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Oblast - SAOBRACAJ

Kratak sadrzaj - Lanac snabdevanja zaokuplja
podjednaku paznju strucne javnosti i prakse u poslednjih
tridesetak godina. U tom vremenskom okviru, kreirani su
mnogi poslovni  koncepti u cilju unapredenja i
optimizacije poslovanja ucesnika u lancima. Osnovna
karakteristika savremenog poslovnog okruzenja je
dinamicnost promena uslova poslovanja. U tim novim
uslovima promenjen je nacin konkurisanja, nacin
organizacije poslovanja i nacin upravljanja. Savremeni
koncept poslovanja, svih kompanija koje zele uspeh, vodi
ka povezivanju sa drugim kompanijama. Konkurencija se
vise ne odvija izmedu izolovanih kompanija veé¢ izmedu
njihovih  lanca  snabdevanja. Lanac  snabdevanja
omogucava najefikasnije povezivanje svih faza i aspekata
procesa u skladu sa potraznjom. U tom smislu upravijanje
performansama aktivnosti i procesa lanca snabdevanja je
kljucna komponenta ostvarivanja konkurentskih strategija
kompanija u lancu snabdevanja. Sistem mera mora da
bude izbalansiran po vise osnova, a pre svega treba da
sadrzi kvantativne i kvalitativne mere performansi i mora
da obuhvata i operativne mere performansi..

Kljuéne re€i: Mapiranje logistickog porcesa, upravijanje
lanca snabdevanja (SCM), mere performansi

Abstract — The supply chain has occupied the equal
attention of the professional public and practice in the
last thirty years. In that timeframe, many business
concepts have been created in order to improve and
optimize the operations of participants in the chains. The
basic characteristic of the modern business environment
is the dynamics of changing business conditions. In these
new conditions, the way of applying, the way of
organizing the business and the way of management have
been changed. The modern concept of doing business
leads every company, that wants success, to connect with
other companies. Competition is no longer occurring
between isolated companies but between their supply
chains. Supply chain enables the most efficient linking of
all phases and aspects of the process with demand. In this
respect, managing the performance of the supply chain
and process is a key component of achieving competitive
strategies of companies in the supply chain.

The system of measures must be balanced on several
bases, and above all it should contain quantitative and
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qualitative performance measures and must include
operational performance measures.

Key words: Logistics process mapping, supply chain
management (SCM), performance measures

1. UVOD
Sustina koncepta lanca snabdevanja je u integrisanom
pristupu  svim njegovim sastavnim aktivnostima:

rukovanjem materijalima, pruZanje usluga potroSacima,
logistickim  komunikacijama, upravljanju zalihama,
skladi$tenju, transportu i odredivanju optimalne lokacije
fabrike i skladista.

Prihvatanjem koncepta integrisanog lanca snabdevanja,
kompanija moze, uz ostale prednosti, da postigne
optimalno pruzanje usluga potro$acima, uz minimiziranje
troskova i istovremeno ostvarivanje profita.

Lanac snabdevanja treba razmatrati u celini kao
integraciju velikih 1 kompleksnih multidisciplinarno
zavisnih procesa i informacija.

Procesi se odvijaju u logickom redosledu njihove
medusobne povezanosti: nabavka resursa, realizacije
proizvodnje, skladiStenje gotovih proizvoda, transport i
isporuka gotovih proizvoda kranjem kupcu. Osnovna
svtha  organizovanja  poslovnih  aktivnosti  je
zadovoljavanje potreba i zahteva kupca i potrosaca, Sto je
istovremeno i nacin da se ostvare poslovni ciljevi
kompanije.

Izazovi za organizacije u postizanju konkurentske
prednosti je da wupravljaju performansama lanca
snabdevanja. Problemi koji se javljaju, prilikom merenja
performansi, u lancu snabdevanja jesu da strategija i
sistem merenja nisu povezani, da je fokusiranost na
finasijskim pokazateljima, da se koristi previse izolovanih
1 nekompatibilnih mera i da ne postoji integracija u lancu
snabdevanja. Tema master rada razmatra upravo
navedenu problematiku sa kojom se kompanije susrecu, a
to je integrisano sagledavanje celokupnog lanca
snabdevanja od dobavljaca sirovine pa sve do kranjeg
kupca. U radu ¢e biti prikazani odnosi upravljanja lancem
snabdevanja kroz proces mapiranja celokupnog lanca
snabdevanja sa teoretskog i sa prakti¢nog aspekta.

