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U lancu snabdevanja bilo koja pojedina¢na slaba tacka u lancu dovesc¢e do poremecaja u
mrezi snabdevanja. U lancu snabdevanja mogu se pojaviti razliite vrste rizika. Stoga je
odgovornost svih subjekata lanca snabdevanja, koji su uklju¢eni u mrezu, da usvoje efikasne
metode procene rizika za upravljanje i ublazavanje svih mogucih rizika.

Upravljanje rizicima je jedno od osnovnih funkcija uspe$nog menadzmenta. UspeSno
upravljanje rizicima je moguce samo ako menadzment definiSe odgovarajuce politike i postupke
upravljanja rizicima (nadziranje rizika, smanjivanje rizika, uklanjanje rizika, diverzifikacija rizika
1 sli¢no). Upravo zbog toga svi ¢lanovi organizacije imaju znacajnu ulogu u celokupnom procesu
upravljanja rizicima, s tim da primarnu odgovornost u upravljanju rizicima ima menadZment.
Polje delovanja modela upravljanja rizicima prati promene poslovnih modela i procesa koji
predstavljaju u danasnje vreme konkurentsku prednost organizacija koje im pruzaju opstanak na
turbulentnom trzistu.

U danasnjem poslovnom svetu, autsorsing je jedan od najvaznijih odluka za kompaniju.
Autsorsing ne samo da nudi reSenje za niz problema sa kojima se kompanije suoCavaju u
danasnjem poslovnom okruzenju, ve¢ predstavlja i izazov da se sprovede u delo. Nakon ozbiljne i
kvalitetne postavke, autsorsing smanjuje angazovanje 1 poboljSava efektivnost 1 efikasnost
razli¢itih funkcija u organizaciji. Smanjenje troskova 1 zadovoljstvo kupaca su moguce
znacajnije, ne i jedine, prednosti koje se mogu postic¢i autsorsingom.

Polje delovanja autsorsinga poslovnog procesa je fokusirano na mnogim podruc¢jima kao
Sto su informacioni sistemi, upravljanje ljudskim resursima, proizvodnji, kao i u logistici. Danas,
autsorsing logistickih aktivnosti na logisticke provajdere postala je uobiCajena praksa u
savremenom poslovnom svetu koja ima konstantni trend rasta na globalnom nivou.

Funkcija autsorsinga koja je uglavnom izvan polja stru¢nosti organizacije, kao §to je
logistika, omoguéava organizacijama da se usredsrede na svoje klju¢ne kompetence, dok te
funkcije obavlja spoljni pruzalac usluga, tj. logisticki provajder.

Sve aktivnosti u logistici moraju se planirati unapred i sve aktivnosti organizovati u
skladu sa njenim planom. Svaki poremecaj ¢e smanjiti dizajnirane performanse. Isto kao i
poslovni razvoj, i logistika je podlozna promenama kako bi udovoljila poslovnim zahtevima, gde
se istovremeno moze naci vise rizika. Zbog toga je potrebna prilagodljiva logistika kako bi se
izaslo u susret trziSnoj konkurenciji, kao i kontinuirano unapredenje samog procesa upravljanja
rizikom.
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1.1. Predmet istraZivanja

Kao problem istrazivanja u doktorskoj disertaciji postavlja se ispitivanje moguénosti
unapredenja procesa usavrsavanja logistickih aktivnosti putem razvoja i implementacije modela
upravljanja rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije.

U praksi ne postoji jasno definisan pristup upravljanju rizicima autsorsinga logistickih
aktivnosti. Dosadasnja istrazivanja baziraju se pre svega na koris¢enju ranije postavljenih modela
upravljanja rizicima u lancu snabdevanja, upravljanju projektima, ugovornom menadzmentu i dr.
Stvaranje dugoroc¢nih partnerstava sa logistickim provajderima nosi sa sobom veliku odgovornost
jer zahteva promene unutar same organizacije i novi pristup prema logistickoj delatnosti koja je
predata provajderu.

Upravljanje rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije je veoma kompleksan
postupak u kojem se kao otezavajuci faktori uspesSne realizacije mogu identifikovati sledeci
problemi:

» U organizacijama ne postoji doslednost i nije jasno definisano ko je u krajnjoj
liniji odgovoran za upravljanje rizicima autsorsinga, tj. ko je vlasnik rizika.
Uglavnom su se odgovori svodili da je odgovornost na poslovnim/funkcionalnim
jedinicama gde se od njihovih predstavnika o¢ekuje da vladaju samim procesom
upravljanja rizicima;

» U organizacijama se ne zadaje velika paznja monitoringu rizika autsorsovanih
aktivnosti, kao i oko prikupljanja informacija (finansijskih, vrednovanje
performansi, itd.) koje su direktno povezane sa rizicima koje nastaju iz ove
aktivnosti;

» Usled neadekvatne postavke sistema upravljanja rizicima autsorsovanih logistickih
aktivnosti, nakon pretrpljene Stete, organizacije se pre opredeljuju za vracanje
aktivnosti unutar svog ,,krova’’ nego da se usmere na uspostavljanje sistema
internih kontrola;

» Upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti zahteva znanje iz razlicitih
oblasti 1 ocekuje se da bude odgovornost na inzenjeru logistike, tj. menadZmenta
koji vodi logisti¢ke aktivnosti;

» Organizacije mogu da pretrpe Stetu, finansijski gubitak ili napustanje kupaca usled
delovanja, necinjenja, lose pruzene usluge ili propasti trece strane;

» Na trzistu R. Srbije logisticki provajderi predstavljaju novinu u poslednjoj deceniji
gde je razvijanje ovog trziSta na pocetku u ¢emu ucestvuje mali broj ponudaca
ovih usluga na nasem podruc¢ju. Kao kljucni razlog pribojavanja kompanija na
naSim prostorima da krenu sa koriS¢enjem usluga logistickih provajdera je manja
moguc¢nost kontrole procesa i time se i dalje opredeljuju da imaju sopstvenu
logistiku;
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» Retko se kao tema istrazivanja mogu naéi predlozi ili modeli na koji nacin
organizacije, koje su korisnici usluga logistickih provajdera (third partner
logistics — 3PL) treba da procenjuju rizike i upravljaju njima kada je proces
uspostavljen.

Kompanije najviSe posvecuju paznju samoj odluci da li autsorsovati odredenu ili viSe
logistickih aktivnosti logistickom provajderu gde je teziSte pre svega na trenutnoj proceni
potreba, mogucnosti logistickog provajdera i naravno dogovorenom kvalitetu i ceni pruZene
usluge. Sledeci korak koji je postao tema istrazivanja jeste sam proces upravljanja promenama
(eng. change management) koje su posledice promena u organizaciji, procesima, odgovornostima
zaposlenih 1 stvaranja poverenja sa novim partnerima koji treba da ispune ocekivanja i pruze
podrsku u donoSenju odluke o autsorsingu. Navedeni procesi su u direktnoj vezi sa samim
funkcionisanjem i postavkom izmedu logistickog provajdera i klijenta meren kroz kvalitet
pruzene usluge, ali ne obuhvataju okvir kojim bi se uspostavio proces upravljanja rizicima koji po
svojoj prirodi direktno ili indirektno proizilazi iz autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije.

Potreba za uspostavljanjem procesa upravljanja rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije postoji usled Cinjenice da postojeca reSenja nisu prilagodena specificnostima samog
procesa, nego se koriste opsti modeli 1 alati iz oblasti upravljanja poslovnim rizicima, upravljanje
rizicima lanca snabdevanja i autsorsinga poslovnih procesa. Zavidan broj problema nastaje kao
posledica neprihvatanja novih okolnosti koje donosi autsorsing kompaniji po pitanju
organizacije ljudi, sistema koju mogu biti nejasno definisani, nepredvidivi i u stanju konstantne
promene.

Problem je interdisciplinarne prirode 1 treba ga istraziti sa aspekta nau¢nih podrucja
logistike 1 logistickih aktivnosti, upravljanja poslovnim rizicima i autsorsovanja poslovnih
procesa. U dosadas$njim dostignuéima teorije 1 prakse, problem je nedovoljno istrazen. U vezi sa
ovim problemom istrazivanja bie proucena interakcija izmedu teorijskih, metodoloskih i
prakticnih osnova upravljanja poslovnim rizicima 1 autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije, kao i njihova simbioza u cilju uspostavljanja procesa upravljanja rizicima
autsorsinga logisti¢kih aktivnosti.
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1.2. Ciljevi istrazivanja

Opsti cilj istrazivanja ove doktorske disertacije mozemo definisati na slede¢i nacin:
Unapredenje baze znanja iz oblasti upravljanja rizicima koji proizilaze iz autsorsinga
logistic¢kih aktivnosti organizacije.

Posebni ciljevi istrazivanja, koji proizilaze iz opsteg cilja ovog istrazivanja, su sledeci:

>

Pregled postojece literature o logisti¢kim aktivnostima, logistickim provajderima,
procesu autsorsinga, rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti 1 modelima
procesa njihovog upravljanja (prema osnovnim fazama procesa).

Ispitivanje znacaja klju¢nih faktora uspeha autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije u odnosu na logisticke performanse organizacije

Razvoj kategorizacije i registra rizika autsorsinga logistic¢kih aktivnosti.

Razvoj modela za wupravljanje rizicima autsorsinga logisti€¢kih aktivnosti
organizacije.

Predlog tehnike i metode za upravljanje rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti
(aktivnosti identifikacije, analize, procene, tretiranja i monitoringa rizika).
Testiranje razvijenog modela upravljanja rizicima autsorsinga logisti¢kih
aktivnosti organizacije u realnim uslovima.

1.3. Hipoteze istraZivanja

Rezultati istrazivanja u okviru doktorske disertacije treba da ukazu da je moguce razviti
model za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije i da ¢e njegovo
uspostavljanje i primena unaprediti proces upravljanja rizicima kroz:

>

>

definisanje i integrisanje svih aktivnosti na nivou celokupnog procesa upravljanja
rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacija;

definisanje grupa rizika koji obuhvataju rizike autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije;

ispitivanje povezanosti izmedu performansi logistickog procesa sa kljucnim
faktorima uspeha uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti

razvoj modela za wupravljanje rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti
organizacije
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U skladu sa napred navedenim, hipoteze nau¢nog istrazivanja mogu se formulisati na sledeci
nacin:

» H1: Moguce je definisati i sistematizovati grupu rizika, koja je izvor interakcije
izmedu korisnika i logistickog provajdera

» H2: Performanse logistickog procesa su u vezi sa kljuénim faktorima uspeha
uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

» H3: Moguce je razviti model za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih
aktivnosti organizacije koji ¢e poStovati osnovne teorijske postulate ,,risk
management-a“*

Hipoteza H2: se dodatno moze dekomponovati na dve pojedina¢ne hiopoteze koje dalje
navodimo:

e H2.1: Performanse logisticke efektivnosti su U vezi sa kljuénim faktorima uspeha
uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije

e H2.2: Performanse usluga ka korisniku su vezi sa klju¢nim faktorima uspeha
uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije

1.4. Metodologija istrazivanja

U istraZivanju vezanom za predmetnu temu Kkoristile su se relevantne nau¢ne metode,
kako za teorijsko istrazivanje tako i za empirijsko istraZivanje. Teorijsko istraZivanje obuhvata
nauc¢no opisivanje (deskripciju), nau¢no razvrstavanje (klasifikaciju), nau¢no objasnjenje
(eksplanaciju) i nau¢no predvidanje (predikciju) uz korespondirajuc¢e opsSte i posebne metode
saznanja, kao $to su sledece metode: indukcija i dedukcija, analiza i sinteza, komparativna,
statistiCka 1 metoda modelovanja.

Testiranje modela za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije
zasniva se na implementaciji razvijenog modela na reprezentativnom uzorku organizacija koje
koriste usluge autsorsinga logisti€¢kih aktivnosti. Rezultati dobijeni na bazi uzorkovanja su
generalizovani. IstraZivanje se vrs$i na teritoriji Republike Srbije.

1.5. Opis poglavlja disertacije

Poglavlje 1, predstavljeni su predmet, opsti i posebni ciljevi istrazivanja, kao i hipoteze
istrazivanja. Takode, predstavljena je metodologija istrazivanja primenjena u radu. Takode,
opisani su i motivi i razlozi istrazivanja same teme kao i njena aktuelnost i relevantnost.

5
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Poglavlje 2, obuhvata teorijski okvir istrazivanja u kome su sistematizovana oshovna
teorijska znanja iz oblasti rizika i upravljanja poslovnim rizicima organizacije. Takode, prikazani
su standardi kao smernice za proces upravljanjem rizicima i njene kljuéne faze. Nakon toga je
napravljen osvrt na proces autsorsinga kroz njegovo definisanje, razloge pribegavanju, tipove,
prednosti i nedostatke. Poglavlje je zaokruzeno definisanjem pojmova logistickih provajderi i
pregledom klju¢nih faktora uspeha uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti.

Poglavlje 3, dopunjuje teorijski deo rada i pre svega je posvecen definisanju koncepta i
sistematizaciji grupe rizika autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije. U poglavlju su
predstavljeni postoje¢i okviri kategorizacije rizika kao i predlog novog okvira koji je koris¢en
prilikom testiranja razvijenog modela u fazi identifikaciji rizika.

Poglavlje 4, se bavi empirijskim istrazivanje klju¢nih faktora uspeha uspostavljanja
autsorsinga logistickih aktivnosti na logisticke performanse organizacije u Republici Srbiji. U
poglavlju su predstavljene zavisnosti pojedinac¢nih faktora uspeha u odnosu na logisticke
performanse prema vaznosti za klijenata | da li se prate. Takode, predstavljeni su rezultati
izvrSenog empirijskog istrazivanja u vezi sa razvijenoS¢u sistema sa upravljanje rizicima
autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije i nivou izgradenosti odnosa izmedu logistickog
provajdera i klijenta sa fokusom na parametre gde su uocene statisti¢ki znacajne razlike.

Poglavlje 5, predstavlja nastavak u okviru kog je definisan konceptualni modela za
upravljanje rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije, gde su predlozene i opisane
faze, tehnike i metode koje ¢e biti koriséene u realizaciji predlozenog modela upravljanja
rizicima (identifikacije, analize, procene, tretmana i monitoringa). Faze su detaljno opisane i
omogucavaju primenu modela u realnim uslovima.

U poglavlju 6, predstavljena je simulacija i testiranje predloZzenog modela kroz studiju
slu¢aja. Studija slucaja je procesuirana koris¢enjem predlozenog modela u realnim uslovima Koji
nastaju izmedu korisnika usluga (kompanije koje je autsorsovala odredene logisticke aktivnosti) i
tri logisticka provajdera sa mestom rada na teritoriji R Srbije. Cilj simulacije je da se ispita
prakti¢na primena razvijenog modela upravljanja rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti i
dodatno ispita primenljivost hipoteze H3.

U poglavlju 7, dati su zakljucci istrazivanja i napomene o dobijenim rezultatima
doktorskog rada. Takode, predstavljeni su doprinosi samog istrazivanja, navedena ogranic¢enja i
definisani pravci daljih istrazivanja koji treba da omoguce dalje obogacdivanje baze znanja iz
navedene oblasti 1 podignu svest privrednih subjekata o znacaju procesa autsorsinga logistickih
aktivnosti i samom upravljanju poslovnim rizicima.
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Il TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

2.1. Mesto, uloga i znac¢aj rizika i upravljanja poslovnim rizicima organizacije

2.1.1. Neizvesnosti rizik

Sam koncept razumevanja rizika zasniva se na prepoznavanju buduce neizvesnosti koja je
posledica odredene akcije u sadasnjosti. Rizik je osnovni deo svakog aspekta zivota, a vecina
odluka ukljucuje rizik.

U razli¢itim oblastima postoje razli¢ite vrste rizika u razli¢itim oblicima. Fokusi, svrhe i
metode rukovanja rizicima u svakoj oblasti takode mogu biti razliciti. Stoga, jedinstveni,
dogovoreni skup definicija rizika ne postoji. Medutim, u ovom istrazivanju, da bi matematicki
definisali rizik, usvojena je sledeca definicija (Yang, 2007):

.wRizik se definise kao neizvesnost zasnovana na dobro utemeljenoj verovatnoci‘.
Rizik = (verovatnoca da ée se neki dogadaj desiti) x (posledice ako se dogadaj desi)

Poslovni rizik u literaturi je definisan kao nivo izlozenosti neizvesnosti koje organizacija
mora da razume i efikasno njom upravlja kao §to izvrSava strategiju da ostvari ciljeve i stvori
vrednost (DeLoach, 2000).

Razlika izmedu rizika i1 neizvesnosti se moZe opisati na slede¢i nacin: ako se ne zna
sigurno Sta ¢e se dogoditi, ali ako je poznata verovatnoca pojavljivanja odredenih dogadaja, to se
smatra rizikom. Ako ni verovatnoéa pojavljivanja nije poznata, govori se o neizvesnosti. Cesto se
navedeni termini predstavljaju da imaju isto znacenje (Diekmann, Sewester, & Taher, 1988), ali
tehnicki postoji znacajna razlika.

Prema Zsidisinu (2003) rizik i neizvesnost postaju glavna tema u poslovnim postavkama i
znacajno teziSte ispitivanja korporativnih funkcija, kao $to su upravljanje i menadzment (March
& Shapira, 1987; Shapira, 1995; Yates & Stone, 1992), strategija (Ruefli, Collins, & Lacugna,
1999; Sitkin & Pablo, 1992; Wiseman & Bromiley, 1991), operacije (Newman, Hanna, & Maffei,
1993; Pagell & Krause, 1999), distribucija (Celly & Frazier, 1996; Lassar & Kerr, 1996),
racunovodstvo (Ashton, 1998; Baucus, Golec, & Cooper, 1993) i finansije (Chow & Denning,
1994; Ho & Pike, 1992).

| rizik i neizvesnost nose se sa ¢injenicom o nedostatku znanja o buduénosti uzimajuci u
obzir dogadaje koji se mogu ili ne mogu desiti. Vaznija je stvar definisati da li su ti dogadaji
Stetni ili korisni. Na primer, buduc¢a cena nafte je neizvesna, ali nam to ne govori da li ¢e ona
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porasti ili pasti — i mozda bismo mogli izraCunati rizik u slucaju rasta ili pada. Ovako
predstavljanje rizika je u suprotnosti sa opstim pogledom gde se rizik sagledava kao nesto Stetno
kao npr. izgubljene isporuka, kasnjenja, greske dobavljaca, nestasica, nesreca, pad potraznje, rast
cena ili bilo koji drugi stetni dogadaj. U tom svetlu, Stemmler (2006) kaze da rizik oznacava
mogucnost opasnosti, gubitka ili povrede, dok March i Shapira (1987) posmatraju ga kao
negativan poslovni uticaj. Ovaj negativan stav verovatno poti¢e od preovladujuce potrebe da se
izbegne katastrofa, gde nije bitno koliko dobre rezultate mogu ostvariti menadzeri ako jedan los
rezultat moze zatvoriti organizaciju (Deli¢, Cvetkovi¢, Vrhovac, & Milisavljevi¢, 2017).

Menadzeri vole da donose odluke sa viSe sigurnosti, tako da oni posmatraju sve
neizvesnosti kao nepozeljne (Berber, Pasula, Radosevic, lkonov, & Kocic Vugdelija, 2012).
Implicitno, najbolja opcija postaje ona sa najmanje rizika (Andeli¢ & Pakovi¢, 2017). Ali u cilju
ocuvanja ravnoteze, potrebno je sagledati i rizike koju mogu doneti dobro i ne ograniciti se
isklju¢ivo na Stetne rizike. Na primer, mogu se razmotriti situacije gde isporuke stizu na vreme,
troskovi su nizi, raste potraznja kupaca, periodi bez nezgoda itd. lako to moze izgledati ¢udno,
Voters (Waters C. D., 2007) ovakvu pojavu naziva ,,opasnost od veéeg profita’’.

U struénoj literaturi 60-ih godina proslog veka evidentirani su i uspesni i neuspesni
pokusaji da se u kompanije uvede pristup analize rizika kod donoSenja odluka koje zahtevaju
velika ulaganja. Pri tom se Cesto koristio simulacioni kompjuterski program ,, Monte Carlo’’.
Uvodenje analize rizika u organizacije obi¢no je zapo€injalo uveravanjem menadzmenta u koristi
primene savremenih tehnika za analizu rizika.

Za proucavanje rizika i njegovo razumevanje primenjuje se multidisciplinaran pristup
tako da se istraZzivanja rizika mogu naci u literaturi u oblasti ekonomije, menadzmenta,
psihologije, medicine, filozofije, itd. Ne postoji univerzalan pristup izucavanju rizika jer bi on
morao da objasni mnogo razli€itih aspekata njegovog pojavljivanja.

2.1.2. Upravljanje rizicima u cilju postizanja organizacionih ciljeva

Upravljanje rizikom ima razli¢ito poreklo 1 njime se bavi Sirok spektar profesionalaca.
Jedno od ranih dostignu¢a u upravljanju rizicima bilo je u Sjedinjenim Drzavama u okviru
funkcije upravljanja osiguranjem. Praksa upravljanja rizicima postala je zastupljenija i bolje
koordinirana jer su troSkovi osiguranja u pedesetim godinama postali preveliki, a obim
pokrivanja ogranicen. Organizacije su shvatile da je kupovina osiguranja nedovoljna, ako se
takode ne obrati paznja na zastitu imovine i ljudi. Kupci osiguranja su se zbog toga zabrinuli za
kvalitet zastite imovine, standarde zdravlja i sigurnosti, pitanja odgovornosti za proizvode i druge
brige oko kontrole rizika.
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Ovaj kombinovani pristup finansiranju rizika i kontroli rizika razvio se u Evropi tokom
1970-ih i koncept ukupnih troSkova rizika postao je vazan. Kako se ovaj pristup uspostavio, tako
je postalo ocigledno da postoji mnogo rizika sa kojima se suoCavaju organizacije koje nisu
osigurane. Alati i tehnike upravljanja rizikom zatim su primenjeni na druge discipline, $to je
podiglo znacaj samom upravljanju rizicima.

Zrelost discipline upravljanja rizikom sada je takva da su veze sa osiguranjem ne na istom
nivou kao ranije. Osiguranje se sada smatra jednom od tehnika kontrole rizika, ali primenljivo je
samo na deo rizika. Rizici povezani sa finansijama, komercijalnim pitanjima i pitanjima
reputacije prepoznati su kao izuzetno vazni, ali izvan istorijskog opsega osiguranja. Opseg
razli¢itih pristupa upravljanju rizikom ilustrovan je definicijama upravljanja rizikom kako su date
u tabeli 1.

Tabela 1: Pregled definicija upravljanja rizicima

Organizacija Definicija upravljanja rizicima

ISO Guide 73 - BS 31100° Koordinisane aktivnosti za usmeravanje i kontrolu
organizacije s obzirom na rizik

Institute of Risk Management (IRM)* | Proces koji ima za cilj da pomogne organizacijama da
razumeju, procene i preduzmu mere u vezi sa svim svojim
rizicima s ciljem povecéanja verovatnoce uspeha i
smanjenja verovatnoce neuspeha

HM Treasury® Svi procesi ukljuceni u identifikovanje, procenu i procenu
rizika, dodeljivanje vlasni$tva, preduzimanje radnji za
njihovo ublazavanje ili predvidanje i pracenje i pregled
napretka

London School of Economics® Izbor onih rizika koje organizacija treba da preduzme i
onih koje treba izbegavati ili ublazavati, prac¢eno akcijama
za izbegavanje ili smanjenje rizika

Business Continuity Institute’ Kultura, procesi i strukture uspostavljeni za efikasno
upravljanje potencijalnim mogucnostima i Stetnim
efektima

Istorijski gledano, termin upravljanje rizikom se koristio za opisivanje pristupa koji se
primenjivao samo na rizike od opasnosti (engl. hazard risks). Disciplina se razvija na nacin koji
¢e omoguciti upravljanju rizikom da doprinese poboljSanom upravljanju rizicima kontrole i
rizicima prilika (Hopkin, 2010). Nerandzi¢ (2007, str. 137) naglasava da ,,isticanje upravljanja
rizikom je danas sastavni deo vec¢ih organizacija i ne predstavlja obavezu za izveStavanjem vec
jedno moéno orude poslovanja, koje ukoliko se koristi na pravi nac¢in, poboljSava u¢inak’’.

