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Razvoj modela za unapredenje poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja podrazumeva primenu
procesnog pristupa i metodologija za razvoj informacionih sistema, i obuhvata dizajn modela zahteva, logicki
dizajn modela kljucnih procesa sa definisanim tokovima informacija unutar logickih podsistema, logicki
dizajn modela podataka, logicki dizajn modela mreze i distribucije podataka, kao i logicki dizajn modela
interface-a za potrebe razliCitih korisnika. Pri tome koriscene su razlicite metode i tehnike za razliCite faze
razvoja menadzment informacionog sistema, upravljanje poslovnim procesima, upravljanje performansama
poslovnih procesa i analiticki hijerarhijski proces kao metod viSekriterijumskog odlucivanja. U radu su
analizirani poslovni procesi i razliiti tipovi lanaca snabdevanja u automobilskoj industriji kao predstavniku
slozenih sistema. Izabrani su klju¢ni poslovni procesi i klju¢ni indikatori performansi poslovnih procesa
na bazi kojih je razvijen model analitickog hijerarhijskog procesa i vréena njihova optimizacija. Rezultat
rada je model menadZment informacionog sistema za unapredenje kljuénih poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja. Rezultati istrazivanja pokazuju da se kroz unapredenje performansi poslovnih procesa
u e-lancima snabdevanja, primenu razvijenog modela za unapredenje klju¢nih poslovnih procesa, kao
i primenu Web baziranih informaciono-komunikacionih redenja utiCe na efikasnost i kvalitet e-lanaca
snabdevanja.
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UVOD

Fokus lanaca snabdevanja vise nije samo na
specificnim  funkcijama u organizacijama poput
nabavke, proizvodnje i isporuke, vec¢ i na unapredjenju
performansi sistema u internom i eksternom
okruzenju. U konkurentskom okruzenju XXI-og
veka, od organizacija u lancu snabdevanja zahteva
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se da obezbede efikasnost, visok nivo usluge, brz
odziv i visok kvalitet proizvoda i usluga. Upravljanje
lancima snabdevanja pretpostavlja holisticki i
strategijski pristup procesima traznje, proizvodnje,
nabavke i logistike. Koncept lanaca snabdevanja je
sustinski izmenio prirodu organizacije. Kontrola
se viSe ne zasniva na direktnoj kontroli poslovnih
procesa individualnih organizacija, ve¢ na kontroli
svih procesa izmedu integrisanih organizacija kao
Clanica lanaca snabdevanja. Koordinacija izmedu
organizacija u lancu snabdevanja predstavlja kljuc
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njegovog efikasnog sprovodenja. Neophodno je da
organizacije postanu svesne svojih uloga i aktivnosti u
lancu snabdevanja i Cinjenice da njihove performanse
uticu i na performanse drugih clanica u lancu
snabdevanja. To znaci da organizacije moraju upravljati
performansama lanca snabdevanja kako bi postigle
konkurentsku prednost.

U okviru ovog rada prikazan je razvijeni model
merenja performansi kljucnih poslovnih procesa u
e-lancima snabdevanja koji omogucava poboljsanje
efikasnosti i kvaliteta celokupnog lanca snabdevanja.
U kreiranju razvijenog modela merenja performansi
klju¢nih poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja
poslo se od koncepta upravljanja kvalitetom u lancima
snabdevanja. Proces upravljanja kvalitetom lanaca
snabdevanja podrazumeva merenje, analizu i stalno
poboljSanje proizvoda, usluga i poslovnih procesa,
kao i koordinaciju i integraciju poslovnih procesa svih
organizacija ¢lanica lanca snabdevanyja.

Razvijeni model merenja performansi omogucava
strukturirani pristup kvalitetu u lancima snabdevanja,
koji podrazumeva i zahtevani i definisani nivo
kvaliteta dizajna mreze lanaca, kvalitet procesa
nabavke, prodaje i logistike i upotrebu sistema za
planiranje resursa organizacije. Kvalitet i efikasnost
svakog pojedinacnog poslovnog procesa meri se
prema analiziranim, izabranim i definisanim klju¢nim
indikatorima performansi koji imaju razlicit relativni
znacaj za razlicite tipove lanaca snabdevanja.

Razvijeni model je testiran na organizacijama
clanicama lanaca snabdevanja u automobilskoj
industriji i obuhvatio je sekvencu organizacija -
dobavlja¢ - kupac, koja se ponavlja u okviru celog
lanca snabdevanja, jer svaka organizacija u lancu
snabdevanja ima svoje dobavljace i svoje kupce.
Polaze¢i od navedenih Ccinjenica i pretpostavki
razvijeni model postaje primenljiv za svaku ¢lanicu
lanca snabdevanja.

U novom pristupu, akcenat je stavljen na izracunavanje
klju¢ih indikatora performansi, identifikovanje gepova
u zavisnosti od ostvarenih i ciljnih vrednosti kljucih
indikatora performansi koji pripadaju odredenom
atributu mera (kvalitet - Q, troskovi - C, isporuka -
D i fleksibilnost - F), kao i na izracunavanje ukupne

performanse razli¢itih tipova lanaca snabdevanja
(efikasan, lean, brz i hibridni), koja je rezultat integrisanih
kljunih indikatora performansi i njihove relativne
vaznosti u odnosu na pojedini tip lanca snabdevanja.
Zapravo, ocenjujuci sve klju¢ne poslovne procese u lancu
snabdevanja pomocu izabranih i definisanih kljucnih
indikatora performansi i njihovog razliitog prioriteta,
dolazi se do ukupne mere performansi lanca snabdevanja.
Ovakav pristup omogucava menadzmentu, kako na
nivou sekvence dobavljac - organizacija - kupac, takoina
nivou proizvodaca originalne opreme (Original Equipment
Manufacturer - OEM), kao vlasnika lanca snabdevanja,
pracenje, analizu i uocavanje kritiénih mesta i karika u
lancu snabdevanja, kao i razlicite simulacije s tim u vezi,
a u cilju unapredenja poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja.

Predmet istrazivanja u radu su poslovni procesi u
e-lancima snabdevanja i nacini za njihovo unapredenje,
kao i unapredenje celokupne mreZze poslovnih procesa.

Cilj rada je razvoj modela za unapredenje performansi
e-lanaca snabdevanja kroz unapredenje performansi
klju¢nih poslovnih procesa, uz podrsku informaciono-
komunikacionih resenja.

