva plata”, gde tezi da pronade mlade ljude 1 podrzi ih u

njihovom razvoju, pruzanjem adekvatne obuke i znanja.

Dakle, sva tri predloga za unapredenje procesa i kadrova su data kao predlog unapredenja
upravljanja lancem snabdevanja kompanije. Njihove doprinose mozemo sagledati u delu 4.4, sa

detaljnom analizom svih benefita.
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4.4. Kumulativni efekat akcionih koraka unapredenja lanca snabdevanja
kompanije Simag-Mes

Pored svih prethodno navedenih akcionih koraka i njihovog pojedina¢nog uticaja na poslovanje,

mnogo znacanije je sagledavanje sinergije predlozenih resenja za posmatrano preduzece. Ako

posmatramo svaki akcioni korak zasebno, vrlo lako mozemo uociti da nakon sveobuhvatnog

analiziranja postoji jaka korelacija izmedu njih 1 da se ostvareni benefit jednog resenja prenosi na

drugi i obratno.

Ukoliko posmatramo benefite postojanja sektora za planiranje traznje uo¢avamo da optimalno
planiranje traznje i Sto precizniji plan prodaje dovode do direktnog uticaja na finansijke rezultate
1 stvaranja dodatnog prostora za usmeravanje novcanih tokova u prosirenje kapaciteta, kupovinu
nove opreme, zapos§ljavanju novih radnika, ulaganje u obuku i razvoj zaposlenih i dr. Smanjenjem
odstupanja plana prodaje od ostvarene prodaje direktno se uti¢e na optimalni plan proizvodnje,
optimalan nivo zaliha robe 1 gotovog proizvoda, pravovremenu i ravnomernu isporuku. Glavni
benefit se ogleda u tome $to se na osnovu plana traznje i realnog sagledavanja potreba trziSta moze
putem finansijske analize do¢i do preracuna oc¢ekivanog prihoda i rashoda i kakav je efekat na
planirani biznis plan. Na osnovu toga moze se napraviti biznis strategija i usmeriti resursi u pravcu
kretanja trziSta, konkurencije, inovacija proizvoda i preferencija potrosaca. U procesu kreiranja
plana traznje veoma je bitno konstatno sagledavati trend prodaje odredenih artikala i samim tim
dati blagovremeni impuls ostalima u lancu snabdevanja u kom pravcu treba usmeriti slobodne
resurse 1 dodatno angaZovanje. Zato je veoma vazno da u okviru preduzeca postoje zaposleni koji
svojim znanjem i veStinama mogu da odgovore na dinami¢nost trZista i poslovanja i tako naprave
dodatnu finansijsku korist za preduzece. Na Prikazu 32 crvenim slovima pikazan je dodatak novih

predlozenih sektora u kompaniji:

81



Prikaz 32. Prikaz nove sektorske podele
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Na pocetku ovog dela smo napomenuli da kompanija ima Zelju da svoj poslovanje prosiri, pre
svega izgradnjom novog proizvodnog objekta u industrijskoj zoni i tako dodatno angazuje dodatnu
radnu snagu. Takode, ideja je da svoje partnerske odnose prosiri i pridobije veéi broj kupaca,
velikih trgovinskih lanaca i odrzi lojalnost postoje¢ih kupaca. Jedna od ideja jeste da svoje
proizvode na lokalnom trzZiStu dostavlja na ku¢nu adresu kada je to neophodno - u slucaju
odredenih sve€anih prilika, slava, kao i drugih povoda. Jo§ jedna ideja koja ¢e u buduénosti biti
razmatrana - prodaja rinfuz pakovanja, poput ¢ajne, odredenih Sunki, mlevenog mesa, mortadela.
Ovi proizvodi bili bi naznaceni kao premium artikli, Sto prouzrukuje i1 ve¢u cenu artikla. Nakon
svih navedenih predloga za razvoj lanca snabdevanja i unapredenje procesa kompanije, jasno je
da ¢e u jednom trenutku lanac snabdevanja postati duZi i sloZeniji, ali do¢i ¢e i do vece
optimizacije. Jasno je 1 da ¢e ovim protok informacija biti brzi, $to sa sobom nosi doprinos u
donoSenju dobrih i korisnih odluka za kompaniju, u svakom trenuku. Kompanija ima Siru sliku

poslovanja, a samim tim dobija vecu zastupljenost na trzistu.

Znacajni benefiti se ogledaju u tome da nakon svakog dodatnog poslovnog poduhvata kompanija
¢e lakSe odgovoriti izazovima i unaprediti svoje akcione korake boljim strategijskim odlukama uz
pomoc¢ analiza, dodatnih stru¢nih kadora, a ujedno ¢e svoj lanac snabdevanja uciniti otpornijim i
stabilnijim u trenucima krize ili odredenih nepogoda. Svaki dodatni korak vodi ka optimizaciji

lanca snabdevanja.
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ZAKLJUCAK

