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ARHITEKTURE LANACA SNABDEVANJA U E-OKRUZEN]JU

Dragana Rejman Petrovi¢,* Igor Milanovi¢, Zoran Kalini¢

Koncept upravljanja lancem snabdevanja (Supply Chain Management-SCM) zaokuplja ozbiljnu istraZivacku
paznju tokom poslednjih nekoliko godina. Ovaj koncept podrazumeva prevazilazenje intraorganizacionih
granica u cilju postizanja vece vrednosti celokupne mreZe lanaca snabdevanja.

Razvoj informaciono-komunikacionih tehnologija i Internet okruZzenje redefinidu i uticu na koncept
upravljanja tradicionalnim lancima snabdevanja, omogucavajuci integraciju ucesnika i upravljanje slozenim
interfejsima izmedu organizacija u mrezi lanaca snabdevanja. E-poslovni model povezuje odvojene aktivnosti
lanca snabdevanja u integrisani, koordiniran sistem koji je fleksibilan, efikasan i agilan.

U radu su analizirani klju¢ni aspekti e-SCM-a i razliCite arhitekture lanaca snabdevanja u e-okruzenju kao
polazne osnove za definisanje generickog modela arhitekture e-SCM-a.

Kljucne reci: arhitekture lanaca snabdevanja, upravljanje lancima snabdevanja, e-okruzenje, e-SCM

JEL Classification: L29, M10, M11, M15

UVOD

Fokus savremenih organizacija zasnovanih na
konceptu upravljanja lancima snabdevanja, nastao je
kao odgovor na stalne poslovne zahteve koji se odnose
na unapredenje poslovnih procesa, fleksibilnosti,
agilnosti i kolaboracije lanaca snabdevanja.

U potrazi za dodatnim izvorima smanjenja troskova
i unapredenja procesa, organizacije pocinju da uvode
alate modernog menadZmenta organizacijama u
svojim lancima dobavljaca i kupaca. Tokom prosle
decenije, u poslovanju su sistematicno primenjivane
kompjuterizovane tehnike i metodi menadZmenta
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na interne funkcije, kao Sto su planiranje resursa
organizacije (Enterprise Resourse Planning - ERP),
menadZment ukupnog kvaliteta (Total Quality
Management - TQM) i reinZenjering poslovnih procesa
(Business Process Reengineering - BPR), kako bi se
optimiziralo poslovanje organizacija i aktivirala visoka
agilnost, lean proizvodnja i distribuirala sposobnost
funkcija sa najvisim kvalitetom i uslugama.

Redukcija troskova i optimizacija procesa u lancima
snabedevanja, koja je bila dominantna u prethodnom
periodu unutar organizacija, fokusira se na primeni
istih paradigmi menadzmenta i tehnologija, ali izvan
internih lanaca snabdevanja. Cilj menadZmenta je da
eliminiSe sve forme “rasipanja” koje stvaraju pojedini
entiteti u lancu snabdevanja, kao Sto su logistika,
zalihe, nabavka, razvoj proizvoda, finansije i dr.
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Primena alata informaciono-komunikacionih tehnolo-
gija (Information Communication Technology -
ICT), bazirana na Internet konceptu, omogucava
organizacijama da lanac snabdevanja posmatraju kao
izvor konkurentske prednosti. Sa pojavom e-poslovanja
ove takticke prednosti su naglo povecane, tako da
dodatnim strategijskim sposobnostima omogucavaju
da ceo lanac snabdevanja stvara radikalno nove
regione trziSne vrednosti, Sto prakticno nije bilo
moguce ostvariti u prethodnom periodu. Tehnologije
e-poslovanja omogucavaju ¢ak i malim organizacijama
da mreZno povezu lance snabdevanja i budu sposobne
da implementiraju konkurentske poslovne modele koje
su do tada imale samo velike organizacije (Arsovski, et
al,, 2012).

Brojni autori SCM koncept posmatraju iz razlicitih
perspektiva. U radovima Sachan i Datta (2005),
Cousins et al. (2006) i Storey et al. (2006) definisu se
koncept, principi, priroda i razvoj upravljanja lancem
snabdevanja i ukazuje se na postojanje intenzivnih
istrazivanja koja se sprovode Sirom sveta u ovoj oblasti.
Takode, kriticki ocenjuju kretanja u teoriji i praksi
upravljanja snabdevanjem.

SCM  predstavlja  “strategijsku i  sistematicnu
koordinaciju tradicionalnih poslovnih funkcija u
okviru odredene organizacije i izvan nje u okviru
lanca snabdevanja, u cilju poboljSanja dugoro¢nih
performansi individualnih organizacija i lanca
snabdevanja kao celine” (Mentzer, et al., 2001).

Gunasekaran i McGaughey (2003) prosiruju opseg
SCM izvan upravljanja materijalima, partnerstva,
informacionih tehnologija do oblasti menadzmenta
ukupnim kvalitetom (Total Quality Management-
TQM), ostvarivanja posvecenosti, organizacionih
struktura, obuke i pitanja ponasanja zaposlenih.

Fawcett et al. (2008) ukazuju na neophodnost analizira-
nja pritiska okruZzenja koji pokrece SCM i analiziranja
barijera, kao i implementacije odgovarajucih reSenja
koja obezbeduju performanse lanaca snabdevanja
potrebne za odrZanje konkurentske prednosti.

Pojava Interneta i elektronske komunikacije omogucila
je organizacijama da bolje reaguju na zahteve kupca.
Tarn et al. (2002), Sanchez i Perez (2003) i Wieder et al.

(2006) ispituju funkcije, trenutni razvoj i razloge za ICT
integraciju, analiziraju¢i probleme planiranja resursa
organizacija (ERP), elektronske razmene podataka
(Electronic Data Interchage-EDI) i predstavljajuci
moguca reSenja SCM.