Shodno opredeljenom predmetu i cilju istrazivanja, u
radu su postavljene sledece hipoteze:

H1: Modeliranjem poslovnih procesa i performansi,
mogu se definisati klju¢ni poslovni procesi u
e-lancima snabdevanyja.

H2: Primenom Web baziranih  informaciono-
komunikacionih reSenja mogu se unaprediti
performanse poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja.

H3: Unapredenje performansi kljucnih poslovnih
procesa utie na efikasnost i kvalitet e-lanaca
snabdevanja.

Za razvoj modela menadZment informacionog
sistema za merenje performansi poslovnih procesa
u e-lancima snabdevanja, koriSceni su metodi
koji podrzavaju pojedine ili vide faza Zivotnog
ciklusa razvoja informacionih sistema kao Sto su:
metodologija Zivotnog ciklusa razvoja informacionih
sistema (System Development Life Cycle - SDLC), metod
za planiranje poslovnih sistema (Business System
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Planning - BSP), metod strukturirane analize sistema
za funkcionalno modeliranje funkcija i procesa
sistema (Structured Systems Analysis - SSA), metod
strukturirane sistemske analize i dizajna aplikacija
(Structured Systems Analysis and Design Method -
SSADM), metod objektno orijentisane analize za
identifikaciju, opis objekata i specifikaciju klju¢nih
atributa unutar objekata i interakcija izmedu objekata,
dijagram dekompozicije procesa kao sredstvo u
modeliranju procesa u fazi analize i prikazivanju
osnovnih logickih interakcija izmedu procesa
(Object Oriented Analysis - OOA), tehnika za grafitko
predstavljanje logickog modela sistema u fazi analize
i dizajna razvoja informacionog sistema (Data Flow
Diagram - DFD), logi¢ko modeliranje podataka pomocu
modela zavisnosti entiteta (Entity Relationship Model -
ERM). Za evaluaciju i rangiranje lanaca snabdevanja
primenjen je metod visekriterijumskog odlucivanja,
AHP (Analytic Hierarchy Process - AHP). Na ovaj nacin,
ostvarilo se unapredenje modela podataka sa aspekta
zahteva primenjenog AHP modela.

Rad se sastoji od pet sekcija. Posle Uvoda, ukazano
je na znacaj merenja performansi poslovnih procesa
u lancima snabdevanja i vezu izmedu prioriteta
razlicitih tipovi mera performansi i odredenog tipa
lanca snabdevanja. U trecoj sekciji je predstavljeno
planiranje i razvoj informacionog sistema za
podrsku i unapredenje poslovnih procesa u
e-lancima snabdevanja. U cdetvrtoj sekciji su
navedeni kljucni rezultati sprovedenog istrazivanja.
Peta sekcija sumira zakljucke, ukazuje na teorijsko-
metodoloski i praktiéni doprinos rada i definiSe
moguce pravce daljih istrazivanja.

MEREN]JE PERFORMANSI POSLOVNIH
PROCESA U LANCIMA SNABDEVAN]JA

Sa povecanjem broja input-a, kao i sa povecanjem obima
kontrole i vecom slozenoS¢u operacija, upravljanje
podacima (Data Management - DM), kao i njihovo
koriscenje postaje kompleksnije. Dogadaji proizvode
podatke i svaki podatak je potencijalni pokazatelj, a
samo su neki pokazatelji klju¢ni indikatori performansi
(Key Performance Indicators - KPI) (Karadgi, 2014).

Svi ¢lanovi lanca snabdevanja, uzvodno i nizvodno,
su ucesnici koji imaju uticaja na performanse lanca
snabdevanja (na primer, kvalitet, isporuku, cenu,
fleksibilnost). Potreba da se odredi odgovarajudi tip
mera performansi lanca snabdevanja je od vitalnog
znacaja, jer ¢e kao takav da utie na donoSenje
odluka. Na primer, ako mera ne obezbedi tacne
i relevantne informacije o procesu koji se meri,
to moze prouzrokovati pogresne odluke pracene
kontraproduktivnim akcijama. Mnoga realizovana
istrazivanja naglasavaju potrebu za pravim tipom
mera performansi u lancima snabdevanja (Otto &
Kotzab, 2001; Shepherd & Giinter, 2006; Vereecke &
Muylle, 2006; Koh, Demirbag, Bayuraktar, Tatoglu, &
Zaim, 2007; Bai & Sarkis, 2012; Bai, Sarkis, Wei & Koh,
2012; Cabral, Grilo & Cruz-Machado, 2012; Gimenez
& Tachizawa, 2012; Genovese, Lenny Koh, Kumar
& Tripathi, 2014). Rezultati dobijeni kroz navedena
istrazivanja ukazuju na izabrane, definisane i testirane
razlicite mere performansi koje koriste organizacije.

Oblast performansi u lancima snabdevanja je Siroko
pokrivena u literaturi (Holmberg, 2000; Lambert &
Pohlen, 2001; Landeghem van & Persoons, 2001; Tracey
& Tan, 2001; Petroni & d Panciroli, 2002; Chan & Q)j,
2003; Gunasekaran, Patel & McGaughey, 2004; Morgan,
2004). Navedene studije isticu potrebu merenja
efikasnosti integrisanog lanca snabdevanja.

A. Petroni i B. Panciroli (2002) tvrde da kupci obi¢no
zadrzavaju dobavljace koji postizu najvisi ukupni
rezultat koji je iskazan kroz cene, kvalitet, fleksibilnost
proizvodnje i vremena isporuke. A. De Toni, G.
Nassimbeni i S. Tonchia (1994) tvrde da efikasno
kvalitetan lanac snabdevanja zavisi od postizanja
visokog nivoa performansi u pogledu troskova,
kvaliteta i ukupnog vremena da se proizvod osmisli i
pojavi na trziStu. R. H. Hayes i S. C. Wheelwright (1984)
su bili prvi koji su predstavili metode za ostvarivanje
operativne strategije pomocu cetiri dimenzija koje
organizacija bira kada se takmici u okviru ciljnog
trziSta, kao Sto su kvalitet, cena, fleksibilnost i isporuka.
Njihova originalna formulacija je bila primenljiva na
sve funkcije.