Nakon celokupnog sagledavanja postoje¢ih procesa u okviru tradicionalnih lanaca snabdevanja
mozemo zakljuciti da je potrebno primeniti inovativna reSenja i unaprediti procese kako bi se
stvorila konkurentska prednost na trziStu i oformio savremeni lanac snabdevanja. Dinami¢nost
poslovnog okruzenja i turbulentnost trzista namecu formiranje ,,fleksibilnog* lanca snabdevanja
koji ¢e biti dovoljno jak da izdrzi sve potencijalne pritiske nastale u svakodnevnoj poslovnoj
aktivnosti i tako, bude klju¢na karika u trziSnoj utakmici izmedu kompanija. Kako bi se sve
prethodno ispunilo, i ono $to je kroz rad prikazano i dokazano jeste da u danasnjem poslovnom
okruZzenju lanac snabdevanja ima klju¢nu ulogu u snizavanju troskova poslovanja i formiranju
cene koStanja gotovog proizvoda. Kao kljucna stvar koja se izdvaja jeste optimalno planiranje
traznje 1 formiranje posebnog sektora koji bi se bavio sagledavanjem realnih potreba trzista i
preferencija kupaca kroz kreiranje plana traznje (Demand Planning). Svi benefiti postojanja i
formiranja sektora za planiranje traznje ogledaju se u tome Sto se kroz kratkoro¢no i dugoro¢no
planiranje direktno $alje jasna slika menadzmentu kompanije u kom pravcu se krece prodajni plan,
Sta su trendovi prodaje, gde se javljaju odredena odstupanja od plana i kako se sve to odrazava na

prihod kompanije.

Sve razvijene kompanije su odavno uocile benefite postojanja plana traZnje 1 sve viSe se ulaze u
dobijanju Sto kvalitetnijih inputa koji bi imali direktan uticaj na kreiranje $to tacnijeg plana traznje
sa minimalnim odstupanjima od realne prodaje. Kao klju¢na stvar izdvaja se to Sto optimalni plan
traznje direktno uti¢e na optimalni plan proizvodnje, §to u dodatnoj meri uti¢e na optimalni nivo
zaliha, nabavku sirovina, repromaterijala i drugo. Dakle, samo kroz postojanje plana traZznje
(Demand plan) moZe se posti¢i odredeni rast prihoda, napraviti najbolja struktura prodajnog i
proizvodnog plana S§to ¢e direktno uticati na smanjenja rashoda, % propustene prodaje,

nagomilavanje zaliha gotovog proizvoda 1 otpisa robe.

Sve benefite koje kompanija ostvaruje kroz uvodene plana traznje nemoguce je sagledati ako taj
isti plan ne podlegne posmatranju i sa finansijske strane i prikazivanju rezultata u vidu nov¢anih
tokova. Kljucna sprega jeste da svaka izmena plana traznje podleze finansijskoj analizi kako bi se

napravila racunica u pogledu ostvarivanja prihoda i rashoda od prodaje odredenog artikla.

Upravljanje lancem snabdevanja bilo to u malim ili velikim kompanijama je jedna od bitnih stavki
dobrog poslovanja. Kao §to smo do sada ustanovili, lanac snabdevanja se sastoji od velikog broja
ucesnika koji doprinose dodavanju vrednosti odredenoj robi, gde se na kraju formira kona¢na cena

za koju se artikal prodaje krajnjem potroSacu.
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U tradicionalnom poslovanju artikli su se proizvodili bez neke velike spoznaje preferencija
potrosaca, sa idejom da se prodaju. Danas je to malo drugacije, danas je suStina upoznati se sa
potrebama i zeljama potrosaca, pre svega sagledati potrosace kroz odredene segmente. Lojalnost
potrosaca se pridobija kada artikal moze na¢i na istom mestu kojem je uvek kupovao, u pravom
vremenu i sa pravom cenom. Ono §to odbija potrosSace jeste kada ova tri uslova nisu ispunjena, a
za to je potrebano dobro upravljanje lancem snabdevanja. Propustena prodaja je ono $to kompanije
¢esto ne smeju sebi da prirede. Zato je bitno da svoje potrebe sagledaju na vreme, poruce artikle
na vreme, obezbede da zalihe ne budu na rezervi, a police prazne. To sa sobom nosi da se potrebe
dobrog planiranja sve viSe povecavaju. Dobar plan nabavke, zavisi od dobrog plana traznje, a
dobar plan proizvodnje zavisi od prethodna dva cinioca. Stabilnost lanca snabdevanja je u
savremenom poslovanju sve viSe zavisna od dobrog plana traznje. Zato je kompaniji potreban
iskusan planer traznje koji ¢e na osnovu svog iskustva, statistickih podataka, trendova prodaje,
razlicitih spoljnih uticaja i uticaja unutar kompanije, napraviti plan na kra¢em 1 duzem horizontu
planiranja. Jasno nam je da, plan traznje ne moze nikad biti isplaniran 100% tacno, jer tacnost
planiranja zavisi kao §to smo naveli od puno faktora, ali moze biti priblizan realnoj prodaji
uvecanoj za odredene predvidene aktivnosti koje su predvidene za svaki artikal pojedinacno.
Planer traznje ¢e svojim signalima o dobroj ili loSoj prodaji za svaki artikal posebno, pomoci

organizaciji da sagleda svoje potencijale da te izazove resi ili unapredi dobro delovanje na trzistu.