Iskustva organizacija koje su koristile ERP sisteme
pokazuju da se primenom tih sistema ostvaruju vece
ukupne performanse, ali nema dokaza da postoji
slican efekat na performanse celokupnog lanca
snabdevanja. Nasuprot tome, organizacije koje su
koristile elektronsku razmenu podataka imale su vise
koristi, a manje tehnickih i organizacionih poteskoca
nego organizacije koje nisu primenile EDI tehnologiju.

Radovi na ovu temu uglavnom ukazuju na uticaj
Interneta na SCM. Lee (2002) ukazuje na to da postoje
Cetiri vrste uticaja Interneta i to:

* razmena informacija,

* razmena znanja,

* e-trgovinai

* nove strukture lanaca snabdevanyja.

Swaminathan i Tayur (2003) opisuju tri uticaja
Interneta na lanac snabdevanja. Prvi se ogleda u laksoj
upotrebi sistema za planiranje resursa. Drugi ukazuje
na razmenu informacija. Tre¢i razmatra mogucnost
integracije razmene informacija i donoSenja odluka
kroz lanac snabdevanja.

Johnson i Whang (2002) ispituju kako Internet menja
SCM i klasifikuju radove u tri glavne kategorije:

* e-trgovinu,
e e-nabavku i
* e-saradnju.

U proteklih nekoliko godina brojne studije su
naglasile vaznost razmene informacija u okviru lanaca
snabdevanja (Lambert & Cooper, 2000; Lau & Lee,
2000; Barratt, 2004).

Cilj ovog rada je analiza kljucnih aspekata e-SCM-a
i razli¢itth arhitektura lanaca snabdevanja u
e-okruzenju, kljuénih komponenti i relacija izmedu
razli¢itih ucesnika u lancima snabdevanja (interno i
eksterno) i definisanje generickog modela arhitekture
e-SCM.
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Kljuéna hipoteza postavljena u ovom radu je: S
obzirom na veliki broj faktora koji uti¢u na arhitekturu
lanaca snabdevanja u e-okruzenju, definisanjem
generickog modela arhitekture e-SCM postize se visi
nivo integracije, sinhronizacije i optimizacije resursa u
lancima snabdevanja.

Rezultati analize su ukazali na kljucne elemente u
arhitekturi lanaca snabdevanja i omogucili dizajn
generickog modela e-SCM okruZenja.

Metodoloski pristup zasnovan je na opstoj teoriji
lanaca snabdevanyja, sistema menadzmenta kvalitetom,
menadZmenta poslovnim procesima i zahtevima
stejkholdera.

Rad je strukturiran tako da je u drugom delu opisan
razvoj SCM koncepta sa posebnim osvrtom na analizu
uloge informaciono-komunikacionih tehnologija i
e-SCM. U trecem delu opisane su kljucne karakteristike
tog koncepta, a u poslednjem, cetvrtom delu,
analizirane su kljuéne komponente arhitekture lanaca
snabdevanja u e-okruZenju i predstavljen je genericki
model arhitekture lanaca snabdevanja u e-okruZenju.

UPRAVLJANJE LANCIMA SNABDEVANJA
U E-OKRUZENJU

Razvoj SCM-a odvijao se u nekoliko faza. Prvu fazu
definiSe era interne logistike kao znacajne funkcije
u organizaciji. U drugoj fazi, logistika se premesta
od organizacione decentralizacije ka centralizaciji
osnovnih funkcija, vodeci se novim stavovima u vezi
sa optimizacijom troskova i usluga kupaca. Treca faza
svedodi o drasti¢noj ekspanziji logistike, obuhvatajuci
nove koncepte zanimanja za povezivanje internih
operacija sa analognim funkcijama koje obavljaju
poslovni partneri u lancu snabdevanja. Kako se
koncept povezanosti u lancu snabdevanja prosirivao,
stari koncept logistike ustupa mesto Cetvrtoj
fazi, integrisanom pristupu upravljanja lancima
snabdevanja. Sa primenom Internet tehnologija u
koncept SCM-a nastupa peta faza, lanci snabdevanja u
e-okruZenju, e-SCM. Faze u razvoju e-SCM-a prikazane
su na Slici 1.

E-SCM obezbeduje lancima snabdevanja resurse
za realizaciju strategijskih mogucnosti originalnog
modela SCM-a. Krajem 1990-ih, organizacije uvidaju
da nisu samo izolovani entiteti koji definisu strategije
poslovanja samo za svoj opstanak, ve¢ su deo mnogo
Sireg ambijenta u kojem ucestvuju razliciti poslovni
sistemi.
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ERP sistemi i EDI tehnologije namecu ozbiljne granice
dometu komunikacije informacijama i podizu barijere
tako Sto ogranicavaju participaciju organizacija. S
druge strane, integracija Interneta i SCM-a pruza
celokupnom lancu snabdevanja mogucnost da kreira
vrednost za njihove kupce, kroz definisanje plana za
postizanje agilnosti, stvaranje fleksibilnih sistema i
mreZza visokih performansi sa Web dostupnim kupcima
i dobavljac¢ima i kriti¢nim tokovima informacija. Dakle,
primena Internet tehnologije dala je novu dimenziju
konceptu SCM-a (Arsovski, et al., 2012).

