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5. ANALITIKA U PODRUCJU NABAVKE I
KUPOVINE

U poglavlju se govori o nabavci i strategiji nabavke. Jedan od
N \ najvaznijih izazova u ovom podrucju je procena i izbor pravih
- dobavljaca. Najvaznija pitanja o kojima se govori u ovom poglavlju

—

- ukljuéuju :
e ~
Pl \ = uloga i zna¢aj nabavke i kupovine,
= podela nabavke i strategija nabavke,
= odabrane metode ocenjivanja i izbora dobavljaca.

5.1. Uvod

Nabavka (logistika nabavke) je dodeljena i osnovnim i pomoénim funkcijama.

Doprinosi sticanju konkurentske prednosti, izmedu ostalog, izborom dobavljaca koji:

= nude visokokvalitetne sirovine po najnizoj mogucoj ceni, doprinoseci
pove¢anom zadovoljstvu kupaca,

= garantuju inovativne tehnologije, Sto znaci uvodenje novih reSenja i proizvoda
na trziste,

= primenjuju odrZive prakse koje smanjuju otpad i poboljSavaju imidz

kompanije.

Nabavka omogucéava nabavku opreme, materijala i komponenti potrebnih za
proizvodnju sopstvenog gotovog proizvoda ili za prodaju robe slede¢im karikama u lancu
snabdevanija. Logistika nabavke takode povezuje ucesnike u lancu snabdevanja i osigurava
Zeljeni kvalitet koji stvaraju dobavljaci u tom lancu (Coyle, i dr, 2002). Nabavka takode
ukljucuje aktivnosti vezane uz analizu raspolozivih (trenutnih) zaliha materijala i komponenti

kojima kompanija raspolaze. Jednako vaZna aktivnost koja se obavlja u podrucju logistike
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nabavke je planiranje potreba za materijalima na osnovu proizvodnih planova ili narudzbina
kupaca te na osnovu strukture (specifikacije) proizvoda koje kompanija proizvodi. Nabavka
takode ukljuuje nadzor i reagovanje na promene uslova isporuke (promene datuma,

asortimana, kolicine i sl). Dakle, to znaci dobiti nesto na planski nacin.

Kupovina je, s druge strane, jedna od faza logistike nabavke. To znali kupovina
dobara i usluga. No, radi se o prilicno uskoj percepciji nabavke, koja nabavku tretira na nacin
koji je odvojen od ostalih funkcija koje se obavljaju u preduzecu. Koncept kupovine treba
shvatiti kao transakciju razmene koja pocinje kada su poznate materijalne potrebe
(Kowalska, 2005). Prethodi mu izbor izvora nabavke (dobavljac ili podizvodac) i aktivnosti
koje se sastoje u pregovaranju cena i rokova izvrSenja narudzbine. Kupovina je transakcija u
kojoj kupac kupuje proizvod ili uslugu i za to plaéa dobavljacu. Stoga ukljuCuje Cetiri faze: (1)
odredivanje vrste kupovine; (2) odredivanje potrebnog nivoa izdataka; (3) sprovodenje
stvarnog procesa kupovine; (4) procena efikasnosti zavrsenog procesa kupovine.

Pojmovi kupovina i nabavka Cesto se tretiraju kao sinonimi. Medutim, treba imati na
umu da se ovi pojmovi medusobno razlikuju — njihov opseg je razli¢it. Kupovina je uzi pojam
od kupovine. Nabavna kupnja, s druge strane, odnosi se na nabavu dobara i usluga
potrebnih za proizvodni proces.

Uloga i vaznost kupovine i nabavke u preduzec¢u uveliko zavisi od dostupnosti
industrijske i komercijalne robe. Sto su problemi i poteskoce u pronalasku i kupovini robe
veci (npr. nestabilno trziste podlozno sezonskim ciklusima, nestasicama i nestabilnostima
cena), to nabavka i kupovina postaju vise strateski. S druge strane, Sto je roba standardnija i
za nju postoji visoka dostupnost na trziStu, nabavka i kupovina su manje vazni. Ta uloga je
drugacija ako preduzece ima znacajan deo kapitala vezan za materijalna dobra. Povezani
troSak znaci da ¢e efikasnije upravljanje nabavkom i kupovinom uticati na bolje upravljanje
kapitalom preduzeca i vece ustede. To znaci da ¢e se uloga nabavke i kupovine povecati u
preduze¢ima gde je visok stepen kapitalne intenzivnosti (udeo troskova materijalnih dobara i
povezanih operacija u gotovom proizvodu) ovog procesa.
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5.2. Strategije nabavke i kupovine - podela prema

izvorima nabavke

S obzirom na moguce izvore nabavke, moze se razlikovati nekoliko razliCitih strategija
nabavke i kupovine. Mogu se razlikovati prema broju izvora nabavke i sa tog aspekta, mogu

se razlikovati sledece strategije (Grzybowska, 2011):

= jedan izvor nabavke (jedan dobavljac, engl. single sourcing) znaci da se na
osnovu utvrdenih kriterijuma bira jedan dobavljaC koji je odgovoran za
snabdevanje odredenih stavki asortimana ili asortimanske grupe. Ovo reSenje
osigurava odrzavanje bliskih kontakata izmedu primaoca i jednog dobavljaca
kojeg kompanija izabere i preferira. Omogucava izgradnju trajnih veza i odnosa
izmedu poslovnih partnera, Cesto na osnovu dugorocnog partnerstva i
dogovora. Trajni odnosi, stabilnost saradnje i ujednacen kvalitet isporucene robe
ili usluge nedvosmisleno su prednosti ovog reSenja. Nedostatak primenjene
strategije je rizik vezan za postojanje samo jednog dobavljaca. To je pre svega
rizik gubitka kontinuiteta snabdevanja, Sto moze biti uzrokovano poremecajima
u lancu snabdevanja i rizikom da kupac postane zavisan od jednog dobavljaca.
To je posebno slucaj kada je dobavlja¢ monopolist. U posebnim slucajevima
moze postojati monopol dobavljaca kada na trzistu ne postoje alternativni izvori
nabavke.