Integracija svih ¢inioca unutar kompanije daje stabilnost lancu snabdevanja kako unutar tako i van
kompanije. Svaki ¢inioc kompanije ima jasan cilj da sve informacije koje cirkuliSu u organizaciji
dodu do prave osobe pravovremeno. Zajednickim delovanjem svaki cilj je ostvariv. Svaka
industrija ima svoju putanju razvoja. Industriju za koju smo se odlucili u radu - prehrambena ili
preradivacka industrija je ona koja ima veliki rast u poslednjim nekoliko godina. Prehrambena
industrija kao takva u narednih nekoliko godina razvi¢e neke nove trendove poslovanja, koji ¢e
doprineti sve boljem upravljanju lancem snabdevanja u ovoj industriji, inovacije i tehnoloSka
otkrica pomazu u §to boljem protoku informacija i olakSavaju procese rada. Prehrambena
industrija se kao 1 sve industrije u poslednjih skoro Cetiri godina susrece sa veliki izazovima zbog
nepredvidenih okolnosti u svetu. Ono §to je na kraju svega toga dobro jeste Sto ukoliko sagledamo
industriju za koju smo se opredeli u radu - mesnu industriju, desila se promena Zivotnih prioriteta
kod potrosaca, pa je u tim trenucima svim proizvodacima brzo potroSne robe donelo benefite.
Izazove su imala 1 velika 1 mala preduZeca, gde su neka ucvrstila svoj lanac snabdevanja, a druga

su ostala na pokidanom lancu snabdevanja.

Svakako, dugoro¢no sagledavanje trendova i buducih kretanja u prehrambenoj industriji putem

istrazivanja je veoma izazovno, uzevsi u obzir sva prethodna deSavanja na globalnom nivou gde
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se pokazalo koliko je prehrambena industrija senzibilna na svaki vid poremecaja koji se moze
javiti na trziStu energenata, sirovina, repromaterijala i pravovremenog snabdevanja. Sve to,
direktno je uticalo na nestabilnost u snabdevanju, kasnjenju isporuke robe, rastu cena gotovog
proizvoda, gomilanjem zaliha 1 suzenom manevarskom prostoru u pogledu izbora dobavljc¢a i dr.
Novonastala situacija nakon globalnih poremecaja usled Kovida-19 i sukoba Rusije 1 Ukrajine
nametnula je neku novu realnost i determinisala budué¢nost prehrambene industrije u narednom
periodu. Pretpostavka je da ¢e u buduénosti proizvodnja hrane i prerada iste biti kljucan faktor u
socijalnom 1 ekonomskom blagostanju svake drzave, sve je izrazenije okretanje domacoj
proizvodnji i preradi kako bi se smanjila zavisnost od uvoza, istrazivanje trzista i prefencije kupaca
imaju klju¢nu ulogu u sticanju konkurentske prednosti, diversifikacija dobavljaca je kljucna, sve
je vise zahteva za dugoroc¢ne aranzmane i ugovore uz primenu dugoro¢nog plana traznje za
odredenom robom. Takode, sve je izrazenija traznja “zdrave” organske hrane koja iz godine u
godinu preorijentiSe sve veéi broj proizvodaa da modifikuju svoju proizvodnju 1 plasiraju

proizvode sa oznakom organske hrane, gde je zarada znatno veéa u odnosu na industrijsku hranu.

Kompanija koju smo izabrali za samu analizu Simag-Mes d.o.0., je na svom primeru pokazala da
je sve izazove koji su se deSavali proteklih godina poput KOVIDA-19, inflacije, nestaSica sirovine,
usporene dostave sirovina, sukoba izmedu Ukrajine 1 Rusije, uspela da odrZzi svoj lanac
snabdevanja stabilnim. Zadovoljstvo zaposlenih se videlo u trenutku kada su shvatiili da uprkos
svim potesko¢ama kompanija drzi sve pod kontrolom i da ni jedan zaposleni neée izgubiti svoje
radno mesto. Medutim, kao i1 svaka kompanija koja posluje godinama i ima odredene ustaljene
procese, potrebna je odredena inovacija procesa koja doprinosi optimizaciji poslovanja. Ono §to
¢e u buduénosti doprineti radu kompanije Simag-Mes d.o.0., jeste uvodenje odredenih sektora u
svoje poslovanje 1 integraciju sa postoje¢im. Ovo doprinosi donoSenjem dobrih odluka utemeljenih
na dobrom izvoru informacija koje obezbeduju sektori koje bi kompanija trebala razviti unutar
svog poslovanja. Predlog za unapredenje poslovanja i ve¢u optimizaciju poslovanja jeste rad sa
zaposlenima kao §to je obuka, trening, motivacija 1 spoznaja njihovih potencijala i moguénosti za
rast 1 doprinos kompaniji. Druga vazna stvar jeste da bi kompanija obezbedila robu svojim
potrosacima, ona mora predvideti traznju robe na duzem horizontu planiranja, i primeniti inovacije

u pogledu razvijanja proizvoda i osluskivanja trziSnih deSavanja.