2. TEORIJSKE OSNOVE UPRAVLJANJA
LANCEM SNABDEVANJA

2.1. Definicije i osnovni pojmovi

Proucavanje lanca snabdevanja podstice na njegovo
sistemsko izuCavanje fokusiranjem na veze izmedu
tehnoloski razli¢itih segmenata, kao i upravljanjem
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procesima u ovim segmentima. Moderni lanci

snabdevanja obi¢no podrzavaju tri glavna toka robe:

1. Fizicki tokovi proizvoda - obuhvataju fizicka
premestanja proizvoda od dobavljaca sirovina do
proizvodaca i od proizvodaca do krajnjih kupaca,

2. Finasijski tokovi - obuhvataju uslove kreditiranja i
pozajmljivanja, rasporede isplate i otplate, Stednje i
osiguranja,

3. Informacioni tokovi - kordiniraju fizicke i finasijske
tokove proizvoda.

Osnovne logisticke aktivnosti odnose se na kretanje robe
kroz kanal distiribucije, kao Sto su: transport, upravljanje
zalthama, rukovanje  materijalom.  Logistika i
komunikacija su ugradene u ove kanale, a nedostataci
komunikacije u lancu snabdevanja Cesto predstavljaju
glavne izvore rizika. Osnovni cilj menadZzmenta lanca
snabdevanja je da obezbedi prave proizvode, u
odgovaraju¢im koli¢inama, na pravom mestu, u pravo
vreme i po konkurentnoj ceni. Odnosno da obezbedi
situaciju koja bi garantovala optimalni nivo usluga za
kupca i optimalne performanse za organizacije, u celini i
odvojeno. Lanac snabdevanja se, prema tome, sastoji od
niza aktivnosti i organizacija kroz koje se materijal krece
na njegovom putu od inicijalnih dobavljata do kranjih
kupaca. Lanac snabdevanja opisuje celokupan put
materijala, dok ne dobije oblik finalnog proizvoda i nade
se u rukama kranjeg kupca.

2.2. Upravljanje lancem snabdevanja

Izraz menadzment lanca snabdevanja uveden je 1990-tih,
i od tada postoji mnogo razli¢itih definicija ovog pojma
[1]. Global Supply Chain Forum (GSCF) definise
menadzment lanca snabdevanja kao: ,,Upravijanje lancem
snabdevanja je integracija kljucnih poslovnih procesa do
kranjih korisnika, preko dobavljaca koji dopremaju
proizvode, prizaju usluge i informacije koje daju vrednost
korisnicima i drugim ucesnicima®[2].

Preveliki fokusi na kljutne kompetencije mnogih
kompanija, rezultirali su stvaranjem slozenih lanca
snabdevanja sa velikim brojem ucesnika. Da bi mogla da
bude konkurentna na trziStu, jedna kompanija zavisi od
mnogih drugih aktera u lancu snabdevanja [3].

2.3. Fokusna kompanija u lancu snabdevanja

Struktura mreze lanca snabdevanja sastoji se od
kompanija koje su ucesnici u lancu snabdevanja i veze
izmedu ovih kompanija [2]. Slika 1 prikazuje model
strukture lanca snabdevanja. Ovaj model je podeljen na tri
dela:

1. Spoljasna ponuda,

2. Kompanija,

3. Spoljna potraznja.
Sve se posmatra iz perspektive odredene kompanije, koja
se naziva fokusna kompanija. Ako se perspektiva
promeni, lanac snabdevanja se moze posmatrati iz
perspektive dobavljaca, i tada bi lanac snabdevanja bio
drugaciji, jer bi sadrzao druge kupce i dobavljace. Zbog
toga je veoma bitno definisati fokusnu kompaniju.
Fokusna kompanija je ona kompanija iz ¢ije perspektive
posmatramo lanac snabdevanja. Sama kompanija moze
biti bilo koji u¢esnik u lancu snabdevanja.
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Slika 1. Osnovna struktura lanca snabdevanja, ukljucujuci
dobavljace, fokusnu kompaniju i krajnje korisnike [3]