= dva izvora nabavke (dva dobavljaCa, engl. dual/ sourcing) sto znai nabavku od
dva jednaka dobavljaca koji snabdevaju istom vrstom proizvodnog asortimana ili
grupe proizvoda. Saradnja izmedu kupca i dva dobavljaca odvija se po principu
50-50 — podela narudzbina i nabavke ravnomerno je rasporedena izmedu njih.
Strategija nabavke iz dva izvora takode moze imati oblik neravnomerne podele i
diferencijacije saradnje izmedu dva odabrana dobavljata. Ovo je strategija
klackalice. Kao Sto naziv sugeriSe, ova strategija koristi princip klackalice
distribucije narudzbina. Podela nabavke je neravnomerna (npr. 70% jedan
dobavlja¢, 30% drugi dobavljac). Odnos narudzbina dodeljenih dobavlja¢ima

moze se mijenjati zavisno od predloZene cene proizvoda koji se nabavlja i
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njegovog kvaliteta. Iako te kompanije imaju ista prava, medu njima postoji
natecanje za vece ucesée. To je nedvosmisleno pokretacka snaga ove strategije.
= viSe izvora nabavke (viSe dobavljaCa, engl. multiple sourcing) znaci koriscenje
usluga viSe dobavljaca i podizvodaca. Ova strategija osigurava visoku sigurnost
snabdevanja. KarakteriSse je trijada: viSe dobavljata — viSestruki odnosi —
viSestruke strategije. Obic¢no se radi o komponentama za gotov proizvod, koje
nisu strateSke. Strategija viSe dobavljata ukazuje da je potrebno koristiti i
saradivati s relativno velikim brojem dobavljaca, s kojima preduzece stvara
razli¢ite vrste odnosa, nivoe saradnje i ostvaruje razli¢ite transakcije. Strategija
garantuje kontinuitet i pouzdanost snabdevanja. Takode omogucava da ne
postanete zavisni od jednog dobavljaca. Konkurencija izmedu dobavljaca takode
osigurava stalno podizanje zahteva i ocekivanja kupaca. Mogu se pojaviti
problemi s odrzavanjem jednakog nivoa kvaliteta i tehnickih parametara kako
kupliene robe tako i pruzene usluge. Nemoguce je sprovoditi zajednicki

istrazivacki i razvojni rad s tako velikim brojem alternativnih dobavljaca.

Drugi primer strategije nabavke i kupovine je podela prema predmetu nabavke. Mogu

se razlikovati sledece strategije (Grzybowska, 2011):

= nabavke pojedinacnih elemenata (engl. wnit sourcing), koja se usmerava
prema proizvodnim kompanijama koje predmet nabavke nabavljaju u obliku
jednostavnih komponenti (delovi, detalji i sl), od kojih zatim proizvode gotov
proizvod. U ovom reSenju stepen odvojanja proizvodnih aktivnosti od
spoljasnjih (outsourcing) je mali. Pretpostavlja visok stepen vertikalne
integracije proizvodnje. Vrlo je verovatno da ¢e proizvodno preduzece (kupac)
oko sebe okupiti mnogo ili vrlo mnogo dobavljaca za razna materijalna dobra
od kojih se proizvodi gotov proizvod.

= modularne nabavke (engl. modular sourcing), sto zna¢i odmak od nabavke
pojedinacnih elemenata u korist gotovih montaznih modula ili slozenih

komponenti koje se sklapaju u finalni proizvod.
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5.3. Metode ocenjivanja i izbora dobavljaca

Ocenjivanje kandidata za dobavljaCe zasniva se na kriterijumima utvrdenim za izbor
dobavljaca. Strucnjaci sprovode ove procene koristeci razliCite metode donosSenja odluka.
Izbor dobavljaca je jedna od najkriticnijih aktivnosti povezanih s upravljanjem nabavkom u
lancu snabdevanja (Amid i dr.,, 2006). Izbor dobavljaca osnov je dugorocnih partnerstava s
dobavljac¢ima koji mogu znacajno doprineti uspehu ili neuspehu preduzeca (Ali i dr,, 2023).
Na proces donosenja odluke o ocjenjivanju i izboru dobavljaca utiu sledeci elementi: (1)
koriS¢ena metoda ocenjivanja; (2) minimalna koliina narudzbine; (3) strategija pronalazenja
izvora; (4) proizvodni kapacitet dobavljaca; (5) vrsta proizvoda; (6) vrsta ocene dobavljaca;
(7) postavke lokacije dobavljaca; (8) kriterijumi izbora dobavljaca; (9) proizvodna strategija; i
(10) proizvodni kapacitet dobavljaca (Nowakowski i Werbinska-Wojciechowska, 2012; de
Boer i dr,, 2001).

Poznat je niz metoda i tehnika za procenu i izbor dobavljaca. Ispod su neke od
klasifikacija (Benyoucef i dr., 2003):

= metode eliminacije, koje pomazu kompanijama u procesu izbora dobavljaca
postupnim eliminisanjem onih koji ne zadovoljavaju odredene kriterijume.
Jedna od metoda eliminacije je bodovna metoda, pri kojoj se svaki dobavljac¢
ocenjuje na osnovu skupa kriterijuma kao Sto su cena, kvalitet,
pravovremenost isporuke i sl. Dobavljaci koji ne ostvare minimalni broj bodova
se eliminiSu. Potkategorija u ovoj grupi je metoda ponderisane procene
dobavljaca.

= metode optimizacije, koje pomazu kompanijama u donosenju odluka o izboru
najboljih dobavljata na osnovu razliCitih kriterijuma. Jedna od popularnijih
metoda optimizacije je viSekriterijumska metoda analiti¢ki hijerarhijski proces
(engl. Analytic Hierarchy Process, AHP), koja se sastoji od hijerarhijskog
poredenja kriterijuma i ocenjivanja dobavlja¢a na osnovu tih kriterijuma. AHP

dopusta ukljucivanje i kvantitativnih i kvalitativnih kriterijuma.
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= probabilisticke metode, koje uzimaju u obzir nesigurnost i varijabilnost
podataka u procesu donosSenja odluka. Jedna od metoda ove grupe je TOPSIS

metoda s probabilistickim informacijama.