Uvodenjem plana traznje firma Simag-Mes obezbeduje sebi stabilnije poslovanje, jer time dobija
jasniju sliku potreba kupaca za naredne dve ili trinaest nedelja posmatranja. Na taj nacin, smanjuje
moguénost od propustene prodaje, povecava mogucénost nabavke sirovine na vreme po vecoj
koli¢ini 1 manjoj fakturnoj ceni. Uzro€no posledi¢no je povezan prihod sa stvarnom prodajom, a

prodaja jeste realizovana potreba kupca. To je zapravo predvidanje koje je bi planer traznje
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unapred predvideo sa prihvatljivim odstupanjima. Da bi kompanija mogla da sagleda unapred za
odredeni period svoje buduce prihode i rashode, zamisao je da dodatno angazuje stru¢an kadar
koji bi se bavio proracunom i obradom dodatnih finansjskih analiza. Ovaj tim bi na osnovu plana
traznje u kom su integrisane sve bitne informacije o buducoj prodaji, svih planiranih dodatnih
troSkova koje ima kompanija i preracun potencijalnog prihoda mogao da predvidi tacan finansijski
plan rasta ili pada prodaje, tac¢niju sliku uticaja rasta ili pada proizvedenih koli¢ina svakog
pojedina¢nog artikla. Takode, na osnovu plana traznje i prethodnih godisnjih rezultata, dao bi jasan
plan za narednu godinu (biznis plan) i taj plan bi svi zaposleni posmatrali kao primarnu smernicu
za ostvarenje odredenih ciljeva. Svesni smo da svi poslovni rezultati dolaze od dobrog poslovnog
kadra kojim raspolaze kompanija. Sto vise je posveéena svojim radnicima, oni ée ostvariti vecu
motivaciju i bi¢e svesni sopstvenog doprinosa u radu kompanije. U spoznaji svojih potencijala i
dobrih prodajnih i1 proizvodnih kompetencija, kompanija na ovaj nacin izbegava pojavu efekta
bica, tema kojom smo se bavili u poglavlju 3. Kada zaposleni ume da predvidi u maloprodajnom
objektu da li ¢e realna prodaja u narednim danima biti iznad ili ispod proseka dnevne prodaje, on
svoje potrebe ka proizvodnji ne¢e iskazati u prekomernom porucivanju artikla kroz dnevno

trebovane koli¢ine za naredni dan.

Ono §to je u svemu ovome zanimljivo jeste da svi zaposleni u kompaniji imaju dug radni staz, jer
rad u porodi¢noj kompaniji gaji drugu kulturu i1 daje osecaj pripadnosti svim ljudima koji su deo
porodi¢nog biznisa. Na osnovu svih datih predloga za unapredenje, iako je kompanija mala, u
buduénosti ¢e moci da parira i organizaciono ve¢im trgovinskim lancima koji se nalaze u njenom
trZziSnom okruZenju. Jasno je da kompanija ima godi$nji rast skoro svih parametara, prikazana je
kao siguran poverioc sa AA++ bonitetom, gde sa ovakvim rezultatima odaje utisak da kompanija
dobro upravlja svojim lancem snabdevanja. Optimizacija lanca snabdevanja ¢e doprineti
kompaniji nove poslovne rezultate u prehrambenoj industriji. Da bi jedna kompanija uspesno
poslovala nije dovoljno meriti je samo poslovnim rezultatima - profitom nakon svih izmirenih
obaveza (EBITDA). Poslovni uspeh se meri kroz zadovoljstvo koje proistic¢e iz konzumacije 1
prodaje odredenih artikla. Stabilnost poslovanja ne podrazumeva stabilnost odredenih procesa u
lancu snabdevanja, ve¢ stabilnost procesa unutar kompanije, i svih ostalih ¢inioca koji direktno ili
indirektno uti¢u na poslovanje. Sira slika je nesto §to daje jasne rezultate, i navodi na dobre

poslovne odluke.

Svakako, na kraju kao rezultat sveopSteg istrazivanja i opSta pouka za sve ucesnike koji svoju
privrednu delatnost obavljaju u okviru prehrambene industrije jeste, da je potrebno optimizaciji
lanca snabdevanja pristupiti sistematicno, uz konstatno pracenje i analiziranje svih relevatnih

ucesnika. Veoma je vazno sagledavanje svih korelacijskih odnosa u okviru lanca snabdevanja 1
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podstaci brzi protok informacija kroz isti. Izrazena je potreba da svi postojeci procesi budu jasno
postavljeni, da postoji medusektorska saradnja, narocito na relaciji planiranje traznje — finansije —
marketing — prodaja — logistika. Takode, sve biznis planove i poslovne strategije treba prilagoditi
novonastalim kretanjima na trziStu, uz Sto dugorocnije sagledavanje i1 analiziranje preferencija
kupaca, promenama navika potroSaca, o¢ekivanim kretanjem cena sirovina i materijala, a sve u
cilju stabilnosti lanca snabdevanja. Jo$§ jedan od iskoraka koji bi doprineo svim igrac¢ima u
prehrambenoj industriji, jeste teznja ka ponovnom vrac¢anju potroSaca u fizicke objekte, koji su
tokom pandemije promenili svoje zivotne navike 1 posvetili ve¢i deo svoje kupovine — online
kupovini, ili su koristili viSe kanala za kupovinu, Sto umanjuje njihovu lojalnost ka odredenim
artiklima. Na taj nacin kupci probude svoja ¢ula direktnim kontaktom sa artiklima koji se nude,
povecavaju zelju za isprobavanjem novih artikala koje mozda nikad ne bi kupili da su videli putem
aplikacije za porucivanje. Izgradnjom dobrih meduljudskih odnosa potroSa¢ se rado vraca u
objekat 1 postaje lojalan potroSac. Na taj nacin svaki prodavac moze uociti i prikupiti informacije
0o potrebama potroSaca, njihovim predlozima za unapredenje necega, zadovoljstvo ili
nezadovoljstvo artiklom/uslugom koji su kupili/dobili. Ovo je posebno znacajno kod ucesnika koji
imaju duZi lanac snabdevanja i nisu stalno u moguénosti da dopru do bitnih povratnih informacija,
pa svoje potroSace mogu osluskivati preko svog prodajnog kadra. Dobra poslovna praksa
kompanije Simag-Mes bas lezi u tome da svoje poslovanje zasnivaju na osluskivanju svojih
potrosaca i odrzavanju poverenja sa svojim potroSac¢ima kroz odrzavanje dobrih meduljudskih
odnosa 1 pruzanju kvaliteta na koji su navikli godinama, a sve to se deSava u maloprodajnom

objektu gde potroSac oseca sigurnost prilikom kupovine potrebnih namirnica.