3. MAPIRANJE

Mapiranje podrazumeva kreiranje mape koja prikazuje
stvarnu  sliku trenutnih poslovnih procesa. Svrha
mapiranja je da se obezbedi osnova za analizu procesa.
Izrada same mape nije samo po sebi reSenje, ve¢ ono
pruza kompaktnu sliku koja moze olaksati izvodenje i
poboljsati procese. Kada organizacija raste i kada se
prilagodava  promenljivom  poslovnom  okruzenju,
uobicajno je da pojedini procesi zastarevaju. Radne rutine
i metode, koje su nekada bile logi¢ne i efikasne, sada se
prilagodavaju promenama uslova na triStu. Mapa treba da,
na jednostavan nacin, ilustruje kako se stvaraju vrednosti
u poslovanju. Mapa mora jasno pokazati odnose izmedu
aktivnosti, informacija i ciljeva u odredenom radnom
toku.

3.1. Razlozi mapiranja

Postoji nekoliko razloga zasto se vrSi mapiranje procesa.

Mapa moze biti osnova za redizajn ili modifikaciju

procesa, pomaze u vizualizaciji poslovanja i identifikaciji

oblasti za dalju analizu i poboljsanje. Mapa se moze
koristiti kao alat za upoznavanje novih ljudi koji se
prikljucuju procesu, kako bi se oni mogli orjentisati i kako
bi shvatili svoju ulogu u procesu. Pravljenje mape nije
samo po sebi reSenje, ve¢ daje sliku koja moze da olaksa
proces. Neki autori su utvrdili da se mapiranjem moze

postiéi sledece [4]:

1. Identifikovanje procesa koje treba redizajnirati ili
poboljsati,

2. Procesi se mogu pojednostaviti 1 poboljsati
eliminacijom zadataka bez dodavanja vrednosti ili
uklapanjem Ccitavih koraka u procesima, ¢ime se
smanjuju troskovi,

3. Mogu se pojednostaviti tokovi procesa rada (Cesto
eliminiSu¢i nepotrebne pretovare i transporte)

4. Moze se poboljsati komunikacija i saradnja preko
funkcionalnih granica,

5. Mogu se identifikovati osnovni uzroci problema,

6. Moze se poboljsati integracija uloge dobavljaca u
poslovanju.

4. ANALITICKI ALATI

4.1. Vrste analitickih alata

Analiza uzroka problema je dizajnirana da identifikuje i
izvrsi kategorizaciju osnovnih uzroka problema. Analiza
uzorka koristi se u cilju ispravljanja samog korena
problema, umesto da popravlja simptome problema.
Znacaj analize uzroka problema je u identifikovanju



razloga zbog Cega se desio problem, odnosno ne samo
onoga Sto se desilo nego i kako se to desilo. KoriS¢enje
analize uzroka problema predstavlja vremenski efikasnu
metodu. Metoda se sastoji od standardnog skupa alata koji
su jednostavni za koris¢enje [5].

4.2. Alati za mapiranje tokova vrednosti koji se koriste
i za analizu

Postoji sedam alata za mapiranje tokova vrednosti koji se
koriste za analizu procesa. Ovi alati su razvijeni s
namerom da analiziraju mape tokova vrednosti. Ovi alati
su:

Mapiranje aktivnosti u procesu,

Matrica odziva lanca snabdevanja,
Lanac podele proizvodnje,
Mapiranje filtera kvaliteta,
Mapiranje pojacane potraznje,
Analiza ta¢aka odlucivanja,

7. Vrednost fizicke strukture.
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4.3. Kategorizacija alata za analizu

Slicno alatima za mapiranje i alati za analizu se razlikuju
jedni od drugih. Alati za analizu takode mogu biti korisni
za razli¢ite nivoe organizacije. Alati za analizu se
kategoriSu u istim kategorijama kao i alati za mapiranje,
odnosno na strateski, takticki i1 operativni nivo, u
zavisnosti od toga za koji nivo organizacije je alat
pogodan za koriS¢enje. Na slici 2 prikazana je
kategorizacija alata za analizu. Kao $to se vidi na slici 2,
alati za analizu su joS§ fleksibilniji od alata za mapiranje.
Alati za analizu se mogu cCesto menjati jer njihova
korisnost ima veliki raspon.