D. M. Lambert i R. L. Pohlen (2001) tvrde da kvalitetno
osmisljen sistem merenja u lancu snabdevanja moze da
dovede do konkurentne prednosti kroz diferenciranje



218 Ekonomski horizonti (2016) 18(3), 215 - 232

usluga i nize troskove. Oni, takode, smatraju da
implementacija strategije lanca snabdevanja zahteva
metriku koja uskladuje performanse sa ciljevima
drugih clanica lanca snabdevanja. Performanse lanca
snabdevanja mogu da se posmatraju kao sistem
mera, kao Sto su kvalitet, isporuka, fleksibilnost i
troskovi/cena. Tradicionalne mere performansi, kao
Sto je profitabilnost, su manje relevantne za merenje
performansi lanca snabdevanja.

Uspostavljanje sistema merenja zahteva znanje o
procesima u organizaciji, i izmedu kupaca i dobavljaca.
Da bi se generisalo ovo znanje organizacija mora da
odluci koje mere performansi ¢e meriti. I. Robson
(2004) navodi ,bez znanja tacnih okolnosti pod
kojima ce sistem merenja dovesti ili nece dovesti do
poboljSanja performansi, tesko je opravdati dodatne
troskove implementacije sistema merenja”“.

Sistem merenja performansi lanca snabdevanja sastoji
se od skupa parametara koji mogu u potpunosti da
opiSu performanse logistike i proizvodnje celokupnog
lanca sanbdevanja, kako iz perspektive krajnjih kupaca,
tako i svakog drugog c¢lana u lancu snabdevanja.
Medutim, postoji nekoliko mera performansi i metrike
u lancu snabdevanja koje se mogu ocenjivati. Najcesce
koriscene u praksi, ali i najviSe citirane u istrazivanjima
su sledeci atributi mera: kvalitet, isporuka, troskovi/
cena i fleksibilnost.

S obzirom na to da postoje razliciti tipovi lanaca
snabdevanja, kao i da lanci snabdevanja imaju
razli¢ite karakteristike, kao takvi zahtevaju da
im se pojedinacno posveti paznja, kako bi se
postigle optimalne performanse lanca snabdevanja
(Christopher & Towill, 2000; Mason & Cole, 2002;
Saad & Patel 2006; Christopher, Peck & Towill,
2006). Odredene mere performansi u lancu
snabdevanja e biti prioritet u zavisnosti od tipa
lanca snabdevanja.

Za efikasan lanac snabdevanja primarna mera
performansi su troskovi, na primer, ukupni troskovi
od dobavljaca preko internog lanca snabdevanja do
kupca, odnosno sve vrste troskova koje imaju uticaja
na troskove proizvodnje. Agilan lanac snabdevanja koji
brzo reaguje na zahteve trzista ima kraci lead time tako
da je kod ove vrste lanaca snabdevanja primarna mera

isporuka, ali i fleksibilnost (mix) proizvodnje i kvalitet
proizvoda. Kraci lead time od narudZbine do isporuke
je jos jedna vazna mera za lean lanac snabdevanja.
Hibridni lanac snabdevanja se fokusira na skracivanje
vremena, ali bez stvaranja dodatnih troskova, a u cilju
prilagodavanja zahtevima kupaca, tako da su primarne

mere performansi: isporuka, fleksibilnost i kvalitet.

Na ovaj nacin je uspostavljena veza izmedu prioriteta
razliCitih tipova mera performansi u lancu snabdevanja
i odredenog tipa lanca snabdevanja, Sto je predstavljalo
osnovu za razvoj modela za unapredenje performansi
poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja.

PLANIRANJEIRAZVO]
INFORMACIONOG SISTEMA ZA
PODRSKU I UNAPREDENJE POSLOVNIH
PROCESA U E-LANCIMA SNABDEVANJA

U procesu planiranja i razvoja informacionog
sistema za podrsku i unapredenje poslovnih procesa
u elancima snabdevanja koriS¢eni su metod za
planiranje poslovnih sistema (Business System Planning
- BSP), strukturirana sistem analiza (Structured System
Analysis - SSA), sistemi za upravljanje bazama podataka
(Data Base Mangement Systems - DBMS) (Arsovski, 2013)
i analiticki hijerarhijski proces (Analytic Hierarchy
Process - AHP) kao metod viSekriterijumskog
odlucivanja (Saaty, 2010).

Pomocu BSP metoda, a na osnovu zahteva i potreba
stakeholder-a za unapredenja performansi poslovnih
procesa u e-lancima snabdeavanja, ostvareno je
sledece:

* razvijeni su modeli ciljeva poslovanja organizacije
i lanaca snabdevanja, kao i ciljevi informacionog
sistema za unapredenje performansi poslovnih
procesa u e-lancima snabdevanja,

¢ identifikovani su kljuni poslovni procesi koji
egzistiraju u organizaciji i lancima snabdevanja,
procedure i uputstva kojima se propisuje nacin
izvodenja procesa i aktivnosti, nadleZnosti i
odgovornosti, termini, dokumentacija, standardj,
izvestaji za razliCite nivoe upravljanja i odlucivanja,
resursi i dr.
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* razvijen je genericki logicki model klju¢nih procesa
i podataka za podrsku informacionog sistema za
unapredenje performansi poslovnih procesa u
e-lancima snabdevanja.

Pomocu SSA metoda, koriS¢enjem softverskih alata
ERwin i BPwin, razvijeni su detaljan logicki model
procesa, detaljan logicki model podataka, i model
interface-a.

Pomocu sistema za upravljanje bazama podataka
izvréena je transformacija logickog modela podataka
u bazu podataka i na taj nacin je postignuta
konzistentnost podataka, eliminisana redundantnost
podataka i obezbeden sistem zastite podataka od
neovlaSc¢enog pristupa.

Pomoc¢u AHP metoda razvijen je model za evaluaciju
lanaca snabdevanja i njihovo rangiranje prema
odabranim kriterijumima, kako bi se na osnovu
performanse lanca snabdevanja, sagledao rang lanaca
snabdevanja i odlucilo gde je potrebno reagovati u cilju
unapredenja njegovih performansi.

Model zahteva stakeholder-a za upravljanje
performansama poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja

Za razvoj modela menadZment informacionog sistema
zamerenje i unapredenje performansi poslovnih procesa
u e-lancima snabdevanja, prvo su definisati zahtevi
zainteresovanih korisnika za unapredenje performansi
poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja.