Trenutno se puno paznje posvecuje problemima vezanim uz izbor i raspodelu
dobavljaca, koje je s vremenom sve teze resiti (Khazaei i dr, 2023). Izbor dobavljaca na
danasnjem konkurentnom trziStu najvaznija je funkcija za uspeh ukupne ucinkovitosti ciklusa

i organizacije lanca snabdevanja (Dweiri i dr., 2016).

5.4. Kriterijumi ocenjivanja dobavljaca

Odredivanje pravih kriterijuma za ocenu dobavljata omogucava da se kasnije donese
najbolji moguci izbor. Ovi kriterijumi uti¢u i odreduju ocenu ponuda podizvodaca. Vazno je
spomenuti detaljne kriterijume za ocenjivanje dobavljaca (Slika 5.1) i njihovo proSirenje

vaznim parametrima (Tabele 5.1-5.4).

Kriteriji ocjenjivanja

Cijena/troskovi i uvjeti placanja

Uvjeti isporuke

Kvaliteta robe

Potencijal dobavljaca

Slika 5. 1. Odabrani kriterijumi ocenjivanja dobavljaca

Izvor: (Midor i Biaty, 2019)

Na primer, Ha i Krishnan (2008) navode da su cena, kvalitet i isporuka tri naj¢esce
koriS¢ena atributa. Slicno tome, Koul i Verma (2012) takode smatraju cenu, kvalitet, trosak i

uslugu glavnim kriterijumima za izbor dobavljaca.

Jedan od kljucnih kriterijuma za ocenu dobavljaca je cena (troskovi) i uslovi placanja
(tabela 5.1). Cena i troskovi dostave direktno uticu na ukupne troskove proizvodnje. Od njih
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zavisi i visina profitne marze. Takode je vredno zapamtiti da uslovi placanja i dostupnost
kredita, uticu na finansijsku likvidnost preduzeéa. Stoga fleksibilni uslovi placanja mogu

pomodi u upravljanju protokom novca i izbegavanju problema s likvidnoScu.

Tabela 5. 1. Razvoj kriterijuma ocenjivanja dobavljaca — Cena/troskovi i uslovi placanja

Kriterijum Karakteristicni parametri
ocenjivanja
Cena/troskovi i uslovi = cenovna konkurentnost
plaanja = stabilnost ili varijabilnost cena tokom duzeg vremenskog
perioda

= uslovi placanja

= mogucnost kreditiranja dostave

= opseg popusta koji se odobrava za veée narudzbine

= opseg popusta koji se odobravaju za dugoro¢nu saradnju

= spremnost na pregovore 0 cenama

= troskovi dostave; transportni troSkovi

= skriveni (dodatni) troskovi koji nisu direktno vidljivi u
cenovnoj ponudi

= troSkovi povezani s kvalitetom koji se odnose na

reklamacije, povrate, popravke

Izvor: sopstvena studija

Tabela 5. 2. Razvoj kriterijuma ocenjivanja dobavljaca — Isporuke

Kriterijum L )
e . Karakteristi¢ni parametri
ocenjivanja
Isporuke = pravovremenost isporuka

= pravilnost; ucestalost isporuka
= kompletnost isporuka
= toc€nost/asortimanska doslednost isporuka

= nacin pakovanja i obezbedivanja robe
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= kvantitativna fleksibilnost; vremenska fleksibilnost isporuka

= pogodnost postavljanja narudzbine

= mogucnost upravljanja logistikom isporuka od strane
dobavljaca (npr. transport, skladistenje)

= pouzdanost isporuka

Izvor: sopstvena studija

Tabela 5. 3. Razvoj kriterijuma ocenjivanja dobavljaca — Kvalitet proizvoda

Kriterijum Karakteristi¢ni parametri
ocenjivanja
Kvalitet proizvoda = tehnicki kvalitet proizvoda

= garancija kvaliteta

= pouzdanost proizvoda

= sigurnost proizvoda

= tehnicke usluge

= uskladenost proizvoda s normama i standardima
= funkcionalnost proizvoda

= izdrzljivost proizvoda

= sistem upravljanja kvalitetom

= jednostavnost popravka ili odrzavanja proizvoda
= uticaj proizvoda na prirodu (ekoloski karakter)

Izvor: sopstvena studija

Tabela 5. 4. Razvoj kriterijuma ocenjivanja dobavljaca — Potencijal dobavljaca

Kriterijum Karakteristicni parametri
ocenjivanja
Potencijal dobavljaca = proizvodni kapacitet

= tehnoloska dostupnost
= dostupnost tehnickih, ljudskih i materijalnih resursa

= potencijal za inovacije
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= |ogisticka i operativna ucinkovitost

= iskustvo dobavljaca

= upravljacke i organizacione moguénosti

= trziSni polozaj dobavljaca (trzisni udeo; ugled)

= mogucénosti uvodenja novih tehnologija, proizvoda ili

procesa

Izvor: sopstvena studija

No, cena nije jedini kriterijum za ocenu dobavljaa. Jednako vazan kriterijum su i
rokovi isporuke (tabela 5.2). Sposobnost dobavljata da isporucuje na vreme, redovno ili
fleksibilno kljucna je za izbegavanje zastoja u proizvodnji i osiguravanje kontinuiteta rada.

Jo$ jedan vazan kriterijum za ocenu dobavljaca je kvalitet isporucene robe (tabela
5.3). Visokokvalitetna roba (sirovine, materijali, komponente) uti¢e na kvalitet proizvedenog,
finalnog proizvoda, a posledi¢no dovodi do zadovoljstva kupaca. To pak poveéava lojalnost i

ponovljivost kupovine i uti¢e na reputaciju kompanije koja kupuje.