E-SCM je proces koji se odvija u tri faze. Prvu fazu
karakteriSe integracija procesa i funkcija unutar
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same organizacije. Drugu fazu karakteriSe unakrsno
integrisanje operativnih funkcija partnera u lancu
snabdevanja, kao Sto su transport, zalihe u lancima
snabdevanja i predvidanje nabavke. Treca faza
predstavlja najviSi nivo ostvarivanja sinhronizacije
funkcija u lancu snabdevanja iz cele nabavne mreze u
jednu, virtuelnu organizaciju, sposobnu da optimizira
kompetencije i resurse sa bilo kog mesta, u bilo koje
vreme u lancu snabdevanja, kako bi sagledala trzisne
mogucnosti, koris¢enjem mogucnoti Interneta (Rejman
& Milanovic, 2012).

Primenom alata e-poslovanja nastaju velike promene
u SCM, i to u domenu dizajna proizvoda i procesa,
e-trziSta i razmene, planiranja saradnje izmedu
organizacija i upravljanja izvrSenjem porudzbina
kupaca (Ross, 2003, 11-13) (Slika 2).

U ovakvom okruZenju prisutna je stalna migracija od
vertikalnih ka virtuelno integrisanim organizacijama.
Organizacije su predstavljale poslovne sisteme koji
se sastoje od usko definisanih funkcionalnih oblasti,
orijentisanih na interne procese i nezainteresovanih za
uspostavljanje saradnje izmedu organizacija. Medutim,
organizacije sa strategijom Sirenja i osvajanja novih
trzista shvatile su da je saradnja sa svim clanovima
lanca snabdevanja, ukljucujuci i konkurentne kanale,
dobar nadin da se odgovori na sve vece zahteve
kupaca.

Umesto sistema fizicke mreZe kanala, kojom upravlja
vreme i prostor, virtuelni lanac snabdevanja, podrzan
Internet  tehnologijama, obezbeduje partnerima
uvid u mogucnosti i eventualno nepredvidene
dogadaje u realnom vremenu, iz svih delova sveta.

Dizajn
proizvoda
iprocesa

E-trziSte i
razmena

Planiranje
saradnje

Upravljanje
izvrSavanjem
porudzbina
kupaca

Zivotni cuklus proizvoda kontinuirano opada, a razvoj troskova raste, tako da organizacije
moraju biti brze u iskoriS¢avanju Interneta, omogucavajuci povezivanje kupaca, kako

bi dizajnirali procese, unapredili saradnju, formirali medufunkcijske timove iz razlicitih
organizacija i integrisali fizicka i intelektualna sredstva i kompetencije kako bi povecali
brzinu izlaska na trziSte. Internet tehnologija je omogucila povezivanje izmedu partnera koji
ucestvuju u razmeni u realnom vremenu, pri nizim troskovima.

Prodaja i nabavka su se tradicionalno bavile vlastitim kanalima koje su karakterisale veze
koje su bile dugotrajne, pregovori koji su se zavr3avali opSirnim ugovorima, dug vremenski
period od porudzbine do isporuke i fiksne granice. Danas je Internet kompletno promenio
takvo okruzenje. Organizacije sada mogu da kupe i prodaju preko Siroko raznovrsnih trZista,
dostupnih uz pomo¢ Interneta, rangiranih od nezavisnih i privatnih razmena do aukcija.

Organizacije su nerado delile kriti¢ne informacije koje su se ticale predvidanja, traznje,
zahteva nabavke i uvodenja novih proizvoda. Takve informacije su se smatrale privatnim
vlasnistvom i strikno su ¢uvane za interne funkcije. Danas, organizacije moraju biti sposobne
da razmenjuju informacije u realnom vremenu, kroz virtuelni lanac snabdevanja. Izazov
postaje nacin na koji je potrebno izvrsiti prenos proizvoda i informacija preko poslovnih
mreZa da bi se postigla dvosmerna saradnja neophodna za zajedni¢ko dono3enje odluka.

Kupci mogu imati pristup informacijama o proizvodu i odmah izvrsiti porudzbinu, ali stvarno
izvrSenije je jos uvek kompleksan posao koji se deSava u fizickom svetu i podrazumeva
manipulisanje materijalima i transportom. ReSavanje ovog problema zahteva visok nivo
saradnje u lancima snabdevanja.

Slika2 Oblasti promena u upravljanju lancima snabdevanja

Izvor: Ross, 2003, 11-13
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Virtuelna organizacija omogucava razvoj strategija
koje su okrenute lancu snabdevanja i redefiniSu
fundamentalnu pretpostavku o tome ko su kupci i kako
treba oblikovati unutrasnje i partnerske kompetencije
(Arsovski, et al., 2011).

Konvencionalni sistemi lanaca snabdevanja nisu
u mogucnosti da u visokoj meri zadovolje potrebe
danasnjih kupaca i time otezavaju poslovnim
partnerima u mreZi da budu efikasni. Najve¢im delom
oni se mogu opisati kao spori, skupi, nedovoljno ta¢ni,
nedosledni, nefleksibilni i nedostupni. Nasuprot njima,
lanci snabdevanja podrzani Internetom su spremni
da kupcu pruze uslugu koju konvencionalni lanci
snabdevanja nisu bili u mogucnosti da pruze.

Konkurencija brzo pokrece poslovno okruzenje
nepovratno menjajuci lanac snabdevanja i upravljanje
njegovim funkcijama. Tradicionalni lanac snabdevanja
(nabavka/proizvodnja/distribucija) je povezan linearno.
Savremeni pristup u upravljanju lancem snabdevanja
podrazumeva da organizacije moraju da poboljSaju
komunikacije i protok informacija. Na taj nacin se
tradicionalni lanac snabdevanja pretvara u adaptivnu
i real-time mrezu snabdevanja. Ovo omogucava
organizacijama da ostvare upravljanje fleksibilnom,
brzo reagujuom mrezom lanca snabdevanja kao
celinom.