Dizajniranje modela zahteva predstavlja osnovu za
definisanje pristupa i strategije razvoja informacionog
sistema, tako da je u tom procesu prikupljanje zahteva i
upoznavanje sa potrebama korisnika vazna aktivnost.
Postupak modeliranja zahteva obuhvata analizu
razlicitih vrsta zahteva stakeholder-a.

Postupak analize i evidencije zahteva podrazumevao
je identifikovanje svih zahteva koji su u funkciji
unapredenja kljuc¢nih procesa u lancima snabdevanja
i koji na bilo koji nacin uti¢u na buduci sistem ili na
koje ¢e bududi sistem uticati. S obzirom na to da se
zahtevi razlicitih stakeholder-a razlikuju, neophodno
je napraviti njihovu kategorizaciju.

Stakeholder-i mogu biti interni i eksterni. Interni stakeholder-i
su menadZeri, zaposleni i vlasnici organizacije. Eksterni
stakeholder-i su OEM, kupci, dobavljaci, poslovni partneri,
banke, ali i drustvena zajednica, drzavni organi, razne
nevladine organizacije itd.

Za definisanje i analizu zahteva stakeholder-a koriS¢ene
su tehnike intervjua, analize rada u konkretnom
okruZenju i proucavanja dokumentacije. U cilju izrade
modela zahteva izabrani su slede¢i stakeholder-i:
menadZment, vlasnici, dobavljaci, kupci i OEM.

Zahtevi i potrebe menadZmenta organizacije sa
aspekta unapredenja performansi poslovnih procesa
u e-lancima snabdevanja, odnose se na efikasnost
informacionog sistema u pogledu automatskog i
efikasnog generisanja razli¢itih tipova izvestaja
o kljuénim indikatorima performansi za razlicite
poslovne procese. Takode, menadzment ima potrebe
i zahteve za upotrebom metoda za visekriterijumsku
analizu i optimizaciju, u ovom slucaju AHP modela, s
obzirom da su menadZerske odluke veoma kompleksne
i najéesce obuhvataju vise suprotstavljenih kriterijuma.
To omogucava menadzmentu da kod slozenih
problema sa vecim brojem kriterijuma i alternativa
relativno lako uspostavi relacije izmedu uticajnih
faktora, prepozna njihov eksplicitni ili relativni uticaj
i znacaj u realnim uslovima, i odredi dominantnost
jednog faktora u odnosu na drugi. Zahtevi i potrebe
menadZmenta su formulisani kao mogucnost:

* pracenja kljucnih poslovnih procesa, u ovom slucaju
nabavke, prodaje i logistike,

* merenja i analize njihovih kljuénih indikatora
performansi u razli¢itim vremenskim intervalima,

* merenja i analize ukupne performanse razlicitih
tipova lanca snabdevanja u razli¢itim vremenskim
intervalima i

* evaluacije, rangiranja i uporedivanja razlicitih
tipova lanaca snabdevanja.

Za vlasnike su izabrani zahtevi i potrebe za
informacijama koji se odnose na visinu dobiti na
uloZeni kapital i dugoro¢no odrzivo uvecanje kapitala,
procenata rasta prodaje, procenata smanjenja ili
povecanja troskova transporta i optimizacije lanca
snabdevanja.
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Za dobavljaca su izabrani zahtevi i potrebe koji se
odnose na:

¢ definisane specifikacije isporuka proizvoda/usluga,

* elektronsku razmena podataka, odnosno, prijem
EDI (Electronic Data Interchage - EDI) porudzbina,

* mogucnost predvidanja za period od Sest meseci,

* razmenu informacija o ostvarenim kljucnim
indikatorima performansi poslovnim procesima i
njihovim ciljnim vrednostima,

* informacije o ponderima o klju¢nim indikatorima
performansi za odgovarajuci tip lanca snabdevanja.

Za kupce su izabrani zahtevi i potrebe koji se odnose
na: informacije u vezi nivoa kvaliteta proizvoda,
usaglaSenost kvaliteta isporuke, poStovanje rokova,
prihvatljivost cene proizvoda, odnos kvalitet i
cene, raspolozivost potrebnih koli¢ina proizvoda/
broj pruzenih usluga, dostupnost informacija o
proizvodima/uslugama, dostupnost informacija o
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stanju porudzbina, nacin postupanja sa reklamacijama,
razmenu inforamcija o ostvareni klju¢nim indikatorima
performansi poslovnih procesa i njihovim ciljnim
vrednostima i informacije o ponderima kljucnim
indikatorima performansi za odgovarajui tip lanca
snabdevanja. Kupci svoje zahteve artikuliSu preko
skracenice 100/0/30, Sto znali da organizacija, kao
dobavlja¢, mora obezbediti 100% isporuke na vreme,
sa 0 ppm (parts per milion - bez delova loSeg kvaliteta),
najkasnije 30 dana po lansiranju proizvodnje. Da bi to
ostvarila, organizacija ovako definisane zahteve mora
isto zahtevati od svojih dobavljaca, kako bi ispunila
zahteve kupaca.

Za OEM, kao vlasnika lanca snabdevanja, su
izabrani zahtevi i potrebe koji se odnose na pristup
informacijama o zahtevanim kljuénim indikatorima

performansi svih  organizacija ¢lanica lanca
snabdevanja u definisanoj formi.
Model  zahteva  stakeholder-a za  upravljanje

performansama poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja prikazan je na Slici 1.
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Slika 1 Model zahteva stakeholder-a za upravljanje performansama poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja

Izvor: Autor
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Analiza zahteva korisnika izvrSena je za sva tri nivoa
menadZmenta - strategijski, takticki i operativni. Na
osnovu specifikacije zahteva za informacijama na
svim nivoima upravljanja izvrSena je sistematizacija
i specifikacija informacioniih potreba po poslovnim
procesima, na osnovu cega je izvrSeno i modeliranje
interface-a za potrebe menadZmenta. S obzirom na
razliCite karakteristike zadataka i razlicite informacije

za svaki nivo upravljanja, definisanje i analiza
zahteva korisnika zasnivala se na cinjenici da razliciti
nivoi upravljanja i odlucivanja postavljaju specifiéne
zahteve u pogledu obima i vrste informacija koje im
treba obezbediti. Razli¢itost se odnosi na potrebne
pokazatelje i informacije, period dostavljanja potrebnih
informacija, i formu dostavljanja informacija (Tabela 1).