Pri oceni i izboru dobavljaca moZze se obratiti paznja i na potencijal dobavljaca za dalji
razvoj (tabela 5.4). Ovaj kriterijum odnosi se na parametre koji pomazu da se odredi moze li

dobavlja¢ odgovoriti na buduce izazove i trziSne zahteve kratkoro¢no/dugorocno.

5.5. Metoda ponderisane tacke

NajceSce koris¢ena metoda kvantitativnog ocenjivanja dobavljata je metoda
ocenjivanja koja se bazira na ponderisanoj oceni (Burdzik, 2017). Kod ove metode prvo se
utvrduje redosled odabranih kriterijuma ocenjivanja dobavljaca i dodeljuje im se tezinski faktor
(ponder). Ponderisani faktor odnosi se na vaznost odabranog kriterijuma ocenjivanja.

Kompanije cesto koriste sistem ponderisanih bodova jer je vrlo pouzdan, a troskovi
njegove implementacije su umereni. Osim toga, kombinuje kvalitativne i kvantitativne faktore u
zajednicki sistem. Bududi da donosioci odluka mogu promeniti ponderisane faktore dodeljene
svakom kriterijumu ili ih promeniti nezavisno od strateskih prioriteta kompanije. Dakle, sistem je
fleksibilan (Arsan i Shank, 2011; Malakova i dr,, 2020).
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Ocena dobavljaca dobija se mnozenjem svake ocene kriterijuma s unapred odredenim
ponderisanim faktorom. Zatim se dobijene vrednosti sabiraju. Ocena preferencija (Ps)

oznacava procenu dobavljaca.
Gore navedeno prikazano je formalnim modelom:
Ps = Y5-1(0; » @;)

Gde je

Pg — rezultat preferencija

O — kriterijumsko vrednovanje
@ — tezinski koeficijent.

Ponderisani koeficijent treba:

= bitiurangu < 0,1 >,

= svaki sledeci koriS¢eni ponderisani koeficijent je manji od prethodnog w; >
Wit1 > Wiy,

=  zbir svih tezinskih koeficenata mora biti jednak 1: Y1 @; = 1,

= broj ponderisanih koeficenata zavisi od broja analiziranih kriterijuma.

Gore navedeno, objasnjeno je formulom koja se koristi u Excelu za

ponderisani prosek s pet odabranih kriterijuma ocenjivanja dobavljaca:

</ > preferencijalni rezultat (gobavijac 1) = (0cCe€na (kriterijum 1) * ® (1)) +
(ocena (kriterijum 2) * ® (2)) + (0cena (iriterijum 3) ¥ ® (3)) + (ocena

(kriterijum 4) ¥ @ (4)) + (0C€NA (Kriterijum 5) * O (5))

PredloZeni postupak i opis procesa izracunavanja prikazani su u nastavku.

Sadrzaj zadatka

Ocenite dobavljace za izabranu stavku asortimana.
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[1] Izrada liste podataka; navodenje kriterijuma i dodjeljivanje
tezinskih koeficenata.

[2] Uspostavljanje lestvice procene pojedinih kriterijuma.

[3] Uspostavljanje  skupa dobavljaca koji podlezu proceni;
dodjeljivanje ocena pojedinim kriterijumima i dobavljacima.

[4] Izracunavanje ponderisanog proseka za svakog dobavljaca koji je
predmet procene.

[5] Crtanje grafa koji sadrzi kriterijume i njihovu ocenu od strane
dobavljaca.

[6] Izvodenje analize i na osnovu nje izbor najpovoljnijeg dobavljaca;

odredivanje dobavljaca koji ¢e dobiti najbolju ocenu
Odabrani kriterijumi su:

= Kvalitet dela za bicikl (delovi se ne lome, izdrZljivi su, nema zamerki),

= Cena dela za bicikl (Sto manja to bolja),

= Pravovremenost isporuka (isporuke se realizuju na vreme),

= Pouzdanost isporuke (proizvodi stizu netaknuti, bez oSteéenja),

= Uskladenost robe s oCekivanjima (roba stize tacno onako kako je narucena),

= Postupak narucivanja (jednostavno i intuitivno narucivanije).
Dodeljeni ponderisani koeficijenti su slededi:

= Kvalitet dela za bicikl — 30%,

= Cena dela za bicikl — 25%,

= Pravovremenost isporuke — 15%,

= Pouzdanost isporuke — 10%,

= Uskladenost robe s ocekivanjima — 10%,
= Postupak narucivanja — 10%.

Navedeno je da ¢e se ocena pojedinih kriterijuma vrsiti na osnovu ocene od 10
bodova (1-10), pri ¢emu:

= 10 - Vrlo dobar (savrseno ispunjen kriterijum),
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= 7-9 — Dobro (manji problemi),
= 4-6 — Prosek (delomicno ispunjenje, nekoliko problema),
= 2-3 - LoSe (brojni problemi),

= 1 -Vrlo loSe (ne ispunjava kriterijum).

Navedeno je da je za procenu dobavljata odabrano pet kompanija koje isporucuju

delove za bicikle. ReC je o preduze¢ima s oznakama: A1, B2, C3, D4, E5.

< /> Excel primer:

[1] Pripremite proracunsku tabelu s podacima; navesti kriterijume i dodeliti
tezinske koeficijente.

Supplier assessment
Criterion
Assessment ctiteria weight Al B2 Cc3 D4 E5
Quality 30%
Price 25%
Punctuality 15%
Reliability 10%
Compatibility 10%
Ordering procedure 10%

[2] DefiniSite lestvicu ocenjivanja pojedinih kriterijuma prema utvrdenoj lestvici i

dodelite je svakom dobavljacu koji je predmet ocenjivanja.