Strateski nivo Takti¢ki nivo

Operativni nivo

Sedam VSM alata

Analize vremena realizacije

Sedam tipova gubitaka
|

Root Cause Analiza
|

1
Slika 2. Prikaz kategorizacije alata za analizu

5. STUDIJA SLUCAJA - KOMPANIJA AHOLD
DELHAIZE

Delhaize Serbia je Clanica medunarodnog trgovinskog
lanca Delhaize Group, ¢ije je sediste u Belgiji 1 koji
posluje na tri kontinenta u 11 zemalja. Kompanija
Delhaize intezivno radi na proSirenju asortimana,
konstantnom podizanju kvaliteta, unapredenju receptura i
dizajnu, a integracija ovog trzista u svetski poznat sistem
doprinela je celokupnom razvoju modernog poslovanja u
oblasti maloprodaja u Srbiji.

Delhaize Srbija je na taj nacin, postala najveéi trgovinski
lanac u nasoj zemlji.

Na kraju prvog kvartala 2015-te godine imala je vise od
12.000 zaposlenih i ukupno 400 objekata prodajnih
formata: Maxi, Shop Go i Tempo.

Delhaize Srbija je postao deo Ahold Delhaize 2016
godine, ¢ime je formirana jedna od najvecih svetskih
kompanija u oblasti maloprodaje i ulazi u top deset
kompanija na svetu ove branse.

5.1. Distiributivni centar kompanije Ahold Delhaize
Srbija

Kompanija je 24. juna 2013. godine zapocela radove za
izgradnju distributivnog centra. Radovi su zavrSeni za
svega 14 meseci, odnosno 13. septembra 2014. godine.
Nalazi se u opstini Stara Pazova, i deo je industrijske
zone. Objekat je povezan sa Koridorom 10 (Auto-put E-
75, obilaznica Beograd) i udaljen je 33 km od centra
Beograda

Slika 3. Makrolokacija DC kompanije Ahold Delhaize
Distributivni centar poseduje 82.000 paletnih mesta
rasporedenih na 72.300 m* skladi§nog prostora, §to ga &ini
jednim od najveéih objekata ove namene na Balkanu.
Poseduje 120 pretovarnih frontova projektovanih za
razlicite profile vozila, od toga 15 pretovarnih rampi Cine
rampe za kombi vozila i za vozila manje gabarita. U
kompleksu DC izgraden je objekat od 15.000 m’ za
potrebe povratne logistike, koja ima klju¢nu ulogu u
celokupnom procesu.

5.2. Osnovni logisti¢ki procesi u skladiSnom sistemu
Osnovni logisticki procesi u skladi$tu ukljucuju ¢uvanje,
premestanje i prenos informacija. Cuvanje se odnosi na
fizicko raspolaganje proizvodom unutar skladiSta, ono
moze biti privremeno ili polutrajno. Privremeno cuvanje
se odnosi na ¢uvanje proizvoda koji sami po sebi imaju
veliku frekvetnost izlaznosti i postoji potreba za dopunom
zaliha. Polutrajna cuvanja se koriste za zalihe koje
premasuju trenutne potrebe i1 nazivaju se sigurnosne
zalihe.

5.3. Organizacija nabavke

Nabavka u distributivnoj organizaciji, odgovorna je za
robu koja je potrebna trziStu i definisanje odnosa sa
dobavljacima, na osnovu strategijskih operacija. Nabavka
sa prvim redom dobavljac¢a ugovara procedure isporuke i
nacin kontrole kvaliteta, koja se Ccesto locira kod
dobavlja¢a. Performanse nabavke u kontekstu lanca
snabdevanja uslovljene su zahtevima trzista i potrebama
kupaca 1 u tom smislu mogu se, za potrebe lanca
snabdevanja, primenjivati razli¢ite metode i tehnike.
Najvazniji deo nabavke je pronalazenje dobavljaca.
Nabavka pravi plan porucivanje robe, koja se odnosi na
vrstu, kategoriju, dizajn pakovanja i finasijska kupovna
povoljnost od dobavljaca. Nabavka je ta koja postavlja
uslove i kriterijume na osnovu ¢ega pronalazi dobavljace
koji moraju da ispunjavaju zadate uslove.



5.4. Mapiranje procesa u kompaniji Ahold Delhaize
5.4.1. Opis realizacije logistickih procesa

U narednom delu rada izvrSeno je mapiranje osnovnih
logisitckih procesa u posmatranoj kompaniji, uz pomoc¢
prikazanih alata u prethodnom delu rada. Ucesnici u
procesima su: snabdevac sirovina, dobavlja¢, prevoznik,
kupac (prodavac), i potrosac (kupac).