MreZze lanaca snabdevanja predstavljaju veoma
kompleksne, meduzavisne strukture, sa velikim
brojem povezanih dobavljaca, pruzalaca usluga i
kupaca koji su istovremeno clanovi drugih lanaca
snabdevanja. Individualni elementi mreZe snabdevanja
su u interakciji na razliitim nivoima:

* nivou proizvoda,

* nivou informacija,

* nivou relacija,

* nivou institucija i

* nivou finansija (Gomm & Trumptheller, 2004)
(Slika 3).

Iz tog razloga, dizajn efikasne mreZe lanaca snabdeva-
nja podrazumeva analizu klju¢nih komponenti i
zahteva stejkholdera sa interfejsima na horizontalnom
i vertikalnom nivou, kako bi se ostvarile efikasne
interakcije izmedu ucesnika u lancu snabdevanja i

unapredile performanse procesa, funkcija, organizacija
i celokupnog lanca snabdevanja.

[ztograzloga, dizajn efikasne mreZelanaca snabdevanje
podrazumeva analizu kljunih komponenti i zahteva
stejkholdera sa interfejsima na horizontalnom i
vertikalnom nivou kako bi se ostvarile efikasne
interakcije izmedu ucesnika u lancu snabdevanja i
unapredile performanse procesa, funkcija, organizacija
i celokupnog lanca snabdevanja.
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Slika 3 Interakcija razlicitih nivoa
mreZa u lancu snabdevanja

Izvor: Gomm & Trumptheller, 2004

KARAKTERISTIKE UPRAVIJANJA
LANCIMA SNABDEVANJA U E-OKRUZENJU

Pojavom Internet tehnologija, koncept upravljanja
lancem snabdevanja prelazi u potpuno novu dimenziju.
Osnovni problem koji je bio prepreka potpunom
aktiviranju SCM modela bio je mehanizam koji bi
omogucio povezanost izmedu poslovnih sistema.
Internet prevazilazi ovaj jaz.

Zapravo, u celokupnom lancu snabdevanja postoji
mogucnost pristupai prikazabaza podataka, prognoza,
zaliha, planiranja kapaciteta, informacija o proizvodu,
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finansijskih podataka i ostalih aspekata potrebnih
organizacijama za efikasno donoSenje odluka.

Da bi se obezbedilo funkcionisanje, potpuna korist
i prednost koju obezbeduje primena e-SCM-a,
neophodno je definisati:

* e-informaciju,
* e-saradnjui
* e-sinhronizaciju.

E-informacija

E-SCM  omogucava potpuno novi wuvid u
funkcionisanje informacija u lancu snabdevanja.
Sustinska konkurentska prednost danas je brzina,
a to je osnovni atribut informacija sa Interneta.
Organizacije sticu kapital koriste¢i e-informacije na
bazi kreiranog sistema koji omogucava istovremenu
upotrebu podataka o lancu snabdevanja u realnom
vremenu. Na ovaj nacin moguce je upravljati lancem
snabdevanja u svakoj situaciji i efikasno odgovoriti na
planirane, ali i na neocekivane situacije. E-informacije
omogucavaju vecu transparentnost i veci stepen
kontrole kroz citav lanac snabdevanja. Cilj je da se
osnaze organizacije efikasnijim modelima upravljanja
procesima u lancima snabdevanja, kao i da se
menadZerima obezbedi uvid u klju¢ne dogadaje, kako
bi se na vreme sprovele eventualne korektivne mere.
Informacije o nepredvidenim dogadajima omogucavaju
menadZmentu efikasnu analizu, planiranje i
predvidanje u lancu snabdevanja.

E-informacije obezbeduju dublju i Siru povezanost
izmedu organizacija u mreZi lanaca snabdevanja, pri
¢emu se olaksava saradnja na svim nivoima, pocevsi
od dizajna proizvoda do pruZanja usluga kupcima
(Johnson & Whang, 2002).

E-saradnja

E-SCM omogucava organizacijama da ostvare uspesne
veze sa partnerima u lancu snabdevanja i stvore
strukturu kanala bez “pukotina”. Sto su informacije
izmedu umreZenih poslovnih partnera bolje
sinhronizovane, ceo lanac snabdevanja je u mogucnosti
da radi kao da je u pitanju jedna organizacija. Pri tome
se formira mreZa lanaca snabdevanja sa tradicionalnim

entitetima, kao Sto su dobavljaci, proizvodaci,
distributeri i trgovci na malo, kao i sa novom vrstom
posrednika, kao Sto su virtuelni/ugovorni proizvodaci,
davaoci usluga i on-line trgovinska razmena. Takode,
omogucena je realizacija potpuno novih metoda
prodaje i novih kanala prodaje. Uspesnost poslovanja
podrazumeva da organizacije moraju da postuju nove
postulate u saradnji u okviru lanaca snabdevanja. To
podrazumeva uspostavljanje mreze partnera u lancu
snabdevanja koji su podrzani Web-om (Johnson &
Whang, 2002).

E-sinhronizacija

Da bi prihvatile izazove poslovanja na trzistu,
organizacije moraju da usvoje nove metode povezivanja
pravovremenih e-informacija. Radi se o prenosu
e-informacija na najbrzi moguc¢i nacin kroz lanac
snabdevanja i medusobnom povezivanju svih delova
mreZe da bi se formirao nesmetani lanac snabdevanja
tj. e-sinhronizcija lanca snabdevanja. Cilj sinhronizacije
je postizanje direktne veze izmedu traZnje i nabavke
na svim delovima mreZe lanaca snabdevanja pomocu
ICT resursa (Johnson & Whang, 2002).

ARHITEKTURE LANACA SNABDEVANJA

Upravljanje lancima snabdevanja u e-okruZenju zahteva
od organizacija u lancu snabdevanja da analiziraju
koncepte, metode, tehnike i procese poslovanja,
interne i eksterne interfejse, zahteve stejkholdera, nivo
primenjene informaciono-komunikacione tehnologije i
da definiSu optimalne modele integrisane arhitekture
lanaca snabdevanja.