Supplier assessment
Criterion
Assessment ctiteria weight Al B2 c3 D4 ES
Quality 30% 9 4 6 10 8
Price 25% 7 9 6 9 7
Punctuality 15% 8 9 7 8 8
Reliability 10% 9 8 4 9 9
Compatibility 10% 10 8 7 10 5
Ordering procedure 10% 8 7 6 10 8

[3] IzraCunajte ponderisane proseke za svakog dobavljaca koji se procenjuje;
Formula za izraCunavanje ponderisanog proseka za jednog dobavljaca

prikazana je u nastavku.
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v Jr =D4*C4+D5*C5+D6*C6+D7*C7+D8*C8+D9*C9
B C D ER F G H t
Supplier assessment
Criterion
Assessment ctiteria weight Al B2 C3 D4 E5
Quality 30% 9 4 6 10 8
Price 25% 7 9 6 9 7
Punctuality 15% 8 9 7 8 8
Reliability 10% 9 8 4 9 9
Compatibility 10% 10 8 7 10 5
Ordering procedure 10% 8 7 6 10 8
Preference score 8,35 Zial 6,05 9,35 7,55

Za svakog dobavljaca izraCunajte ponderisani prosek koji uzima u obzir
ocene i pondere za odredeni kriterijum. Da biste to ucinili, izratunajte zbir
proizvoda ocene i tezine za svaki kriterijum za svakog dobavljaca. Kopirajte
formulu s apsolutnim adresama za preostale dobavljace;
Za kopiranje formule koristiti apsolutne adrese za Celije koje sadrze tezinu
zadatog kriterijuma.

[4] Nacrtati grafikon koji sadrzi kriterijume i njihove ocene od strane
dobavljaca;
Za vizualizaciju rezultata, napraviti radiogram koji ¢e prikazati ocenu

svakog kriterijuma (ose karte) prema dobavljacu (obojene linije).

—f\]  e—B) e—C3 D4 emm—=ES

Quality

Ordering procedure Price

Compatibility Punctuality

Reliability

Savrseno stanje odabranih kriterijuma za dobavljaca bice figura "krug", dok

¢e nesavrseno stanje biti tacka 0 "centar".

NAPREDNO KORISTENJE PRORACUNSKE TABLICE ZA

v 86
ANALIZU LOGISTICKIH PODATAKA - TEORIJSKI UVOD



oy,
f BAS4SC — Business Analytics Skills for Future-proof Supply Chains

[5] Napraviti analizu i na osnovu nje odabrati najboljeg dobavljaca; utvrditi koji

je dobavljac¢ dobio najbolju ocenu.

Supplier assessment
Criterion
Assessment ctiteria weight Al B2 Cc3 D4 ES
Quality 30% 9 4 6 10 8
Price 25% 9 6 9 7
Punctuality 15% 9 7 8 8
Reliability 10% 9 8 4 9 9
Compatibility 10% 10 8 7 10 5
Ordering procedure 10% 8 Z 6 10 8
Preference score 8,35 7,1 6,05 9,35 7,08

Kako bi se odredio dobavljac¢ koji najbolje zadovoljava kriterijume usvojene
tokom analize, bira se dobavljac s najviSom ocenom preferencija.

Nakon sprovedene analize moguée je naznaciti koji dobavlja¢ najbolje
zadovoljava kriterijume koje je kompanija definisala. S ovim dobavljacem
treba uspostaviti saradnju. U slucaju da strategija nabavke ukazuje da bi
trebala postojati dva dobavljaa za datu stavku nabavke, treba odabrati

slede¢eg dobavljaca s najviSom ocenom preferencija.

Rezultati dobijene analize ocene dobavljata metodom ponderisanog proseka mogu se
na pregledan nacin prikazati na grafikonu. NajviSa ocena preferencija takode znaci najveci
zbir ponderisanih ocena odabranih kriterijuma.

5.6. VisSekriterijumska metoda

Analiticki hijerarhijski proces (AHP) Cesto je koriS¢en postupak za reSavanje problema
vezanih uz strateske odluke, takode i za ocenjivanje i izbor dobavljaca (Ossadnik i Lange,
1999). AHP je uobicajena visekriterijmska metoda odlucivanja. Razvijen je kako bi pomogao
u reSavanju slozenih problema donosenja odluka. Uzima u obzir i subjektivne i objekativne
mere procene (Dweiri i dr,, 2016). AHP koristi uporedivanje parova kriterijuma ocenjivanja s
obzirom na cilj. Ovo poredenje parova omogucava odredivanje relativne vaznosti kriterijuma
u odnosu na glavni cilj. Ako su dostupni kvantitativni podaci, uporedivanje se moze lako

izvrSiti na osnovu definisane lestvice. Time rezultat analize garantuje izvrsnu ocenu. AHP

1 ——
NAPREDNO KORISTENJE PRORACUNSKE TABLICE ZA

v 87
ANALIZU LOGISTICKIH PODATAKA - TEORIJSKI UVOD



ey,
f BAS4SC — Business Analytics Skills for Future-proof Supply Chains

metoda je intuitivna metoda za formulisanje i analizu odluka. Bazira se na subjektivnoj
metodologiji. Sastoji se od tri glavna nacela: (1) hijerarhijske strukture, (2) analize prioriteta
i (3) provere doslednosti (Cheng i dr., 2007).

PredloZeni postupak i opis procesa izraCunavanja prikazani su u nastavku.
Sadrzaj zadatka
Ocenite dobavljace za odabranu stavku asortimana.

[1] Izrada liste podataka; navodenje kriterijuma.

[2] Uporedite kriterijume u parovima (lestvica 1, 2, 3, 4, 5).

[3] Izracunaijte zbir za svaki kriterijum.

[4] IzraCunajte ucesée svake Celije u zbiru za svaki kriterijum.

[5] Izracunajte globalne preferencije za svaki kriterijum.

[6] Prikazi globalne postavke za svaki kriterijum.

[7] Navedite dobavljace (A1, B2, C3, D4).

[8] Izracunaijte lokalne preferencije za svaki kriterijum i dobavljaca.

[9] IzraCunajte ucesSce svake Celije u zbiru za svaki kriterijum i dobavljaca.
[10] IzraCunajte lokalne preferencije za svaki kriterijum i dobavljaca.

[11] Prikazite lokalne postavke za svakog dobavljaca za odredeni kriterijum.
[12] Uspostavite poredak dobavljaca.