3 www.iso.0rg

4 www.theirm.org/
5 www.gov.uk

& www.Ise.ac.uk/

" www.thebci.org/
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Pred visi menadzment kompanija je sve tezi zadatak da se izbori sa bezbroj kompleksnih
rizika koje imaju znacajne posledice za svoje organizacije i stvaraju nesigurnost u poslednje dve
dekade (Barton, Shenkir, & Walker, 2002; Andeli¢ & Pakovi¢, 2017), kao $to su:

» tehnologija i internet

povecana konkurencija u svetu

slobodna trgovina i investicije Sirom sveta

slozenost finansijskih instrumenta, pre svega derivata
deregulacija klju¢nih industrija

YV V VY

promene u organizacionoj strukturi, kao rezultat broja zaposlenih, reinZenjeringa 1
spajanja

vecéa o¢ekivanja kupaca do proizvoda i usluga

» sve veci broj spajanja i akvizicija

Y

Upravljanje poslovnim rizicima je koncept koji je stekao popularnost pre vise od pet
decenija, gde je prepoznavanje rizi¢nijeg poslovnog okruZzenja i istovremeno povecana
odgovornost navela nekoliko profesionalnih organizacija da stavi u prvi plan kontrole i procenu
rizika u svojim klju¢nim publikacijama. Donald Waters (2007) skre¢e paznju da su pocetkom
devedesetih, usled sve veéeg pritiska da se poboljsa korporativnho upravljanje, dat poseban
akcenat na identifikaciji i upravljanju rizicima. Cadbury izvestaj iz 1992. kaze da kompanijski
direktori treba da uspostave i izvestavaju njihov sistem o:

» identifikovanim znacajnim rizicima
» razmotrenim mogucim posledicama ako se rizik materijalizuje
» procenjenim posledicama ako se rizici materijalizuju

Londonska berza je insistirala da kompanije usvoje smernice ¢ime bi smanjile Sanse od
Stetnih posledica koje bi mogle da prouzrokuju nepredvideni dogadaj i umanjile finansijsku
stabilnost. Drzavne vlade su takode podrzale uspostavljanje i podizanje nivoa korporativnog
upravljanja rizikom i pocele sa uvodenjem zakona (German commercial code) koji je zahtevao
rano utvrdivanje rizika koje bi mogli da ugroze rad kompanije. U SAD-u 2002. godine prolazi
Sarbanes—Oxley Act koji zahteva od rukovodilaca i finansijskih direktora da se izjasne o klju¢nim
rizicima u njihovim godis$njim izvestajima. Sarbanes—Oxley Act uvodi koncept stavljanja vece
odgovornosti na senior menadzment 1 njihovo preuzimanje odgovornosti za rad ljudi unutar
organizacije. Nize organizacione jedinice preduzeca treba da znaju rizike koji spadaju u njihovu
zonu odgovornosti i uticaj koji ti rizici mogu izazvati u drugim delovima preduzeca (Waters C.
D., 2007). Menadzeri ovog hijerarhijskog nivoa treba da odrede indikatore koji ¢e omoguditi
monitoring klju¢nih poslovnih i finansijskih aktivnosti i identifikovanje stanja koja zahtevaju
intervenciju (u novcu, vremenu, promeni aktivnosti, itd.). Takode, vazno je i neophodno
uspostaviti efikasan sistem komunikacije.

Upravljanje rizikom je disciplina koja se neprestano razvija. Pored svog porekla u
industriji osiguranja i drugim granama upravljanja hazardima, upravljanje rizicima ima i jake
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veze sa kreditnim i trezorskim funkcijama. Pored toga, tokom poslednje tri decenije razvile su se
i druge specifi¢ne oblasti upravljanja rizikom (Hopkin, 2010), ukljucujuéi:

» upravljanje rizikom projekta;

upravljanje klinickim / medicinskim rizikom;
upravljanje energetskim rizikom;

upravljanje operativnim rizikom.

YV V V

Sva gore navedena specifi¢na podrucja upravljanja rizicima znatno su doprinela razvoju i
primeni alata i tehnika upravljanja rizikom. Upravljanje projektnim rizikom je oblast u kojoj je
primena alata i tehnika upravljanja rizikom posebno dobro razvijena.

2.1.3. Uspostavljanje standarda kao smernica za upravljanje rizicima

Postoji niz uspostavljenih standarda i okvira za upravljanje rizikom. Prvi takav standard
razvilo je telo za standarde u Australiji 1995. godine, nakon ¢ega su sledili oni koji su razvijeni u
Kanadi, Japanu, Velikoj Britaniji i Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama. Standarde su takode
razvila druga nacionalna tela za standardizaciju, kao 1 vladina odeljenja Sirom sveta.

Sveukupni pristup svakog od ovih standarda je sli¢an. Standard koji je imao najSire
priznanje je australijski standard AS 4360 (2004), koji je kasnije povucen 2009. godine u Kkorist
standarda ISO 31000. ERM verzija COSO standarda takode se Siroko primenjuje u mnogim
organizacijama. Britanski standard BS 37100: 2008 ,,Upravljanje rizikom - Kodeks prakse
objavljen je u oktobru 2008. (engl. Risk management — Code of practice). Poslednji dodatak
dostupnim standardima je medunarodni standard ISO 31000: 2009 ,, Upravijanje rizikom -
Principi i smernice” (engl. Risk management — Principles and guidelines), koji je objavljen u
drugom delu 2009. godine.

lako su neki standardi bolje prepoznati od drugih, organizacije bi trebalo da odaberu
pristup koji je najrelevantniji za njihove posebne okolnosti. Vazno je razlikovati standard
upravljanja rizikom od okvira upravljanja rizikom. Standard upravljanja rizikom utvrduje
sveukupni pristup uspesnom upravljanju rizikom, ukljuéujuci opis procesa upravljanja rizikom,
zajedno sa predlozenim okvirom koji podrzava taj proces. Jednostavno receno, standard
upravljanja rizikom je kombinacija opisa procesa upravljanja rizikom, zajedno sa preporuc¢enim
okvirom. Tabela 2 daje sazetak najcesce koris¢enih standarda i okvira za upravljanje rizikom.
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Tabela 2: Standardi i okviri za upravljanje rizicima

Standard Opis Godina

1SO 31000 Standa_rd o_bjavljen od strane International Standards 2009.
Organization

British Standard N . N

BS 31100 Standard objavljen od strane British Standards Institution 2008.

Institute of Risk Standard zajednicki razvijen od strane AIRMIC, Alarm 2002

Management (IRM) | i IRM '
Okvir razvijen od strane Committee of Sponsoring

COSO ERM Organizations of the Treadway Committee 2004.

Turnbull Report Okvir razvijen od strane Financial Reporting Council 2005.

Orange Book Standard razvijen od strane HM Treasury - Velika Britanija 2004.

CoCo Okvir razvijen od strane Canadian Institute of Chartered 1995

(Criteria of Control) | Accountants '

Institut za upravljanje rizicima (IRM) je 2002. godine izradio jedan od najbolje
uspostavljenih i najcesée koris¢enih standarda upravljanja rizikom u saradnji sa AIRMIC i
Alarm. IRM standard je pristup na visokom nivou usmeren na stru¢njake koji ne upravljaju
rizikom i preveden je na mnoge jezike. Australijski standard i COSO standard / okvir su
dizajnirani za upotrebu prvenstveno od strane specijalista za upravljanje rizikom.

Za organizacije koje se kotiraju na njujorSkoj berzi, pristup naveden u okviru COSO
interne kontrole priznat je Sarbanes—Oxley Act iz 2002. (SOX). Zahtevi SOX-a odnose se i na
podruznice kompanija sa ameri¢kog spiska Sirom sveta. Stoga je COSO pristup medunarodno
priznat 1, u mnogim okolnostima, obavezan. To nije isto Sto je kasnije opisan okvir COSO ERM
(2004), iako okvir COSO ERM sadrzi sve elemente ranije verzije Interne kontrole. Okvir interne
kontrole COSO postao je najéesce koris¢eni okvir interne kontrole u Sjedinjenim Americkim
DrZavama 1 njega su prilagodile i / ili usvojile brojne drZzave i kompanije Sirom sveta. Verzija
COSO okvira za upravljanje rizicima u preduzeéima (URP) razvijena je 2004. godine i on
obuhvata i upravljanje rizicima i internu kontrolu.

Pored britanskih, 1SO i COSO standarda, i mnogi drugi su takode dobro cenjeni i u
sirokoj upotrebi. Smernice za Turnbull u Velikoj Britaniji su azurirane 2005. godine, a Komisija
za hartije od vrednosti u Sjedinjenim Americkim Drzavama smatra prihvatljivom alternativom
okvir interne kontrole COSO za uskladenost Sarbanes-Oxlei-a.

Pored utvrdenih standarda i okvira, razli¢ita vladina odeljenja objavila su znacajnu
koli¢inu smernica o upravljanju rizicima. HM Trezor u Velikoj Britaniji objavio je izuzetno

12




Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

postovanu ,,Narandzastu knjigu®, koja sadrzi znacajnu koli¢inu korisnih informacija o alatima i
tehnikama za upravljanje rizikom.

Neke od dostupnih standarda razvili su profesionalci za upravljanje rizikom, dok su druge

razvili racunovode ili revizori. Postoje tri razliCita pristupa koja se slede u razli¢itim standardima
(Hopkin, 2010):

» pristup ,,upravljanja rizicima* pra¢en 1SO 31000, britanskim standardom BS 31100 i
IRM standardom;

» pristup ,,interne kontrole* razvijen u okviru COSO interne kontrole i u izvestaju
Turnbull;

» pristup , kulture svesnosti 0 riziku“ Kkoji je razvio Kanadski institut ovlas¢enih
racunovoda, poznat kao okvir CoCo.

2.1.4. Upravljanje rizikom preduzeéa — politike i okvir

Ako je organizacija primenila upravljanje rizikom preduzeca (u daljem tekstu URP)
filozofiju, onda bi za to trebalo da postoje vidljivi dokazi (Sithipolvanichgul, 2016). URP
infrastruktura sastoji se od celokupne politike upravljanja rizikom, dizajniranog okvira za
upravljanje rizikom, smernica za procenu rizika, ukljucujuéi apetit i toleranciju na rizik, prisustvo
upravljanja rizikom na dnevnom redu odbora i jasnost njegove uloge i odgovornosti, kao i bilo
koji rizik izveStaj 1 portfeljni prikaz rizika. Pored toga, ISO (31000) se koristi kao osnova
preporuka za planiranje reakcija na rizike od opasnosti. Pored toga, trebalo bi uspostaviti i
redovno testirati dokaze o planiranju kontinuiteta, planiranju oporavka od katastrofa ili kriznom
planiranju. Ovo je potrebno kako bi se podrzalo efikasno upravljanje rizikom kroz strategiju
arhitekture rizika preduzeca i njihov protokol.

Politika upravljanja rizikom je efikasna metoda za uvodenje svesti o riziku u celoj
organizaciji. To je opsti princip sa odredenim smernicama koje su relevantne za sve aspekte
upravljanja rizikom. Treba ga razviti i preneti celokupnom timu unutar organizacije tako da
shvata politika na isti nacin (Moeller, 2007) i primenjuje promisljeno, savesno i dosledno u celoj
organizaciji. Politika upravljanja rizikom ukljucuje filozofiju upravljanja rizikom subjekta, koja
je osnova za efikasno upravljanje rizikom. Pruza odgovarajucu osnovu entitetskim vrednostima,
zajedni¢kim uverenjima, stavovima i kulturi svesti o riziku o tome kako se organizacija ophodi
prema riziku u svom poslovanju, u rasponu od postavljanja strategije i razvoja do operativnih
aktivnosti. Ova politika treba da se odrazava u gotovo svemu §to menadzment radi u vodenju
efikasnog programa upravljanja rizikom. Cak i kada je politika upravljanja rizicima dobro
razvijena i kada se prakse razumeju, njeni korisnici ipak moraju prihvatiti predloge kako da se
unaprede od strane menadzmenta. Politika nije samo pisani dokument, ve¢ se sprovodi i u
svakodnevnom radu organizacije, jer njeni postupci uti€u na politiku kompanije (Nerandzi¢,
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2007). ISO 31000 istice da politika upravljanja rizikom treba da navede cilj kompanije,
odgovornosti i odgovornosti za upravljanje rizikom, kao i okvir celokupnog procesa upravljanja
rizikom. Politika upravljanja rizikom, koja je uskladena sa ciljem kompanije, treba da bude
priznata u celoj organizaciji na svim nivoima i jedinicama. Takode bi trebalo da ga u potpunosti
podrzi odbor direktora da bi primena URP-a bila efikasna (Hopkin, 2010).

ISO 31000 (2009) daje definiciju okvira za upravljanje rizikom, koji je ,.skup
komponenata koje pruzaju temelje i organizacione aranzmane za dizajniranje, primenu,
pracenje, pregled i kontinuirano unapredivanje upravljanja rizicima u celoj organizaciji*.

Iako kompanije koriste medunarodne standarde, kao $to su COSO (2004), ISO 31000 ili
CAS (2003), kao temelj procesa upravljanja rizicima, svaka kompanija moze imati razliite
naine primene procesa upravljanja rizicima koji moraju uzeti u obzir razliite potrebe
specificnih ciljeva, konteksta, strukture, procesa, funkcija, proizvoda, usluga, sredstava i
specifi¢nih praksi koje se koriste (ISO 31000, 2009). Hopkin (2010) je istakao da menadzment
mora da razume i spoljni i unutra$nji poslovni kontekst pre dizajniranja URP okvira. Kontekst ¢e
odrediti sam rizik s kojim se suoCava firma, potvrditi koristi upravljanja rizikom, pomoc¢i u
pripremi resursa i naglasiti potrebu za razli¢itim komponentama URP okvira i procesom
upravljanja rizicima.

Apetit za rizikom je ,,iznos rizika na Sirokom nivou koji je entitet spreman da prihvati u
potrazi za vrednoséu® 1 objasnjava se jo$ kao ,,iznos i vrsta rizika koji je organizacija spremna
da preuzme ili preuzme* (Sithipolvanichgul, 2016, str. 38). Da bi poboljsala cilj kompanije, ona
neizostavno mora da preuzme veci nivo rizika. Sve kompanije moraju da utvrde svoju sklonost ka
riziku i koji je prihvatljivi rizik unutar kompanije kako bi se osiguralo da ona ima potencijal da
postigne svoj cilj. Apetit za rizikom treba informisati i razumno predvideti u skladu sa
kriterijumima u proceni rizika, kako bi se pronasao najbolji nacin da se sistemski resi prihvatljiv
nivo rizika. Apetit kompanije za rizikom moze se razlikovati u razliCitim industrijama i
kompanijama. Pragove formalne sklonosti ka riziku treba da postave uprava i odbor direktora i
primenjuju ga u celoj kompaniji. ,,Svi U organizaciji moraju da razumeju odredene pokretace
rizika, apetit za rizikom i ono S$to rukovodstvo smatra prihvatljivim nivoom rizika“
(Sithipolvanichgul, 2016). Rukovodstvo treba da odluci o tome koliki rizik smatra prihvatljivim
kako bi se postigao cilj kompanije, kao i odrzivi rast. Apetit za rizikom je jedan od elemenata
implementacije URP-a koji odgovara COSO ERM filozofiji. COSO isti¢e da menadzment treba
da uzme u obzir ukupni apetit organizacije na rizik, koji treba da bude uskladen sa strategijom,
misijom i ciljem poslovnog subjekta za stvaranjem vrednosti, kao i kako razvija infrastrukturu za
upravljanje rizicima i raspodelu resursa izmedu svojih poslovnih jedinica. U postavljanju apetita
za rizikom, mnoge organizacije vise vole da primenjuju mapu rizika ili matricu rizika (analiza
uticaja i verovatnoce) na kategorije kao Sto su visoka, srednja i niska. Da bi se stekla efikasna
kultura upravljanja rizikom, okvir apetita za rizikom treba formalno uspostaviti, dobro definisati i
podrzati jasnom racionalnom politikom koja je u skladu sa URP-om i dobro komunicirati celoj
organizaciji (Sithipolvanichgul, 2016).
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2.1.5. Osnovni modeli i tehnike realizacije osnovnih faza procesa upravljanja
rizikom

Tabela 3 predstavlja razlicite modele upravljanja rizikom i ukljucuje imena istrazivaca
koji su ih kreirali, kao i predlozene faze svakog modela. Modeli za upravljanje rizikom
predstavljaju niz okvira koji pokrivaju proces upravljanja rizikom po svojim fazama.

Tabela 3: Faze upravljanja rizicima, pripremio autor

Istrazivad Faze modela

identifikacija, analiza, odredivanje prioriteta, kontrola
(Boehm, 1991) upravljanja rizikom, reSavanje rizika, planiranje pracenja
rizika, monitoring i korektivne mere

identifikovati faktore rizika, proceniti verovatnoce i efekte
. rizika, razviti strategije za ublazavanje identifikovanih rizika,
(Fairley, 1994) . L O
nadgledati faktor rizika, pozivati se na plan za vanredne
situacije, upravljati krizom, oporaviti se od krize

(Dorofee, i drugi, 1996) - SEI® | identifikacija, analiza, planiranje odgovora, pra¢enje, kontrola

(Kliem & Ludin, 1997) identifikacija, analiza, kontrola, izveStavanje

(Chapman, 1997) - SHAMPU?® definisati, fokusirati, identifikovati, struktuirati, posedovati,
prman, proceniti, proceniti, planirati, upravljati

(Ward, 1999) definisati, fokusirati, proceniti, planirati, upravljati

identifikovanje potencijalnih rizi¢nih dogadaja, procena
verovatnoce rizika, procena uticaja rizika, identifikovanje
(Leach, 2000) potencijalnih pokretaca rizika, analiza rizika, sprecavanje
rizi¢nih dogadaja, planiranje ublazavanja, osiguranje od
rizika, nadgledanje pokretaca rizika

(Project Management Institute, | planiranje upravljanja rizikom, identifikacija rizika, planiranje
2000) odgovora na rizik, pracenje i kontrola rizika

8 Software Engineering Institute
® Shape, Harness and Manage Project Uncertainty
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Vaters (Waters D. , 2011), u svom istrazivanju konstatuje da je moguce zakljuciti da se
svi predlozeni modeli zasnivaju na istim ili slicnim fazama, tj. aktivnostima, a klju¢na razlika je u
nacinu kako su nazvane. Uzimajuéi u obzir pregled predloZzenih koraka u literaturi, mozemo
konstatovati sledece osnovne faze koje ¢e dalje biti koris¢ene u samom razvoju modela:

1. identifikacija rizik

analiza rizika
procena rizika
tretiranje rizika i
monitoring rizika

ok wn

2.15.1.  Identifikacija rizika

Identifikacija rizika, kao prvi korak u procesu upravljanja rizicima, obi¢no je neformalan i
izvodi se na razlicite nacine, u zavisnosti od organizacije i projektnog tima. Identifikacija rizika
se uglavnom oslanja na proslo iskustvo i proucavanje sli¢nih izvedenih projekata ili aktivnosti.
Ovo je preliminarna faza, gde kombinacijom dostupnih alata i tehnika moze se koristiti za
identifikovanje rizika u bilo kom procesu, projektu ili aktivnosti. Dostupno je dosta metoda koje
odgovaraju specifiénim vrstama izazova, posebno u fazi identifikacije.

Rizike i pretnje tesko mogu biti eliminisani, ali kada su identifikovani, lako je preduzeti
akcije i imati kontrolu nad njima. Upravljanje rizikom bice efikasnije ako se utvrdi i dodeli izvor
rizika pre nego $to se pojave problemi. Glavna svrha upravljanja rizikom je da se zainteresovane
strane pripreme za potencijalne probleme koji se mogu neocekivano javiti tokom projekta.
Upravljanje rizikom ne samo da ¢e unapred predvideti probleme, veé¢ ¢e se i pripremiti za
potencijalne probleme koji se mogu neocekivano javiti.

Rukovanje potencijalnim pretnjama nije samo nacin da se umanji gubitak u okviru
projekta ili procesa, ve¢ i naéin da se rizici transformisu u moguénosti koje mogu dovesti do
ekonomske i finansijske profitabilnosti. Svrha identifikovanja rizika je dobijanje liste rizika koja
ima potencijal da kaskadno uti¢e na napredak projekta i primenjuju se razli¢ite tehnike za
upravljanje / ublazavanje istih. U€inkovita identifikacija rizika je prvi korak ka uspesnom
upravljanju rizicima, a u nastavku su opisane neke od tehnika (Tabela 4).
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Tabela 4: Tehnike identifikacije rizika; adaptirano prema Maslari¢u (2014)

Parametar Metodologija

Pregledi dokumentacije Strukturirani pregled projektne dokumentacije, proucavanje
istorije izvrSenja sli¢nih projekata i kvaliteta planova, kao i
doslednost izmedu tih planova i projektnih zahteva / pretpostavki
bili bi pokazatelj rizika u projektu

Brainstorming

Tehnike prikupljanja

informacija o Delfi tehnika
o Cek liste
e Uzrok-posledica dijagrami (eng. Cause-and-Effect
Diagrams)
e Upitnici
e SWOT analiza
e Struc¢na ocena
e Intervjui i grupni sastanci
e 'Sta-ako' metoda (eng. 'What-if')
e FMEA (eng. Failure Mode and Effects Analysis)
e Stablo kvara (eng. Fault Tree)
e Stablo dogadaja (eng. Event Tree)

2.15.2. Analizarizika

Jednom kada su rizici utvrdeni, potrebno ih je analizirati, tj. razumeti njihovu prirodu.
Takode je vazno razumeti vezu izmedu rizika i razli¢itih faktora u organizaciji. Da bi se utvrdila
ozbiljnost 1 ozbiljnost rizika potrebno je videti na koliko poslovnih funkcija rizik utice. Postoje
rizici koji mogu dovesti do zastoja celokupnog poslovanja ako se realizuju, dok postoje rizici koji
¢e u analizi biti samo manje neprijatnosti. Kada se primenjuje reSenje za upravljanje rizicima,
jedan od najvaznijih osnovnih koraka je mapiranje rizika kroz razlic¢ite dokumente, politike,
procedure i poslovne procese. To znaci da ¢e sistem ve¢ imati mapiran okvir rizika koji ¢e
procenjivati rizike 1 obavestavati o dalekoseznim efektima svakog rizika.

U analizi rizika dominiraju dve dobro uspostavljene metodologije: kvalitativna i
kvantitativna. Ipak, uprkos njihovoj univerzalnosti, iznenaduju¢i broj subjekata bori se da
razume kako najbolje primeniti ove metodologije.

Kvalitativna analiza rizika - najociglednija razlika izmedu kvalitativne i kvantitativne
analize rizika je njihov pristup procesu. Kvalitativna analiza rizika ima tendenciju da bude
subjektivnija. Fokusira se na identifikovanje rizika kako bi se izmerila kako verovatnoc¢a da se
odredeni rizi¢ni dogadaj dogodi tokom Zivotnog ciklusa projekta, tako i uticaj koji ¢e imati na
ukupan raspored ukoliko pogodi.
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Cilj je utvrditi ozbiljnost. Rezultati se zatim evidentiraju u matrici procene rizika (ili bilo

kom drugom obliku intuitivnog grafickog izvestaja) kako bi se zainteresovanim stranama prenele
preostale opasnosti (Slika 1).

B
o

Verovatnoca
realizacije

Velika

Srednja

Mala

Mala Srednja Velika ‘u’ellcll}a
posledice

Slika 1: Kvalitativna matrica rizika (Maslari¢, 2014)

Glavni cilj kvalitativne analize rizika je identifikacija rizika sa malim, umerenim ili
velikim znacajem za dati projekat 1 priprema informacija za narednu fazu procesa procene rizika,
tj. procenu rizika. Vrednost verovatnoce i posledice odredenog dogadaja date su opisom. U
poslovanju rizici se mogu podeliti na visoke, umerene i niske rizike. Za razliku od kvantitativne
metode, kvalitativne metode ne izrazavaju veli¢inu verovatnoce ili posledice pomoéu cifara.
Korisnik ima na raspolaganju niz kvantitativnin metoda. Standard upravljanja rizikom 1SO
31000:2009 preporucuje da kontrolne liste i upitnici, SWOT analiza, fizicki pregledi, analiza na
osnovu evidencije o radu, dijagrami tokova ili stabla dogadaja koriste se za kvalitativnu procenu
rizika. Takode, u literaturi se spominju i kvalitativne metode kao S$to su: izrada scenarija, matrica
uticaja verovatnoce, analiza atributa, Delphi predvidanje (Korombel & Tworek, 2011).

Generalno, u celokupnom procesu upravljanja rizicima, nakon identifikacije rizika koji su
znacajni za ciljeve investitora, procenjuju se rizici, Sto znac¢i da su najznacajniji rizici, kao 1 rizici
koji su manje bitni za projekat, naznaceni. To se moze posti¢i koris¢enjem dole navedenih
metoda:

» Delphi metoda: ova metoda koristi znanje i iskustvo stru¢njaka koji predstavljaju
razliCite oblasti. Stru¢njaci mogu biti zaposleni u organizaciji, ali mogu do¢i i van
organizacije. Jedna od pretpostavki u osnovi ove metode je Cinjenica da strucnjaci
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pozvani da u€estvuju u istrazivanju ne znaju ko jos$ pripada panelu i ne komuniciraju jedni
s drugima. Oni dobijaju upitnike koji sadrze izjave, koje su predvidanja o dugoroénom
razvoju datog dogadaja. Njihov zadatak je da odaberu i naznae tok dogadaja, §to oni
smatraju najverovatnijim. Nakon toga, koriS¢enjem statistickih metoda, najcesce se
identifikuju srednji, prosecni odgovori. Sakupljeni odgovori se zatim predstavljaju
stru¢njacima od kojih se trazi da daju svoja misljenja. Ova faza se moze ponoviti nekoliko
puta, tako da stru¢njaci mogu posti¢i konsenzus. Metoda delphi pripada stru¢nim
metodama.

» Brainstorming: To naro¢ito ukljuuje okupljanje grupe ljudi, kojima se predocava
odredeni problem koji treba resiti. Ovi ljudi izraZzavaju bilo kakve ideje o tome kako da
reSe problem do kog su dosli, a takve ideje se zapisuju. U zavrsnoj fazi, organizator treba
da sumira ideje sprovodenjem analize i njihove evaluacije. Osnovna pretpostavka koja
stoji iza metode ’brainstorming’ je Cinjenica da ni najnerealnije ideje ne mogu biti
kritikovane tokom diskusije.