87



LITERATURA /IZVORI

Knjige i stru¢ne publikacije:

10.
11.

12.

Chopra, S. (2019). Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation. United
Kingdom: Pearson Education.

Christopher, M. (1994, January 1). Logistics and Supply Chain Management. Irwin Professional
Publishing.

Chopra, S., & Meindl, P. (2001). Strategy, planning, and operation. Supply Chain Management,
15(5)

Lysons, K., & Farrington, B. (2016, May 5). Procurement and Supply Chain Management PDF
eBook. Pearson Higher Ed.

Smith, J. M. (2012, September 10). Logistics and the Out-bound Supply Chain. Routledge.
Christopher, M. (2022, November 28). Logistics and Supply Chain Management. Pearson UK.

Crum, C., & Palmatier, G. E. (2003, Jun 15). Demand Management Best Practices: Process,
Principles, and Collaboration.

Cachon, G., & Terwiesch, C. (2018). ISE Matching Supply with Demand: an Introduction to
Operations Management.

Chase, C. W. (2016, August 22). Next Generation Demand Management. John Wiley & Sons.
Christopher, M. (2016, March 23). Logistics and Supply Chain Management. Pearson UK.
Martin, J. & Roth, R. (2000, Avgust ). Supply Chain Management : Developmet Strategy. First
Edition.

Tomasevi¢, M. (2017). Adaptivni model za upravljanje lancima snabdevanja u malim i srednjim

preduze¢ima : doktorka disertacija. Univerzitet u Novom Sadu. Fakultet Tehni¢kih nauka, Novi

Sad. Dostupno na : http://ftn.uns.ac.rs/n1773250647/disertacija

Clanci u ¢asopisima:

1.

Wu, D. Y., & Katok, E. (2005, December 20). Learning, communication, and the bullwhip effect.
Journal of Operations Management, 24(6), 839—850. https://doi.org/10.1016/].jom.2005.08.006
e Treville, S., Shapiro, R. D., & Hameri, A. P. (2003, December 13). From supply chain to demand

chain: the role of lead time reduction in improving demand chain performance. Journal of
Operations Management, 21(6), 613-627. (Sciencedirect version,
https://doi.org/10.1016/j.jom.2003.10.001)

Rice, J.B., & Sheffi, Y. (2005). A supply chain view of the resilient enterprise. MIT Sloan

Management Review, 47, 41-48.

Southern, R. N. (2011, January 1). Historical Perspective of the Logistics and Supply Chain
Management Discipline. Transportation Journal, 50(1), 53-64.
https://doi.org/10.5325/transportationj.50.1.0053

88


http://ftn.uns.ac.rs/n1773250647/disertacija
https://doi.org/10.1016/j.jom.2005.08.006
https://doi.org/10.1016/j.jom.2003.10.001
https://doi.org/10.5325/transportationj.50.1.0053

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Fonseca, L. M., & Azevedo, A. L. (2020). COVID- 19: outcomes for Global Supply Chains.
Management & Marketing. Challenges for the Knowledge Society, 15(sl1), 424-438.
https://doi.org/10.2478/mmcks-2020-0025

Allam, Z., Bibri, S. E., & Sharpe, S. A. (2022, October 28). The Rising Impacts of the COVID-19

Pandemic and the Russia—Ukraine War: Energy Transition, Climate Justice, Global Inequality, and
Supply Chain Disruption. Resources, 11(11), 99. https://doi.org/10.3390/resources11110099
Belhadi, A., Kamble, S., Jabbour, C. J. C., Gunasekaran, A., Ndubisi, N. O., & Venkatesh, M.

(2021). Manufacturing and service supply chain resilience to the COVID-19 outbreak: Lessons
learned from the automobile and airline industries. Technological Forecasting and Social Change,
163, 120447. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120447

Lee, H. L., Padmanabhan, V., & Whang, S. (2015, June). The bullwhip effect in supply chains.
IEEE Engineering Management Review, 43(2), 108-117.
https://doi.org/10.1109/emr.2015.7123235

Wang, X., & Disney, S. M. (2016, May). The bullwhip effect: Progress, trends and directions.
European Journal of Operational Research, 25003), 691-701.
https://doi.org/10.1016/j.ejor.2015.07.022

Hough, S., & Anderson, K. (1991, April). Statistical quality control for the food industry. Food
Control, 2(2), 115. https://doi.org/10.1016/0956-7135(91)90151-1

Nikoli¢, M. M., & Bozi¢, D. (2012). Znacaj prehrambene industrije u svetu. Hrana i ishrana, 53(2),
89-94. Dostupno na : https://scindeks.ceon.rs/article.aspx?artid=0018-68721202089N