[13] Odaberite dobavljaca.

Odabrani kriterijumi su:

= Kvalitet dela za bicikl (delovi se ne kvare, izdrZljivi su, nema zamerki),
= Cena dela za bicikl (Sto manja to bolja),
= Pravovremenost isporuka (isporuke se realizuju na vreme),

= Pouzdanost isporuke (proizvodi stizu netaknuti, bez ostecenja).
Odabrana je lestvica za poredenje kriterijuma:

= 1 - jednako dobro / vazno,

= 2 — nesSto bolje/vaznije,

= 3 - definitivno bolje / vaznije,
|
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= 4 - puno bolje / vaznije,

= 5 —izuzetno bolje / vaznije.

Navedeno je da je za ocenu dobavljaca odabrano Cetiri kompanija dobavljaca delova

za bicikle. Rec je o preduze¢ima pod Siframa: A1, B2, C3, D4.

Excel primer:

/>

[1] Pripremite liste podataka; navesti kriterijume.

[2] Uporedite kriterijume u parovima (lestvica 1, 3, 5).
Uporedivanje kriterijuma u parovima omogucava vam da odredite koji je
od njih vazniji. Poredenje se vrsi prema usvojenoj lestvici.
Na primer: kvalitet je izuzetno vazniji od cene, Sto znaci odabrati ocenu 5.
Za poredenije kriterijuma u narudZbnii cena i kvalitet se uzimaju obrnuto od

prethodne ocene, tj. 1/5.

Quality Price Punctuality Reliability
Quality il 5 3 2
Price 1/5 1 3 1
Punctuality 1/3 1/3 1 1/5
Reliability 1/2 1 S5 1

[3] Izracunaijte zbir za svaki kriterijum u koloni.
Zatim saberite bodove dobijene poredenjem parova kriterijuma u

kolonama.

v i X Vv fx =suMfci:cis)

B C D E F
Quality Price Punctuality Reliability
Quality 1,00 5,00 3,00 2,00
Price 0,20 1,00 3,00 1,00
Punctuality 0,33 0,33 1,00 0,20
Reliability 0,50 1,00 5,00 1,00
Sum =SUM(C12:C15) 7,33 12,00 4,20

[4] Izraunajte ucesSce svake Celije u zbiru za svaki kriterijum.

Zatim morate izracunati uc¢esée odredenog kriterijuma u ukupnom iznosu za
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taj kriterijum. Primer prikazuje odgovarajuce celije u traci formule, ovako
izgledaju vrednosti za kriterijum kvaliteta: 1: 2,03 = 0,49; 0,20 : 2,03 = 0,10;
0,33:2,03=0,16; 0,50 : 2,03 = 0,25. Suma uceS¢a mora biti 1.

c21 v i Jfx  =C12/%c$16
A B G D E F

10

1 Quality Price Punctuality Reliability
12 Quality 1,00 5,00 3,00 2,00

13 Price 0,20 1,00 3,00 1,00

14 Punctuality 0,33 0,33 1,00 0,20

15 Reliability 0,50 1,00 5,00 1,00

16 Sum 2,03 7,33 12,00 4,20

17

18

19

20 Quality Price Punctuality Reliability
21 I Quality 0,49 0,68 0,25 0,48
22 Price 0,10 0,14 0,25 0,24

23 Punctuality 0,16 0,05 0,08 0,05

24 Reliability 0,25 0,14 0,42 0,24

25 Sum 1,00 1,00 1,00 1,00

[5] IzraCunajte globalne preferencije za svaki kriterijum.
Izracunavanje globalnih preferencija za svaki kriterijum je izracunuvanje
prosecnih ucesc¢a u redovima za svaki kriterijum. Ovaj proracun omogucava
odredivanje globalnog uces¢a ovog kriterijuma u celokupnom ocenjivanju
kojem ¢&e dobavljaci biti podvrgnuti.

v i X fx =average|C21:F21)

\ B C D E F G
Quality Price Punctuality Reliability W (average)
Quality 0,49 0,68 0,25 0,48 =average(
Price 0,10 0,14 0,25 0,24 0,181
Punctuality 0,16 0,05 0,08 0,05 0,085
Reliability 0,25 0,14 0,42 0,24 0,259
Sum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

[6] Prikazi globalne postavke za svaki kriterijum.
Graficki oblik omogucava bolji prikaz preferencija zadatog kriterijuma u
odnosu na izbor dobavljaca.

Best supplier
Pl LY

| 0,475 0,181 0,085 0,259

Quality Price Punctuality Reliability

[7] Navedite dobavljace (A1, B2, C3, D4).
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[8] Uporedite dobavljace u parovima prema svakom kriterijumu (lestvica 1-7).
Uporedivanje dobavlja¢a u parovima omogucava vam da odredite koji od
njih bolje zadovoljava zadati kriterijum. Uporedivanje se vrSi prema
usvojenoj lestvici. Usvojena lestvica za poredenje dobavljaca je 1-7, gde 1
znadi da su dobavljaci jednako dobri, 7 - dobavljac je izrazito bolji, a ostale
vrednosti su izmedu.

Uporedivanje dobavljaca se vrsi za svaki kriterijum posebno.

Na primer: za kriterijum kvaliteta dobavija¢ Al jednako je dobar kao
dobavlja¢ B2 (ocena 1), dobavlja¢ Al nesto je bolji od dobavljaca C3 i D4
(ocena 3). Za poredenje dobavljaca obrnutim redosledom (B2 i A1, C3 i Al,
D4 i C3), uzima se obrnuto od prethodnog rezultata (tj. 1/1, 1/3, 1/3,
respektivno).

Zatim se u kolonama sabiraju bodovi dobijeni poredenjem dobavljaca u

paru.