Tabela 1 Sistematizacija i specifikacija informacionih potreba po poslovnim procesima

Nivo

Procesi Pokazatelji

_,.l
o
=}
3
o

Period

Rang razli¢itih tipova lanaca snabdevanja
Lanac

snabdevanja

Strategjjski

Nabavka
Prodaja Rast prodaje

Logistika

Ukupna ocena identifikovanih tipova lanaca snabdevanja

Prioriteti KPl-a po tipovima lanaca snabdevanja

Uticaj promene relativne vaznosti razlicitih kriterijuma na rang lanaca snabdevanja
Uticaj promene prioriteta pojedinacnih KPI na rang lanaca snabdevanja

Evaluacija i rangiranje dobavljaca u zavisnosti od tipa lanca snabdevanja

% troskova nabavke od €istog prihoda od prodaje (CPP)

% troSkova transporta od Cistog prihoda od prodaje

Petogodisnje,
godiSnjei
kvartalno

tabelama i graficima po svim

Elektronski i pisani izvestaj sa
funkcijama organizacije

TroSkovi nabavke
Nabavka po dobavljatima
Reklamacije prema dobavlja¢ima

Nabavka OTD dobavlja¢a (Isporuka na vreme)

TroSkovi loSeg kvaliteta dobavljaca
Ocena dobavljaca

Ostvarena prodaja

Prodaja po kupcima

Reklamacije od kupaca

OTD (Isporuka na vreme)

Takticki

Prodaja

TroSkovi loSeg kvaliteta

Ocena organiazcije od strane kupca
Ukupni troskovi transporta

Redovni i vanredni troSkovi transporta
Logistika
Reklamacije po uslugama
Ocena pruzalaca usluga

PPM dobavljaca (Udeo neusaglasenih delova na milion proizvedenih)
DMR dobavlja¢a (Reklamacije iz reklamacionog zapisnika)

PPM (Udeo neusaglasenih delova na milion proizvedenih)
DMR (Reklamacije iz reklamacionog zapisnika)

TroSkovi transporta po svakom pruzaocu usluge

Kvartalno i
mesecno

Elektronski i pisani izvestaj sa tabelama i graficima

OTD dobavljaca (Isporuka na vreme)
Nabavka

TroSkovi loSeg kvaliteta dobavljaca
OTD (Isporuka na vreme)

Prodaja

Operativni

TroSkovi loSeg kvaliteta

Ukupni troskovi transporta

Trodkovi transporta inbound redovni
Troskovi transporta inbound vanredni
Trodkovi transporta outbound redovni

Troskovi transporta outbound vanredni

Logistika

PPM dobavlja¢a (Udeo neusaglasenih delova na milion proizvedenih)
DMR dobavlja¢a (Reklamacije iz reklamacionog zapisnika)

PPM (Udeo neusaglasenih delova na milion proizvedenih)
DMR (Reklamacije iz reklamacionog zapisnika)

Nedeljno
i dnevno

Elektronski i pisani izvestaj sa
tabelamai graficima

Izvor: Autor
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Pored uobicajenih i u praksi veoma rasprostranjenih
zahteva menadZmenta, postoji tendencija za novim
zahtevima menadZmenta u vezi evaluacije i rangiranja
lanaca snabdevanja, tako da su i oni pridruzeni
i integrisani u razvijeni i predstavljeni model za
unapredenja poslovnih proces u e-lancima snabdevanja,
Sto predstavlja iskorak ovog menadZment informacionog
sistema.

Modeliranje procesa u e-lancima snabdevanja

Za planiranje i razvoj informacionog sistema, klju¢na
faza je analiza, izbor kljucnih procesa i definisanje
procesa poslovanja. U zavisnosti od toga koliko su
precizno izabrani i definisani procesi poslovanja
zavisi i kvalitet projektovanog informacionog sistema.
Kako bi informacioni sistem bio nezavisan od
buducih organizacionih promena poslovnog sistema,
neophodno je da se isti bazira na procese, umesto na
organizacione celine, tj. funkcije poslovnog sistema.
Pored toga, procesi omogucavaju bolje razumevanje i
olaksSavaju analizu funkcionisanja poslovnog sistema.

Za modeliranje poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja treba razmatrati lanac snabdevanja u
celini, koji predstavlja integraciju veoma velikih i
kompleksnih multidisciplinarno zavisnih procesa
i informacija. Procesi u lancu snabdevanja u
automobilskoj industriji pocinju nabavkom resursa
i realizuju se preko procesa proizvodnje, montaze,
skladistenja, transporta, i zavrSavaju se sa isporukom

gotovog proizvoda do krajnjeg kupca.

U skladu sa predmetom istrazivanja za potrebe ovog
rada, koji se odnosi na poslovne procese u e-lancima
snabdevanja i utvrdivanje nacina za unapredenje mreze
poslovnih procesa i razvoja modela za unapredenje
performansi  poslovnih  procesa u  e-lancima
snabdevanja, analizirani su lanci snabdevanja
organizacija u automobilskoj industriji koje pripadaju
nivou Tier 3.

Imajudi u vidu definisane i utvrdene izabrane kljucne
indikatore performansi, osnovu za definisanje
strukture menadZment informacionog sistema
za unapredenje performansi poslovnih procesa u
e-lancima snabdevanja Cine procesi: nabavka, prodaja
i logistika. U okviru svakog modula definisani su
podsistemi za merenje performansi, koji omogucavaju

menadzmentu organizacije da pristupi informacijama
o ostvarenim klju¢nim indikatorima performansi za
svaki poslovni proces. Moduli se mogu primenjivati
pojedinacno, ali prava snaga informacionog sistema za
merenje performansi poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja lezi u sinergiji integrisanih modula,
jer se na taj nacin omogucava integrisano merenje
performansi lanca snabdevanja.

Osnovni zadatak procesa nabavke je ostvarivanje
sedam glavnih ciljeva: pravi proizvod/usluga, u
pravoj kolic¢ini, pod pravim uslovima, od pravog
isporuioca, u pravo vreme, sa pravom uslugom
i na pravom mestu, na osnovu Cega se zakljucuje
da upravo proces nabavke obezbeduje kontinuitet
realizacije svih ostalih procesa u organizaciji. Takode,
detaljna analiza literature u vezi klju¢nih indikatora
performansi je pokazala da su klju¢ne mere za pracenje
performansi lanca snabdevanja kvalitet proizvoda
(kroz usaglasenost kvaliteta, pouzdanost kvaliteta i
kvalitet krajnjeg proizvoda), isporuka (kroz vreme
isporuke, pouzdanost isporuke, frekvencija isporuke,
sinhronizacija isporuka, brzina isporuke) i troskovi
transporta (kroz uporedivanje ostvarenih troskova
transporta dopreme - inbound i troskova transporta
otpreme - outbound, kao i njihovo ucesée u ukupnim
troSkovima transporta, i uporedivanje redovnih i
vanrednih inbound i outbound troskova).