Vukeli¢, G.N., Stevanovi¢, S., & Belopavlovi¢, G. (2011). Merenje pokazatelja finansijske
sigurnosti preduzeca. Racunovodstvo: casopis za racunovodstvo, reviziju i poslovne finansije, 55
(7/8). pp. 67-78. ISSN 1450-6114

Stevi¢, E. (2018). The role and importance of suppliers in supply chain management. Megatrend
Revija, 15(3), 159-176. https://doi.org/10.5937/megrev1801159s

Singh, S., Kumar, R., Panchal, R., & Tiwari, M. K. (2020). Impact of COVID-19 on logistics

systems and disruptions in food supply chain. International Journal of Production Research,
59(7),1993-2008. https://doi.org/10.1080/00207543.2020.1792000
Kovacevi¢, M., & Petkovi¢, G. (2021, December 31). UTICAJ PANDEMIJE KOVID-19 U
REPUBLICI SRBIJI NA KUPOVNE ODLUKE POTROSACA U E-TRGOVINI. Ekonomske
Ideje I Praksa, 43, 31-43. https://doi.org/10.54318/eip.2021.mk.308

Chitrakar, B., Zhang, M., & Bhandari, B. (2021, July). Improvement strategies of food supply chain
through novel food processing technologies during COVID-19 pandemic. Food Control, 125,
108010. https://doi.org/10.1016/j.foodcont.2021.108010

Vickova, V., & Patak, M. (2010, May 12). Role of demand planning in business process

management. The 6th International Scientific Conference “Business and Management 2010.

Selected Papers. https://doi.org/10.3846/bm.2010.151

89


https://doi.org/10.2478/mmcks-2020-0025
https://doi.org/10.3390/resources11110099
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120447
https://doi.org/10.1109/emr.2015.7123235
https://doi.org/10.1016/j.ejor.2015.07.022
https://doi.org/10.1016/0956-7135(91)90151-l
https://scindeks.ceon.rs/article.aspx?artid=0018-68721202089N
https://doi.org/10.5937/megrev1801159s
https://doi.org/10.1080/00207543.2020.1792000
https://doi.org/10.54318/eip.2021.mk.308
https://doi.org/10.1016/j.foodcont.2021.108010
https://doi.org/10.3846/bm.2010.151

Internet izvori:

10.

11.

12.

Damnjanovic, V. (2020, Novembar 7). Do You Know What Is Bullwhip Effect In Supply Chain.
LinkedIn. Pristupljeno 16.7.2023, sa https://www.linkedin.com/pulse/do-you-know-what-

bullwhip-effect-supply-chain-vladimir-damnjanovic/

OTIF In The Supply Chain - What is it and how to calculate it (2022,Sept 04). Adapt Ideations.

Preuzeto 21.5.32023, sa https://www.adaptideations.com/otif-in-the-supply-chain-what-is-it-and-

how-to-calculate-it

Closser, R. (2022). Maximizing On-Time In-Full (OTIF) In The Supply Chain. Preuzeto 21.5.2023.

sa : https://www.fourkites.com/blogs/maximizing-on-time-in-full-otif-in-the-supply-chain/

Trade set to plunge as COVID-19 pandemic upends global economy (2020, April 8). Word trade
organization. Preuzeto 1.6.2023. sa

https://www.wto.org/english/news_e/pres20_e/pr855_e.htm#fnt-2

Mijuskovié, V. (2022, November 21). Globalni rast cena robe direktna posledica ugrozenosti lanaca

snabdevanja. Biznis.rs. Preuzeto 5.6.2023, sa : https://biznis.rs/vesti/srbija/globalni-rast-cena-robe-

direktna-posledica-ugrozenosti-lanaca-snabdevanja/

One year of war in Ukraine: Assessing the impact on global trade and development.(2023).World
Trade Oraganisation. Preuzeto 5.6.2023, sa

https://www.wto.org/english/res _e/publications e/oneyukr e.htm

Stanisi¢, S. (2022, April 29). Rat u Ukrajini imace veci uticaj na Srbiju nego na vecinu drugih

zemalja istocne Evrope. Biznis.rs. Preuzeto 6.6.2023, sa : https://biznis.rs/novac/rat-u-ukrajini-

imace-veci-uticaj-na-srbiju-nego-na-vecinu-drugih-zemalja-istocne-evrope/

Bogeti¢, Z. (2022, April10). Bumerang iefekat bica u globalnim lancima snabdevanja. Biznis.rs.

Preuzeto 6.6.2023 , sa : https://biznis.rs/novac/investicije/bumerang-i-efekat-bica-u-globalnim-

lancima-snabdevanja/

Acimovi¢, S. (2022, Maj 8). Globalizacija na novim principima. Biznis.rs. Preuzeto 6.6.2023, sa :

https://biznis.rs/novac/investicije/globalizacija-na-novim-principima/

Begovi¢, Lj. (2022, Januar 18). Za zaustavljanje rasta cena hrane neophodno da se zaustavi skok

cena energenata. Biznis.rs. Preuzeto 8.6.2023, sa : https://biznis.rs/vesti/srbija/za-zaustavljanje-

rasta-cena-hrane-neophodno-da-se-zaustavi-skok-cena-energenata/

The shock of inflation: FMCG strategies to master shoppers' cuts. (2022, May). Consumer Panel
Service (GFK). Preuzeto 10.6.2023, sa https://discover.gfk.com/story/the-shock-of-inflation-

fmeg/page/4/1
Jenkins, A. (2023, October 26). What is Demand Management: Functions, Process and Examples.