Arhitekturu lanaca snabdevanja ¢ine:

* arhitektura unutrasnjeg poslovanja,
* arhitektura poslovanja izmedu organizacija i

* arhitektura tehnologije izmedu organizacija (Ross,
2003, 313-332).

Arhitektura unutrasnjeg poslovanja organizacije

Organizacije i lanci snabdevanja nisu monolitne
strukture i u stalnoj su potrazi za ostvarivanjem
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komparativne prednosti. Rastu i razvijaju se interno,
a istovremeno u sve vecoj meri postaju zavisni od
drugih sistema. Odgovor poslovanja na principe
internog razvoja i povecane meduzavisnosti je
neprestana razgradnja i ponovna izgradnja arhitekture
organizacije.

Termin arhitektura organizacije ima Siroko znacenje.
Sastoji se od komponenata organizacije koje su
odgovorne za performanse procesa, ukljucujuci
kupovinu, proizvodnju i prodaju. Takode se odnosi
na korporativnu kulturu koja se razvila vremenom i
pokrece sadasnje i buduce stavove, ocekivanja i ocenu
misljenja o tome Sta je misija organizacije. Sastoji se
od ICT resursa koji sakupljaju, analiziraju i koriste
skladiSta informacija organizacije, kao i od osnovnih
kompetencija zaposlenih u organizacijama.

Bez efektivne arhitekture, evolucija organizacija bi se
prekinula i znacajno smanjila sposobnost organizacije
da se adaptira na promene poslovnih paradigmi i ICT
resursa.

Pre  pojave e-SCM  priroda  informaciono-
komunikacionih tehnologija je ozbiljno ogranicavala
sposobnost organizacija da izadu izvan sopstvenih
granica. Tehnologije kao Sto su telefon, fax i EDI
omogucile su da se informacije razmenjuju izmedu
poslovnih partnera. Medutim, povezivanje poslovanja,
podataka i transfer znanja bili su ograniceni u prostoru
i vremenu. Pored toga, baze podataka su smatrane
svojinom organizacije. Organizaciona arhitektura
izgradena na ovakvom informacionom modelu bila
je znacajno limitirana i veoma institucionalizovana.
Struktura organizacije je bila oznacena kao posebna
konfiguracija centara odgovornosti koji su imali svoje
ciljeve i koji su morali biti usaglaseni sa strategijom
organizacije. Uloga menadZmenta je bila da resava
konflikte izmedu centara odgovornostiidaih ohrabruje
i vodi ka podudarnim ciljevima.

Pocetkom kasnih 80-ih godina XX veka pojavila su se
dva nova koncepta: proizvodnja tatno na vreme (Just
in Time - JIT) i BPR. Prvi je bio fokusiran na to da se
svaki pojedinac u organizaciji posveti kontinuiranom
unapredenju svih poslovnih procesa. BPR koncept je
bio radikalniji i usmeren na fundamentalnu promenu
misljenja i radikalni redizajn poslovnih procesa da bi se
postigla drasticna poboljSanja. Umesto kontinuiranog

unapredenja, BPR koncept je podrazumevao totalno
redefinisanje svih poslovnih procesa i njihovu
ponovnu izgradnju. Iako je primena ova dva koncepta
omogucavala postizanje konkurentske prednosti,
njihovi efekti se nisu mogli osetiti kroz ceo lanac
snabdevanja. Umesto da budu revolucionarne poslovne
filozofije, zapravo su bile logicka kulminacija starih
organizacionih modela, koji su okvire organizacije
smatrali granicom preko koje organizacione promene
nisu mogle predi.

Prelaz sa BPR i JIT/TQM na e-SCM zahteva promene
elemenata arhitekture poslovanja, i to:

* upravljanje organizacionim procesima,
* fokusiranje na potrosaca,

* reinZenjering uloge zaposlenih,

* upravljanje zaposlenima i

* razvoj virtuelne organizacije (Ross, 2003, 316-321)
(Slika 4).

E-SCM zahteva da organizacije stvaraju organizaciono
okruZenje u kojem su procesi, podaci i informacije
u lancu snabdevanja medusobno povezani putem
komunikacionih kanala i integrisanih baza podataka.
Danas, SCM u e-okruzenju je prepoznatljiv kao
strateska filozofija poslovanja i koncept koji utice na sve
aspekte mreZe lanaca snabdevanja preko inZenjeringa
procesa kanala, kontinuiranog unapredenja i
sveukupne integracije poslovnih partnera u razmeni.

Arhitektura poslovanja izmedu organizacija

Organizacije moraju da saraduju kroz prethodno
definisanu zajednicku misiju kako bi ostvarile najvisi
nivo usluge kupcu. Razvoj novih tehnologija, metoda,
tehnika i standarda utie na definisanje efektivne
arhitekture izmedu organizacija i unapredenje znanja
menadZzmenta i zaposlenih u organizaciji. Uloga
Interneta je i da obezbedi organizacijama integraciju
baza podataka. Ovakva vizija organizacija zahteva da
svi ¢lanovi lanca snabdevanja budu blisko integrisani
i da njihove baze podataka i informacioni tokovi
budu sinhronizovani kako bi se eliminisale smetnje
u razmeni informacija. Izgradnja ovakvih struktura
izmedu organizacija sposobnih za sinhronizaciju
informacionih tokova zahteva od partnera u lancu
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Fokusiranje na potrosaca (FP)

Za razliku od static¢kih organizacija iz ere masovne
proizvodnje, sadasnje dinamicno i stalno promenljivo

koja moZze da podrzi SCM/Internet tehnologije u stal-
nom naporu da dopre do kupca. Danas se e-SCM u
sve vecoj meri koristi kao centralna operativna struk-
tura poslovanja koja zamenjuje stare organizacione
modele. Treba je shvatiti kao fleksibilnu strukturu
koja se stalno menja kako bi odgovorila na potrebe
partnera u razmeni i potrebe krajnjih kupaca.