S obzirom na to da ove mere opisuju performanse
izvan organizacionih granica i mere performanse
celokupnog lanca snabdevanja, uklju¢ujuci veze i prema
dobavlja¢ima i prema kupcima, preduslov za merenje
i analizu kljuénih perfomransi lanca snabdevanja je
postojanje informacionog sistema koji prati poslovanje,
pre svega, proces nabavke, proces prodaje, proces
transporta i proces reklamacije kupaca, jer je iz takvog
sistema moguce automatski doci do napred odabranih
kljuénih indikatora performansi.

Za merenje performansi definisanog lanca snabdevanja
odabrani su sledeci kljucni indikatori performansi za
kvalitet proizvoda, kvalitet isporuka i transport:

* klju¢ni indikatori performansi dobavljaca: isporuka
na vreme od dobavljaca (SOTID), reklamacije
iz reklamacionog zapisnika prema dobavljacu
(SDMR), udeo neusaglasenih delova na milion
proizvedenih od dobavljaca (SPPM), troskovi loseg
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kvaliteta dobavljaca (STLK), troskovi transporta
inbound (redovni troskovi - TTIr i vanredni troskovi
-TTIv) i

* Kkljuéni indikatori performansi organizacije prema
kupcu: isporuka na vreme prema kupcu (COTD),
reklamacije iz reklamacionog zapisnika od kupca
(CDMR), udeo neusaglasenih delova na milion
proizvedenih isporucenih kupcu (CPPM), troskovi
loseg kvaliteta prema kupcu (CTLK), troskovi
transporta outbound (redovni - TTOr i varedni
troskovi - TTOw).

Na ovaj nacin organizacija je u mogucnosti da prati i
meri performanse vezane sa svog dobavljaca i svoj
proces nabavke, ali i da prati i meri svoje performanse
vezane za svoj proces prodaju, koja, zapravo, predstavlja
vezu sa procesom nabavke njenog kupca i na taj nacin,
kroz ocenu svog procesa isporuke dobije informacije
o performansama procesa nabavke kupaca. Ovo dalje
omogucava da se mere, prate i analiziraju performanse
sekvence dobavlja¢ - organizacija - kupac u lancu
snabdevanja, ¢ime se postiZe unapredenje performansi
poslovnih procesa u lancu snabdevanja.

Modeliranje podsistema, klju¢nih procesa i klasa
podataka

Na osnovu definisanih  zahteva  stakeholder-a
(menadZmenta, vlasnika, kupaca, dobavljaca i OEM-a),
definisane mape poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja, razvijenog modela za unapredenje
poslovnih procesa, izvrSeno je modeliranje kljucnih
procesa u e-lancima snabdevanja. Za razvoj modela
procesa korisceni su:

* BSP metod, ¢iji su izlaz definisani logicki podsistemi
i kljucni procesi i klase podataka i

* SSA metod, Ciji su izlazi dekomponovani dijagrami
tokova podataka (kontekstni, korenski i dijagram
primitivnih funkcija).

Na bazi formirane matrice procesi/klase podataka,
definisani su sledeci logicki podsistemi: podsistem
nabavka (u okvirunjega podsistem ugovaranja nabavke,
podsistem planiranja nabavke, podsistem realizacije
nabavke, podsistem merenja performansi i ocenjivanja
isporucilaca i podsistem merenja performansi procesa
nabavke), podsistem prodaje (u okviru njega podsistem

za merenje performansi prodaje) i podsistem logistike
(u okviru njega podsistem za merenje performansi
procesa transporta).

Logicki podsistemi sadrze tokove podataka/skladista
podataka koje sistemi nabavke, prodaje i logistike
razmenjuju interno sa ostalim podsistemima u
organizaciji, kao i eksterno sa poslovnim partnerima.
Takode, sadrze i pripadajuce kljune procese koji
stvaraju, koriste i azuriraju odredenu dokumentaciju.
U matrici su prikazani samo novi procesi kojima se
unapreduje postojece stanje i koji ¢e razvojem novog
sistema doprineti unapredenju performansi poslovnih
procesa u e-lancima snabdevanja (Tabela 2).

Zarazvoj sistema za merenje i unapredenje performansi
poslovnih procesa u lancima snabdevanja, a na osnovu
ve¢ definisanih procesa u okviru nabavke, prodaje i
logistike, definisana je hijerarhija odvijanja procesa
po nivoima, kao i medusobna uslovljenost procesa, uz
pomoc matrice proces/proces (Tabela 3).

Za potrebe razvoja modela za unapredenje poslovnih
procesa u e-lancima snabdevanja analizirane su
proizvodne organizacije u automobilskoj industriji
koje imaju uveden ISO/TS 16949 standard koji
garantuje poslovanje po procesnom pristupu i
postojanje uredenih poslovnih procesa. Za posmatrane
organizacije izvrSena je dekompozicija tri kljucna
procesa (nabavka, prodaja i logistika), gde su procesi
dekomponovani do nivoa koji su neophodni za
analizu, realizaciju i merenje performansi procesa u
lancu snabdevanja. Za opisivanje tokova odvijanja
svakog procesa, sa prikazanim relacijama izmedu
procesa, procesa i izvorista, procesa i odredista, kao
i procesa i internih skladista podataka koriS¢eni su
dijagrami toka podataka. Formiranje dijagrama toka
podataka realizovano je pomocu (Slike 2, 3, 41 5):

* dijagrama konteksta (0-ti nivo),
* korenskog dijagrami (dijagram srednjeg nivoa),
¢ dijagrama primitivnih funkcija na najnizem nivou.