Quality Al B2 Cc3 D4 Punctuality Al B2 Cc3 D4
Al 1,00 1,00 3,00 3,00 Al 1,00 3,00 0,33 3,00
B2 1,00 1,00 0,20 3,00 B2 0,33 1,00 0,20 3,00
c3 0,33 5,00 1,00 0,33 a3 3,00 5,00 1,00 5,00
D4 0,33 0,33 3,00 1,00 D4 0,33 0,33 0,20 1,00

Sum: 2,66 7,33 7,20 7,33 Sum: 4,66 9,33 1,73 12,00

Price Al B2 c3 D4 Reliability Al B2 c3 D4
Al 1,00 5,00 7,00 4,00 Al 1,00 0,20 3,00 5,00
B2 0,20 1,00 3,00 1,00 B2 5,00 1,00 5,00 5,00
a3 0,14 0,33 1,00 0,33 a3 0,33 0,20 1,00 0,33
D4 0,25 1,00 3,00 1,00 D4 0,20 0,20 3,00 1,00

Sum: 1,59 7,33 14,00 6,33 Sum: 6,53 1,60 12,00 11,33

[9] IzraCunajte ucedce svake celije u ukupnom iznosu za svaki kriterijum i
dobavljaca.
Treba izraCunati uceS¢e odredenog dobavljata u ukupnom iznosu za tog
dobavljaca s obzirom na svaki kriterijum.
U primeru u prvoj tabeli za kriterijum kvaliteta, traka formule prikazuje
odgovarajuce celije, ovako izgledaju vrednosti za dobavljaca Al: 1: 2,66 =
0,38; 1: 2,66 = 0,38; 0,33 : 2,66 = 0,12; 0,33 : 2,66 = 0,12. Suma ucesca
mora biti 1.
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v | fe | =c3/c7
B © D E F G H I J K | L
Quality Al B2 C3 D4 Quality Al B2 C3 D4
Al 1,00 1,00 3,00 3,00 Al 0,38 0,14 0,42 0,41
B2 1,00 1,00 0,20 3,00 B2 0,38 0,14 0,03 0,41
C3 0,33 5,00 1,00 0,33 C3 0,12 0,68 0,14 0,05
D4 0,33 0,33 3,00 1,00 D4 0,12 0,05 0,42 0,14
Sum: 2,66 7,33 7,20 i3 Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00
Price Al B2 Cc3 D4 Price Al B2 Cc3 D4
Al 1,00 5,00 7,00 4,00 Al 0,63 0,68 0,50 0,63
B2 0,20 1,00 3,00 1,00 B2 0,13 0,14 0,21 0,16
C3 0,14 0,33 1,00 0,33 c3 0,09 0,05 0,07 0,05
D4 0,25 1,00 3,00 1,00 D4 0,16 0,14 0,21 0,16
Sum: 1,59 7,33 14,00 6,33 Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00
Punctuality Al B2 Cc3 D4 Punctuality Al B2 Cc3 D4
Al 1,00 3,00 0,33 3,00 Al 0,21 0,32 0,19 0,25
B2 0,33 1,00 0,20 3,00 B2 0,07 0,11 0,12 0,25
C3 3,00 5,00 1,00 5,00 C3 0,64 0,54 0,58 0,42
D4 0,33 0,33 0,20 1,00 D4 0,07 0,04 0,12 0,08
Sum: 4,66 9,33 1,73 12,00 Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00
Reliability Al B2 C3 D4 Reliability Al B2 C3 D4
Al 1,00 0,20 3,00 5,00 Al 0,15 0,13 0,25 0,44
B2 5,00 1,00 5,00 5,00 B2 0,77 0,63 0,42 0,44
C3 0,33 0,20 1,00 0,33 C3 0,05 0,13 0,08 0,03
D4 0,20 0,20 3,00 1,00 D4 0,03 0,13 0,25 0,09
Sum: 6,53 1,60 12,00 11,33 Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00

[10] Izracunajte lokalne preferencije za svaki kriterijum i dobavljaca.
Izracunavanje lokalnih preferencija za svakog dobavljaca za svaki
kriterijum je izraCunavanje prosecnih ucedéa za svakog dobavljaca u
redovima. Ovakav proraCun omogucéava odredivanje lokalnog uces¢a ovog

dobavljaca za odredeni kriterijum u ocenjivanju.
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S | =average|13:13)

H | | | J | K | 15 M
Quality Al B2 Cc3 D4 U(Quality)

Al 0,38 0,14 0,42 0,41 |=average(13:L3)

B2 0,38 0,14 0,03 0,41 0,237

€3 0,12 0,68 0,14 0,05 0,248

D4 0,12 0,05 0,42 0,14 0,181
Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Price Al B2 Cc3 D4 U(Price)

Al 0,63 0,68 0,50 0,63 0,611

B2 0,13 0,14 0,21 0,16 0,159

C3 0,09 0,05 0,07 0,05 0,064

D4 0,16 0,14 0,21 0,16 0,166
Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Punctuality Al B2 Cc3 D4 U(Punctuality)

Al 0,21 0,32 0,19 0,25 0,244

B2 0,07 0,11 0,12 0,25 0,136

C3 0,64 0,54 0,58 0,42 0,544

D4 0,07 0,04 0,12 0,08 0,076
Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Reliability Al B2 Cc3 D4 U(Reliability)

Al 0,15 0,13 0,25 0,44 0,242

B2 0,77 0,63 0,42 0,44 0,562

C3 0,05 0,13 0,08 0,03 0,072

D4 0,03 0,13 0,25 0,09 0,123
Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

[11] Prikazite lokalne preferencije za svakog dobavljata s obzirom na zadati
kriterijum.
Graficki oblik omogucava bolji prikaz preferencija pojedinih dobavljaca po

svakom kriterijumu.