» Scenariji: metoda scenarija ukljucuje izgradnju vise scenarija koji opisuju potencijalni
budu¢i razvoj kompanije koja sprovodi investicioni projekat. To bi trebali biti najbolji
scenariji, neutralni scenariji i najgori scenariji. Mogu biti u obliku opisnih izvestaja,
crteza, tabela ili stabala dogadaja. Na primer, metoda stabala dogadaja dolazi u obliku
grafikona (u obliku drveta), koji predstavlja najvaznije alternativne dogadaje, u
hronoloskom redosledu, zajedno sa njihovom verovatno¢om.

» Matrice ocenjivanja rizika: ovom metodom se identifikuju rizici i smestaju ih na
koordinatni sistem, gde jedna osa pokazuje vrednosti verovatnoce rizi¢nog dogadaja, a
druga osa posledice koje dogadaj moze prouzrokovati u organizaciji. Postavljanjem
svakog rizika odvojeno na koordinatnom sistemu potrebno je odrediti veli¢inu njegove
verovatnoce i posledice. Skale za obe vrednosti se odreduju samostalno. Najjednostavnija
je skala od tri stepena u kojoj se vrednosti verovatnoc¢e i posledice nazivaju niskom,
umerenom i visokom. Nakon stavljanja svih ispitivanih rizika dolazimo do takozvane
matrice ocenjivanja rizika, koja je obi¢no poznata kao mapa rizika. Da bi bilo jasnije,
koriste se boje semafora, odnosno crvena, Zuta i1 zelena. Polja oznacena zelenom bojom
oznacavaju rizike male verovatnocCe, ali sa razliitim posledicama ili rizike sa malim
posledicama, ali razli¢ite verovatnoce. Prilikom izrade matrice, ovi rizici se smatraju
najmanje Stetnim za organizaciju. U poslovnoj praksi se stalno prave matrice rizika kako
bi se dinamika rizika mogla redovno pratiti. Polja oznacena Zutom bojom, na primer,
znace rizike sa malom ili velikom verovatnocom i umerene ili velike posledice. Rizici
koji se nalaze u crvenom polju kriti¢ni su za organizaciju. Sa tim rizicima investitor treba
da se bavi kao prioritetnim, jer je njihova verovatnoc¢a velika, a posledice veoma
znacajne. (Korombel & Tworek, 2011)

Prednosti 1 nedostaci specifiénih metoda kvalitativne analize, uvek treba uzeti u obzir
prilikom upravljanja projektima buduci da se svaki projekat razlikuje, odluka o tome koju od
metoda treba primeniti.
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Kvantitativna metoda analize rizika - ova procena rizika se obi¢no uzima za one rizike
koji su klasifikovani kao visoki / kriti¢ni / neupravljivi prema kvalitativnoj proceni rizika. Svrha
ove procene je da se pronade iznos nepredvidenih okolnosti koji ¢e se uvrstiti u procenu rizika
koji podlezu ovoj proceni, tako da u slucaju da se rizici pojave, bude dovoljno budzetskog iznosa
za prevazilazenje dodatnih troskova. Kvantitativne metode zahtevaju mnogo analiza da bi se
izvele. Ovu analizu treba meriti sa naporima i rezultatima odabrane metode. SloZeni i veci
projekti zahtevaju detaljniju analizu u poredenju sa projektima male veli¢ine. Svrha sprovodenja
kvantitativne analize je procena uticaja rizika na projekat u smislu obima, vremena, troSkova i
kvaliteta.

Detaljna kvantitativna procena rizika je ona koja se identifikuje kao analiza rizika. Pri
sprovodenju kvantitativne procene kvantifikovan je potencijalni uticaj rizika u pogledu vremena,
tros§kova i kvaliteta. Tokom pripreme procene, ona se generalno deli na dva razlicita elementa, i
to:

» osnovna procena onih stavki koje su poznate i postoji odredeni stepen sigurnosti i
» dodatak za nepredvidene slucajeve za sve neizvesne elemente projekta.

Usvajanjem pristupa upravljanja rizikom uspostavljaju se nepredvideni slucajevi koji
realno odrazavaju rizike koji su svojstveni projektu. Kada se pravilno koriste, naknade za
nepredvidene slucajeve osiguravaju kontrolu nad izdacima protiv rizika. Metode za kvantitativou
procenu rizika su opisane u nastavku.

» Tehnika scenarija: Monte Carlo simulacija - zasniva se na statistikama koje se koriste
u simulaciji za procenu rizika. Ovo je statisticka tehnika kojom se nasumi¢no generisani
podaci koriste u okviru unapred odredenih parametara i daju realne rezultate projekta.
Nakon zavrSetka potrebnih simulacija, iz svih ishoda se uzima prosek, koji ce
predstavljati prognozu za rizik. Vazno je shvatiti da su parametri i odgovarajuca raspodela
unutar koje se simuliraju slucajni podaci sami po sebi niz subjektivnih ulaza. Tacni i
realni ishodi projekta nece se generisati ako se postave neta¢ni parametri. Simulacijom se
generiSu razliiti scenariji koji se koriste za predvidanje, procene i analizu rizika. Podaci
iz ve¢ izvrSenih projekata obi¢no se prikupljaju u svrhu simulacije. Podaci za promenljive
zavisnosti od rizika na koji su naisli, tj. pesimisticna vrednost zna¢i puno rizika, a
optimisti¢na vrednost najmanje rizika. Rezultat ove metode je verovatnoca da se rizik
dogodi izrazena u procentima.

» Tehnika modeliranja: analiza osetljivosti - ovo je metoda koja se koristi za prikazivanje
promenljivog uticaja na celinu izazvanog promenom jednog ili viSe elemenata ili rizika.
Koristi se za testiranje robusnosti izbora donesenih tamo gde su rangiranja utvrdena,
posebno kada se ta rangiranja smatraju marginalnim. MoZe da identifikuje tacku u kojoj
¢e varijacije jednog parametra uticati na donoSenje odluka. Tipicna metoda za
sprovodenje analize osetljivosti je upotreba paukovog dijagrama koji prikazuje podrucja
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u projektu koja su najkritiénija i najosetljivija. Sto veéi nivo nesigurnosti ima odredeni
najkriticniji za projekat su najosetljiviji i potrebno je preduzeti odgovarajuce mere.
Nedostatak ove analize je Sto se promenljive razmatraju odvojeno, §to znaci da izmedu
njih ne postoji veza.

» Stablo odluka - Analiza stabla odlu¢ivanja obi¢no se koristi kada postoji redosled
medusobno povezanih mogucih tokova delovanja i buducih ishoda u pogledu vremena i
troSkova. Ova metoda analize se obi¢no koristi kada odredeni rizici imaju izuzetno visok
uticaj na dva glavna projektna cilja, tj. vreme i troskove. Tamo gde su verovatnoce i
vrednosti potencijalnih ishoda poznate ili se mogu proceniti, koriste se za kvantifikaciju
kako bi se obezbedila bolja osnova za donosSenje odluka. Ocekivana vrednost svakog
procesa odlucivanja ¢ini osnovu za proces donosenja odluka.

Paulson (Paulsson, 2007) u svom istrazivanju navodi da je neophodno uzeti u obzir
sledece faktore tokom donosenja odluke oko izbora metode analize rizika, tj. Sta je neophodno da
metoda poseduje (Tabela 5).

Tabela 5: Neophodne osobine metode analize rizika prilikom odabira; adaptirano prema
(Paulsson, 2007)

Osobine metode analize rizika | Opis

rezultati analize rizika moraju biti u formi lako razumljivoj i

Aplikativna upotrebljivoj od strane menadzmenta

vrednost rezultata analize mora biti vec¢a od troskova

Ekonomski opravdana o ;
realizacije same analize

neizvesnost rezultata analize rizika bude u prihvatljivim

Verodostojna i verifikovana .
granicama

2.15.3. Kontrolarizika

Pod zajednickim nazivom ’kontrola rizika’ mozemo predstaviti preostale tri faze
upravljanja rizicima kao $to su procena, tretiranje i monitoring rizika.

Tokom faze procene rizika radi se na uporedivanju rezultata do kojih se doslo tokom faze
analize rizika i uporeduju se sa postoje¢im kriterijumima rizika organizacije u cilju utvrdivanja
korak za njegov tretman.

Tokom procene rizika, organizacija moze odabrati sledece akcije:

» Ne radi nista
» Razmislite o primeni drugih tretmana rizika
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> Preispitajte ciljeve svoje organizacije
» Vratite se u fazu analize rizika da biste razvili temeljnije razumevanje rizika koji
je u pitanju

Strategije ublazavanja rizika su poslednja linija odbrane organizacije i menadzZera U
procesu upravljanja rizicima. Strategije ublaZzavanja rizika su sprovedeni akcioni planovi koji
ukljucuju korake preduzete kako bi se umanjio potencijalni uticaj onih pravilno analiziranih
uslova rizika koji su formulisani u potpuno razvijene rizike, a smatraju se dovoljno
ugrozavajuc¢im za uspeh projekta. U tabeli 6 predstavljene su strategije za tretiranje rizicima.

Tabela 6: Strategija za tretiranja rizika; pripremio autor

Strategija tretiranja

rizika

Izbegavanije rizika

(eng. Risk avoidance)

Prenos rizika
(eng. Risk transfer)

Smanjenje rizika
(eng. Risk reduction)

Preuzimanje rizika
(eng. Risk
acceptance)

Izbegavanje rizika ukljucuje promenu plana upravljanja projektom kako

bi se pretnja u potpunosti eliminisala. Rukovodilac projekta moze
izolovati ugrozene ciljeve projekta.
Primeri:

e promena strategije ili smanjenje obima posla;

e promene klauzula ugovora u vezi sa abnormalnim rastom cena

bilo kog materijala ili dodatnim angazovanjem.

Prenos rizika zahteva prenoSenje dela ili svih negativnih uticaja pretnje,
zajedno sa vlasniStvom nad odgovorom, na tre¢u stranu (osiguravajuca
drustva ili na korisnike, zavisno od strategije kompanije).
Primeri su:

e rizik prenet na konsultanta

e rizik dizajna

o tehnicki rizik

e rizik prenet na osiguravajuce drustvo
Smanjenje rizika podrazumeva smanjenje verovatnoce i posledica
negativnog dogadaja rizika da budu unutar prihvatljivih grani¢nih
vrednosti. [zvodenje detaljnih testova ili izbor stabilnijeg dobavljaca su
neki primeri. Smanjenje rizika se usvaja tamo gde je rezultujuci rast
troskova manji od potencijalnog gubitka koji bi mogao biti
prouzrokovan ublazavanjem rizika.
Primeri su:

e Spremnost za suocavanje sa bilo kojom prirodnom katastrofom

e planiranje vanrednih situacija

e Uklanjanje inzenjerskih / strukturnih barijera
Ova strategija se usvaja kada nije moguce eliminisati sve rizike iz
projekta. Ova strategija ukazuje na to da je projektni tim odlucio da ne
menja plan upravljanja projektom ili da nije u stanju da identifikuje bilo
koju drugu odgovaraju¢u strategiju odgovora. To ne zahteva nikakvu
akciju, osim dokumentovanja strategije, ostavljajuci projektnom timu da
se nosi sa rizicima kad se pojave
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OGC (2002) je izjavio da rizike treba ,,aktivno nadgledati i redovno preispitivati na
konstruktivnoj osnovi bez krivice®. Monitoring rizika predstavlja poslednju kritiénu komponentu
za postizanje efikasnog procesa upravljanja rizikom, koji se mora sprovoditi kao ugraden u
poslovni proces i kao deo kulture organizacije (Chapman & Ward, 2003). Nadgledanje ili
monitoring je proces posmatranja bilo kog dogadaja i njegova svrha je da osigura da se celokupan
proces upravljanja rizikom izvrSava i kontroliSe tokom procesa planiranja koji se gradi i aktivno
odvija. Pored redovnog preispitivanja kontrola i procesa, monitoring je potrebno osnaziti unutar
organizacije kao dobru praksu. Ovaj proces moze ukazivati na nove rizike i mogucénosti koje se
javljaju u svim poslovnim funkcijama kompanije, $to je korisno za pobolj$anje njegovog buduceg
procesa upravljanja rizicima. Na primer, prikupljanje informacija o rizicima u proslosti, kao i
noviji rizici zbog spoljnih okolnosti, mogu se koristiti za azuriranje profila rizika kompanije za
kasniju upotrebu. Radi sigurnosti, odbor direktora je odgovoran za nadgledanje ukupnih rizika sa
kojima se suoCava kompanija.

Postoje mnogi postupci koji pomazu kompanijama da upravljaju kontinuiranim pra¢enjem
rizika, ukljucujuéi sisteme indikatora ranog upozoravanja, poredenje sa politikom ili najboljom
praksom, procene upravljanja uc¢inkom, kao §to su opste operativni ucinak i finansijski odnos,
Uravnotezeni pokazatelji rezultata (engl. The Balanced Scorecard - BSC) ili kljucni pokazatelji
ucinka (KPT), kao i pravovremeni metod izveStavanja menadzmenta (Sithipolvanichgul, 2016).

2.2. Autsorsing poslovnih procesa kao nacin podizanja konkurentnosti
organizacije

Tokom 1980tih godina, autsorsing postaje deo poslovnog rec¢nika. To se odnosi na
delegiranje spoljnim specijalistima odredenih usluga koje nisu osnovna delatnost kompanije
(Caldwell, 1996; Lacity & Hirschheim, 1993). Autsorsing predstavlja ugovaranje procesa, kao $to
su proizvodnja i razvoj, sa drugim kompanijama specijalizovanim za pruZanje odredenih usluga
(Caldwell, 1996; Claver, Gonzalez, Gasco, & Llopis, 2002; Caldwell, 1996).

U zavisnosti od ukupnog poslovanja klijenata/korisnika, Klijenti ¢e dobiti razlicite
poslovne usluge, poput obrade podataka, koje je ranije obavljalo vertikalno inkorporirana
organizacija. U novije vreme, termin autsorsing odnosi se na usluge koje nisu podeljene u okviru
vertikalno integrisanih organizacija, sto moze ukljucivati logistiku, transport, telekomunikacije ili
hosting veb lokacija. (Akbari, 2013)

U tabeli 7 predstavljene su najznacajnije definicije autsorsinga prevodene iz razlicitih
izvora literature, $to je korisno sredstvo za dublje razumevanje koncepta.
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Tabela 7: Pregled definicija autsorsinga

Definicija autsorsinga Autor - godina

Koncept ,,make or buy‘‘: meSavina zakljucaka za postizanje
obaveznog pruzanja resursa i usluga dizajniranih za stvaranje (Harrigan, 1985)
dobara i usluga za organizacije

Aktivnosti obavljane od strane eksternog subjekta, zajedno sa
,,onima koje se tradicionalno smatraju sastavnim delom bilo koje
organizacije, pod uslovom da ne ¢ine deo osnovnih aktivnosti
organizacije”.

(Quinn & Hilmer, 1994)

Sporazum o partnerstvu izmedu razlicitih kategorija organizacija
u kojima je odredena firma profesionalna u znanju i vestinama i
stvara znacajnu povezanost sa drugom pruzanjem resursa za
odredenu fazu u cilju postizanja odredene svrhe.

(Sacristan, 1999)

Ne sastoji se samo od kupovine dobara ili usluga od provajdera;
takode prenosi odgovornost dizajniranu za poslovne zadatke i (McCarthy, 1996)
¢esto povezane informacije na eksternu organizaciju.

Pregled ovih razli¢itih opisa autsorsinga otkriva da se obi¢no definiSe kao ugovaranje procesa,
poput proizvodnje i razvoja, sa nezavisnom organizacijom sa stru¢njacima iz navedenih oblasti
(Akbari, 2013, str. 26). Prema Gili i Rasidu (Gilley & Rasheed, 2000), prenoSenje ne-strateskih ili
nisko-strateskih aktivnosti na provajdere poboljSava ucinak organizacija iz tri razloga. Prvo,
autsorsing omogucava organizaciji da se viSe koncentriSe na osnovne aktivnosti. Drugo, autsorsing
poboljsava kvalitet usluga. I na kraju, autsorsing moze poboljSati organizacione rezultate i
optimizovati troskove.

Uspeh autsorsinga oslanja se na trajnu obavezu svih zainteresovanih strana. Ukljucuje
upravljacke odnose izmedu brojnih organizacija i ukljucuje znacajan broj ucesnika (Akbari, 2013, str.
26). Shodno tome, metoda autsorsinga zahteva paznju i razvoj od strane donosioca odluka o politici i
strategiji organizacije i menadzera.

2.2.1. Razlozi za autsorsing u savremenim uslovima poslovanja

Razli¢iti su razlozi koji dovode kompaniju na odluku da autsorsuju jednu ili viSe
poslovnih aktivnosti. Uzroci na kojima se sprovode istrazivanja su razliiti, a drugacije su i
funkcije zaposlenih u kompaniji koji popunjavaju anketu. Takode, veoma je vazno da se u
potpunosti razume razloge zbog kojih se donosi odluka autsorsovanja neke od poslovnih
aktivnost prema provajderu, kao i uvid u moguce koristi od ovakve odluke. Piter Bendor-Semjuel
(Bendor-Samuel, 2003), osnivac¢ i izvr$ni direktor konsultantske kuc¢e Everest Grupa (Everest
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Group), je u svom istrazivanju predstavio pregled moguéih razloga za autsorsing Kkoje
prikazujemo u sledecoj tabeli 8:

Tabela 8: Razlozi za autsorsing poslovnih aktivnosti organizacije, (Bendor-Samuel, 2003)

Razlog za autsorsing se
odnosi na:

Ciljevi koji se Zele posti¢i

Organizaciju

povecanje efikasnosti, fokusiranjem na aktivnosti koje
organizacija najbolje obavlja

povecanje fleksibilnosti, kako bi organizacija mogla da
odgovori na promene u poslovnom okruzenju, tehnologiji i
preferencijama kupaca

transformacija organizacije

povecanje vrednosti proizvoda, stepena zadovoljstva kupaca
I vrednosti za akcionare

Poboljsanje poslovanja

oOstvariti pristup znanju, veStinama 1 tehnologiji koje
organizacija ne poseduje

poboljsati upravljanje organizacijom i stepen kontrole
poboljsati upravljanje rizikom

ostvariti pristup inovativnim idejama

poboljsanje ugleda organizacije, povezivanjem sa vrhunskim
provajderima

Finansije

Smanjenje investicija u sredstva i1 oslobadanje resursa za
druge namene
stvaranje gotovine, transferom sredstava ka provajderu

Prihode

Ostvariti pristup novim trziStima i poslovnim prilikama
upotrebom provajderove mreze

ubrzanje ekspanzije organizacije, upotrebom Kkapaciteta,
procesa i sistema provajdera

prosirenje proizvodnih i prodajnih kapaciteta u situacijama
kada organizacija nije u stanju da finansira ovakvu
ekspanziju

komercijalno iskoristiti postojece vestine

Tro$kove

smanjenje troskova putem vrhunskog poslovanja provajdera
pretvaranje fiksnih troskova u varijabilne troSkove

Ljudske resurse

omoguciti zaposlenima da razvijaju karijeru
povecanje posvecenosti u aktivnostima koje nisu kljucne za
poslovanje organizacije
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U nastavku rada su predstavljeni rezultati nekoliko istrazivanja koji su radeni u cilju

razumevanja razloga zbog kojih se organizacije odluc¢uju na autsorsing i poveravaju neke
poslovne aktivnosti provajderima.

Istrazivanje koje je sproveo Piter Bendor-Semjuel (2003) pokazuje da su glavni razlozi

zbog kojih se kompanije odlu¢uju na autsorsing sledeci:

1.

UStede u troSkovima - vecina preduzeca koja pokuSavaju da iskoriste platnu arbitrazu
(razlika u nivou plata zaposlenih izmedu lokacije u kojoj organizacija trenutno posluje i
lokacije u kojoj organizacija planira da preseli deo poslovnih procesa) ocekuju da ce
usStede u ukupnim tro§kovima procesa iznositi izmedu 35% i 70%.

Fokusiranje na klju¢ne aktivnosti i jezgro kompetentnosti

Povecanje nivoa kvaliteta pruZanja same usluge - ovo poboljSanje se moze obaviti na
tri na¢ina:

» Povecanjem kvaliteta same usluge - na primer: operaterima u centru za podrsku
korisnicima je sada potrebno manje vremena da bi odgovorili na telefonski poziv;
podaci se sada prikupljaju sa vise preciznosti, itd.

» Povecanjem poslovnog efekta ili povecanjem kvaliteta usluge koji kupac oseca -
Na primer: smanjenje nivoa kapitala potrebnog za poslovanje zahvaljujuci boljem
radu finansijske funkcije organizacije; povecanje stepena zadovoljstva kupaca u
radu centra za podrSku korisnicima, itd.

» Povecanjem strategijskog efekta - Na primer: znaCajno skracenje trajanja
proizvodnog ciklusa; poboljsanje konkurentske pozicije preduzeca, itd.

Piter Bendor-Semjuel (2003) je takode sproveo i istrazivanje o klju¢nim faktorima koji

opredeljuju kompaniju da li ¢e angaZovati provajdera u inostranstvu, umesto da oformi svoju
filijalu u toj drzavi, gde izdvaja sledece razloge:

1.

Jednostavnost - mnoge organizacije nemaju, niti se trude da imaju, vestine i sposobnosti
koje su im potrebne da bi oformili filijalu u stranoj zemlji;

Vreme potrebno da se osete pozitivni efekti - organizacija ¢e mnogo ranije osetiti
prednosti platne arbitraze u slu¢aju kada unajmi provajdera.

Rizik - organizacija ¢e obi¢no znacajno smanjiti nivo rizika ovakve vrste aktivnosti
ukoliko se opredeli za provajdera.

Upotreba kapitala - unajmljivanjem provajdera, organizacija izbegava potrebu za
investiranjem sopstvenog kapitala.

Ekonomija obima - organizacije najces¢e nisu u stanju da ostvare ekonomiju obima u
svojim filijalama, za razliku od velikih provajdera.

Paznja menadZera - veliki broj organizacija nije spreman, niti voljan, da njihovi
menadzeri posvete dovoljno paznje filijalama u inostranstvu, kako bi im omogu¢ili da
razviju odgovaraju¢i menadZzment tim sa dovoljno znanja i sposobnosti da bi mogli
upravljati filijalom.
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Kao Sto se jasno moze videti iz navedenih istraZzivanja, smanjivanje troskova nije jedini
razlog zbog kojeg se preduzeca odluc¢uju da deo svojih poslovnih procesa povere inostranom
provajderu. Vuli¢ (2007) takode naglasava u svom istrazivanju da kompanija koja autsorsuju,
radi to da bi pobedila i ona se sigurno ne odlu¢uje na ovaj potez da bi smanjila obim poslovanja.
Na osnovu ovoga mozemo izvuci zaklju¢ak da kompanije autsorsuju da bi bile efikasnije,
inovativnije, da bi proSirile poslovanje, kao i da bi zaposljavale vise ljudi.

Postoji veliki broj razloga zasto se organizacije odlucuju na autsorsing. Pre nego S$to
organizacije upuste u autsorsing proces i cilju kreiranja dodanih koristi, neophodno je da prvo
razumeju razloge ovakvog koraka. MekKarti (McCarthy, 1996) je u svom istrazivanju primetio
brojne prednosti autsorsinga koje je neophodno da organizacije razmotre:

» odluka o autsorsingu dozvoljava organizaciji da se viSe fokusira na klju¢ne poslovne
funkcije

» Kkorporacije da koriste razvijene tehnologije spoljnih kompanija umesto da same ulazu
u njihov razvoj

» odluke o autsorsingu omogucéavaju organizacijama da razmotre svoju strategiju,
profesionalizuju operacije 1 prikupljanjem kapitala i novih znanja poboljasaju
efikasnost

» autsorsovanje razvija dalju podrsku nivoa pruzene usluge i izgraduje poverenje kod
zaposlenih

» Kkompanije se opredeljuju za autsorsing kao bi smanjile troskove

Dalje, Beaumont i Sohal (2004, str. 696) daju razli¢ite razloge autsorsinga kao $to su:

jeftinije nego zadrzavanje unutar svojih resursa

pruzanje fleksibilnosti

razvoj usluga

kontrolisanje neujednacenih zahteva

izbegavanje situacija koje izaziva nesigurni generatori troSkova
monopol provajdera

YVVVYVYVVY

StrateSki razlozi: autsorsovanje omogucava pristup veéim 1 superiornijim resursima
(kadrovska pitanja), 1 odrZivoj bazi talenata kao posledica pristupa pruzenim informacijama od
strane provajdera (Akbari, 2013). Prema Braunu i Vilsonu (Brown & Wilson, 2005, str. 37), ova
situacija moze biti izazvana ako organizacija konstatuje da je znanje zaposlenih nedovoljno da
odgovori na zadatak. Ovo moze biti reSeno autsorsovanjem funkcije provajderu i time podigne
nivo potrebnih vestina ili novih tehnic¢kih znanja (Akbari, 2013).