Oracle NetSuite. Preuzeto 6.7.2023., sa

https://www.netsuite.com/portal/resource/articles/inventory-management/demand-

management.shtml

90


https://www.linkedin.com/pulse/do-you-know-what-bullwhip-effect-supply-chain-vladimir-damnjanovic/
https://www.linkedin.com/pulse/do-you-know-what-bullwhip-effect-supply-chain-vladimir-damnjanovic/
https://www.adaptideations.com/otif-in-the-supply-chain-what-is-it-and-how-to-calculate-it
https://www.adaptideations.com/otif-in-the-supply-chain-what-is-it-and-how-to-calculate-it
https://www.fourkites.com/blogs/maximizing-on-time-in-full-otif-in-the-supply-chain/
https://www.wto.org/english/news_e/pres20_e/pr855_e.htm%23fnt-2
https://biznis.rs/vesti/srbija/globalni-rast-cena-robe-direktna-posledica-ugrozenosti-lanaca-snabdevanja/
https://biznis.rs/vesti/srbija/globalni-rast-cena-robe-direktna-posledica-ugrozenosti-lanaca-snabdevanja/
https://www.wto.org/english/res_e/publications_e/oneyukr_e.htm
https://biznis.rs/novac/rat-u-ukrajini-imace-veci-uticaj-na-srbiju-nego-na-vecinu-drugih-zemalja-istocne-evrope/
https://biznis.rs/novac/rat-u-ukrajini-imace-veci-uticaj-na-srbiju-nego-na-vecinu-drugih-zemalja-istocne-evrope/
https://biznis.rs/novac/investicije/bumerang-i-efekat-bica-u-globalnim-lancima-snabdevanja/
https://biznis.rs/novac/investicije/bumerang-i-efekat-bica-u-globalnim-lancima-snabdevanja/
https://biznis.rs/novac/investicije/globalizacija-na-novim-principima/
https://biznis.rs/vesti/srbija/za-zaustavljanje-rasta-cena-hrane-neophodno-da-se-zaustavi-skok-cena-energenata/
https://biznis.rs/vesti/srbija/za-zaustavljanje-rasta-cena-hrane-neophodno-da-se-zaustavi-skok-cena-energenata/
https://discover.gfk.com/story/the-shock-of-inflation-fmcg/page/4/1
https://discover.gfk.com/story/the-shock-of-inflation-fmcg/page/4/1
https://www.netsuite.com/portal/resource/articles/inventory-management/demand-management.shtml
https://www.netsuite.com/portal/resource/articles/inventory-management/demand-management.shtml

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Indeks industrijske proizvodnje ( 2021, Jul 30). Republicki zavod za statistiku. Pristupljeno
5.5.2023., sa : https://www.stat.gov.rs/sr-latn/vesti/20210730-indeksi-industrijske-proizvodnje-
jun-2021/?a=0&s=2504

Indeksi industrijske proizvodnje.( 2023, Januar). Republicki zavod za statistiku. Pristupljeno
5.5.2023, sa : https://publikacije.stat.gov.rs/G2023/HtmlL/G20231052.html
COVID-19 and supply-chain recovery: Planning for the future. (2020, October 9). McKinsey &

Company. Pristupljeno 5.5.2023 sa : https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-

insights/covid-19-and-supply-chain-recovery-planning-for-the-future

Sifre delatnosti za oblast Proizvodnja prehrambenih proizvoda. (2021, November 9). Direkta.

Preuzeto 6.5.2023 sa : https://direkta.rs/klasifikacija-delatnosti/preradjivacka-industrija/sifre-

delatnosti-proizvodnja-prehrambenih-proizvoda/

Lewis, A. (2022, May 20). Food Supply Chain: Importance & Management Strategies. High speed
training. Preuzeto 14.7.2023., sa : https://www.highspeedtraining.co.uk/hub/what-is-the-food-

supply-chain/
Bogeti¢, Z., (2020, Jun 4). Sta je ispod “vrha ledenog brega™?. In-Store. Pristupljeno 9.3.2021, sa

: https://www.instore.rs/sr/article/28141/sta-je-ispod-vrha-ledenog-brega

Ahmed, K. (2024, January 3). Bullwhip Effect. WallStreetMojo. Pristupljeno 28.7.2023., sa :

https://www.wallstreetmojo.com/bullwhip-effect/

Supply Chain Design Section B Design the Supply Chain-APICS. (2020). APICS CSCP. Module
1. Version 4.4. Dostupno na : https://www.scribd.com/document/509397686/APICS-CSCP-2020-
APICS-CSCP-2020-Module-1-Supply-Chain-Design-Section-B-Design-the-Supply-Chain-
APICS-2020-1

Global Trade Outlook and Statistics (2023, April 5). World Trade Organisation. Pristupljeno

5.9.2023., sa : https://www.wto.org/english/res_e/booksp_e/trade outlook23 e.pdf

Maslac., T. (2021, April 15). Exporter Guide. United States Department of Agriculture. Dostupno
na
https://apps.fas.usda.gov/newgainapi/api/Report/DownloadReportByFileName?fileName=Export
er%20Guide Belgrade Serbia 12-31-2020