.
Best supplier
/ V. LN
I 0,475 0,181 ,085 0,259 ]
A)

Quality Price Punctuality Reliability
Al 0,335 Al 0,611 Al 0,244 Al 0,242
B2 0,237 B2 0,159 B2 0,136 B2 0,562
C3 0,248 C3 0,064 C3 0,544 C3 0,072
D4 0,181 D4 0,166 D4 0,076 D4 0,123

[12] Uspostavite rang dobavljaca.
Uspostavljanje poretka dobavljaca ukljuCuje izraCunavanje zbira umnozaka
teZine za svaki kriterijum za svakog dobavljaca i ocene dobavljaca za taj

kriterijum.
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S =K3*N3+K4*P3+K5*R3+K6*T3
I J K L M N (o} P Q R S T
Global Preference w Quality Price Punctuality Reliability
Quality 0,475 Al 0,335 Al 0,611 Al 0,244 Al 0,242
Price 0,181 B2 0,237 B2 0,159 B2 0,136 B2 0,562
uality 0,085 C3 0,248 C3 0,064 C3 0,544 C3 0,072
0,253 D4 0,181 D4 0,166 D4 0,076 D4 0,123
supplier 1 All 0,353
supplier 2 B2| 0,299
supplier 3 C3| 0,194
supplier4 D4| 0,154

[13] Odaberite dobavljaca.
Dobijeni rezultati mogu se prikazati graficki. U analiziranom primeru najvisi

rezultat ocene dobio je dobavljac A1l.

5.7. Otporni dobavljaci

Dobavljaci i podizvodaci smatraju se glavnim izvorima rizika koji uzrokuju masovne
poremecaje u lancima snabdevanja (Pramanik i dr, 2017). Stavide, mnogi procesi lanca
snabdevanja zavise od dobavljaca. Stoga izbor otpornih dobavljata moze znacajno smaniiti
troskove nabavke, vremena kasnjenja i povecati konkurentnost kompanije i zadovoljstvo
kupaca (Davoudabadi i dr, 2020). Procena otpornosti dobavljata stoga je jedan od
najvaznijih nacina za ulazak u svet otpornosti lanca snabdevanja, buduéi da su dobavljaci

jedan od glavnih izvora ranjivosti u lancu snabdevanija.

Prema Sheffi i Blayney Rice (2005), otpornost u preduzec¢ima i lancima snabdevanja
moZe se izgraditi na tri opsta nacina: (1) stvaranjem otpornosti u celom lancu snabdevanja
(npr. dodatne zalihe, niska iskoriSéenost kapaciteta, viSe izvora), (2) povecanjem fleksibilnosti
lanca snabdevanja (npr. fleksibilna transportna sredstva u slucaju prekida, paralelni procesi
umesto sekvencijalnih, strategije nabavke prilagodene odnosima s dobavlja¢ima), i (3)
menjanjem korporativne kulture (npr. stalna komunikacija izmedu informisanih zaposlenih,

priprema za poremecaje).
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Tabela 5. 5. Kriterij otpornosti

Kriterijumi

otpornosti

Obrazlozenje

Inicijative za kontrolu
zagadenja

Napori povezani s inicijativama za smanjenje zagadenja u vezi s
Cvrstim otpadom, rasipanjem vode, emisijama u vazduh itd.

Ulaganje u prenosne
kapacitet

Nivo sigurnosnih zaliha koja se uzima u obzir kako bi se smanjio
rizik nestasice zbog neizvesnosti.

Brzina odgovora

Sposobnost dobavljaca da odgovore na trzisne fluktuacije u
najkracem mogucem vremenu.

Sposobnost odrzavanja
strateskih zaliha za hitne
slucajeve

Prikazuje nultu dostupnost, gubitke, popunjavanje i rotaciju zaliha.
Strateske zalihe moraju biti na odredenom nivou jer uvek postoje
neizvesne potraznje.

Sklapanje ugovora s
rezervnim dobavljacima

Ugovaranje rezervnih dobavljaca je proces kojim kompanija sklapa
ugovore s dobavljacima koji mogu pruziti proizvode ili usluge kada
primarni dobavljadi nisu u mogucnosti to uciniti. To je strategija za
povecanje otpornosti lanca snabdevanja na prekide i minimiziranje
rizika od prekida snabdevanija.

Strategija izravnanja

Strategije izravnanja su aktivnosti koje se preduzimaju kako bi se
smanjile negativhe posledice prekida lanca snabdevanja.

Rezervisane zalihe

Rezervisane zalihe je strategija upravljanja zalihama u kojoj
kompanija odrZava odredeni nivo zaliha koja se namerava koristiti u
hitnim slucajevima ili kada dode do iznenadnog povecanja
potraznje.

Izvor: (Davoudabadi i dr., 2020; Suryadi i Rau, 2023)

Hosseini i dr. (2019) takode su naglasili da je u proceni dobavljaca vazno uvesti

elemente analize zasnovane na sposobnosti otpornosti dobavljaca, koja ukljucuje tri nivoa

sposobnosti:

= apsorpcijska (npr. visak zaliha povecava otpornost cele mreze snabdevanja na

poremecaje),

= prilagodljivost (npr. alternativni rezervni dobavljai za brzo prilagodavanje

mreze snabdevanja),

= korektivna (npr.

brzi oporavak dobavljacevog

snabdevanja uz minimalne troskove).

izgubljenog kapaciteta

Davoudabadi i dr. naveli su i prosirili kriterijume izbora dobavljaca kako bi ukljucili

odrzive aspekte (na primer: ekoloski prihvatljivi materijali; tehnologija zasnovana na ekoloski
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prihvatljivoj tehnologiji; uskladenost s politikom zastite zivotne sredine; zeleni projekti

istrazivanja i razvoja) i aspekte otpornosti (Tabela 5.5).

Stoga bi otporni dobavljaci trebali (1) imati mogucnost povratka u stanje ravnoteze,
(2) imati snagu i osigurati odredeni kapacitet meduskladista (bafera) za sistem pre nego Sto
poremecaj dovede sistem iz stabilnog u nestabilno stanje i (3) imati sposobnost da odgovori

na poremecaj.

Pitanja poglavlja

1. Koje kriterijume ocenjivanja dobavljata smatrate najvaznijima u kontekstu upravljanja
finansijskom likvidnoS¢u preduzeca i zasto?

2. Koje su glavne prednosti koriS¢enja AHP metode u procesu ocenjivanja i izbora
dobavljaca?

3. Koji su glavni nedostaci koris¢enja AHP metode u procesu ocenjivanja i izbora
dobavljaca?
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