Udruzivanje sa profesionalnim provajderima moZe da pruzi napredak u upravljanju
rizikom. Prema Douglas (2020, str. 10), upravljanje rizikom je identifikacija, evaluacija i
prioritizacija rizika u cilju minimiziranja i upravljanja verovatnoce pojave nezeljenih dogadaja
putem razumnog koriS¢enja resursa organizacije.
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Upravljacki razlozi: sa uvodenjem autsorsinga organizacija dobija poboljSani proces
upravljanja kapacitetima za opremu i usluge. Ovo se odnosi gde god su rizik i pretnja u
snabdevanju kao visak koji ¢e biti usmeren (prenet) na provajdera. Kako Braun i Vilson (Brown
& Wilson, 2005, str. 17) spominju, organizacije se mogu susresti sa simptomima ‘slabog
menadzmenta’ kao §to su nizak kvalitet proizvoda ili usluga i neuspesno upravljanje vremenom.
Pronalazenje adekvatnih menadzera moze biti veoma teSko ili neizvodljivo u ocekivanom
vremenskom periodu. Ovde nastupa autsorsing koji moze da pruzi pristup najboljim i iskusnijim
menadzerima 1 trazenom funkcionalnom okruzenju kao alternativa. Autsorsing moze biti opcija
za unapredenje i razvoj svih aspekata proizvodnje, kao npr. povecanje kapaciteta pruzenih od
strane provajdera. Postoji mnogo problema koji mogu biti izazvani tokom razvoja resursa kao §to
su zastoji, nedostatak osoblja, nedostatak iskustva sa novim tehnologijama i finansijske
poteskoce. Prema Koh Ser Mui (2003, str. 22), u zavisnosti od potencijala provajdera, autsorsing
u navedenim situacijama uglavnom pruza ispunjene o¢ekivanja i pruzanje projekata na vreme ili
¢ak i pre vremena u cilju skra¢enja same vreme isporuke (engl. time to market).

Tehnoloski i kvalitativni razlozi: autsorsing se ¢esto prilagodava potrebama unapredenja
operativnih performansi koje su izazvane teskocama da se isporuée interno usled nedostatka
operativnih ekspertiza. Takode, omogucavanje novih vestina i tehnologija za klijente je glavni
poslovni fokus provajdera (Ser Mui, 2003). Dakle, provajderi ¢e investirati u skupe tehnologije,
metodologije i ljude. Tokom rada sa mnogo razli¢itih klijenta, provajderi ¢e postati eksperti u
njihovom polju poslovanja. Kombinacija specijalizacije i iskustva moze pomoc¢i klijentima da
dobiju komparativnu prednost izbegavanjem investiranja u nove tehnologije, dok se tehnologije
menjaju veoma brzo (Ser Mui, 2003). Provajderi mogu da informiSu njihove klijente 0 novim
naprednijim tehnologijama u njihovoj grani industrije 1 pruze klijentima moguénost da
implementiraju najnovije tehnologije $to je pre to moguce.

Organizacija moze pronaci jedan od odeljenja ili funkcija koji generise ogromne troskove
ili nezadovoljavajuci kvalitet ili performanse, i tada menadzment odlu¢uje da autsorsuje odeljenje
ili poslovnu funkciju provajderu u cilju dobijanja boljih rezultata (Brown & Wilson, 2005).
Organizacija moze da ostvari poboljSanja u kvalitetu ili performansama preko ugovaranja usluga
i to bi trebalo biti zabeleZeno kao moguce poboljsanje u cilju pruzanja boljeg nivoa usluge.

Ako organizacija mora brzo pre¢i na novu tehnologiju, ili ostvari novi nivo uceS¢a na
trziStu, rukovodstvo moze biti neiskusno u navedenim oblastima. U ovakvim situacijama,
organizacija moze da autsorsuje ovu poslovnu funkciju tre¢em licu tj. provajderu, oslobadanjem

menadzmenta da se koncentriSe na manji broj razli¢itih klju¢nih aktivnosti (Brown & Wilson,
2005).

Ekonomski razlozi: Organizacije pristupaju autsorsingu kako bi smanjile ukupne
troskove poslovnih funkcija, kao $to su smanjivanje kapaciteta, ponovno pregovaranje i ponovno
vrednovanje. Nisu sve autsorsing aktivnosti usmerene na smanjenje troskova, ali organizacije
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Cesto autsorsuju iz razloga kriti¢nog finansijskog polozaja ili da ostvare organizacione ciljeve kao
Sto su povecanje profita (Brown & Wilson, 2005).

Ostali razlozi: autsorsovane usluge se isporu¢uju u skladu sa zvani¢nim ugovorom
izmedu organizacija, ukljucujuéi finansijske penale i dogovorena prava. Ugovori su sporazum o
obezbedivanja roba i usluga u zamenu za placanje i oni moraju da ukljuce neku razmenu
vrednosti. Oni su takode definisani kroz dve faze: prvo, ponuda usluge ili robe definisana je
odredenim vremenskim periodom, a drugo, prihvatanje ponude robe ili usluga treba da slede
posebne uslove. (Akbari, 2013).

Prema fundamentalnom pravilu, autsorsinga predlozen od strane Singh i Delios (2005),
kljuéne aktivnosti, resursi, i nadleznosti ne bi trebale biti autsorsovane drugoj organizaciji, ¢ak i
ako to moZze smanjiti znac¢ajno troSkove. Osnovni razlog je S$to to povecava rizik kompanije da
izgubi svoje strateske resurse i kompetence.

Singh i Delios (2005) tvrde da aktivnosti koje bi trebalo uzeti u obzir ne bi trebale biti
klju¢ne aktivnosti i da generiSu znacajnu vrednost za organizaciju. Medutim, to ne znaci da sve
rutinske aktivnosti trebaju biti autsorsovane. To je odgovornost menadzmenta organizacije da
evaluira da li ili ne ugovarati autsorsing poslovnih aktivnosti, a to mogu uciniti preko dva
kriterijuma koji su predlozili Singh i Delios (2005) (pogledaj sliku 2 ispod).

N

Zahtevi menad?menta Visok | e
Ne vriiti
Zahteva ;
= Zrelost procesa b ‘ autosorsing
= Veza sa drugim sposobniost za /
procesima upravijanjem ;
kompleksnosti ' ..
=  Kompleksnost s Prihvatliivo nakon
= Kompetence /| razvoja sposobnosti
k __/ za autsorosvanje
\ y,
Idealno za L .
atsorsing Izgradnja integrisanog
sistema
Nizak b
Mizak Visok
Neophodni inputi

= Inputi klijenata
= Tnputi internih procesa
= Nivo povezivama

Slika 2: Kriterijumi za proces selekcije aktivnosti za autsorsing (Singh & Delios, 2005,
str. 219)
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Organizacije ne bi trebale da autsorsuju poslovne aktivnosti koje zahtevaju visok nivo
integracije ili upravljanja, zbog teSkoca u odrzavanju zahtevanog nivoa upravljanja ako je
aktivnost predata na izvrSavanje provajderu (Singh & Delios, 2005, str. 312).

2.2.2. Nivoi i obim autsorsing aktivnosti

Braun i Vilson (Brown & Wilson, 2005) u svom istrazivanju navode da postoje tri nivoa
autsorsinga:

» takticki autsorsing
> strategijski autsorsing
» transformacioni autsorsing

Razlozi takti¢kog autsorsinga su uglavnom vezani za specifi¢ne probleme izazvani od
strane organizacije. Uglavnom je organizacija ve¢ u problemu i autsorsing vide kao direktan
nacin za re$avanje problema. Tipi¢ni primeri za probleme (nevolje) su: nedostatak finansijskih
resursa za kapitalne investicije, neadekvatne kompetence menadzmenta organizacije, odsustvo
talenata ili smanjenje broja zaposlenih. Neiznenadujuée je da taktiCki autsorsing cesto prati
vec¢inu korporativnih restruktuiranja. Prema tome, mnogi takticki potezi su sa ciljem:

» generisanja brzih usteda na troSkovima,

eliminisanja potreba za buduéim investicijama,

uzimanje u obzir , infuzije’’ kesa kao rezultat prodaje osnovnih sredstava,
oslobodenje se *viska’ zaposlenih.

Y YV V

Fokus takti¢kog autsorsinga je ugovor, posebno, izrada samog ugovora gde Se jasno
definiSu oc¢ekivanja od provajdera. Tradicionalno, ekspertiza za pripremu ovakvih aranZmana
dolaze iz odeljenja nabavke. Medutim, postoje o¢ekivanja da svaki menadzer ukljuen u lanac
snabdevanja mora razumeti 1 biti odgovoran za sve aspekte autsorsinga koji uti¢u na oblast iz
njegove odgovornosti. Uspostavljanje i odrzavanje taktickih autsorsing odnosa predstavlja
odgovornost ¢itave organizacije. Kada menadZeri formiraju uspeSan odnos u taktiCkom
autsorsingu, vrednost kori$¢enja eksternih provajdera se oslikava kroz bolju uslugu sa manje
uloZenih sredstava i ulozenog vremena.

Tokom vremena, kako je poslovanje zahtevalo vecu vrednost od autsorsinga, ciljevi ovih
odnosa su se promenili. Rukovodioci su shvatili da, umesto gubitka kontrole nad autsorsovanim
procesima, stekli su Siru kontrolu nad svim funkcijama koje su iz oblasti njihove odgovornosti,
dakle, veca sloboda im je dala vise prostora da usmere paznju na strateski aspekt posla.

U cilju ispunjavanja zahteva za stvaranjem vece vrednosti od autsorsinga, njegovo
koriS¢enje 1 nacin pristupanja je zahtevao promenu. Kao posledica jacanja autsorsing odnosa,
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integracije usluga 1 samog trajanja odnosa, autsorsing nije viSe bio takticki alat nego strateski.
Mnogo veca promena je nastala u shvatanju menadzera same prirode odnosa sa provajderom koji
je poceo da sazreva, na pocetku kao odnos kupca i provajdera, a sad kao poslovni partneri.

StrateSko autsorsovanje je stvaranje dugoro¢ne vrednosti. Umesto da radite sa velikim
brojem dobavljaca u cilju realizacije posla, u strateSkom modelu, korporacija radi sa malim
brojem najbolje integrisanim logistickim provajderima.

Transformacioni autsorsing je trea generacija autsorsinga. Prva faza autsorsinga
ukljucena je u rad organizacije pod postoje¢im pravilima; druga faza koristi autsorsing kao deo
procesa za redefinisanje organizacije. Konacno, treca faza, koristi autsorsing kao svrhu
redefinisanja samog poslovanja. U tom smislu, autsorsing je nastao kao jedan od najmoc¢nijih
alata za potrebe implementacije poslovnih promena od strane rukovodioca. Oni koji prepoznaju
prednosti transformacionog autsorsinga moraju priznati da prava snaga ovog alata lezi u
inovacijama koje eksterni provajderi donose svojim klijentima (Tabela 9).

Tabela 9: Transformacioni vs. tradicionalni autsorsing (Brown & Wilson, 2005)

Transformacioni autsorsing Tradicionalni autsorsing

e fokusiran je na poslovanje o fokusiran je na operacije

e U centru je stvaranja vrednosti e usmeren je na smanjenje troSkova

e pomoze u upravljanju neizvesnostima e asistira u uspostavljanju kontrola

e uskladu je sa poslovnim procesima e U skladu je sa bazi¢nim neizmenjenim
koji prate strateske ciljeve poslovnim procesima

e Dbaziran je narazvijenoj partnerskoj e baziran je na eksternim (uglavhom IT)
mrezi kao deo globalne ekonomije provajderima koju pruzaju bolju uslugu

e fokus na upravljanju ukupnim od internih nespecijalizovanih resursa
troskovima poslovanja i primeni e eliminiSe funkcije koje nisu klju¢ne za
procesa reinzenjeringa U Cilju poslovanje 1 time pruza jednokratno
stvaranja trajne vrednosti za oslobadanje kapitala

organizaciju

Funkcije koje su autsorsovane mogu biti podeljene na horizontalne usluge i vertikalne
usluge:

Horizontalne usluge pokrivaju Sirok opseg usluga kao $to su ljudski resursi, finansije i
racunovodstvo, servis kupaca (engl. customer relationship management — CRM), koji su
zajednicki u svim industrijama. Zajednicko za autsorsing navedenih procesa je Sto su tipicni
administrativni procesi (engl. back office processess) i ne zahtevaju komparativnu prednost od
provajdera usluge (Slika 3).
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Finansijsko
knjigovodstvo

Vodenje,
analitike,

pomocnih knjiga i

evidencija

dolaznih i

odlaznih poziva

poziva

Ispitivanje trzista

| |

Obrada zahteva Obracun plata

Obrada kreditnih

Kartica Regrutacija

Obrada podataka

Podrikau
odlucivanju

Racunovodstveno
izvestavanje i
informisanje

Procesiranje

T Obrada kredita
reklamacija

Treninzi Pretraga podataka

Sastavljanje i
dostavljanje
periodicnih i
godisnjih
finansijskih
izvestaja

Potrazivanja E-learning Istrazivanje trzista

Vodenje dosijea
zaposlenih
Blagajnicko
poslovanje

Obracun i
placanje poreza

Slika 3: Horizontalne usluge; adaptirano na osnovu (Patel & Aran, 2005)

Vertikalno fokusirane usluge su specificne za odredene delatnosti, kao npr. obrada
zahteva je specifi¢no za granu osiguranja. Industrije koje su preuzele vodecu ulogu u autsorsingu
i dominiraju kao vertikalno fokusirane usluge obuhvataju finansijske usluge, osiguranje,

zdravstvo i avio kompanije.

Modeli i koraci u autsorsingu poslovnog procesa

Prema Rothey i Robertson (1995), autsorsing modeli imaju bazican stil koji ukljucuju
jasan set odluka kao $to su procena, planiranje i izvestavanje, kao $to je ispod navedeno (Tabela

10):

Tabela 10: Autsorsing modeli; (Rothery & Robertson, 1995)

Nivo Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo 5 Nivo 6

Korak Inicijacija | Procena Planiranje | Ugovor

Tranzicija | Upravljanje

Pored toga, Braun i Vilson (Brown & Wilson, 2005, str. 25) pruzaju $iri model koji
ukljucuje nekoliko detaljnijih faza prikazanih na slici 4 i opisanih na slici 5.
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14 N Yy
Upravljanje
trodkovima 1
budZetom
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4 Y4 ™
Planiranje Upravljanje .'g
tranzicije odnosom —:S;
N AN i =
- N N N &
Pregovarani Budzetiranje i Integracija Zav?éeFak _’_E
cgovaranye prognoziranje isporuke frajanja s}
ugovora
N AN AN AN
4 4 hAYd A ™
Odluka za Definisanje Potpisivanje Ulazak u Pradenje f‘il;?lll::::
autsoursingom obima posla ugovora projekat performansi saradnie
A AN AN AN AN 4
Strategija Obim Pregovaranje Implementacija Upravljanje  ZaviSetak Podrika

Slika 4: Model uspesnog autsorsinga, adaptirano prema (Brown & Wilson, 2005, str. 26)

Faze autsoringa

Strategijska Faza Faza Zavrsetak i
faza Faza obima Faza pregevaranje implementacije upravljanja faza podrike
* definise cilj i obim = pocinje od polaznih ukljucuje * jasno razvijanje * upotpunjuje vezu sa * predstavlja procenu

predloZenog
autsorsinga i pruza
da se proces

osnova i identifikuje
neophodne
aktivnosti koje treba

pregovaranje i
konsultacije sa
izabranim

same evolucije
procesa, pocevsi od
internih resursa do

provajderom,
sastoji se od
zajednickog napora

trenutne saradnje sa
provajderom tj.
dogovorenog nivoa

autsorsinga pokrene da budu isporu¢ene provajderom, koji provajdera za preduzimanjem pruzanja usluge u
bez donosenja od strane provajdera. traju dok se ne svih promena i cilju produzenja
zakljuéaka od strane * Ova faza takode ostvari dogovor, tj. modifikacija ka ugovora sa
organizacije. razvija i Zahtev za potpiSe obostrano provajderu koje su postojecim
predlogom (Request neophodne i cilju provajderom ili

* ovde se planiraju Jfor Proposal - RFP), osiguranja uspeinog zapocinjanje procesa
opste smernice u sakupljanje i analiza ishoda autsorsovanja 5a novim.
smislu vremena, odgovora/ponuda od * alternativno, tokom

finansijskih planova

provajdera i

ove faze moze biti i

i neophodnih zavrsava se sa izbor vracanja
resursa. njegovom odredenih zadataka
selekcijom. unutar organizacije.
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2.2.3. Tipovi autsorsinga

Da bismo razumeli autsorsing na dana$njem trzi$tu, ncophodno je da se prepoznaju
razli¢ite vrste autsorsing prakse. Prema Akbariju (2013, str. 25) tipovi autsorsinga mogu svrstati
u Cetiri grupe.

1.

2.
3.
4

Celokupni ,,in-sourcing’’
Celokupni autsorsing
Selektivni autsorsing
Prelazni autsorsing

U nastavku rada ¢e biti detaljnije opisana svaka grupa pojedinacno:

1.

Celokupni ,,in-sourcing”” — ovaj tip odluke organizacije predstavlja odrzavanje
poslovanja unutar kuce (engl. in-house management) sa pokrivenos¢u aktivnosti preko
80%;
Celokupni autsorsing (engl. full outsourcing) — predstavlja transfer preko 80%
organizacionog poslovnog operativnog budzeta na eksterne provajdere. To je odluka
da se u potpunosti prepusti provajderu odgovornost za robom, radnicima i
odgovornost za upravljanjem isporuka robe i usluga, npr. celokupna 1T/1S'° usluga.
Tradicionalno, ovaj metod autsorsinga ukljucuje izuzetno nefleksibilne ugovore,
dugoro¢ne sporazume u trajanju od 5 do 10 godina, ili je bazirana u odnosu na nivo
poslovanja sa uklju¢enim fiksnim vrednostima. Tipi¢no, jedine preostale funkcije koje
su ostale unutar kuce su korisni¢ka podrska i upravljanje ugovorima. Prema literaturi,
ova vrsta autsorsinga smatra se da ima visi nivo rizika na osnovu dosadasnje prakse.
Selektivni autsorsing — Selektivni autsorsing se odnosi na autsorsovanje preferiranih
funkcija provajderu, dok izmedu 20-80% upravljanja je ostalo unutar kuce. To moze
da ukljuci jednog ili vise provajdera. Veliki autsorsing dogovori mogu predstavljati
veliku komplikaciju za organizaciju i provajdere, ali se i mogu prevazic¢i neki od
problema povezani sa celokupnim autsorsingom. U istrazivanjima (Akbari, 2013)
navodi se da je selektivni autsorsing Siroko rasprostranjena praksa i uglavnom da je
uspesno uspostavljen. Takode, Akbari (2013) navodi se da ova vrsta autsorsinga:

» predstavlja prihvatljiviju opciju za organizaciju koja je manje zastrasujuca

u odnosu na celokupni autsorsing
» najcesce koriS¢ena autsorsing praksa i
» dokazalo se da je generalno uspesan tip autsorsinga

10 1T/1S — informacione tehnologije i informacioni sistemi
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Kao prednosti ovog tipa autsorsinga navode se sledece:

» manji rizik u odnosu na izbor samo jednog provajdera da preuzme rizik
celokupne poslovne funkcije
» uspostavljanje partnerstva sa provajderima koji ulazu u svoj razvoj ili
mogu da ispune oc¢ekivane zahteve
» veca kontrola poslovne funkcije
4. Prelazni autsorsing - predstavlja privremeni autsorsing tokom vecih tranzicija
organizacije, kao §to je uvodenje nove tehnologije. To je brz pritisak kontrole kretanja
od starog sistema prema novom. Da bi se organizacija fokusirala na stvaranje novog
sistema ili infrastrukture, moze autsorsovati stari sistem ili tehnologiju provajderu.

Postoji $irok asortiman kategorija i modela autsorsinga, svaki sa svojim prednostima i
nedostacima i zabrinutostima upravljanja prikazani na slici 6. Napori autsorsinga mogu se
segmentirati prema lokaciji, tj. tamo gde se posao obavlja: na licu mesta ili van njega. Rad na
lokaciji klijenta podrazumeva da ¢lanovi pruzaoca usluge obavljaju poslove u prostorijama
organizacije klijenta. Rad van lokacije je mesto gde pruzalac usluge obavlja posao na svojoj
lokaciji (Power, Desouza, & Bonifazi, 2006, str. 29).

Tipovi
autsorsinga

[ | 1

[ | |

Na lokaciji Van lokacije Individualna Funkcionalna Kompetencije Proces Projekat

I
[

Onshore l Near-shore Offshore

Slika 6: Tipovi autsorsinga (Power, Desouza, & Bonifazi, 2006, str. 11)

Unutar radnih aranzmana van lokacije posao moze biti na kopnu, u blizini Klijenta i na
moru. Na kopnu je mesto gde dobavlja¢ obavlja poslove u istoj zemlji kao i klijent. Uglavnom su
glavni pokretaci za obavljanje poslova van lokacije zivotni troskovi zaposlenih koji su niski i
postoji kvalifikovana radna snaga na koju se mogu oslanjati. Koris¢enje dobavljaca na kopnu je
posebno atraktivno kada je posao koji se prepusta autsorsing izvodacu osetljive prirode, kao §to je
posao koji se bavi medicinskim ili finansijskim informacijama, gde postoje propisi koji
sprecavaju njegovo slanje u inostranstvo zbog rizika po bezbednost i privatnost (Power, Desouza,
& Bonifazi, 2006, str. 12).
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Aranzmani u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama uklju¢uju premestanje posla van zemlje
na susedne lokacije — ,,near shore’’. Na primer, mnoge americke kompanije pocele su da koriste
kanadske kompanije kao pozeljne poslovne partnere u kol centrima (engl. call-centre) i
projektima za razvoj softvera. Slicno tome, zapadnoevropske zemlje sve vise istrazuju partnere u
Rusiji 1 nekim zemljama Isto¢ne Evrope u nastajanju za angazovanje spoljnih saradnika. Pored
troSkovne prednosti obavljanja posla u blizini obale, postoje i druge prednosti, koje ne ukljucuju
vece kulturne razlike, jeftiniji putni troskovi i troskovi komunikacije (mnogo je jeftinije leteti za
Kanadu iz Sjedinjenih Ameri¢kih DrZzava nego leteti za Indiju) i nema veéih razlika u
vremenskim zonama, $to spreCava prekid rada i olakSava obrasce rada (Power, Desouza, &
Bonifazi, 2006).

Konacno, postoje offshore aranZmani gde se posao Salje u zemlje koje su na znacajnoj
udaljenosti od klijenta. Na primer, Indija je ve¢ uveliko dominantna zemlja za prenosenje
softverskog rada. Kompanije u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama, Velikoj Britaniji, Kanadi i
Australiji, pored ostalih zemalja, imaju projekte autsorsinga sa indijskim kompanijama.

Projekti autsorsinga mogu se takode segmentirati prema njihovoj dubini na pojedinacne,
funkcionalne i koje se odnose na prenosenje kompetenci. Pojedinacni autsorsing podrazumeva
autsorsing odredenih pozicija van organizacije. Primeri ukljucuju prenoSenje poslova na poziciju
kao $to su poslovi analiti¢ara, veb dizajnera ili zaposlenih zaduZzenih za odnose s javnos¢u. Ovo
je najjednostavniji oblik autsorsinga, jer se organizacija bavi angazovanjem jednog tima, sli¢no
kao Sto zaposljava konsultanta sa punim radnim vremenom.

Funkcionalni autsorsing podrazumeva autsorsing pojedina¢nog funkcionalnog podrucja,
poznatog i kao ‘mesto troskova’. Autsorsing naplate potrazivanja, nabavke i obrac¢una zarada su
neki od primera funkcionalnog autsorsinga. On se, takode, moze smatrati naprednijom verzijom
pojedinac¢nog autsorsinga. Ovde je organizacija odlucila da poveri ¢itav domen posla, najcesce
motivisan uStedom troskova i vrhunskom stru¢no§¢u koju poseduju pruzaoci usluga. Trece strane
mogu pruziti uslugu po niskoj ceni zbog ekonomije obima, a u njihovom je najboljem interesu da
budu u toku sa novim poreskim zakonima i zakonima o ljudskim resursima kako bi efikasno
funkcionisale.

PrenoSenje kompetencija podrazumeva prenoSenje aktivnosti koje kontroliSu kako se
proizvodi i / ili usluge krec¢u kroz organizaciju. Primeri ukljucuju ulaznu logistiku, razvoj
tehnologije 1 upravljanje ljudskim resursima. Autsorsing kompetencija je najvisi sklop
funkcionalnog autsorsinga, jer ukljucuje autsorsing vise funkcija. Ovde organizacija mora imati
veliko poverenje u sposobnost organizacije provajdera da realizuje projekat, jer ¢e do¢i do
ozbiljnih negativnih uticaja ako se dese situacije kao Sto su obustava posla ili drugi problemi sa
isporukom.

Takode, napori provajdera mogu se klasifikovati ispitivanjem prirode samog posla -
bilo da se radi o procesu ili projektu. Procesno orijentisani rad obi¢no ukljucuje prenosenje
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dobro strukturiranog, standardizovanog i dokumentovanog procesa, na primer, prenoSenje
funkcije obracuna zarada. Projektno orijentisan posao, s druge strane, ukljuCuje prenosenje
jedinstvenih i ne-rutinskih, nestruktuiranih i nestandardizovanih poslova, na primer razvoj
softvera. Procesno orijentisanim autsorsingom je laksSe upravljati, jer ukljucuje strukturirani
proces i onaj koji organizacije prilicno dobro razumeju, §to olakSava upravljanje. (Power,
Desouza, & Bonifazi, 2006).