1

Upravljanje zaposlenima (UZ)

E-SCM zahteva od organizacije da se vise oslanja na
znanje i vestine zaposlenih i na kreiranje kompara-
tivnih i podsticajnih programa koji ¢e ispuniti zahteve
zaposlenih. Najvedi izazov u okviru e-SCM-a ce biti
kontinuirani razvoj koji ¢e omoguciti zaposlenima i
organizaciji da budu fleksibilni u stalno promenljivom
radnom okruzenju, gde e se timovi stalno formirati
i razilaziti, zavisno od procesnih zadataka koji ¢e se
postavljati pred njih. U ovakvom okruzenju, orga-
nizacije moraju da promene svoj pogled na zapos-
lene i da ih ne smatraju samo izvrSiocima zadataka,
vec resursom koji stalno povedava specijalizovane
vestine i znanja.

poslovanje zahteva od organizacije da razvije kulturu ' . kako bi mogli brzo obavljati raznolike procesne zadatke.

“ ganizacije podrazumevaju formiranje procesnih timova

ReinZenjering uloge zaposlenih (RUZ)

SCM i Internet tehnologija zahtevaju od zaposlenih i
menadzmenta da poseduju razli¢ite vestine i sposobnosti

Razvoj virtuelne organizacije (RVO)

Izazovi konkurencije u XXI veku u sve vecoj meri zahtevaju
od organizacija da koriste znanja, kompetencije i resurse
koji se nalaze u mreZi lanaca snabdevanja. Virtuelne or-

izmedu partnera u razmeni i na taj nacin se maksimizira
koris¢enje resursa i postizanje sinergije. Zadatak stvaranja
i efektivnog upravljanja ovakvim e-SCM oblicima orga-
nizacije je danas, mozda, najvedi izazov za menadZment.
Informacija se viSe ne smatra privatnom svojinom, vec
se deli izmedu strateskih partnera u okviru virtuelne or-
ganizacije kako bi se ostvarila zajedni¢ka prednost. Za-
datak menadZmenta u ovim interorganizacionim mod-
elima ce biti da balansira integraciju procesnih timova
kako bi se definisale informacione strukture koje ce se
razmenjivati bez ugroZavanja integriteta organizacija, uz
omogucavanje inovacija i stvaranja dodatne vrednosti bez
stvaranja nepozeljnih zavisnosti izmedu poslovnih part-
nera u razmeni.

Upravljanje organizacionim procesima (UOP)

tom.

U tradicionalnim organizacijama centri odgovornosti su obavljali zadatke koji su im dodeljivani, a zatim su posao prosledivali
narednom ¢lanu u procesu. Suprotno, organizacije koje su bazirane na SCM/Internetu organizovane su oko procesa koji
proisticu i vertikalno i horizontalno medu funkcijama organizacije. Ove procesno centralizovane organizacije ¢e u sve vecoj
meri postati strukture sa visokom fluktuacijom timova, koji su organizovani da rese pojedinacni projekat, nakon cega se
raspustaju kako bi se formirali novi timovi za nove projekte. S obzirom na to da tok posla vise nije podeljen na odeljenja,
tradicionalne organizacije gube smisao i ustupaju mesto ,,virtuelnim* organizacijama povezanim ekstranetom i Interne-

Slika4 Arhitektura unutrasnjeg poslovanja organizacije

Izvor: Ross, 2003, 316-321

snabdevanja da razviju i konstantno odrzavaju
efektivne e-SCM strategije. Ovo podrazumeva
kreiranje:

* zajednicke vizije izmedu organizacija,
* modeliranje poslovanja izmedu organizacija i

* modeliranje procesa izmedu organizacija (Ross,
2003, 321-325) (Slika 5).

Arhitektura tehnologije izmedu organizacija

StrateSke i operativne mogucnosti poslovanja u
direktnoj su vezi sa mogucnostima informaciono-
komunikacione tehnologije. Naime, sposobnost
organizacije da efektivno upravlja odnosima sa
kupcima i dobavljac¢ima i funkcijom proizvodnje,
logistikom i finansijama je direktno proporcionalna
brzini kojom organizacija moze kreirati, skladistiti,
pristupiti ili preneti informacije i podatke.
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Modeliranje poslovanja izmedu organizacija (MPO1)

Kada se definiSu zajednicke vizije i strategije, organizacije
mogu da po¢nu da se bave udelom organizacije u e-SCM
poslovnom modelu. Cilj ovog poslovnog modela je da se daju
detalji arhitekture organizacija u vezi sa ciljnim trziSnog seg-
mentom, proizvodima i uslugmaa, finansijskim elementima i
distribucijom proizvoda. Kriti¢ni element poslovnog modela
je informaciona arhitektura.

Modeliranje procesa izmedu organizacija (MPO2)

Kada se jednom formuliSe vizija i poslovni model izmedu
organizacija, slededi korak je detaljno opisivanje spoljasnjih
e-SCM procesa. Razvijanje mape procesa zahteva od strate-
ga da tacno znaju koje ¢e poslovne funkcije biti procesuirane
izmedu organizacije, kakva tehnoloska arhitektura mora po-

“3

stojati i kako Ce se dizajnirati organizaciona infrastruktura.

Kreiranje zajedni¢ke vizije izmedu organizacija (ZVO)

viziju lanca snabdevanja.