5.4.2. Mapiranje logisti¢kih procesa

Dobavlja¢ ¢e primiti svoju porudzbinu preko svog IT
sistema. Ako je naruceno mleko od strane distributivnog
centra, dobavlja¢ prvo kontrolise svoje zalihe koje ima u
svom proizvodnom pogonu. Nakon toga dobavljac
pocinje da planira svoju proizvodnju na osnovu porucene
koli¢ine. Zatim, proizvod se proizvodi i kontrolise. Kada
je roba proizvedena, dobavlja¢ priprema robu za isporuku
u distributivni centar. Model As-Is u realizaciji ovog
procesa prikazano je na slici 4.

Plan proizvodnje od dobavljaca

Roba spremna
7a transport

Pomman]cvmb Odobreni Proizvodni Taviseno
dobavljacu nalog nalog narelenje

Kontrolisanj AN ) \ Realizzicija\\ Pripremiti ro}m
oo Plan proizvodae .
prilvacene nal 7 proizvodnje /
/ / 7/ /

Slika 4. Proizvodni proces od strane dobavljaca

Prilikom realizacije transporta do DC, dobavlja¢ ima dve
mogucnosti: koriSéenjesopstvenih vozila ili angazovanje
usluga 3PL kompanija. Na dijagramu 1 je prikazana
opcija za 3PL uslugama. Naredni nivo mapiranja je
dijagram toka procesa od trenutka porucivanja do
skladiStenjenja robe u DC.

Dobavlja¢ isporuka transport kori$cenje 3PL modela

Bira kategoriju
vozila na osvon

Planer rute

ponuéene
Kolcine od DC

Vozilo e siglo

Daje povratnu
4 informaciju o
v zila
na utovamu Utovarrobe sa Controlisan}
" F—— proizvedenog
poziciju kod ! utovara
dobavljaca pogona

Potvrda daje

Primanje naloga
o isporuci za DC|

3PL

Isporuka DC | Utovarna zona

Dijagram 1. Isporuka dobavljaca DC-u
6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Master rad imao je za cilj istrazivanje alata za mapiranje i
analizu logistickih procesa i njihovu kategorizaciju na
strateSke, takticke i operativne alate. Obradom strane
literature, izvrSena je odredena kategorizacija, koja
zahteva dalju doradu i proveru njihove upotrebne
vrednosti i kategorizacije kroz odgovarajuce studije
slucaja.

Sveobuhvatna kategorizacija postojecih alata za mapira-
nje bi olaksala izbor alata u narednim istrazivanjima i
prakticnim primenama. Upravljanje efikasnosti lanca
snabdevanja postize se kroz poveéanu integraciju organi-
zacija duz celokupnog lanca snabdevanja. Predlozeno je
da kompanija Ahold Delhaize u distributivhom centru
nastavi dalje sa ispitivanjima iz oblasti merenja perfor-
mansi kroz razli¢ite metode istrazivanja.

Jedan deo analize merenja performansi obuhvaéen je
ovim radom, koji je pokazao kroz proces mapiranja lanca
snabdevanja, da se primenom drugih i novijih tehnologija
poveéava produktivnost rada skladi$ta. Primenom alata
mapiranja logistickog procesa, kao rezultat istrazivanja,
proizaslo je uvodenje pick by voice tehnologije u procesu
komisioniranja.

Vreme uzimanja artikla se smanjilo za 10.1%, stepen
greSaka se smanjio za 45%, prekovremeni rad se smanjio
za 4.5%, stepen oStecenja se smanjio za 24%.

Strateski plan kompanije jeste da sve procese u distribu-
tivnom centru unapredi primenom novih tehnologija.
Kako sa pick by voice tako i sa drugim tehnologijama koje
¢e imati znacajan uticaj na povecéanje celokupne produk-
tivnosti skladiSta i na taj nacin stavljaju svoju poziciju na
veoma visok nivo konkurentnosti. Beskrajni napori koji
se ulazu radi ostvarivanja poslovnih i logistickih ciljeva,
direktno zavise od modela distribucije koje sama
kompanija odabere. Dobro izabrani modeli omogucavaju
odredenu konkurentsku prednost, dok pogresno izabrani,
ili pak loSe osmisljeni, mogu dovesti do neuspeha cak i
vrhunskih proizvoda (kao i usluga) na trzistu.
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