2.2.4. Kljucne zamke u procesu autsorsinga

Kao $to je razmotreno u ranijim poglavljima, angazovanje autsorsinga kao strategije moze
organizacijama ponuditi niz zanimljivih 1 priliécno primamljivih prednosti. Prema prethodnim
istrazivanjima, retko koja kompanija shvati sve §to autsorsing moze ponuditi. Autsorsing je
proglasen idealnim nac¢inom za kompanije da smanje troskove, usredsrede se na klju¢ne poslovne
procese, poboljsaju usluge, poboljsaju vestine, smanje vreme za izlazak na trziSte i povecaju
ukupnu konkurentsku prednost (Power, Desouza, & Bonifazi, 2006).

lako se mnogi od ovih atributa pripisuju dobro isplaniranoj i sprovedenoj aktivnosti, za
proces autsorsinga na treCu stranu, Mnoge organizacije su naivne u vezi sa predanoSéu i
disciplinom koje su potrebne da bi se iskoristile ove prednosti. Organizacije ne shvataju kakav ¢e
uticaj autsorsing imati na njihove zaposlene, procese, metode i alate. Ovaj naivan stav prilikom
procesa autsorsinga je Cesto pogubno, a ne Kkorisno iskustvo. Na kraju, organizacije mogu
pokusati da prebace svoju neuspelu inicijativu autsorsinga kod drugog davalaca usluge i da
ponove iste greske ili da se ukljuce u ,,back sourcing“, odnosno vra¢anje autsorsovane aktivnosti
nazad u svoje okrilje. U nastavku su navedene neke od uobicajnih greSaka koje su u svom
istrazivanju predstavili Pover sa timom (Power, Desouza, & Bonifazi, 2006, str. 20):

> Nedostatak posveéenosti menadimenta - rukovodioci pogresno veruju da je
autsorsing brzo reSenje glavnih problema koje muce njihovo poslovanje, od
nerealnih struktura troSkova, nestandardizovanog kvaliteta 1 nedovoljnih internih
veStina do nedostatka poslovnog fokusa. Ovo razmi$ljanje je prva zamka koja
zarobi organizaciju klijenta u katastrofalnu vezu sa spoljnim izvodac¢ima (3PL).
Kada rukovodstvo pokusava da vodi proces autsorsinga bez razumevanja
dugoroc¢nih posledica na ukupnu poslovnu strategiju njihove organizacije, ne moze
da artikuliSe strategiju izvrSenja koja se moze svesti na sve nivoe organizacije. To
rezultira nedore¢enim ugovorima i stvara sukobe izmedu njihove organizacije i
provajdera. Kako se kompanije utrkuju da prepuste vece delove svog posla, vecina
rukovodilaca minimalizuje obim, vreme, troSkove 1 resurse potrebne za
formulisanje uspesnih strategija autsorsinga. Ovi nedostaci su uvec¢ani u fazama
izvrSenja inicijative za autsorsing i obi¢no rezultiraju neispunjenim ocekivanjima.
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Istinsko zalaganje za uspe$nu inicijativu autsorsinga zahteva ukljucivanje izvr$nog
dela menadzmenta kompanije i istrajnost u reSavanju fundamentalnih problema.
Minimalno znanje o metodologijama autsorsinga - da bi kompanije bile uspesne,
moraju da identifikuju, uspostave i primene dokazane metodologije i najbolje
prakse u industriji. Vec¢ina organizacija ne priznaje i ne prepoznaje da je njihovo
znanje o zivotnom ciklusu i upravljackoj disciplini na minimalnom nivou.
Nedostatak plana komunikacije sa provajderom - glasine o prenosu autsorsinga
mogu uticati na sve nivoe organizacije, ulivaju¢i strah i strepnju i stvarajuci
negativan uticaj na produktivnost organizacije. Na primer, u mnogim
organizacijama, mnogo pre pocetka autsorsinga, produktivnost zaposlenih se
smanjuje i nizak moral zaposlenih postaju sveprisutni, a nedostatak poverenja u
organizaciju dovodi do loSeg pruzanja usluga i proizvoda.

Neprepoznavanje poslovnih rizika autsorsinga - pored ociglednog rizika da se
posao pruzaoca autsorsinga ne obavi ili padne ispod o¢ekivanja, danas su kljucna
pitanja rukovodilaca zastita intelektualne svojine, ukljuc¢ujuci poverljive poslovne
podatke, poslovne tajne, autorska prava, zaStitne znakove i1 patente. Fizicka
sigurnost 1 zaStita intelektualne svojine su kriticna pitanja, posebno jer drzave
imaju razlicite pravne sisteme.

Neuspeh u koriséenju spoljnih izvora znanja - vec¢ina organizacionih procesa i
procedura zasnivaju se na vertikalnim poslovnim strukturama koje su zastarele u
novom virtuelnom svetu autsorsinga, ali oni i dalje gledaju autsorsing ocima
pojedina¢nih silosa u odeljenjima i postoji strah da ¢e se nakon autsorsinga
smanjiti njihova bitnost u organizaciji. Kompanije koje pruzaju usluge
autsorsinga, kroz kontakte sa brojnim klijentima, dosta svog vremena ulazu na
maksimiziranju svojih pozicija kod klijenata. Oni ponekad vode nesofisticirane
klijente putem koji maksimiziraju vlastiti profit, stvaraju¢i pritom ogromne
prepreke za izlazu klijenta i negativno uticu¢i na poslovanje i konkurentsku
poziciju klijenta. Eksterni stru¢njaci za poslove autsorsinga neophodno je da imaju
jake obrazovne kvalifikacije o poslu i tehnologiji, sa detaljnim znanjem razlicitih
disciplina, ukljucujuéi upravljanje lancem snabdevanja, inzenjering, IT, finansije,
kvalitet, operacije i poslove ugovaranje. Moraju imati iskustva u suocavanju sa
razli¢itim kulturama i imati visok nivo poslovne osetljivosti i tehnoloSkog znanja
na globalnom trzistu.

Neposveéivanje paznje najboljim 1 najznacajnijim internim resursima -
Menadzeri moraju biti spremni da kljuno osoblje oslobode od svakodnevnih
obaveza kako bi se usredsredili na inicijativu autsorsinga tokom njene
implementacije. Umesto toga, menadzeri Cesto nerado pustaju ljude sa visokim
performansama jer se plase uticaja na postojece projekte i da se klju¢ni zaposlenici
nece vratiti na svoje ranije uloge. Ali inicijativa za prenoSenje poslova tre¢em licu
(autsorsing kompaniji) mora imati prioritet, iako moze vrlo dobro uticati na
postojece projektne obaveze. Ako prava kombinacija osoblja nije zastupljena u
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inicijativi, nedostaci se mogu otkriti nakon izbora provajdera i izvrSenja ugovora
koji ¢e negativno uticati na projekat. Kljuéno je da rukovodstvo prepozna,
nadoknadi i artikuliSe organizacionu vaznost ovih pozicija kako bi privuklo
kandidate sa visokim ucinkom. Jednako je vazno da ovi kandidati veruju da ¢e
njihovo ucesée U inicijativi za autsorsingom biti unapredenje karijere, a ne
jednokratni zadatak.

Zurba kroz inicijativu - U i3ekivanju kori§éenja dobrih strana autsorsinga,
menadzment moze naterati tim da prenagli sa organizacionom procenom,
zahtevima, zahtevima za predlozima ka potencijalnim provajderima (engl. Request
for proposal - RFP), odabirom provajdera u razli¢itim fazama procesa autsorsinga.
Ovo je Cesto teska greSka. Umesto toga, organizacije moraju slediti disciplinovan
pristup kada procenjuju svoju organizacionu spremnost za inicijativu autsorsinga,
stvaranjem funkcionalnih zahteva za provajderima, razvijanjem zahteva za
procenu provajdera, pripremanjem jasnog RFP-a, ocenjivanjem predloga
provajdera i dovrSavanjem pregovora oko ugovora sa najboljim provajderom.

Ovi koraci su temelj inicijative za autsorsing. Stvaranje, pregled i odobravanje
ovih koraka zahteva ogromnu posvecenost resursa kao S$to su zaposleni,
neophodno vreme i novac, ali i zurba koja kasnije moze rezultirati sukobima u
vezi sa autsorsing provajderom koji nije bio iskren, tj. koji veruje da se moze
oporaviti u kasnijim fazama projekta i ne zele¢i da te planove podeli sa klijentom
jer se plasi njegovog razocarenja.

NeuvaZavanje kulturnih razlika - mnogo inostranih autsorsing odnosa upada u
probleme zbog kulturoloskih razlika u kojima i klijent i provajder veruju da
ispunjavaju svoje obaveze, ali na kraju su obe strane razoCarane rezultatima i
frustrirane odnosom. Ako se ovi problemi ne reSe na vreme, odnos je predodreden
,upiranjem prsta’> obe strane, niskom produktivno$¢éu i medusobnim
nezadovoljstvom. Klijent mora odvojiti vreme da razume dobavljacev kulturni
milje 1 edukuje unutra$nju organizaciju o ovim razlikama. To moZe podrazumevati
niz radionica za izgradnju tima sa organizacijom provajdera kako bi se
identifikovale 1 premostile kulturne razlike. Vazno je napomenuti da se kulturne
razlike javljaju €ak 1 izmedu organizacija u razli¢itim industrijama, pa ¢ak i kod
organizacija u istoj zemlji.

Minimiziranje onoga S$to je potrebno da bi provajder bio produktivan —
organizacija klijenata gradi poslovne procese, metodologije, alate, infrastrukture,
proizvode 1 aplikacije tokom godina evolucionog procesa, ali obi¢no nisu
disciplinovane u dokumentovanju i kodifikovanju intelektualnog znanja (engl. the
intellectual know-how). Ovo znanje je Cesto raStrkano na svim nivoima
organizacije, od iskusnijih inZenjera do magacinskog osoblja. Cesto je veliki
izazov preneti lako ,,know-how’’ pruzaocu usluge autsorsinga na hiljade
kilometara udaljenosti u drugoj zemlji sa drugacijom kulturom. Mnoge
organizacije klijenata minimiziraju vreme i trud koji su potrebni da dokumentuju
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svoje znanje i prenesu ga svojim dobavlja¢ima. Postavkom nerealnih ciljeva
provajderu u ranim fazama odnosa sa klijentom stvaraju sukob i napetost u odnosu
pre nego Sto se i uspostavi. Organizacije imaju tendenciju da postavljaju stroge
ugovore o pruzenom nivou usluge - SLA (engl. Service lavel agreement) kako bi
se postigle u ranoj fazi prelaska sa provajderom. Ti sporazumi obi¢no zahtevaju
detaljno poznavanje klijentovih poslovnih procesa i funkcija za sta je potreban
duzi vremenski okvir. Klijentske organizacije moraju da postave realne ciljeve
koji omogucavaju provajderu da vremenom poboljsaju raspored, kvalitet i
troSkove, na osnovu objektivnih pokazatelja o kojima se medusobno dogovaraju
organizacije klijenta i provajdera.

» Losi programi upravljanja odnosima - Organizacije troSe resurse na strategiju
autsorsinga, odabir provajdera i pregovaranje oko ugovora, ne shvatajuci da je ovo
samo preduslov za ulazak u proces autsorsinga. Moraju da razumeju kako da
upravljaju teku¢im odnosima sa provajderima. Plan upravljanja odnosima je
definiSe vezu klijenta i provajdera i obuhvata opise napora za autsorsing, raspored
aktivnosti, uloge i odgovornosti, budZete, merenja ucinka, proizvode za rad,
resurse, potrebne vestine i znanja, proces kontrole promena, osiguranje kvaliteta,
upravljanje konfiguracijom, plan komunikacije i alate, oprema, objekti i sigurnost.
Plan upravljanja odnosima ne bi trebalo da bude naknadna misao nakon
potpisivanja ugovora, ve¢ bi ga trebalo izraditi u prvoj fazi Zivotnog ciklusa
autsorsinga i revidirati u narednim fazama. Ovo osigurava da se strategije i
poslovne strukture mogu oblikovati u objektivan, upravljiv okvir koji se moze
komunicirati kroz organizacije klijenata i provajdera.

2.3. Logisticki provajderi i klju¢ni faktori uspeha uspostavljanja autsorsinga
logistickih aktivnosti

2.3.1. Logistika i logisticke aktivnosti

U protekloj dekadi, koncept logistike dobio je veliku vaZznost i time je teoretski i prakti¢no
prosiren. Uveden je u cilju ispunjenja sve vecih zahteva za integracijom procesa koji upravljaju
protokom materijala od izvora snabdevanja do tatke potroSnje. Izvorno je logistika bila vojni
termin i nije iznenadujuée da uvidom u Oksfordski recnik engleskog jezika'* mozemo videti da se
logistika definiSe kao 'granu vojne nauke koja ima veze sa nabavkom, odrzavanjem i prevozom
materijala, osoblja i objekata.’

11 The Oxford English Dictionary

40



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

Postoji mnostvo definicija logistike:

>

Sa sve

,,ONaj deo procesa lanca snabdevanja koji planira, sprovodi i kontroliSe efikasan,
efektivan protok i skladiStenje robe, usluga i povezanih informacija od mesta
porekla do mesta potrosnje kako bi se ispunili zahtevi kupaca’’ (Lambert, Cooper,
& Pagh, 1998).

Jedna od preovladavajucih definicija, od Saveta profesionalaca u lancu
snabdevanja'?, je ,,proces planiranja, primene i kontrole efikasnog, ekonomi¢nog
protoka i skladiStenja robe, usluga i povezanih informacija od tacke porekla do
tacke potrosnje za svrhu usaglasavanja sa zahtevima kupaca’® (Simchi-Levi,
Kaminsky, & Simchi-Levi, 2007, str. 5).

,upravljanje protokom robe, informacija i drugih resursa u ciklusu popravki
izmedu mesta porekla i mesta potroSnje radi ispunjavanja zahteva kupca’’
(Cowles, 2012, str. 3).

vec¢im uticajem globalizacije na operacije lanca snabdevanja koje u sve sloZenijim

okolnostima isporucuju repromaterijale i sirovine s jedne strane, kao i otpremaju proizvode i
robu, logistika je postala poslovni koncept 1950-ih (Wang M. , 2016). U poslovanju je definisano
kao ,,imati pravu stvar u pravoj kolicini u pravo vreme na pravom mestu za pravu Cenu u pravom
stanju prema pravom kupcu* (Cowles, 2012, str. 5).

Ovaj proces se moze podeliti u tri dela (Fadile, El Oumami, & Beidouri, 2018):

1) Ulazna logistika: koja prikazuje kretanje i skladiStenje materijala primljenog od
dobavljaca

2) Upravljanje materijalima: koja pokriva skladistenje i protok materijala unutar firme

3) lzlazna logistika: koja opisuje kretanje i skladiStenje gotovih proizvoda od krajnje tacke
proizvodnje do kupca.

Svi ovi izrazi i ostali povezani sa logistickim terminologijama prikazani su na sledecoj

slici (Slika 7):

12 The Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), https://cscmp.org/
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Slika 7: Logisti¢ko kretanje materijala i terminologija; (Rushton, Croucher, & Peter,
2006)

Logistika ukljucuje Sirok spektar aktivnosti od kojih su najces¢e razmatrane u ovom
istrazivanju predstavljene u nastavku.

» Transport / dostava — logistika je funkcija upravljanja odgovorna za svako
kretanje materijala. Transport je vazna aktivnost u logistickom sistemu i Cesto je
najveci varijabilni trosak logistike (Coyle, Langley, Novack, & Gibson, 2016).
Prebacivanje materijala u neku organizaciju od dobavljaca naziva se ulaznom
logistikom (engl. inbound logistics); premestanje materijala prema kupcima naziva
se izlazna logistika (engl. outbound logistics); Premestanje materijala unutar
organizacije uglavnom se opisuje kao upravljanje materijalima (Waters D. ,
2011)

» SkladiStenje — Postoje dve glavne aktivnosti skladiStenja: upravljanje zalihama i
skladiStenje. Postoji direktna veza izmedu aktivnosti transporta, nivoa zaliha i
broja skladista (Coyle, Langley, Novack, & Gibson, 2016). Obi¢no brzi nacini
prevoza smanjuju troskove skladistenja.

» Pakovanje — Nepravilno ili neadekvatno pakovanje moze prouzrokovati ostecenja
i kasnjenja (Coyle, Langley, Novack, & Gibson, 2016). U odredenim slucajevima,
zahtevi za pakovanje regulisani su veoma specifi¢no razli¢itim zakonskim aktima i
kodeksima u zavisnosti od toga $ta se prevozi i od tipa prevoznog sredstva (Wang
M., 2016).
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Rukovanje materijalima — rukovanje materijalima odnosi se na opremu koja se
koristi za kretanje na kratke udaljenosti, kao Sto su pokretne trake (engl.
conveyors) i viljuskari, i automatizovane sisteme skladistenja (Coyle, Langley,
Novack, & Gibson, 2016). Kako tehnologija raste, pojedinacne logistiCke
kompanije osmisljavaju kreativne metode kretanja i distribucije tereta.

Ispunjenje naloga — Vreme izmedu porudzbine/kupovine od strane klijenta i
prijema narudzbe je kljucni faktor fizicke distribucije, iako su ukljuceni i drugi
faktori, kao Sto su proizvodnja, razmena informacija i servis kupaca. Takode,
vreme tranzita je bitan faktor, posebno u sluc¢ajevima ako su velike razdaljine
izmedu dobavljaca i kupaca.

Prognoziranje (engl. forecasting) — predvidanje je logisticka aktivnost koja
procenjuje koli¢inu zaliha ili potrebne koli¢ine buducih isporuka (Wang M. ,
2016). Budu¢i da su transportne i logisticke mreze Cesto slozene i zahtevaju
kori$éenje intermodalnog transporta za pomeranje tereta, precizno predvidanje
pomaze kompanijama da ta¢no predvide isporuke, minimiziraju¢i kaSnjenja i
poremecaje tokom aktivnosti.

Planiranje i zakazivanje — obuhvata razli¢ite aktivnosti, tj. korake proizvodnje,
nabavke, isporuke i prodaje. Dobar, pametan plan isporuke i kompetentno
zakazivanje mogu umanjiti negativne uticaje nesigurnosti i rizika lanca
snabdevanja i znac¢ajno poboljsati performansi isporuke.

Servis kupaca — postoje dve dimenzije servisa kupaca u logistici: proces direktne
interakcije sa kupcem kako bi se rezervisao posao, resili bilo kakvi problemi i
povecala prodaja, poput pojednostavljenja procesa; i nivo usluge koju organizacija
nudi svojim kupcima, kao $to je blagovremena dostava i bez oStecenja robe.
Dizajn logisticke mreZe — dizajn logisticke mreZe obi¢no je dobro razvijen u bilo
kojoj uspesnoj kompaniji. Medutim, menadzeri moraju obratiti paznju na mrezu
kada dode do neocekivanog dogadaja ili promene. Na primer, kompanija moze da
modifikuje mrezu tako da odgovara novim potrebama kupaca (Wang M. , 2016).
Rukovanje vraéenom robom (povratna logistika) — rukovanje povratnom
robom (povratna logistika) postaje popularna u logistickim kompanijama, zajedno
sa procvatom kupovine preko interneta. Postoji velika razlika izmedu povrata robe
i normalne isporuke, a rukovanje povratom robe zahteva visi nivo logisticke
sposobnosti (Wang M. , 2016).

Sigurnost — izgubljeni teretni put je ozbiljno pitanje za vecéinu logistickih
kompanija (Burges, 2013). Osteceni teret takode nije pozeljan. Obe situacije
direktno uti¢u na performanse logistike.

Podrska za IT usluge — IT usluga postala je sastavni deo vecine logisti¢kih
kompanija. IT usluga pruza efikasan 1 efikasan nac¢in rukovanja Sirokim spektrom
logistic¢kih aktivnosti, kao §to su pracenje kretanja robe i usluga putem interneta,
unapred obavestavanje, skeniranje barkoda i automatizovano sortiranje.
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2.3.2. Autsorsing u logistici i 3PL koncept

Kompanije neprestano preispituju princip ,,make or buy*, biraju¢i izmedu, u tom slucaju,
obavljanje poslovanja koriS¢enjem internih resursa ili kroz autsorsing. Autsorsing uopste, prema
(Rajesh, Ganesh, & Pugazhendhi, 2013), odnosi se na organizaciju koja ugovori sa drugom
organizacijom pruzanje usluga koje inace mogu biti obavljane i od strane interno zaposlenih.
Sink i Langlei (1997) su dodali da je autsorsing rezultat novih poslovnih trendova koje su navele
organizacije da revidiraju svoje prioritete i usmere svoje resurse na ograni¢en broj usluga,
ukljucujuéi logisticke. U stvari, tokom poslednje dve decenije mnogo se pisalo o autsorsingu
logistike, a pojavili su se i razli¢iti izrazi koji ilustruju ovaj fenomen, poput logistike trecih
strana (Sahay & Mohan, 2006; Sink & Langley, 1997; Fadile, EI Oumami, & Beidouri, 2018),
ugovorne logistike (Sahay & Mohan, 2006; Fadile, EI Oumami, & Beidouri, 2018; Selviaridis &
Spring, 2007), logistickih saveza (Selviaridis & Spring, 2007), §to uglavnom 0znacava istu stvar.
U literaturi je predloZeno nekoliko definicija da bi se razjasnio koncept autsorsinga logistike.
Sink i Langlei (1997), na primer, tvrde da se autsorsing logistike moze definisati kao upotreba
provajdera za obavljanje nekih ili svih logistickih usluga kompanija, koje se tradicionalno
obavljaju ,,u kué¢i”. Ovu definiciju podrzavaju (Gupta, Sachdeva, & Arvind, 2011), koji su dodali
da je autsorsing logistike postao sve snazniji trend u savremenim organizacijama zbog znacajnog
broja Kkoristi koje donosi. lako nema sumnje, sve veci znacaj autsorsinga logistike u poslovnim
praksama, identifikovani su u istrazivanjima razni pokretadi i izazovi ovog razvoja.

Logistika trecih strana, u nastavku kao 3PL (Third Party Logistics), rezultat je autsorsing
strategije razvijene od strane logisticke industrije. Tokom 90-tih godina proslog veka, strateski
autsorsing, autsorsing transporta i logistike, postali su alat za smanjenje troskova (Branch, 2009).
Posebno tokom globalne ekonomske krize, veliki broj kompanija pokusao je da na sve moguce
nacine minimizira tros$kove. Prema relevantnim studijama (Coyle, Langley, Novack, & Gibson,
2016), autsorsing je jedan od najefikasnijih i najuspe$nijih nacina za smanjenje troSkova
logistike, a postoji mnogo primera uspesne primene takvog autsorsinga.

Trenutno vodeée teme u 3PL uklju¢uju 3PL moguénosti i ponude usluga, razvoj
tehnologija, strukturiranje i upravljanje efikasnim 3PL odnosima i nacin na koji kupci i klijenti
vide uspeh i vrednost u svojim 3PL odnosima (Wang M. , 2016). Pregledom literature i prakse iz
oblasti menadZzmenta moze se zakljuciti da sposobnosti (engl. capability) i performanse postaju
sve vaznije teme, kako za prakticare, tako i za istrazivace (Morash, 2001).

Dobavlja¢ logistike trec¢ih strana (3PL ili ponekad TPL) je ,kompanija koja svojim
klijentima pruza uslugu autsorsinga logistike i transporta za deo ili celokupnu funkciju
upravljanja njihovim lancem snabdevanja“ (Cowles, 2012, str. 47). Druga definicija 3PL nalazi
se u Savetu profesionalaca za upravljanje lancima snabdevanja:
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Medu uslugama koje pruzaju 3PL pruzaoci su transport, skladistenje, cross-
docking, upravijanje zalihama, pakovanje i Spedicija. Jednostavno, ,,3PL je upotreba
spoljne kompanije za obavljanje svih ili delova funkcije upravljanja materijalima i
distribucijom proizvoda kompanije klijenta“ (Simchi-Levi, Kaminsky, & Simchi-Levi,
2007, str. 249).

Definicija koju je dao Bask (2001, str. 474), 3PL se odnosi na ,,odnose izmedu interakcije
u lancima snabdevanja i 3PL dobavijaca, gde se nude logisticke usluge, od osnovnih do
prilagodenih, u kracem ili duzem roku, sa ciljem efikasnosti i efikasnosti’’. Prema Libu (Lieb R. ,
1992, str. 29), 3PL podrazumeva ,,upotrebu provajdera za obavijanje logistickih funkcija koje se
tradicionalno obavljaju u nekoj organizaciji. Funkcije koje obavlja treca strana mogu obuhvatiti
celokupni logisticki proces ili odabrane aktivnosti unutar tog procesa®. Berglund sa timom u
svom istrazivanju (Berglund, van Laarhoven, Sharman, & Wandel, 1999, str. 59) naglasavaju
pruzanje podrske menadzmenta pored operativnih aktivnosti od pruzalaca usluga i trajanje veze:
3PL su aktivnosti koje vrsi provajder logistickih usluga i koji se sastoji od upravljanja i izvrsenja
prevoza i skladistenja. Pored toga, mogu se ukljuciti i druge aktivnosti, na primer upravljanje
zalihama, aktivnosti vezane za informacije, kao §to su praéenje i pronalaZzenje, aktivnosti koje
daju dodatnu vrednost, kao $to su sekundarna montaza i instalacija proizvoda, ili ¢ak upravljanje
lancima snabdevanja. Takode, ugovor treba da sadrzi neke od menadzerskih, analitickih ili
dizajnerskih aktivnosti, a trajanje saradnje izmedu kompanije i provajdera treba da bude najmanje
godinu dana, kako bi se razlikovao 3PL od tradicionalnog izvrsenja usluge.