Food Foresight: Uticaj pandemije KOVIDA-19 na prehrambeni sektor u Centralnoj i Isto¢noj
Evropi. EIT Food RIS. Preuzeto 8.6.2023, sa
https://www.eitfood.eu/media/download/foodforesight/EIT%20Food_Food%20Foresight%20Rep

ort_Serbia.pdf

Vodi¢ za ukljuc¢ivanje MSPP u lance dobavljaca. Privredna komora Srbije.Preuzeto 12.6.2023.,sa :

https://api.pks.rs/storage/assets/Vodic%20za%20ukljucivanje%20MSPP%20u%?20lance%20doba

vljaca.pdf
Pregled aktueclnog stanja sa SWOT analizom za prehrambenu industriju u Srbiji. (2017,

Ministarstvo privrede Republike Srbije . Preuzeto 8.8.2023., sa

91


https://www.stat.gov.rs/sr-latn/vesti/20210730-indeksi-industrijske-proizvodnje-jun-2021/?a=0&s=2504
https://www.stat.gov.rs/sr-latn/vesti/20210730-indeksi-industrijske-proizvodnje-jun-2021/?a=0&s=2504
https://cchellenic-my.sharepoint.com/personal/ivan_spasic_cchellenic_com/Documents/Desktop/%20https:/publikacije.stat.gov.rs/G2023/HtmlL/G20231052.html
https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/covid-19-and-supply-chain-recovery-planning-for-the-future
https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/covid-19-and-supply-chain-recovery-planning-for-the-future
https://direkta.rs/klasifikacija-delatnosti/preradjivacka-industrija/sifre-delatnosti-proizvodnja-prehrambenih-proizvoda/
https://direkta.rs/klasifikacija-delatnosti/preradjivacka-industrija/sifre-delatnosti-proizvodnja-prehrambenih-proizvoda/
https://www.highspeedtraining.co.uk/hub/what-is-the-food-supply-chain/
https://www.highspeedtraining.co.uk/hub/what-is-the-food-supply-chain/
https://www.instore.rs/sr/article/28141/sta-je-ispod-vrha-ledenog-brega
https://www.wallstreetmojo.com/bullwhip-effect/
https://www.scribd.com/document/509397686/APICS-CSCP-2020-APICS-CSCP-2020-Module-1-Supply-Chain-Design-Section-B-Design-the-Supply-Chain-APICS-2020-1
https://www.scribd.com/document/509397686/APICS-CSCP-2020-APICS-CSCP-2020-Module-1-Supply-Chain-Design-Section-B-Design-the-Supply-Chain-APICS-2020-1
https://www.scribd.com/document/509397686/APICS-CSCP-2020-APICS-CSCP-2020-Module-1-Supply-Chain-Design-Section-B-Design-the-Supply-Chain-APICS-2020-1
https://www.wto.org/english/res_e/booksp_e/trade_outlook23_e.pdf
https://apps.fas.usda.gov/newgainapi/api/Report/DownloadReportByFileName?fileName=Exporter%20Guide_Belgrade_Serbia_12-31-2020
https://apps.fas.usda.gov/newgainapi/api/Report/DownloadReportByFileName?fileName=Exporter%20Guide_Belgrade_Serbia_12-31-2020
https://www.eitfood.eu/media/download/foodforesight/EIT%20Food_Food%20Foresight%20Report_Serbia.pdf
https://www.eitfood.eu/media/download/foodforesight/EIT%20Food_Food%20Foresight%20Report_Serbia.pdf
https://api.pks.rs/storage/assets/Vodic%20za%20ukljucivanje%20MSPP%20u%20lance%20dobavljaca.pdf
https://api.pks.rs/storage/assets/Vodic%20za%20ukljucivanje%20MSPP%20u%20lance%20dobavljaca.pdf

https://privreda.gov.rs/sites/default/files/documents/2021-08/2-PR-Analiza-Stanja-Sa-SWOT-

L.pdf
26. Ossa, R. (2023, February 23). What's the outlook for global trade in 2023?. World Trade
Organization. Preuzeto 6.8.2023., sa

https://www.wto.org/english/blogs_e/ce ralph ossa_e/blog_ro_05apr23_e.htm
27. HACCP - Analiza Opasnosti i Kriti¢nih Kontrolnih Tacaka. (2020, April 14). HACCP u Republici

Srbiji. Preuzeto 14.7.2023, sa : https://haccp.rs/
28. Redovan godisnji finansijski izvestaj. (2023, Januar 4). Agencija za privredne register (APR).
Pristupljeno 16.9.2023., sa https://fin.apr.gov.rs/JavnaPretraga

Interni kompanijski materijal:

1. Strategija preduzec¢a Simag-Mes d.o0.0., godina 2018.

2. Organizacija i poslovne procedure preduzeca Simag-Mes d.o0.0., godina 2020.

92


https://privreda.gov.rs/sites/default/files/documents/2021-08/2-PR-Analiza-Stanja-Sa-SWOT-1.pdf
https://privreda.gov.rs/sites/default/files/documents/2021-08/2-PR-Analiza-Stanja-Sa-SWOT-1.pdf
https://www.wto.org/english/blogs_e/ce_ralph_ossa_e/blog_ro_05apr23_e.htm
https://haccp.rs/
https://fin.apr.gov.rs/JavnaPretraga