Modeliranje poslovnih procesa u lancima snabdevanja
realizovano je pomocu softverskog alata BPwin, alata za
modeliranje i analizu sloZenih poslovnih procesa.
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Tabela 2 Logicki podsistemi i klju¢ni procesi i klase podataka u e-lancima snabdevanja
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procesa koli¢ine i kvaliteta isporucenog
prodaje materijala/dela
Ocena organizacije od strane
ganizac RR R C C
kupca
Podsistem
merenja . .
.| Merenje performansi procesa
performansi - R R C
logistike
procesa
logistike

Izvor: Autor

Modeliranje podataka u e-lancima snabdevanja

Jedan od vaZnih delova analize sistema je
konstrukcija stabilnog i potpunog modela podataka
u posmatranom poslovnom podrudju. Organizacija
koristi u svojim transakcionim procesima viSe
stotina tipova podataka. Model podataka je sredstvo
pomocu kojeg se postize logicko tumacenje podataka
u odredenoj oblasti i omogucava da se shvati
informacioni sadrzaj podataka. On se, dakle, moze
shvatiti kao skup struktura podataka i operacija nad

tim strukturama za odredivanje logicke strukture
baze podataka i dinamicko modeliranje odredene
oblasti stvarnosti.

U procesu modeliranja podataka se polazi od
modela organizacije dobijenog u fazi strategijskog
informacionog planiranja. Model podataka nastaje
tokom detaljnog modeliranja procesa, analize
tokova podataka i dokumenata i identifikovanih
informacionih potreba koji su znacajni za konkretno
poslovno podrudje.
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Tabela 3 Matrica proces/proces
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Ocenjivanje isporucilaca

Merenje performansi procesa nabavke
i snabdevanja

Merenje performansi organizacije sa
aspekta koli¢ine i kvaliteta isporuke

Merenje performansi organizacije sa
aspekta koli¢ine i kvaliteta isporucenog
mat./dela

Ocena organizacije od strane kupca
Merenje performansi procesa logistike

Merenje performansi lanca snab-

devanja

1- prethodi procesu o- sledi proces

Izvor: Autor
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Slika 2 Dijagram toka podataka - Merenje performansi i ocenjivanja isporucilaca

Izvor: Autor
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Slika 3 Dijagram toka podataka - Merenje performansi procesa nabavke
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Procedura modeliranja podataka sprovedena je u tri
koraka:

* identifikacija svih tipova entiteta na bazi: rezultata
modeliranja procesa, rezultata analize tokova
podataka, tokova i sadrzaja dokumenata, rezultata
analize razli¢itih aplikacija, rezultata analize
traZzenih informacionih potreba korisnika;

e utvrdivanje veze i tipova veze izmedu entiteta,
kao i predstavljanje modela dijagramom zavisnosti
entiteta;

* utvrdivanje relevantnih obelezja za svaki tip
entiteta, osobina obelezja i odredivanje obelezja
kandidata za primarni kljuc.

Osnovu za transformaciju modela procesa u model
podataka ¢ine tokovi podataka i skladista podataka
koji predstavljaju fundamentalne karakteristike
sistema, odnosno, stanje sistema u razlicitim
vremenskim intervalima. Na ovaj nacin svaki tok

=
t (o 20 s |-i—-

podataka/skladiste podataka se transformise u
model podataka koga cine entiteti koji su medusobno
hijerarhijski povezani.

Na osnovu identifikovanih procesa i skladista procesa u
modeliranju procesa u e-lancima snabdevanja i klju¢nih
indikatora performansi i parametara optimizacije
dobijenih pomo¢u AHP metode, definisani su atributi
kao kljuna svojstva za modeliranje podataka u
e-lancima snabdevanja.

Logicki model podataka za unapredenje poslovnih
procesa u e-lancima snabdevanja, uraden je pomocu
softverskog alata ERwin (Slika 6).

Razvijeni model podataka predstavljao je osnovu za
dizajniranje baze podataka pomocu odgovarajuceg
sofvera za upravljanje bazama podataka. Krajnji
rezultat bio je razvijen prototip aplikativnog softvera,
kao i razvijen prototip Web aplikacije za unapredenje
poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja. Time je
omoguceno svim ¢lanicama lanaca snabdevanja uvid

Jrl-——ﬂlvm-mii

T % T

Iﬁ'-:w‘m_a lnaca sralvevania |

:E 1
'Ii!.lama Proizicd Ushiga H—|—Il$'.=.-'h.!.'! I

Eren)

W [T

1

L

==

¥ .\ i’

lF:m_e reklamacis kupca

W | _Jlif::-ffﬁllﬁ.w e |

&
i Dtpremma | |i Lgowor Kupac H! Przicie Ugovor Kupac

[ Forsiiting Dot .mHl

| i1 i
[i-"c::-.e Porscihine Dobavials |lPtzn:_a;r_ema I

! ]
ﬂlpcm_e:rmgu X Ichm,-:-:\trrr'f;:i . ]

[ e LF=}; £

L‘...Ir I Poziche Porudibine Kupea

Slika 6 Model podataka za unapredenje poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja

Izvor: Autor
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u kretanje kljucnih indikatora performansi i ukupne
performanse lanca snabdevanja kroz poznavanje
prioriteta i pondera KPI za razlicite tipove lanaca
snabdevanja i kroz pracenje cilinih i trenutnih
vrednosti klju¢nih indikatora performansi poslovnih
procesa u razli¢itim tipovima lanaca snabdevanja.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Razvijeni prototip Web aplikacije testiran je na
organizacijama clanicama lanaca snabdevanja u
automobilskoj industriji. Nakon perioda testiranja
aplikativnog softvera, sprovedeno je istrazivanje sa
ciliem da se ispitaju polazne hipoteze.

U okviru ovog istrazivanja ispitivan je uticaj
modeliranja poslovnih procesa i performansi na
unapredenje performansi klju¢nih poslovnih procesa u
e-lancima snabdevanja, analiziran je uticaj unapredenja
performansi klju¢nih poslovnih procesa na efikasnost

i kvalitet e-lanaca snabdevanja. Takode, istrazivanje
je bilo usmereno na ispitivanje uticaja unapredenja
performansi poslovnih procesa na efikasnost i
kvaliteta-lanaca snabdevanja, kao i u kojoj meri bi
primena razvijenog menadZment informacionog
sistema za unapredenje poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja, doprinela vecoj efikasnosti i kvalitetu
lanaca snabdevanja.

Empirijsko istraZivanje je sprovedeno na uzorku
proizvodnih organizacija iz Republike Srbije u periodu
septembar-novembar  2015. Osnovni instrument
sprovodenja ovog istrazivanja bio je anketni upitnik.
Prilikom sastavljanja anketnog upitnika poStovane
su polazne hipoteze. Anketni upitnik se sastojao od
52 pitanja i bio je usmeren iskljucivo na menadzment
organizacije.