2.3.3. Pokretaci i izazovi u logistickom autsorsingu

U literaturi se navodi nekoliko pokreta¢a koji motivisu kompanija da autsorsuju svoje
logisticke aktivnosti, kao §to su smanjenje troskova (Sahay & Mohan, 2006; Aguezzoul, 2014;
Marchet, Melacini, Perotti, Sassi, & Tappia, 2017) (zbog ekonomije obima kao rezultat vecih
koli¢ina sa kojim kompanija procesuira), usredsredenost na osnovnu poslovnu aktivnost (engl.
core business) (Sahay & Mohan, 2006; Rajesh, Ganesh, & Pugazhendhi, 2013; Aguezzoul, 2014)
(davanjem vecéeg znacaja uslugama u kojima je kompanija vesta i otklanjanjem onih koje ne
predstavljaju konkurentsku prednost za njeno poslovanje), poboljsavanje usluge ka kupcima
(Marchet, Melacini, Perotti, Sassi, & Tappia, 2017; Berglund, van Laarhoven, Sharman, &
Wandel, 1999) (u smislu smanjenog vremena isporuke i viseg kvaliteta usluge), povecanje
fleksibilnosti (Zhu, Ng, Wang, & Zhao, 2017; Marchet, Melacini, Perotti, Sassi, & Tappia, 2017)
(pruzaoci logistickih usluga, kroz svoju stru¢nost, Su U stanju da se bave varijacijama i
turbulencijama u potraznji), deljenje rizika (Rajesh, Ganesh, & Pugazhendhi, 2013), korisc¢enje
spoljnih resursa (Fadile, EI Oumami, & Beidouri, 2018) i globalizacija (Fadile, EI Oumami, &
Beidouri, 2018). Ovo su neki od pokretaca koji su doprineli promenama u logisti¢koj industriji i
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naterali viSe firmi da se zainteresuju za prenoSenje razliCitih elemenata lanca snabdevanja
pruzaocima logistickih usluga, tj. logistickim provajderima.

Mnogi drugi autori su raspravljali i proucavali ovu temu putem anketa u kojima su
menadzeri logistike kompanija korisnika autsorsinga pitali o pokreta¢ima za autsorsing njihovih
logistic¢kih usluga. Tabela 11 rezimira nalaze cetiri prethodnih studija o tom pitanju.

Tabela 11: Pokretaci za autsorsing logisti¢kih usluga; adaptirano od strane autora

Pokretadi Identifikovani od strane

Smanjenje logistickih troskova

Povecanje fleksibilnosti

Poboljsanje nivoa pruzene usluge za autsorsovane aktivnosti

Sink & Langley, 1997
Fokus na osnovne kompetence ( gey )

Smanjenje kapitalnih ulaganja u logistiku

Raspolozivost viseg nivoa specifi¢ne ekspertize

Smanjenje troskova

Unapredenje servisa (van Laarhoven, Peters, &

Strateska fleksibilnost Berglund, 2000)

Fokus na osnovne kompetence

Kompetence logistickog provajdera

Smanjenje troskova

Operativna fleksibilnost

Fokus na osnovne kompetence (Wilding & Juriado, 2004)

Izbegavanje investicija

Prosirenje na nova trzista

Optimizacija broja zaposlenih

Fokus na osnovne kompetence

Unapredenje servisa kupaca

Smanjenje trogkova (Rajesh, Ganesh, &

Pugazhendhi, 2013)
Unapredenje procesnog “lead time”-a

Unapredenje fleksibilnosti lanca snabdevanja

Rezultati navedenih studija pokazuju da su pokreta¢i koji motiviSu autsorsing logistike
mnogobrojni i mogu se razlikovati prema njihovoj operativnoj ili strateskoj prirodi. Ovi pokretaci
se priblizavaju u pogledu spremnosti kompanije koje kroz autsorsing logisti¢kih aktivnosti zele
da restrukturiraju svoj globalni lanac snabdevanja i time odgovore na pitanje o fokusiranju na
svoju osnovnu delatnost. Drugim re¢ima, kompanije, danas, ¢esto nisu u stanju da zadovolje
tehnicke i1 funkcionalne zahteve logistike koja je postala previse slozena, tj. potrebna im je
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podrska da poboljSaju koordinaciju svog poslovanja, da se izbore sa fluktuacijama u koli¢inama,
da optimizuju troskove i da povecaju kvalitet usluga ili prilagode njihove proizvode u skladu sa
trziSnim ocCekivanjima. Oni su takode uzeli u obzir ¢injenicu da njihov uspeh vise ne zavisi samo
od njih, ve¢ od mreze partnera koji ¢e im mocéi ponuditi nove vestine i tehnologije (Fadile, El
Oumami, & Beidouri, 2018).

Tokom autsorsinga logistickih aktivnosti, kompanije mogu uzivati U mnogim
prednostima, ali moraju biti svesne i izazova koje iz proizilaze iz ovog poduhvata. Najcesci
izazovi U vezi sa autsorsingom logistickih aktivnosti koje se navode u literaturi su sledece:
neuspeh izbora ili promena provajdera logistickih usluga, gubitak kontrole (Abdur Razzaque &
Chen Sheng, 1998), gubitak povratnih informacija ili kontakta sa kupcima (Selviaridis & Spring,
2007), zavisnosti, slabih performansi usluga, slabih koordinacionih napora, slabe razmene
informacija (Fadile, EI Oumami, & Beidouri, 2018), rizika od gubitka stru¢nosti i rizika razmene
poverljivih podataka (Abdur Razzaque & Chen Sheng, 1998).

Min (2013) je u svom istrazivanju nabrajao izazove autsorsinga logistickih aktivnosti
postujuci sam proces autsorsinga. Ovi izazovi mogu obuhvatati sledece: identifikacija logistickih
usluga koje treba autsorsovati, kontinuirana procena performansi logistickih provajdera,
koordinacija autsorsovanih logistickih usluga kroz redovnu komunikaciju sa odabranim
provajderom, priprema zahteva za predlog (engl. request for proposal - RFP) ili zahtev za
ponude (engl. request for quote - RFQ), produZenje ugovora i uspostavljanje dugorocnog odnosa
sa pouzdanim logisti¢kim provajderima.

U istom kontekstu, Fadil sa timom (Fadile, EI Oumami, & Beidouri, 2018) kroz
istrazivanje klasifikuju izazove koji mogu do¢i prilikom odluke o autsorsingu logistickih usluga
kroz cetiri glavna problema: nedostatak kapaciteta pruzaoca logistic¢kih usluga da ispune zahteve
kompanije, nespojivost IT sistema organizacije i logistickog provajdera, neuspeh logistickog
provajdera kako bi udovoljio buduc¢im potrebama kompanije za rastom i nedostatkom kontrole i
sigurnosti pruzaoca logistickih usluga.

2.3.4. Provajderi logistickih usluga

U cilju racionalizacije poslova i usredsredivanja na osnovnu delatnost, kompanije imaju
tendenciju da svoje logistiCke usluge prepuste spoljnim izvoda¢ima — 3PL. Ova masovna
upotreba autsorsinga logistickih usluga dovela je do pojave novog aktera, provajdera logistickih
usluga (engl. logistics service provider — LSP) koji sada zauzima centralno mesto u lancu
snabdevanja i poceo je da diverzifikuje svoje ponude, od izvodenja operacija do pilotiranja
¢itavog lanca snabdevanja.
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Termin provajder logisti¢kih usluga primenjuje se kao sinonim za sli¢ne pojmove kao $to
su pruzalac autsorsinga, prevoznik, Spediterska firma, transportna firma, firma za logisticke
usluge i 3PL (Fadile, EI Oumami, & Beidouri, 2018). Hertz i Alfredsson (2003), na primer,
izjavili su da je provajder logistickih usluga (pruzalac autsorsinga) koji upravlja, kontrolise i
obavlja logisticke usluge u ime firme (korisnika usluge). Za Sinka i Lenglija (1997), provajder
logisti¢kih usluga je pruzalac usluga koji moze da preuzme neke ili sve logisticke aktivnosti
organizacije. U stvari, logisti¢kog provajdera ne treba smatrati dodatnim posrednikom, ve¢ ga
treba tretirati kao zasebnu industriju (Berglund, van Laarhoven, Sharman, & Wandel, 1999).
Zapravo, mnogi autori u literaturi podrzavaju ovu viziju. Takode, na dobavljaca logistickih
usluga gledaju kao na ,,integratora logistike®, jer je njegovo prisustvo od najvece vaznosti u lancu
snabdevanja organizacije (od prvog dobavljac¢a do krajnjeg kupca), takode i zato §to je aktivno
uklju¢en u upravljanju interfejsima izmedu njegovih razli¢itih komponenti (Fadile, EI Oumami,
& Beidouri, 2018).

Danas pruzaoci logistickih usluga nastoje da uvecaju svoj znacaj i ulogu sa sposobnoscu
da ponude napredna logisticka reSenja. A literatura je konceptualizovala ovaj razvoj
razlikovanjem razli¢itih vrsta pruzalaca logistickih usluga na osnovu njihove sposobnosti da
prilagode svoje usluge svojim kupcima i njihove sposobnosti da rese logisticke probleme sa
kojima se suoc¢avaju (Fadile, EI Oumami, & Beidouri, 2018). EJ (1993) je prvi koji je predlozio
dve osnovne vrste provajdera logistickih usluga: nezavisni dobavljaci logistike zasnovani na
operacijama i nezavisni provajderi zasnovani na informacijama. Kasnije je isti autor modifikovao
ovu klasifikaciju predlazuci sledece Cetiri vrste provajdera logisti¢kih usluga:

» Provajder zasnovan na imovini (engl. asset-based vendors): oni se odnose na
kompanije koje pruzaju usluge fizicke logistike koriséenjem sopstvene imovine.
Generalno se radi o voznom parku kamiona ili grupi skladista ili oboje.

> Provajder zasnovan na menadimentu (engl. management-based vendors): odnose se
na kompanije koje su uklju¢ene u pruzanje usluga upravljanja logistikom putem
sistema baza podataka i konsaltinga usluga. Ove kompanije ne poseduju transportna
ili skladi$na sredstva.

» Integrisani provajderi (engl. integrated vendors): odnose se na firme koje poseduju
imovinu, obi¢no kamione, skladista ili kombinaciju oba. Medutim, oni nisu ograniceni
na upotrebu sopstvene imovine i po potrebi ¢e ugovoriti saradnju i sa drugim
provajderima logistickih usluga.

» Provajder zasnovana na administraciji (engl. administration-based vendors):
predstavljaju kompanije koje uglavnom pruzaju usluge administrativnog upravljanja
kao §to je placanje tereta.

Postoji jo§ jedna klasifikacija koju su dali Herc i Alfredson (Hertz & Alfredsson, 2003),
gde su razlikovali Cetiri vrste logisti¢kih provajdera:
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» Standardni pruZaoci logistickih usluga: oni obavljaju najosnovnije logisticke
operacije kao $to su skladiStenje i distribucija.

» Unapredivaci usluga:. svojim klijentima pruzaju napredne usluge sa dodatom
vrednoscu, kao Sto su ponuda posebnih bezbednosnih sistema, formiranje posebne
ambalaze, crossdocking, itd.

» Orjentisani klijentu: nude usluge na zahtev klijenta. Poboljsavaju logisticke usluge i
ne razvijaju nove.

»  Unapredivadi Klijenta: oni predstavljaju najvisi nivo pruzanja logistickih usluga. Oni
se integrisu sa klijentima i preuzimaju ¢itave logisticke funkcije.

2.3.5. Kljuéni faktori uspeha uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti i
njegovo merenje performansi

U literaturi se moze primetiti da je tema definisanja faktora uspeha autsorsinga logisti¢kih
aktivnosti prisutna kao $to su internacionalizacija operacija (Yeung J.H.Y. et al., 2006; Mottley,
2001; Hoffman Kurt, 2002); informacione tehnologije (Yeung J.H.Y. et al., 2006), investicije u
informacione sisteme (Piplani, Shaligram, & Tan, 2004), Sirina autsorsing usluga (Piplani,
Shaligram, & Tan, 2004; Lieb & Randall, 1996), kao i odnos sa logistickim provajderima
(Murphy & Poist, 2007) i ulaganja u razvoj vestina logisti¢kih profesionalaca (Hoek, Chatham, &
Wilding, 2002). Prema istrazivanjima Mothilal (2011) i (Bagchi & Mitra, 2008) kljucni faktori
uspeha logistickog autsorsinga se izdvajaju uzimajuéi u obzir iskustva razlicitih zemalja i regiona
objavljenih u naucnim casopisima. U svim navedenim istraZivanjima prikazana je povecana
potreba za autsorsingom po pitanju broja trazenih usluga kao i dublja kolaboracija sa logistickim
provajderima (Bagchi & Mitra, 2008). Uvidom u literaturu, uoceni su razli¢iti kljuéni faktori
uspeha (Tabela 12) za koje se smatra da su znacajni za uspostavljanje autsorsinga logistickih
aktivnosti.
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Tabela 12: Kljué¢ni faktori uspeha uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti, pripremljeno
od strane autora

Kljuéni faktori uspeha Opis lzvor

Industrijska diverzifikacija omogucava
Sirina usluge provajderima da svoju ponudu prosire

(Ramanujam &
pruzanjem novih tipova usluge kroz

Varadarajan, 1989;
interni razvoj ili akviziciju Kreye, 2007)
Koncentrisanost logistickih provajdera
Fokus na industriiu na specifi¢an sektor kao $to su (Bagchi & Mitra,
J automobilski, hemijski, zdravstveni, 2008)
itd.

Izgradnja odnosa izmedu provajdera i

Odnos provajdera i klijenta

klijenta zasnovan na zajednickom (Londe & Cooper,

ZASH0  crem 1989)
poverenju, postovanju 1 integritetu

... ] ) Investicije u tehnologije za pracenje
Investicije u informacione J Eyr zap Je,
sisteme

beleZenje 1 potvrdivanje predstavlja

(Devaraj & Kohli,
komparativnu prednost 2000)
Dostupnost profesionalaca koji
Dostupnost obucenih poseduju iskustvo i znanja iz oblasti (Murphy & Poist,
profesionalaca iz oblasti logisti¢kog autsorsinga neophodni su 2007; Aktas &
logistike za stvaranje i unapredenje odnosa sa Ulengin, 2005)
klijentom
Integracija klijenta i provajdera na
Integracija lanca strateSkom nivou kolaboracije u cilju
snabdevanja

ostvarivanja efektivnosti toka (Sodhi & Son, 2009)
proizvoda i usluga, informacija, novca
1 zajednickog odlucivanja
Zastita brenda kompanije 1 drugih
intelektualnih prava kao $to su patenti,

Nematerijalna ulaganja

(Slotegraff, Morison,
good-will koje kompanija moze da & Inman, 2003)
naplati po premium ceni
i . .. (Tan, Kannan, &
Broj zaposlenih Velic¢ina kompanije Narasimhan, 2007)
Skladiste

Kapaciteti kompanije (Tan, Kannan, &

Narasimhan, 2007)

Prema Maloni (2006) Klju¢ni faktori uspeha autsorsinga logistike treba da oslikavaju faze
njihove implementacije (Tabela 13), kao i odrzavanja ugovornog odnosa izmedu autsorsing
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provajdera i korisnika usluge (Tabela 14). Naravno, ugovorni odnos izmedu njih predstavlja bazu
odnosa izmedu provajdera i korisnika (Mothilal, Gunasekaran, Nachiappan, & Jayaram, 2012).

Tabela 13: Faktori uspeha neophodni za implementaciju autsorsinga logisti¢kih aktivnosti

organizacije (Maloni, 2006)

Grupe faktora

Faktori uspeha

UsaglaSenost oko o¢ekivanja

mogucénost preciznog obecanja i jasne komunikacije

definisani standardi, procedure i politike poslovanja

medusobno razumevanje nacina poslovanja provajdera i
korisnika

definisanje zahteva, oCekivanja i nivoa usluge

definisanje odgovornosti i podela posla tokom autsorsinga
izmedu provajdera i korisnika

Cenovna politika

razumevanje bazi¢ne cene pruzene usluge

otvorenost za pregovaranje oko cene

Fokus i vremenski okviri

fokus na klju¢nim kompentencama

orjentisanost na dugi rok

razumni rokovi

Obuke

obuka razumevanja procesa

obuka razumevanja tehnologije

Ugovor

odgovornosti i obaveze provajdera

odgovornost korisnika

jasno opisan i definisan proces

opis okvira pruzene usluge

faktori proizvodnje (ljudi, postrojenja, oprema, tehnologija,
druga sredstva)

tehnologija i intelektualna svojina

obecanje oko visine obima posla

troSak i cena pruzene usluge

uslovi pladanja

uslovi otkazivanja saradnje

osiguranje i podela odgovornosti
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Tabela 14: Faktori uspeha odrzavanje odnosa sa logistickim provajderom (Maloni, 2006)

Grupe faktora Faktori uspeha
ekonomija obima
ekspertiza
finansijska snaga

Sposobnost fleksibilnost i inovativnost

provajdera

Sirina pokrivenosti mreze

portfolio usluga

razumevanje operacija i potreba korisnika

Sposobnosti korisnika

jasna autsorsing strategija

ukljucenost na svim nivoima

motivacija zaposlenih

uspostavljeni procesi

podrska top menadzmenta

Tehnologija

kultura i moguénost razmene potrebnih podataka

uskladenost tehnologija

Izgradenost odnosa sa
provajderom

kompaktnost

privrzenost

pravicnost

razmena znanja

lojalnost

integritet

postovanje

otvorenost i iskrenost

poverenje

Zelja za uspostavljanje poslovnog odnosa

Performanse i
efektivnost

‘zdravo’ poslovanje provajdera

realizacija programa za smanjenje troSkova

lakoc¢a poslovanja

efektivni finansijski aranzmani

fokus na korisniku

doslednost u nivou pruzene usluge

deljenje informacije rizicima & koristima obostrano

UsaglaSenost uspostavljanje o¢ekivanog nivoa komunikacije (internog i eksternog)
usaglaSavanje oko ciljeva i strategije
razmena podataka u dogovorenim vremenskim okvirima
dvosmerna i konzistentna komunikacija
. osnazivanje zaposlenih
Uspostavljenost J¢ Zap

poslovnih alata

zajednicka kontrola operacija

zajednicko planiranje

zajednicki proces unapredenja

pracenje performansi i kriterijuma
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2.3.6. Merenje performansi 3PL-a

Veliki broj istrazivanja prikazuju parametre koji se prate po pitanju performansi kao Sto
su zadovoljstvo kupaca (Wu & Chou, 2007; Gunasekaran, Patel, & McGaughey, 2004; Menon,
Jaworski, & Kohli, 1997; Daugherty, Stank, & Ellinger, 1998), smanjenje zaliha (Daugherty,
Stank, & Ellinger, 1998), isporuke u dogovorenom roku (engl. On time delivery) (Bagchi &
Mitra, 2008) i rast cargo usluga (Bagchi & Mitra, 2008). U sledecoj tabeli (Tabela 15) su
predstavljena merila 3PL performansi koje ¢e biti koris¢ene u ovoj doktorskoj tezi.

Tabela 15: Merila 3PL performansi, adaptirano od strane autora

Mere performansi Elementi - KPI

pravovremenost isporuka
tacnost isporuka

kvalitet isporuka

greske 1 oSte¢enja u isporukama
nivo usluge ka kupcu
geografska pokrivenost
kontrola troskova

utilizacija vozila

Logisticka efektivnost

obavestavanje kupca o problemu oko isporuke
izveStavanje o performansama usluge
spremnost zaposlenih

postprodajna podrska kupcu

Usluga ka korisniku

trosak po jedinici

uvid u celokupan troSak
kontrola troskova

ugovoren sistem bonusa i penala

Trosak

mogucnost fokusiranja na core poslovanje
moral zaposlenih
e Smanjenje potroSenog vremena na logisti¢ke aktivnosti

Fokus

2.3.7. Trenutno stanje trzista 3PL-a

Prema rezultatima i nalazima Godisnje 3PL logisticke studije pripremljene od strane
Saveta profesionalaca u lancu snabdevanja, radene tokom 2020. godine, moze se zakljuciti da
kompanije i 3PL provajderi dozivljavaju pozitivne koristi iz medusobnih odnosa koji su bili
kriticni tokom nevidenih poremecaja u lancu snabdevanja usled COVID-19, ameri¢ko-kineskog
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trgovinskog rata i promena u potrosackoj potraznji. Infosys Consulting, Penske Logistics i Penn
State University (Langley, 2021) su ispitali viSe od 400 profesionalaca iz oblasti lanaca
snabdevanja o vodec¢im trendovima u logistici i lancu snabdevanja. Studija takode pokriva
trendove i pitanja koja ¢e verovatno uticati na buduce stanje autsorsinga logistike, ukljucujuci i
efekte COVID-19. Studija pokazuje da su subjekti u procesu autsorsinga saradivali u cilju
stvaranja fleksibilnosti po potrebi i zadovoljavanja potraznje, a i sama industrija je uvidela
prednosti gledanja dalje od sopstvenih operacija i smislenog uc¢e$c¢a u lancu snabdevanja. Studija
je ponovo potvrdila da korisnici 3PL usluga imaju veca ocekivanja od logisti¢kih provajdera i
lanca snabdevanja. Provajderi odgovaraju povecanim tehnoloskim i digitalnim moguénostima,
poboljSanim nivoima usluga i ve¢om efikasnoscu.

Iako postoje brojne vrste inovacija 1 napretka koje se brzo integriSu u lanac snabdevanja i
moguc¢nosti 3PL korisnika i provajdera, neke od najistaknutijih od ovih moguc¢nosti su takode
navedena u ovom istrazivanju (Langley, 2021):

» Analitika. Interes za digitalizacijom i uloga analitike nastavljaju da rastu kako se
lanci snabdevanja razvijaju i pobolj$avaju. Pored upotrebe analitike u opisne
svrhe, istrazivac¢i vide veoma efikasno koriséenje i u prediktivne analitike.
Napredak u vestackoj inteligenciji (engl. artifical intelligence — Al), masinskom
ucenju i kognitivnim moguénostima takode se pokazuju efikasnim.

» 5G mreZe. Pozivajuéi se na mobilne mreze 5. generacije, 5G je dizajniran da pruzi
vrlo sveobuhvatnu povezanost izmedu gotovo svih i svega, ukljucujuéi masine,
predmete i uredaje. Postoji veliki potencijal za koris¢enje 5G moguénosti u svrhu
poboljsanja rada i performansi lanca snabdevanja, kao i za komunikaciju u
realnom vremenu i prenos podataka uz upotrebu mobilnih tehnologija.

> Robotika i automatizacija. Ve¢ je postignut znacajan napredak u ovim
oblastima, a jo$ ih je na putu. Primeri ukljucuju proizvodnju aditiva i 3D Stampu,
automatizaciju skladiSta i distribucije, autonomna vozila, vestacku inteligenciju
(Al) i Internet of Things (10T). Svi ovi pomaci, kao i mnogi drugi, preduzece
kljuénu ulogu u omogucavanju vrednosti koja ¢e se stvoriti u odnosima subjekta
autsorsing procesa.

» Fokus na preciznost lanca snabdevanja. Veoma slicno posvecenosti koju su
delovi Zeleznicke industrije preuzeli prema preciznom planiranom Zeleznickom
saobracaju (Precision Scheduled Railroading - PSR), lanci snabdevanja su takode
verovatno korisnici ovog oblika inovacija. lako se PSR razlikuje od Zeleznice do
zeleznice, ukupni rezultati uklju¢uju dosledniju, pouzdaniju i1 predvidljiviju
uslugu. Ocekuju se da ¢e ovaj pristup biti dovoljno robustan i sveobuhvatan da bi
imao veliku vrednost za mnoge odnose Klijent-3PL.

> Preispitivanje i transformisanje lanaca snabdevanja. Uzimaju¢i u obzir
okruZenja koja se brzo menjaju i koja uti¢u na lance snabdevanja, imperativ je biti
dovoljno fleksibilan i okretan da modifikuje i transformiSe lance snabdevanja.
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Iako postoje brojne vazne komponente ovog procesa, sposobnost razumevanja
stanja ,,kakvo je* u lancu snabdevanja i vizija da se projektuje ,,ono $to jeste* ili
zeljeno buduce stanje lanca snabdevanja imace velike posledice. Druge vredne
komponente ovog kontinuiranog procesa ukljucuju dizajn mreze i optimizacija
lanca snabdevanja kao i prelazak na kruzne lance snabdevanja.

U nastavku su predstavljeni kljuéni izazovi koji dolaze iz odnosa klijenta i 3PL-a
prikazani u studiji (Langley, 2021):

» Usaglasavanje. Da bi bilo koji lanac snabdevanja bio efikasan, efektivan i odrziv,
sve organizacije koje ucestvuju moraju biti pravilno uskladene i usredsredene na
pruzanje optimalne vrednosti za krajnjeg korisnika ili potrosac¢a. Ovo postavlja
imperativ za stvaranje sveobuhvatnog pogleda na lance snabdevanja i za stvaranje
visokog nivoa koordinacije i doslednosti svrhe tokom celog procesa. Za
maksimalnu korist, organizacije koje ucestvuju moraju da ukljucuju dobavljace
logistickih usluga, finansijske posrednike i dobavljace usluga softvera i usluga
informacione tehnologije.

» Odnos zasnovan na zajednickim vrednostima. Kao proSirenje na vaznost
uskladivanja, od suStinske je vaznosti da se organizacije lanca snhabdevanja
posvete stvaranju znacajnih odnosa koji zavise od jedinstvenog ukupnog fokusa i
visokog nivoa koordinacije i razmene informacija.