Zajednicka vizija, koja proizilazi iz potreba organizacije, omogucava zajednicki pravac, fokus i li¢cnu i timsku motivaciju. Medutim,
stratezi moraju biti oprezni i pazljivi kako bi ukljuili viziju o tome kako se interne funkcije organizacije uklapaju u mnogo Siru

Slika5 Arhitektura poslovanja izmedu organizacija

Izvor: Ross, 2003, 321-325

Poslednjih  nekoliko  decenija,  informaciono-
komunikacione tehnologije se intenzivno uvode u
poslovanje organizacija. Sredinom 90-ih godina XX
veka sa dolaskom novih koncepata i tehnologija, kao
Sto su e-SCM, organizacije su prinudene da primene
ICT model koji prevazilazi granice organizacije.
Stvaranje neophodne arhitekture izmedu organizacija
zahteva nove setove ICT alata i znacajne promene
infrastrukture.

Dve su kriticne dimenzije koje utiCu na razvoj
arhitekture tehnologije izmedu organizacija, a to su:

* integracijai
* umreZavanje (Ross, 2003, 325-330) (Slika 6).

Pojava novih informaciono-komunikacionih tehnolo-
gija i informacionih sistema u poslednjih nekoliko
godina menja odnos izmedu integracije i fleksibilnosti
inter-organizacionih informacionih sistema.

Osnovu za unapredenje e-lanaca snabdevanja
predstavljaju Web servisi koji obuhvataju skup
medusobno povezanih tehnologija za povezivanje
informacionih sistema, bez obzira na programski

Integracija (1)

koordinaciju poslovnih procesa.

Podrazumeva spajanje kako bi se stvorila celina vec¢a od pripadajucih delova. Organizaciono, integracija znaci jacanje infor-
macionih alata koji spajaju operativne funkcije, kako na nivou organizacije, tako i na nivou mreze lanaca snabdevanja, kroz

UmreZavanije (U)

u zajednicku mrezu.

Podrazumeva aktiviranje veza koje su nastale integracijom kroz moguc¢nosti i ohrabrivanje ljudi da izadu izvan svojih odeljenja
i granica organizacije i razmene uobicajena i posebna znanja, kako bi odgovorili Sirokom opsegu postojecih poslovnih pro-
cesa. U proslosti, kompjuterska arhitektura dozvoljavala je hijerarhijsku, serijsku komunikaciju izmedu informacionih ¢vorova.
Nasuprot tome, danas, serverski orijentisana arhitektura dozvoljava povezivanje razli¢itih kompjutera i njihovih baza podataka

Slika 6 Arhitektura tehnologije izmedu organizacija

Izvor: Ross, 2003, 325-330
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jezik koji se koristi za kreiranje ovih komponenti ili
platformu na kojoj rade (Fensel & Bussler, 2002; Hagel,
2002).

Oni omogucavaju organizacijama da se na laksi nacin
integriSu sa dobavljaima koji mogu imati drugacije
unutrasnje sisteme (Vidgen, et al., 2004, Wu, 2004). Dok
Web servisi nude mnoge prednosti u ovom domenu,
njihova upotreba sa drugim tehnologijama i sistemima
pruza velike mogucnosti za poboljSanje agilnosti
sistema.

Postoje i druge tehnologije koje doprinose poboljsanju
agilnosti sistema, i to:

* centri elektronske trgovine (electronic trading
hubs), kako bi se olaksala razmena informacija i
trgovina izmedu partnera (Kaplan & Sawhney,
2000),

* sistemi upravljanja poslovnim procesima, kako bi
se uskladili inter-organizacioni procesi (Leymann,
etal, 2002) i

* automatsko prikupljanje podataka, kako bi
se uskladila fizicka lokacija i pracenje robe sa
tokovima informacija (Fisher, 1997) i dr.

GENERICKI MODEL ARHITEKTURE 5
LANACA SNABDEVAN]JA U E-OKRUZENJU

Za definisanje generickog modela e-SCM analizirane su
razlicite arhitekture, elementi i aspekti funkcionisanja
arhitekture lanaca snabdevanja u e-okruZenju, i to:

a) Arhitektura unutrasnjeg poslovanja organizacije:

* upravljanje organizacionim procesima,
* fokusiranje na potrosaca,

* reinZenjering uloge zaposlenih,

* upravljanje zaposlenima i

* razvoj virtuelne organizacije.

b) Arhitektura poslovanja izmedu organizacija:

* zajednicke vizije izmedu organizacija,
* modeliranje poslovanja izmedu organizacija i
* modeliranje procesa izmedu organizacija.

¢) Arhitektura tehnologije izmedu organizacija:

* integracijai
* umreZavanje.

Integracijom arhitektura unutra$njeg poslovanja,
arhitektura poslovanja izmedu organizacija i
arhitektura tehnologija svake organizacije u mrezi
lanaca snabdevanja postizu se ustede u troSkovima
transakcijaizmedu organizacija, omogucavadostupnost
informacija u realnom vremenu, povecava fleksibilnost
mreZe i stvara osnova za efikasno upravljanje slozenim
interfejsima izmedu razlicitih ucesnika u isprepletanim
lancima snabdevanja.

Predlozeni genericki model arhitekture lanaca
snabdevanja bazira se na e-poslovnhom modelu, koji
podrazumeva razvoj informacionog sistema kroz
primenu zivotnog ciklusa razvoja informacionog
sistema koji obuhvata planiranje, analizu, dizajn,
implementaciju i podrSku informacionog sistema
(Arsovski, 2008).