Prilikom potvrdivanja hipoteza koriS¢ene su prosta
i viSestruka linearna regresija. U Tabeli 4 dati su
elementi za proveru polaznih hipoteza.

Tabela 4 Elementi za proveru hipoteza

R R*  Korigovani R? F sig

Uticaj modeliranja poslovnih procesa i
performansi na unapredenje performansi
klju¢nih poslovnih procesa u e-lancima
snabdevanja

Uticaj primene Web baziranih informacio-
no-komunikacionih reSenja na unapredenje
performansi klju¢nih poslovnih procesa u
e-lancima snabdevanja

Uticaj unapredenje performansi klju¢nih
poslovnih procesa u e-lancima snabdevanja
na efikasnost i kvalitet e-lanaca snabdevanja

0,767 0,588

0,612 0,374

0,935 0,875

0,583 115,701 0,000

0,366 48,425 0,000

0,874 567,496 0,000

[zvor: Autor

Postupkom analize regresionog modela, koji je
obuhvatio, izmedu ostalog, odredivanje statistika i
mera reprezentativnosti regresionog modela i testiranje
hipoteza o znacajnosti regresione veze, utvrdena je
statisticka znacajnost uticaja primene modeliranja
poslovnih procesa i performansi i primene Web
baziranih informaciono-komunikacionih reSenja na
unapredenje performansi klju¢nih poslovnih procesa
u e-lancima snabdevanja, kao i statisticka znacajnost

uticaja unapredenja performansi klju¢nih poslovnih
procesa na efikasnost i kvalitet e-lanaca snabdevanja.

ZAKLJUCAK

Razvijeni  prototip menadZzment informacionog
sistema predstavlja sistem za podrsku odlucivanju i
omogucava menadZmentu da identifikuje, strukturira i
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resi polustrukturirane i nestrukturirane probleme i da
napravi izbor izmedu razli¢itih alternativa. Primenom
razvijenog  informacionog sistema  menadZment
brzo i jednostavno dolazi do informacija o kljuénim
idikatorima performansi za razlicite poslovne procese u
razli¢itim tipovima lanaca snabdevanja i vrsi evaluaciju i
rangiranje lanaca snabdevanja.

Pored navedenog, razvijeni menadzment informacionog
sistema omogucava  strategijskom  menadZmentu
simulacije seta kljuénih indikatora performansi
karakteristicnog za odredeni tip lanca snabdevanja,
u cilju optimizacije i povecanja ukupne performanse
lanca snabdevanja. Dakle, postoji mogucnost simulacija
razli¢itth  vrednosti svakog kljutnog indikatora
performansi u setu i analize njegovog uticaja na ukupnu
performansu lanca snabdevanja. Takode, moguca je
simulacija uporedo i za druge lance snabdevanja u cilju
postizanja optimalnih performansi lanaca snabdevanja.

Dakle, ovakav sistem za podrsku odlucivanju u funkciji
je donoSenja odluka na svim nivoima odlucivanja, ali
je od posebnog znacaja za vise nivoe. Kroz mogucnost
analize osetljivosti korisnici sistema ispituju posledi¢nost
pojedinih alternativnih pravaca ili ispituju posledice koje
mogu nastupiti prilikom promene uticajnih faktora na
izabranu alernativu.

Pored toga Sto razvijeni menadZment informacioni
sistem, olaksava horizontalni protok informacija, ovaj
sistem za podrsku odlucivanju podrzava i vertikalne
informacione tokove i tako pomaZe integraciju
informacija koje se koriste na razli¢itim organizacionim
i upravljackim nivoima jedne organizacije, ali i veceg
broja organizacija koje su c¢lanice konkretnog lanca
snabdevanja, Sto je omoguceno razvojem Web bazirane
podrske ovom sistemu.

Interface sa  OEM-om, kupcima i dobavlja¢ima
podrazumeva razmenu prikazanih pokazatelja i
informacija, dostupnih preko Web-a, i to na zahtev
korisnika u unapred dogovorenoj formi. Primena
ovog modela merenja performansi poslovnih procesa
u e-lancima snabdevanja dovela je do unapredenja
poslovnih procesa duz celog lanca sndabdevanja, jer
je kroz razvijeni menadZment informacioni sistem
ostvarena integrisana, istovetna, transparentna metrika
i sistem merenja performansi. Na ovaj nacin olaksana
je integraciju informacija iz pojedinih podsistema za
strategijsko odlucivanje i ostvarena automatizacija

strategijskog planiranja i predvidanja na nivou lanaca
snabdevanja.

S obzirom na izrazitu interdisciplinarnost i
multidisciplinarnost istraZivanja, a saglasno definisanom
predmetu i cilju istraZivanja, postavljenim hipotezama i
izabranim metodama istraZivanja, teorijsko-metodoloski
i prakti¢ni doprinos ovog rada ogleda se u unapredenju
konceptualnih modela procesa u e-lancima snabdevanja,
razvoju modela za unapredenje performansi poslovnih
procesa u e-lancima snabdevanja i razvoju modela
menadZment informacionog sistema za podrsku
kljunim poslovnim procesima u e-lancima snabdevanja.

Prilikom razvoja ovog modela menadZment
informacionog sistema predmet analize nisu bili i
drugi poslovni procesi u lancima snabdevanja, Sto
predstavlja ograniCenje sprovedenog istrazivanja. U
kontekstu navedenog ogranicenja buduca istrazivanja
¢e biti usmerena na analizu i drugih poslovnih procesa
u lancima snabdevanja, tako da ¢e bududi razvoj znaciti
njihovo integrisanje u razvijeni model i Web aplikaciju
za unapredenje performansama lanaca snabdevanja.
Takode, postoje¢i model ce biti proSiren i drugim
kljuénim indikatorima performansi, ¢ime ce se postici
da, ukupna performansa lanca snabdevanja, koja bi
u tom slucaju bila zavisna od veceg broja kljuc¢nih
indikatora performansi, bude mera koja ¢e jo$ bolje
oslikati efikasnost i kvalitet lanaca snabdevanja, i kao
takva posluziti za evaluaciju i rangiranje razlicitih
tipova lanaca snabdevanja.
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The development of a model to improve business processes in e-supply chains involves the use of a process approach to and
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