> Kiljuéne kompetencije. Lanci snabdevanja ¢e efikasnije i efektivnije funkcionisati
kada se odluke o ugovaranju i autsorsingu, barem delimi¢no, vode principima
osnovnih kompetencija. To znaci da bi odgovornost za klju¢ne aktivnosti i procese
u lancu snabdevanja trebale biti dodeljene odredenim organizacijama koje
ucestvuju i koje su najprikladnije na osnovu procene osnovnih kompetencija.

» Podudaranje ponude i potraznje. Jedna od najvaznijih odgovornosti svakog
lanca snabdevanja je podudaranje ponude i traznje. U sustini, ovo se odnosi na
potrebu da se podudaraju / zadovolje potrebe ucéesnika u lancu snabdevanja
potroSaca koristeci proizvode, materijale, delove itd., koji ¢e biti dostupni u celoj
mreZi snabdevanja. U stvarnosti, potrebe kupaca se redovno menjaju, kao i detalji
vezani za nabavku, dodavanje vrednosti, distribuciju i dostupnost potrebnih zaliha.
Dakle, podudaranje i koordinacija ponude i potraznje zahteva znacajnu strucnost
tokom lanca snabdevanja i saradnju organizacija koje ucestvuju.

U tabeli 16 su predstavljeni podaci ankete koji se odnose na finansijske aspekte klijenta
autsorsinga logistickih usluga i troskove 3PL-a. Anketno pitanje definiSe ukupne troskove
logistike koji ukljucuju transport, distribuciju, skladistenje i usluge koje daju sa dodatnu vrednost.
Sve u svemu, trenutni podaci istrazivanja relativno su sli¢ni podacima iz poslednjih godina.

Procenat ukupnih izdataka za logistiku usmerenih na autsorsing iznosio je 53% u studiji,
Sto je neznatno smanjenje sa 56% godinu dana ranije, dok je procenat potroSnje na operacije
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skladiStenja kojim su upravljale trece strane 48%, $to je sli€no proslogodiSnjem rezultatu. Jedina
anomalija u nalazima je procenat potroSnje na aktivnosti transporta kojim upravljaju treée strane
porastao na 64%, dok su se proslogodisnji rezultati kretali u rasponu od srednjih pedeset posto.

Tabela 16: Odabrani finansijski pokazatelji korisnika autsorsinga i provajdera (3PL); (Langley,
2021)

Informacije 2018 2019 2020 2021
Ukupni logisticki troskovi kao % od neto prihoda 11% 11% 10% 9%
Procena}t Ukupnih logistickih troskova usmereni na 50%  53% 56% 53%
autsorsing

Procenat transportnih troSkova organizovan od strane 3PL-a  55%  50% 54% 64%

Procenat skladis$nih troskova organizovan od strane 3PL-a 39% 34% 47% 48%

Medu ispitanim klijentima na temu zastupljenosti specifi¢nih logistickih aktivnosti koje
su autsorsovane, procenat domaceg transporta je 74%, §to je malo vise u odnosu na 73%, izvestaj
objavljen godinu dana ranije. Medutim, procenat autsorsinga medunarodnog transporta pokazao
se umerenim padom na 62% sa 65% u prethodnom izvestaju. To je mozda zbog promena u
medunarodnoj trgovini koje su mogle smanjiti koli¢ine odredenih proizvoda i roba izmedu
razli¢itih regiona.

Pored toga, klijenti koji koriste 3PL skladista pali su na 63% sa 73% radeno godinu dana
ranije. ViSe strateskih aktivnosti i aktivnosti okrenutih kupcima imaju tendenciju da se prenose
malo manje od onih koje su vise takticke i operativne. Gledaju¢i podatke sa slike 8, neke od
aktivnosti u ovoj kategoriji su crossdocking (36%), upravljanje porudzbinama (22%), usluge
informacionih tehnologija (11%) i servis kupaca (8%).
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Servis kupaca e 8%
Upravljanje voznim parkom E—) 11%
Tusluge == 11%
Upravljanje zalihama E——— 13%
Konsultantske usluge iz polja autsorsinga e —————— 17%
Upravljanje porudzbinama 22%
Povratna logistika € 1 25%
Prepakivanje i obeleZavanje proizvoda & 1 26%
Cross docking & 1 36%
Planiranje i upravljanje transportom [ 1 37%
Revizija i placanje faktura za transport I 1 37%
Spedicija I 1 49%
Carinsko posredovanje I 1 49%
Internacionalni transport 1 62%
Skladistenje & 1 63%
Domacdi transport [ 1 74%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Slika 8: Uc¢esce procentualno autsorsovanih logisti¢kih aktivnosti; (Langley, 2021)

Tabela 17 prikazuje da su organizacije primetile da najveéi uticaj je evidentan kroz
pogoden medunarodni transport i1 logistika, proizvodnja i mreze dobavljaca i njihova sposobnost
da se obnove. Dok su 3PL provajderi izjavili da su najteze pogodeni u delu upravljanja radnom
snagom, domaci transport i logistika, kao i medunarodni transport i logistika.

Tabela 17: Polja koja su bila najvise pogodena od strane COVID-19; (Langley, 2021)

KOTISST[Z:PL 3PL provajder  Polja koje su bila najvise pod uticajem COVID-19
55% 40% Internacionalni transport i logistika
46% 15% Proizvodnja
39% 17% Mreza dobavljaca
39% 54% Radna snaga
34% 25% Nabavka
28% 22% Upravljanje zalihama
26% 45% Domacéi transport i logistika
22% 23% Skladistenje i distribucija
20% 3004 pK;lrI:lZ?{i ;:fiziao Eﬁig;oguénost prihvatanja
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11 DEFINISANJE KONCEPTA | SISTEMATIZACIJA GRUPE RIZIKA
AUTSORSINGA LOGISTICKIH AKTIVNOSTI ORGANIZACIJE

Rizici autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije, koji su posledica jednog ili vise
dogadaja, uzrokovani od stane provajdera ili korisnika usluge, kao i uticaji eksternih faktora. U
literaturi se upozorava da postoji tendencija da u inicijalnoj fazi precenjuju koristi ugovora sa
logistickim provajderom i da se ostvaruju bolje performanse na pocetku ugovora kako bi
provajderi ostavili odlicne prve utiske (Schwyn, 1999). Kao nedostatak vodece autsorsing
metodologije za menadzment, autori opisuju da je jedan od razloga neuspelih autsorsing
poduhvata (Bounfour, 1999; Lonsdale, 1999). Kao drugi razlog navodi se u literaturi nedostatak
sposobnosti za upravljanjem i pra¢enjem autsorsovanih funkcija organizacije (Kremic, Icmeli
Tukel, & Rom, 2006).

U nastavku rada prikazani su neki od nacina kategorizacije rizika autsorsinga na osnovu
Cega je predloZen i novi okvir za njihovo grupisanje uzimajuéi u obzir postojece pristupe.

3.1. Postojece kategorizacije rizika u lancu snabdevanja

Prema Power (2006) rizik je neophodno razvrstati u sledece kategorije: strateski rizik,
operativni rizik, tehnoloski rizik i finansijski rizik (Slika 9).

Strateski rizik se nosi sa izazovima interakcije izmedu organizacije i provajdera gde
pokusava da odgovori na slede¢a pitanja:

- Dali su strategije dve kompanije kompatibilne?

- Da li su kompanijske strategije u konfliktu i da li one ograni¢avaju ili inhibiraju uspeh
predlozenih inicijativa?

- Kakvo je partnersko iskustvo obe strane?

- Dalli imaju iskustvo i uspeha u uspostavljanju i upravljanju ovog tipa odnosa?

- Koji je nivo podrske izvrSnog menadzmenta i da li istinski podrzavaju predlozene
inicijative?

- Dali su posveéeni implementaciji vizije, liderstva, resursa i odlu¢nosti kako bi inicijativa
bila uspesna?

Objektivnim procenjivanjem relativnih snaga i slabosti organizacija klijenata i provajdera
moze se utvrditi kako se moze partnerstvo ojacati kroz konkurentsku poziciju partnera. Stru¢nost

58



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

menadzmenta Se procenjuje kroz sposobnosti kolektivnog upravljanja i dubinu organizacija
klijenata i dobavljaca.

U mnogim slu¢ajevima organizacije su prisiljene da odlaze u eksterne konsultantske kuce
kako bi im pomogle u samom procesu jer su znanja o vodenju autsorsing procesa ograni¢ena na
trziStu. Kako angazovanje spoljnih saradnika postaje strateski element celokupne poslovne
strategije organizacije, bi¢e vazno da se ove sposobnosti organizuju ‘unutar kuce'.

Operativni
rizik

Tehnoloski
rizik

Slika 9: Segmentacija rizika kroz razli¢ite kategorije

Strateski rizici ukljuCuju rizik intelektualne svojine, koji ukljucuje procenu rizika
izlaganja interne intelektualne svojine prema provajderu. Kompanije moraju identifikovati i
proceniti svoju intelektualnu svojinu i objektivno proceniti rizik izlaganja svoje imovine ka
provajderu. Tako je u svetu doslo do pozitivnih pomaka u zastiti intelektualne svojine, kompanije
moraju uzeti u obzir rizik i pribe¢i ako se krSe njihova prava intelektualnog vlasnistva.

Operativni rizici se bave rizikom upravljanja unutra$njim i spoljnim operativnim
elementima predlozenih inicijativa za autsorsing. Ovi rizici se bave nizom elemenata kao §to su
definisanje uloga i odgovornosti rukovodeceg i operativnog osoblja i utvrdivanje procesa,
postupka, metodologije i neuskladenosti izmedu organizacija kupaca i pruzalaca usluga. Ostali
operativni rizici ukljucuju stope tranzicije, zadrzavanja i odlaska osoblja. U mnogim slucajevima,
kulturna pitanja mogu biti glavna prepreka za uspeh inicijativa autsorsinga. Nikada nije lako
integrisati razli¢ite kulture sa razli¢itim normama i vrednostima. I korisnik i pruzalac usluga
moraju se pozabaviti potencijalnim medukulturnim pitanjima i planirati sprovodenje timova i
medukulturne obuke.

Procena tehnoloskog rizika identifikuje atribute tehnoloske podrSke organizacije. Ova
procena takode izlaze potencijalne rizike povezane sa predloZzenom tehnologijom projekata
autsorsinga i uticaj na organizacije klijenata i provajdera. Mnogo odluka ¢e morati da se donesu u
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ovom trenutku, ukljucuju¢i standardizaciju naspram prilagodavanja predlozenog reSenja, kao 1
uskladenost sa propisima, sigurnost, pouzdanost i proverljivost dizajna kao aspekta ljudskog
faktora. Takode je vazno uzeti u obzir atribute korisnicke podrske kao $to su odziv, garancija,
testiranje, nadogradnje, odrzavanje i popravke, obuka, dokumentacija i ukupna metodologija
podrske za proizvode.

Ova procena uzima u obzir sve tehnoloske elemente koji mogu predstavljati rizik, od
pocetka do kraja. Organizacije moraju razmotriti sigurnosna pitanja i odrediti proizvode i / ili
usluge za koje je sigurnosni rizik minimalan i najotporniji za preno$enje van organizacije. AKo su
proizvodi i / ili usluge za provajdere izuzetno osetljivi, moraju postojati odgovarajuce mere
bezbednosti za zastitu intelektualne svojine i podataka.

Takode, autsorsing mozda nije najbolja opcija ako su ogromni troskovi povezani sa
vracanjem proizvoda i / ili usluge 'u kuéu' ako autsorsing ne uspe. Trebalo bi istraziti alternativne
opcije, poput zadrzavanja posla u kuci.

Procena finansijskog rizika definiSe i uzima kao osnovu sve interne troSkove i nivo
zrelosti finansijskog sistema. Takode, identifikuje sve finansijske rizike povezane sa daljim
koracima predloZene inicijative autsorsinga. To moze ukljucivati finansijsku stabilnost i klijenta i
potencijalnog dobavlja¢a. Moraju se uzeti u obzir troSkovi daljeg koraka sa predloZzenom
inicijativom za autsorsing, uklju¢ujuéi analizu internih i eksternih tro§kova za elemente troskova
kao S§to su troSkovi ljudskih resursa, troskovi razvoja, troskovi proizvodnje, itd. Takode,
organizacija ¢e morati da proceni svoje interne finansijske sisteme i procese kako bi utvrdila nivo
njihove zrelosti 1 sastavila analize 1 izveStavala o troskovima koji se bave bilo kojim nedostacima
sistema ili procesa.

Maslari¢ (2014) u svom istrazivanju, pregledom literature, je zakljucio je da postoji vise
od 30 razli¢itih predloga kategorizacije rizika i da se kod predlaganja odredenih kategorija rizika
ne stavlja u prvi plan jasno definisana struktura rizika. Takode, u svom radu navodi da postoji
oko 70 kategorija rizika u lancu snabdevanja, uvidom u razli¢itu literaturu, kao $to je to prikazano
na sledecoj slici (Slika 10).
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Slika 10: Kategorije rizika u lancima snabdevanja predloZene od strane razli¢itih autora;
Izvor: Preuzeto od Maslari¢ M. (2014)
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Matotek i Regodi¢ (2015) u svom istrazivanju predstavljaju taksonomiju rizika u lancu
snabdevanja u odnosu na oblast izlaganja, gde su riziku izlozeni:

> ljudski faktor,
» tehnologija,

» okruzenje i

» poslovni procesi

Takode, navode da duz lanca snabdevanja kompanije moraju da rade zajedno ako Zele da
postignu zajednicki cilj bez obzira na razlike koje dolaze iz industrije, vlasnic¢ke strukture ili
veli¢ine. Matotek (2015) u svom istrazivanju prikazuje interne rizike koji proizilaze iz interakcije
partnera unutar lanca snabdevanja i eksterne rizike kao rezultat subjekata lanca snabdevanja sa
drugim ucesnicima (Slika 11).

RIZICI MAKRO OKRUZEN]A
noge potenciialne efekte/posiedice du¥ celog lanca snobdevanja

RIZICI PROSIRENOG LANCA VREDNOSTI
poreklo rizike w uzvodnim | nizvodnim aktiveostima partnerima

OPERATIVNI RIZICI
odnose s g rizike u internim procesima
Isporuka,

Razvo] Planiranje Izvori Prolzvednja Berrenink pamixrnin

NABAVEA ISPORUKEA

Rangn Rangl -4— Usloge trecihlica —= Distributeri  Krajnji korisnic

Ekonomski Okrufenje (fivema sredina)  Geopolitiékl  Infrastruktura

rizici Druftvena od govornost hazardi Resursi Ha .

FUNKCIONALNI RIZICI
pastaje tokom Lvrdavanja swih Fja w procesima lanaca snabdevanjo

Finansijski rizici Rizicl ljudskih resursa IT rizici Zakonski rizid

Slika 11: Identifikacija grupa rizika u lancima snabdevanja u odnosu na okruzenje
(Matotek, Kvantifikacija rizika u lancima snabdevanja, 2015)

U svojoj disertaciji Matotek (2015) je klasifikovala rizike u lancima snabdevanja,
uzimajuéi u obzir razli¢itu literaturu iz ove oblasti, na sledece kategorije i potkategorije (Tabela
18 i Tabela 19):

» Ljudski resursi
Proizvodi i trzista
Infrastruktura
Informacije
Finansije

YV V V V
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Tabela 18: Kategorije rizika u lancima snabdevanja — 1. deo. Preuzeto od (Matotek, Kvantifikacija rizika u lancima snabdevanja,
2015)

KATEGORIJA/

PODKATEGORIJA RIZIKA

GRUPE AKTIVNOSTI

Dostupnost struénog kadra

nepotizam, neuskladenost potreba radnog mesta sa obrazovnim sistemom, neadekvatno obrazovanje/veitine/sposobnosti. edliv mozgova, rad pod pritiskom, istek ugovora

= _— . moral i etiénost, odavanje poslovnih tajni, mito i korupcija, nepostovanje Sistematizacije radnih mesta i ostalih pravnih akata na nivou organizacije/drzave, pruzanje otpora ka usvajanju novih
= Ponasanje zapeslenih I q 4 e ., - = o
= ! tehnologija/procesa poslevanja, krada informacija/materijalnih dobara kompanije
(]
2 Odnosi zajednica Zivotna sredina(otpad, otpadne vode, emisije, iscrpljivanje resursa, zradenje), terorizam i pretnje (na nivou sire zajednice), reklama, loa reputacija zbog poremedenih meduljudskih odnosa
- Zdravlie i bezbednost neuspesno kreiranje bezbednog radnog okruzenja, nepostovanije propisanih akata iz domena BZR i zastite od poZara, koris¢enje neispravne opreme i sredstava zarad (bez atesta, sertifikata i
= ! minimuma propisanog)
= Qutsourcing gubitak kompetencija, etpudtanje ili prelazak kadrova, neizvesnest medu radnicima
Komunikacije neadekvatna (ili nepostojanje) komunikacija, mobing, neostvarenje planova i prognoza, otpor prema novim tehnologijama (EDI, RFID, SAP, e-mail...)
identifikacija potreba potrosaca, dostupnost P /U, primena smernica NBS (kontrola trzisnih rizika), gubitak vrednosti zbog povecanja kamatne stope, nestabilnost izvozazbog promene pariteta
Pitani trosaiaitrsisni stranih valuta (promena deviznog kursa), odnos cena-kwvalitet, servis. uslovi placanja, inovacije, uvozni VS domaci materijal,/ sirovine, nevidljivostza kupca, odbojnost prema promenama,
E— ptg‘E:;ac? Hhs kompleksnost ECR-a, nekompatibilnost sa trenutnom organizacionom strukturom, briga oko posledica deljenja informacija o poslovanju sa partnerima, razli¢ita oekivanjamaloprodavacai
avi proizvodaca, nelojalna konkurencija, pogreina procena potreba i zahteva korisnika, promena kamatnih stopa, cena nepokretnosti 1 vrednosti valuta, crna/siva ekonomija, segmentacija tr#ista i
diverzifikacija proizvoda
Spoli 5 nedostatak distributivnih centara, razvijenost lokalne zajednice, akcidenti, politi¢ka neizvesnost, politi¢ki pritisci, mere ekonomske prinude (embargo, bojkoti ekonomska blokada),
pofjna na organizevani kriminal, ekonomski kriminal, ugroZavanje energetske bezbednosti, politiéki kriminal, terorizam, sabotaZa, ekoloskirizici
log kvalitet P /U, nadostatak sertifikovanih artikala, mali broj proizvoda prilagodenih novim medunarodnim standardima, serije malog obima, gubitak ranije distributivne mreZe, nemoguénost
Konkurentsko okrusenie kreditiranja prodaje, visina kursa, €este promene ekonomske politike { zaustavljanje reformi zbog izbora, pogeriani politi¢ki i ekonomski odnosi, 1o kreditni rejting zemlje, skupi eksterni
) izvorifinansija globalna finansijska kriza. nepostojanje politicke stabilnost i kontinuiteta u vodenju ekonomske politike, previsok nivo javnih rasheda, glomazna i skupa drzavna administracija,
nepostojanje elektronskih servisa u domenu javnih registara, postojanje monopola ili olisopola, skupe i dugotrajne administrativne procedure, nepovezivanje preduzeca u izvozne klastere
Zlonamerni napadi na eksterne prevare uéinjene od strane treéih lica i zaposlenih, postupei podvale i zloupotrebe, izbegavanje zakonai regulativa, propisa i politike organizacije, krade i prevare, spoljadnji sistem
- proizvod bezbednosti, netaéna identifikacija proizvoda, namerna kontaminacija, podnoSenje netacnih izvestaja
"'E neispravni proizvodni sistemi, zastarelost opreme, nepoznavanje trzista, nepostojanje prethodnog iskustva, nepoveljna lekacija, nedovoljne koli¢ine sirovina/polufabrikata /materijala,
; Proizvodni proces :: nemoguénost obezbedivanja potrebnih investicija, nizak nive znanja i odgovornosti, slaba kontrola i upravljanje, neplanirana pojava novihtehnologija, pojava novihtrendova u potrosnji,
= Kvalitet i rizik nedostatak idejai inovacija, zastarevanje opreme i precesa, neracienalni i fablonski rad, ne postoji utvrden specifiéni nive kvaliteta, neuklanjanje uzroka loZeg kvaliteta, nepestojanje kontrole
g kvaliteta, nepreduzimanje korektivnih mera, U/l nebezbednih proizvoda, neusaglasenih proizvoda
S Troovaske marke :: Brand ulaganje u neprofitabilne P/U, nesprovodenje strategije diferenciranja i pozicioniranja na tristu, ne postoji tenja ka autonomiji i koncentraciji u trgovini, paketi ponuda od strane trgovine se
= = ne upotpunjavaju, ekskluzivnosti ponude, postizanje samostalnosti prilikom uvodenja novih proizvodai povecanje trgovinskih mar?i uz eliminaciju mera proizvodaca, nevidljivostza kupca,
g DName erozija pojava supstituta /zamenskih P /U, erozija zbog poveéanja konkurencije, nedovolina ulaganja u nevidljivi kapital od strane top menadZmenta
& Klijent nije u centru dogadanja, losa preglednost u radu, podaci o klijentu nisu strukturirani, nizak stepen automatizacije i nadzora prodajnih i marketinskih procesa, smernice dalje saradnje sa

Upravljanje sa odnosima

Klijentima nisu jasno definisane, losa komunikacija sa klijentima, partnerima i dobavlja¢ima, top menadZment se ne bavi CRM, saradnja sa licima/kompanijama koja nemaju ugled, zaklju¢ivanje
poslova sa licima/kompanijama kejasu u vezi ili se mogu dovesti u vezu sa nezakonitim poslovima, netaéno i lazno predstavljanje P /U, veliki broj sporova u veziizvrienja ugovorom preuzetih
obaveza, loge interpersonalne vestinei vestine komunikacije

Marketing i promocije

poistovedivanje marketinga sa oglasavanjem, loga segmentacija trzista i odabir ciljne grupe, lo odnosi sa stejkholderima, nepoznavanje konkurencije, kompanija nije dovoljno usredsredena
na trziste i ckrenuta kupcima, kompanija ne upravlja dobro ednosima sa svim zainteresovanim stranama, proces marketing planiranja nije adekwvatan i primeren uslovima. politika P /U nije
dovolino poostrena, napori i umeca koje se ulazu u izgradnju identiteta marke i marketing komunikaciju nisu delotvorni, nedovoline primenjivana dostisnuca savremene tehnologije,
nepostojanje vertikalnog marketinga i vertikalne integracije partnera u kooperativne marketing odnose, ciljevi promocije nisu jasno odredeni, nepostojanje univerzalnih kriterijuma za
merenje efikasnosti promocije

Komercijalizacija novih
proizvoda

ideja o novom P/U se gura uprkos negativnim saznanjima iz istraZivanja trzifta, precenjena veli¢ina trZista, proizvodnije debro dizajniran, nepravilno je pozicioniran na trZistu, nije efikasno
oglagavan ili ima preveliku cenu, trogkovisu visi od oéekivanog, konkurenti uzvracaju jace od oéekivanog, nepostojanje jedinstvenog superiornog P /U, nepostojanje tehnoloske i tréisne
sinergije kao i kvalitetaizrade, kadnjenje u razvoju neutvrdivanje tehnicke izvodljivost

Zalihe

veliki procenat odtedene i nekurentne robe na zalihama, nedostatak zaliha, protivrecénost izmedu podataka i stvarnoeg stanja robe na zalihama, vreme isporuke se produzava preko granice
pokrivanja sigurnosnim zalihama, nemoguénost iskoriscenja zaliha, zalihe padaju isped sigurnosnih |, ne postoji osiguranje ili poveéanje sigurnosnih zaliha
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Tabela 19: Kategorije rizika u lancima snabdevanja — 2. deo. Preuzeto od (Matotek, Kvantifikacija rizika u lancima snabdevanja,
2015)