Pri tome, informacioni sistem omogucava efikasnu
transformaciju podataka o dokumentima, resursima,
procesima i stejkholderima u  odgovarajudi
integrisan logicki model podataka, koji se primenom
odgovarajucih sistema za upravljanje bazama podataka
(Date Base Managament Systems-DBMS) transformise
u povezane baze podataka clanica lanaca snabdevanja
(Rejman, 2010).

Na Slici 7 prikazan je genericki model arhitekture
lanaca snabdevanja u e-okruZenju u koji su ukljuceni
kljuéni elementi arhitekture lanaca snabdevanja i
njihove medusobne interakcije. Glavni interfejsi koji
se razmenjuju izmedu e-organizacije i e-nabavke
(dobavljaca) su: procedure, planovi nabavke, ugovori
sa dobavljacima, verifikacija nulte serije, atest, zapis
o auditu procesa, narudzbine e-organizacije, fakture
dobavljaca, otpremnice, reklamacije i dr. Glavni
interfejsi koji se razmenjuju izmedu e-organizacije i
e-trgovine (kupaca) su: procedure, planovi nabavke,
ugovori sa kupcima, narudzbine kupaca, fakture
e-organizacije, nalozi prodaje, nalozi transporta,
reklamacije, kvalitet u garantnom i vangarantnom
roku i dr.
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Slika 7 Genericki model arhitekture lanaca snabdevanja u e-okruzenju

Delokrug e-poslovanja je veoma Sirok. Pocinje od
istrazivanja trziSta, preko kolaborativnog razvoja
proizvoda, a zavrsava se slanjem faktura, naplatom,
transakcijama u lancu snabdevanja i analizom
podataka. Predlozeni model omogucava poslovanje u
realnom vremenu i beleZenje indikatora trendova na
trzistu u trenutku kada se dogode. E-poslovni model
obuhvata dva osnovna podmodela elektronskog
poslovanja koji su definisani na osnovu strana koje
ucestvuju u poslovnom procesu i prirode njihovog
poslovnog odnosa, a to su e-nabavka i e-trgovina.
Rezultat je restrukturiranje poslovanja u iskljucivo
elektronski oblik sa neprekidnim ucenjem, promenama
iinovacijama.

Sinhronizacija lanaca na horizontalnom nivou
podrazumeva e-saradnju koja obezbeduje transparen-
tan nacin planiranja traznje svim organizacijama
unutar lanaca snabdevanja. Cilj je minimizirati
mogucnost pojave efekta “bi¢a” koji je posledica
nezavisnih realizacija nabavki na svakom nivou u
lancu snabdevanja. Ostvarenje ovog cilja podrazume-
va razmenu operativnih i strategijskih informacija kroz
¢itav lanac snabdevanja, koris¢enjem EDI tehnologije,
ekstraneta i monitoringa putem odgovarajucih
informaciono-komunikacionih tehnologija.

Integracija svih e-organizcaija u lancu snabdevanja,
e-nabavke, e-trgovine i e-saradnje realizuje se
primenom savremenih ICT resursa koji su definisani
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u okviru arhitekture tehnologije. Sustina ovako
integrisanog modela lanaca snabdevanja bazira se
na uvecanju vrednosti za krajnjeg korisnika, koji ne
podrazumeva samo finalne potrosace, ve¢ i sve ostale
posredne ¢lanove u lancu snabdevanja koji proizvod/
uslugu koriste kao input za dalju proizvodnju.

ZAKLJUCAK

Dosadasnje analize e-SCM koncepta ukazale su na
to da se ubrzava ekspanzija e-poslovanja, usavrSava
SCM koncept i da informacije iz informacionog
lanca snabdevanja postaju mnogo znacajnije, jer
omogucavaju definisanje buduce proizvodnje, usluge,
trziSta i konkurentsku prednost.

E-SCM obezbeduje efikasnu organizaciju i kontrolu
podataka, optimalnu  distribuciju  informacija
za sve clanice u lancu snabdevanja i sve nivoe
upravljanja unutar organizacija. E-SCM omogucava
organizacijama da kljuéne aspekte svog poslovanja,
od razvoja proizvoda/usluga do realizacije porudzbine
kupaca, poveZu sa svim poslovnim partnerima u lancu
snabdevanja.

Arhitektura e-SCM  omogucava integraciju i
e-sinhronizaciju lanaca snabdevanja u uslovima pro-
mena u okruZenju, planovima prodaje, narudzbinama
kupaca, reklamacija i dr. Na ovaj nacin se ostvaruje
optimizacija svih resursa clanica (ljudskih, materijalnih
i finansijskih) u lancima snabdevanja.

Ne postoji istovetni lanac snabdevanja, cak i kada je
u pitanju jedan proizvod/usluga, a posebno kada je u
pitanju protokrazli¢itih dobara. Toukazujena postojanje
brojnih faktora koji uticu na kreiranje konkretnog
lanca snabdevanja, kao i na to da su ti faktori veoma
razliCiti (organizacija poslovanja, primenjeni standardi
kvaliteta, primenjene metode i tehnike u poslovanju,
nivo primenjene ICT, struktura i nacin razmene
razli¢itih interfejsa izmedu ucesnika i dr). Razvijeni
genericki model arhitekture lanaca snabdevanja u
e-okruZenju, koji obuhvata e-organizacije, e-nabavku,
e-trgovinu i e-saradnju, moZe posluziti kao dobra
osnova za razvoj specificnih modela za ucesnike na
razli¢itim nivoima u mrezi lanaca snabdevanja i za

razli¢ite proizvodne i usluZne organizacije, posebno
uzimaju¢i u obzir interakcije izmedu upravljanja
organizacionim procesima, reinZenjeringa uloge
radne snage, razvoja virtuelne organizacije, zajednicke
vizije izmedu organizacija, modeliranja poslovanja
izmedu organizacija i modeliranja procesa izmedu
organizacija.
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