KATEGORDA/ GRUPE AKTIVNOSTI
PODKATEGORIJA RIZIKA
Vlada ne intervenige na trzigtuu cilju stabilizacije kurseva; ne pruza se podrika posrnulim kompanijama posebnim olaksicama ili smanjenjem poreza, ne §titi domace kompanije, tehnologije i
- Alcije Vlade sl. kako bi se regulizali makroekonomski uslovi diskriminifuéa regulativa, rizik eksproprijacije, krienje ugovora, masovna nacionalizacija, regulatorne promene, konvertibilnost valute, uticaj
= vojske u politici, religijske tenzije, postovanje ustava i zakona, etnic¢ke tenzije, demokratska odgovornost, kvalitet birokratije i administracije
= Eerme e e neuskladenost poslovnih i opstih akata sa zakonskim i podzakonskim aktima, neprimenjivanje pravnih propisa kojise odnose na osnivanje i poslovanje kompanija, nepracenje sudske prakse i
E okviri loge zastupanje drustva pred sudovima i drugim drZavnim organima, moguénost gubitaka usled kazni i sankcija proisteklih iz sudskih sporova po osnovu neispunjavanja ugovornih i zakonskih
£ obaveza, kaoi usled sankcija izre¢enih od strane regulatornog tela, éeste promene zakonai propisa
“u povrede i druge vrste zdravstvene ugrozenosti radnika (prisustve transportne i pretovarne mehanizacije, manuelne rukevanjateretom, odlaganje robe na visinu, ostali zahtevi za realizaciju
é logistickih aktivnosti, a koji predstavljaju generator potencijalnih povreda), zagadenje atmosfere, stvaranje prasine, isticanje gasa, raspriivanje tecnih materija, buka, pozar, neadekvatan
Z Skladizta smestaj velike koli¢ine robe, zaposleno osoblje slabo poznaje robu kojase skladisti (u javnim skladistima, posebno ako se radi o éuvanju opasne robe), greske u tehnologiji realizacije skladisnih
procesa, losa organizacija. upravljanje i kontrola rada, ne pridrzavanje predvidenih radnih postupaka i procedura, pad robe sa visih polica, smestanja robe po radnim prolazima, povecan broj
manuelnih skladiznih aktivnost. pretovarna sredstva i oprema kojase koriste u skladistu. prevrtanja i sfari
Nedostatak inf .o lociranje resursa. dinamika proizvodnje, upravljanja zalithama i tokovima transporta, neodredenost traznje, neazurirana informacija o traznji uti¢e na delatnost logisticke sluzbe, kontakt i
Slonoéeri'e Zdluk:aza razmenu informacija sa ¢lanovima sluzbe, arhiviranje dokumentacije, prestanak snabdevanja, nedostatak materijala, prestanak proizvodnije, ne postoji razmena informacija u realnom
I ) vremenu, pevecéanje zaliha, nemoguénost cbezbedenja konkurentskog nivea
= Gubitak pristupa . p L . . o . . - :
,"': infnm;c‘iiamz proizvodaé nema pristup informacijama o nivou zaliha distributera i odgovoran je za kreiranje porudzbine i njihovuisperuku
e . .. . vrienje daljiinskog ugroZavanja servera, ostecenje/brisanje Web-servera nagadanje i provaljivanje lozinki, kopiranje baze podataka, pregledanje osetljivih podataka, ukljuéujucii evidencije
= Neovlaséen pristup . ' . e e 1k . s e ., . ‘. . . e e P 1
& informaciiama platnih spiskova i medicinske informacije. bez ovladcenja, izvriavanje sniffer programa na radnoj stanici, dabi se uhvatila korisnicka imena i lozinke, koris¢enje, bez dozvole, prijavljene radne
= ) stanice na kojojnema operatera [ili automatizovane radne stanice), gubitak informacija putem kompjuterskog ili unutragnjih kanala, pribavljanje poslovnih informacija o konkurentima
Dizajn nepostojanje portfelja usluga, neprepoznavanje poslovnih zahteva, ukupan trosak se ne smanjuje, kvalitet usluge na niskom niv ow, konzistencija usluge (ne postoji uskladenost sa
informacionefnfrastrukture korporativnom strategijom), teska implementacija IT usluga, IT usluge nisu uskladene...
Nestabilnost valute Devizno
poslovanje Nestalnost fluktuacija kursa valute, cena inputa nije zasti¢ena, ne postojanje hedzing poslova, solventnost krajnjeg korisnika, povecanje kamate, nestabilnost valute
kamaine stope
poslovanje se ne obavljau skladu =a zakonima, podzakonskim i internim aktima, ugovorimai propisanim postupeima, ne postoji pouzdano, potpuno i blagevremeno finansijsko i poslovno
Finansijske kontrole izvestavanje, sredstva se ne koriste pravilno, ekonomicne, efikasno i efektivno, zastita imovine, obavezai drugih resursa od gubitaka koji mogu nastati neodgovarajuéim upravljanjem,
neopravdanim tresenjem i kori$éenjem, kao i od nepravilnosti i prevara nije regulisana, kontrolase ne sprovodiu skladu sa medunarodne prihvacenim standardima
Greske u finansijskim pronevere i kriminalne radnje u poslovanju, zna¢ajne greske u ranijim revizijama, odbijanje menadZmenta da izvrsi zahteve revizora za otklanjanje gresaka, revizija se radi prvi put, prekid u
- izvestajima odredenom trendu, prekid rasta pezitivneg trenda rasta neto dobitka, problemi sa pravovremenim izmirenjem duZni¢kih obaveza, ne postupa se u skladu sa raéunovodstvenim politikama...
z Predvidanije velici
E redvifanie veucine nepostojanje procene buducih rezultata, nepostojanje poslovnog plana, trzisni udeo P /U nije procenjen, nepostojanje projekcije ocekivanje potraznje, trendovi u privredi se ne prate, nepoznat
= budzeta kao upravljanje ili netagan bilans stani = . oo - 7 e - e = L = . : i gl o
= - 0 ja, mesecna/kvartalna projekcijutokovagotovine za predstojeéi period nije pripremljena, loia saradnja sa zajmodaveima, delimiéna likvidacija osnovnih sredstava
[ tokovima gotovine
Cena robe promena kursa domacée u inostranu valutu. promena trZisnih kamatnih stopa, nabavna cena, konkurencija, kupovnamoé, poslovna politika, PDV
Dostupnost kapitala nepostojanje kontinuiranih investicija, obim poslovanja ne obezbeduje doveljnu zaradu, zavisnost od eksternih izvora finansiranja, poostreni uslovi kreditiranja, visoke kamatne stope

Krade inventara :: Prevare

falsifikovanje, podmiéivanje, pranje novca, iznudivanje, pronevera, pljacka, krada, zloupotreba imovine kompanije, zlonamerne unistavanje (oSteéenje imovine kompanije), ostali zlonamerni i
nelegalni akti, krivotvorenje, insajderska trgovina (za svoj racun)

Vrednovanje imovine

neadekvatno upravljanje imovinom i obavezama, pogresne procene i evidentiranja, prezentovanja i objavljivanja vrednosti imovine i izvora sredstava drustva, prihoda, rashoda i rezultata
poslovanjaidr.

64



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

3.2. Rizici upravljanja logistikom i logisti¢kim autsorsingom

Prema Harland i dr. (2003), svaka poslovna organizacija je odgovorna za upravljanje
finansijskim, proizvodnim i strukturnim kapacitetima. U svakom poslovnom podruc¢ju kompanije
mogu stvoriti svoje moguénosti tokom merenja rizika. Rizik se moze Siroko definisati kao Sansa
za opasnost, Stetu, gubitak, povredu ili bilo koje druge neZeljene posledice. Olson i Vu (2011) u
svom istrazivanju predlazu da se veéina prirodnih rizika moze reSiti diverzifikacijom,
eliminisanjem ili osiguranjem u skladu sa razumevanjem troSkovnog aspekta svake od njih
pojedinacno.

U studiji Cucchiella i Gastaldi (2006) rizici u lancu snabdevanja se mogu podeliti na
unutrasnje i eksterne rizike. Interni rizici ukljuéuju pitanja kao $to su varijacije kapaciteta,
propisi, kasnjenja u informacijama i organizacioni faktori; eksterni rizici ukljucuju trzi$ne cene,
postupke konkurenata, prinos i troSkove proizvodnje, kvalitet dobavljaca i politicka pitanja.
Olson & Vu (2011) su tokom svojih istrazivanjima u Kini, konstatovali da su rizici lanca
snabdevanja uvek bili u raspravama ili diskusijama, koji su motivisani brzim ekonomskim rastom
i dogadajima. Zsidisin (2003) sproveo je istrazivanje kako bi istrazio, analizirao i izveo uobicajne
teme o tehnikama procene rizika snabdevanja kod kompanija koja se bave nabavkom putem
studije slucaja. U njegovom radu predstavljeno je osam kategorija koje se vrednuju u okviru
rizika snabdevanja, a koje se takode mogu smatrati rizikom lanca snabdevanja u upravljanju
logistikom:

» povezani troskovi zbog nedostatka planiranja u transportu i otkazivanja;
povezani troSkovi zastarelih materijala;

» nepredvideni rast cena materijala u skladu sa distribucijom, rizicima
proizvodnje i promenom standarda;

odsutni delovi zbog kasne isporuke, nedostataka u kvalitetu dobavljaca i
nestabilnosti zemlje dobavljaca;

Y

A\

povezani troSkovi iz jednog izvora materijala tokom faze ubrzanja;
rizici u ugovornoj fazi;

ulaganje u poboljSanje dobavljaca;

trenutni rizici.

YV VYV V

Da bi povecali svest i razumevanje prirode promena na trziStima i odnosima u lancu
snabdevanja, Rit¢i i Brindli (2007) su ukazali su na potencijalne mogucnosti i rizike, kao i
smernice za razvoj na poljima strateskog upravljanja, marketinga i upravljanja rizicima, na
sluc¢aju malih i srednjih preduzeca. Slika 12 prikazuje model rizika lanca snabdevanja iz njihove
studije i na ovoj slici su prikazani izvori rizika u nekoliko oblasti. Ove aktivnosti ili odnosi mogu
se smatrati rizicima upravljanja lancem snabdevanja.
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Istrazivacku studiju slucaja, organizovanoj u devet kompanija, organizovao je Zsidisin
(2003), i svrha njegovog istrazivanja bila je razumevanje kako se nabavne organizacije nose sa
rizikom snabdevanja i koje vrste aktivnosti su nabavne organizacije preduzele kao odgovor na te
rizike. Njegova studija pokazuje da nabavne organizacije Cesto koriste planove za nepredvidene
slucajeve, primenjuju strategije za poboljSanje procesa kao odgovor na rizik snabdevanja. Oni su
sumirali rizik snabdevanja u ulaznim isporukama na slede¢i nacin: poslovni rizici, ograni¢enja
kapaciteta dobavljaca, rizik povezan sa kvalitetom, tehnoloSke promene u proizvodnji, promene
dizajna proizvoda i Kkatastrofe. Takode su rezimirali organizacioni rizik snabdevanja u dizajnu,
kvalitetu, ceni, dostupnosti, dobavljacu, zakonu, zastiti Zivotne sredine, zdravlju i bezbednosti na
radu.

. Odnos sa :
. dobavljat‘:em { Odnos sa k‘upceln
AktiVﬂOSt_i_ , ‘ Egzogeni faktori )
ST IzloZenost globalnom \
organizacionom )
riziku g .
Jedinica za donosenje
Endogeni faktori ) odluka

Informacioni sistemi

Slika 12: Model rizika lanca snabdevanja (Ritchie & Brindley, 2007)

Manuj i Mentzer (2008) uradili su kvalitativnu studiju u cilju istraZivanja odnosa i
strategije upravljanja rizicima na globalnom nivou. Istrazivanje su obavili koriste¢i razli¢itu
literaturu, Cetrnaest detaljnih intervjua i sastanke ’fokus grupe’ sa viSim rukovodiocima lanca
snabdevanja. Oni su sumirali rizi€ne dogadaje 1 njihove definicije u globalnom lancu snabdevanja
na sledec¢i nacin (Tabela 20):
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Tabela 20: Rizi¢ni dogadaji (Manuj & Mentzer, 2008)

Rizi¢ni dogadaj Definicija
Valuta promene deviznih kurseva
Vreme tranzita prosecno i nepredvidivo vreme provedeno u tranzitu

greske u predvidanju potraznje $to dovodi do manjka ili viska

Prognoze potraznje Zaliha

neispravan, ostecen ili pogreSan proizvod, komponente ili
Kvalitet materijali;
razlike na vise razli¢itih lokacija

Bezbednost proizvodi koji izazivaju bezbednosne opasnosti
Prekid poslovanja nemogucnost proizvodnje robe ili prodaje kupcima
Prezivljavanje kompanija je prestala poslovati ili je bankrotirala

nedefinisanost i/ ili spor oko vlasnistva zaliha; spor oko koris¢enje

Vlasnistvo zaliha i alata i vremenskog okvira kori$éenja alata koje pruza jedan partner

Kultura neadekvatno znanje o ljudima, kulturi i jeziku

Poveéanje cene nafte promene cene nafte

Zavisnost i oportunizam sposobnost dobavljaca ili kupca da deluje oportunisticki

Norman i Janson (2004) uradili su istrazivacku studiju slu¢aja u Ericssonu; obrazlozenje
njihove studije bilo je da otkriju kako je Ericsson primenio novu organizaciju, nove procese i
alate za upravljanje rizikom lanca snabdevanja (supply chain risk management — SCRM) nakon
ozbiljne nezgode sa dobavlja¢ima. Oni su sumirali neke izvore rizika iz poslednjih nekoliko
godina lanca snabdevanja, a to su: uragani, bolesti, pozari, rizici traznje, ponude i kapaciteta
lanca snabdevanja.

Identifikovani su mnogi rizici logistickog autsorsinga, na primer, Tsai sa saradnicima,
(2008) analizirali su rizike autsorsinga logistickih aktivnosti u trgovinskim lancima, a Vang i
Regan (2003) istakli su rizike i mere njihovog smanjenja u logistickom autsorsingu. U nastavku
je pregled literature koji se bavi autsorsingom logisti¢kih aktivnosti organizacije.

67




Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

Studija Tsai i sar., (2008) se bavi razvojem kvalitativnog modela rizika koji ¢e empirijski
identifikovati vazne izvore rizika autsorsinga u logistickim funkcijama. Rizi¢ni dogadaji su
razvijeni kombinacijom teorije transakcionih troskova i pogleda zasnovanog na resursima; a za
kalibraciju rizika koriS¢en je analiticki hijerarhijski proces; prikupljanje podataka izvrSeno je u tri
faze ankete. Oni su sumirali rizike autsorsinga logistickih aktivnosti u tri glavna dela:

» Rizici imovine: ovaj deo istiCe vrednost informacija, upravljanja imovinom i
neaktivnog logistickog objekta ili tehnologije. Rizik informacija moze se smatrati
nepristupa¢nom razmenom informacija, loSim kvalitetom informacija i nelegalnim
posedovanjem ili koris¢enjem steCenih interesa i pristrasnosti. Upravljanje
imovinom mozZe se posmatrati kao gubitak kontrole nad logistickom aktivno$éu u
autsorsingu transporta. U ovom delu treba dodati i otpor zaposlenih. Neaktivni
logisti¢ki objekat ili tehnologija znaci slabo ili nikakvo kori§¢enje postojeceg
logistickog objekta ili tehnologije tokom autsorsinga.

» Rizik kompetencija: U distribuciji, logistika je vazan fenomen. Ovaj deo
ukljucuje lo§ odnos kompetencija, podrske strateSkom razvoju, servisa kupaca i
zastite.

» Rizik odnosa: Rizik odnosa je manje vazan od rizika imovine i kompetencija.
Ovaj deo ukljucuje oportunizam dobavljaca, krSenje ugovora, loSu komunikaciju i
nedostatak zajednickih ciljeva.

Studija Vang & Regan (2003) govori o rizicima koji se odnose na autsorsing logisti¢kih
aktivnosti i merama za smanjenje rizika, posebno u Kini. Pomenuli su da je 3PL industrija postala
relativno stabilna u SAD-u i Evropi; sazeti su neki vazni rizici koji su podeljeni u sledeca Cetiri
glavna podrucja i prikazani su u tabeli 21; mere smanjenja rizika mogu se u svom ¢lanku sazeti
kao indeksi ucinka za autsorsing logistike, mehanizme podsticanja razmene informacija,
odgovarajuce taktike u¢inka i upravljanje odnosima sa kupcima.
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Tabela 21: Kategorije rizika u logistickom autsorsingu (Wang & Regan, 2003)

Kategorija

Aspekt

Karakteristike

Finansijski

Skriveni troskovi

Mnoge kompanije potcenjuju troSkove povezane sa
odabirom 3PL-a, pregovaranjem i sastavljanjem
ugovora o logistickom autsorsingu

,,Haos"

Asimetrija latentnih
informacija

Nepotpune informacije i moralni rizici koji proizlaze iz
asimetri¢nih informacija prouzrokovace rizik
donosenja odluka.

Gubitak kontrole nad
3PL-om

Stepen do kog kompanija moze efikasno da se
suprotstavi nekom gubitku kontrole nad 3PL-om u
velikoj meri je odredeno primljenim informacijama.
Nedostatak efikasne komunikacije mogao bi
prouzrokovati nepregledne informacije i dovesti do
problema kvaliteta i kasnjenja, kao i do
nerazumevanja, pa €ak i nepoverenja

TrziSni

Gubitak logistickog
inovativnog kapaciteta

3PL logisticki provajder ne garantuje kompaniji
korisniku da ¢e odrzati dugorocno sveobuhvatne
konkurentske kompetencije i da moze da podrzi sa
novim zahtevima klijenta za pruzanje prilagodenih i
specifi¢nih logistickih usluga

Zavisnost od 3PL-a

Firma se moze naci u sve ranjivijoj poziciji i ne moze
reagovati na promenljivo trziSno okruZenje 1 zahteve
kupaca

Upravljacki

Moguénost neefikasnog
upravljanja

Moze biti teSko za kompaniju da upravlja
autsorsovanom logistikom. U nekim sluc¢ajevima je
potrebna profesionalnija i visoko obu¢ena grupa za
upravljanje nabavkama i ugovorima

Problemi vrednovanja i
prac¢enja ucinka 3PL-a

Firme Cesto izostave iz liste prioriteta procene rezultata
3PL-a.

Kultura upravljanja
konfliktima

Stilovi upravljanja i stepeni birokratije u
organizacijama su razliciti.

Sli¢no tome, studija Lau i Zanga (Lau & Zhang, 2006) istrazuje kljucne motive i prepreke
autsorsinga za organizacije u Kini u poredenju sa zapadno razvijenim zemljama. Za izvlacenje
zakljucaka koristili su detaljne intervjue sa Sest kompanija u Kini i na taj nacin prikupili podatke.
Ekonomski faktor, strateSka razmatranja i faktori Zivotne sredine su glavni motiv za autsorsing
logistike u Kini, a prepreke ukljucuju gubitak kontrole; nedostatak sposobnih pruzalaca usluga;
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lo$ transport i IT infrastruktura; lokalni propisi o bezbednosti; nedostatak ukupne revizije nakon
autsorsinga.

Lonsdale (1999) je izvrSio istrazivanje kako bi otklonio nedostatke autsorsinga
predstavljanjem efikasnog modela upravljanja rizikom, a napravljena je 1 studija slucaja kako bi
se ispunila svrha istrazivanja. On je nabrojao neke rizike 3PL-a, a to su: zavisnost provajdera,
nesavrSena mobilnost, prenoSenje na ograniceno trziSte snabdevanja, loSe interno uskladivanje 1
ugovorna nesposobnost u odnosu na razlicite stepene specifi€nosti imovine.

Takode, Mokrini sa saradnicima (2016) na osnovu istrazivanja literature, identifikovali su
Sest uglavnom relevantnih kategorija rizika na osnovu potreba za logistiCkim autsorsingom.
Prema njima, operativni rizici ukljucuju rizike povezane sa procesima skladistenja i transporta, a
ostale opste kategorije ukljucuju finansijske, tehnoloske, informacione i relacione rizike. Sledeca
tabela (Tabela 22) rezimira najrelevantnije rizike sa kojima se suocava autsorsing u logistici.

Tabela 22: Kategorije rizika u logistickom autsorsingu (Mokrini, Mouloudi, Berrado, &
Mhamedi, 2016)

By,
N,
=

Kategorija

Operativni Losa infrastruktura i rukovanje

Kasnjenje isporuke

Lose performanse usluge: neuspeh u postizanju prihvatljivog
stepena odziva i fleksibilnosti

Poremecaj rada u prelaznoj fazi

Pogorsanje kvaliteta robe i proizvoda

Finansijski Nerealizovana usteda sa moguc¢im povecanim troskovima

Gubitak kupaca zbog loSih performansi usluge partnera

Tehnoloski Losa integracija informacionog sistema koja dovodi do neuspeha u

sledljivosti proizvoda

Baziran na
informacijama

Stratesko i operativno curenje informacija
Latentna asimetrija informacija izmedu klijenta i dobavljaca usluga

Relacioni Losi odnosi sa dobavlja¢ima: lo§ moral / pitanja zaposlenih
Smanjen kontakt kupaca / dobavljaca

Sukobi kulture

Interni Los ugovor (nejasan) ili loSe planiranje funkcija spoljnih saradnika
Los izbor partnera

Nerealna ili velika ocekivanja u vezi sa performansama pruZene
usluge

Nedostatak vestina za procenu, upravljanje 1 nadgledanje funkcija
prepustenih provajderima

Gubitak kontrole nad pruzaocem usluge

YV V VVVIVVVIVV| VIVVIVYVY VVY
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Zou (Li-jun, 2012) u svom radu prilikom definisanja modela kontrole rizika autsorsinga
logistike organizacije, konstatuje da se rizici autsorsinga logistickih aktivnosti mogu uglavnom
grupisati na slede¢i nacin:

Ugovorni rizik - dizajn ugovora o autsorsingu izazvace ugovorne rizike jer logisticki
provajder ne moze ispuniti zadatke ili nalogodavac logistike ne moze platiti troskove na vreme
predvideno ugovorom, itd. UopSteno govore€i, logisticki provajder moze ispuniti zadatke
predvidene ugovorom. Medutim, s obzirom na ogranicene resurse logistiCkog provajdera, on
mozda nece izvrsiti sve zadatke prepustene spoljnim kompanijama u prometnoj sezoni.

Rizik upravljanja - u saradnji izmedu industrijskog ili trgovinskog preduzeca i
logistickog provajdera (3PL), razlika u njihovim metodama upravljanja i kulturi organizacije
verovatno uzrokuje upravljacki rizik prenosa autsorsinga u logistiku. Ako preduzece za
prenoSenje vanjskih poslova ne moze ispravno da se nosi sa svojim kulturnim sukobima, u
potpunosti procenite dobavljaca logistike i efikasno upravljajte dobavljatem logistike, Sto
rezultira rezultatom da autsorsing logistike ne moze biti zavrSen. U operativnom procesu
logistickog autsorsinga postoje svakakve poteskoce.

Rizik informacija - u procesu autsorsinga logistike, korisnik autsorsing usluga ¢e deliti
puno informacija o kupcima, robama i poslovnim informacijama sa provajderom. Shodno tome,
gore pomenute informacije ¢e verovatno biti date. Stavise, nakon zavr$etka njihove saradnje, iako
obe strane potpisuju poverljivi sporazum, verovatnije je da ¢e mnogo informacija dostupnih
provajdera biti ’poklonjeno’, sto uzrokuje velike gubitke.

Trzisni rizik se odnosi na rizik koji proizilazi iz takvih eksternih okruzenje kao §to su
fluktuacija trziSta, na primer cena rada, cena sirovina, promene potroSnje 1 ona koja proizilazi iz
fluktuacije trzista logistickih usluga. Kada trziste logistickih usluga raste, cena sirovina, cena
radne snage i cena usluga na trzistu takode rastu. Buduci da je trziSna cena usluga visa od one
predvidene ugovorom o prenosu spoljasnjih izvodaca, logisticki principali su dosta zadovoljni;
kada je trziSte logistike u padu, cena usluga na trZiStu je niza od one predvidene ugovorom o
prenosu izvodaca, direktor logistike trpi gubitke. Dugoro¢no gledano, nakon autsorsinga
logistike, nalogodavac je vise zavisan od provajdera i obraca vise paznje na troSkove, smanjujuéi
tako sopstvena interesovanja ka logistickim inovacijama tokom saradnje. Medutim, kada
organizacija za autsorsing pokusa da samostalno vodi logisti¢ki posao, suoci¢e Se sa nizom
problema, poput nedostatka talenata i iskustva i nedostatka menadzmenta.

Finansijski rizik ukazuje na to da je povracaj ulaganja preduzeca nizi od ocekivanog
nakon autsorsinga logistike zbog mnogih faktora. Nakon autsorsinga logistike, mogu se dogoditi
velike promene u okruzenju organizacije koja se ne mogu temeljno razmotriti prilikom
potpisivanja ugovora, §to ¢e rezultirati nizim povratom ulaganja od o¢ekivanog.

Autsorsing se pokazao efikasnim, ali donosi znacajne rizike koji se moraju prepoznati i
upravljati njima. U autsorsingu, kompanija se oslanja na nekog drugog kako bi vodio odredene
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poslovne funkcije. Ako se rizicima autsorsinga ne upravlja na odgovaraju¢i nacin, oni mogu
negativno uticati na poslovanje kompanije i kupce. Proizvod ili usluga mogu se preneti na
provajdere, ali rizik ne moze. Benvenuto i Brand (Benvenuto & Brand, 2005) u svom radu
navode neke od potencijalnih negativnih ishoda autsorsinga:

* Nivo blagovremenih isporuka (engl. on time delivery) i nivo zadovoljstva krajnjih
kupaca (engl. customer satisfaction) mogu se smanjiti zbog kasnjenja kod trecih lica. Ovaj rizik
moze biti ozbiljno pogorsan jer se proizvod / usluga prebacuje na provajdere. Kasnjenja mogu
uzrokovati mnogi faktori koji su van kontrole kompanije koja pruza uslugu autsorsinga. Primeri
ukljucuju kaSnjenja u luci / carini, radne sporove, vremenske prilike 1 politicke nemire.
Ekstremniji primeri uklju¢uju kasnjenja i prekide povezane sa terorizmom i nesigurnoscu nastalu
izbijanjem zaraznih bolesti poput Korone. Kako se vreme isporuke i promenljivost povecavaju,
tako se povecava i potreba za viS§im nivoima zaliha i ostalim skupim ,baferima’’, dok se
sveukupno poverenje u lanac snabdevanja pogorsava.

« Kvalitet proizvoda ili usluge takode moze trpeti pri autsorsingu, $to moze uticati na
zadovoljstvo kupaca. Kompanije moraju pazljivo odabrati, kvalifikovati se, ugovoriti i upravljati
svojim provajderima kako bi osigurali da kvalitet ne pogorsa. Ovo Cesto zahteva adekvatne
prelazne periode i/ ili paralelnu proizvodnju, kao i efikasnu unakrsnu obuku izmedu kompanija.
Ovi aspekti se ¢esto zanemaruju zbog napora na ustedi troskova.

* Prelazna faza autsorsinga takode moze propasti ako se planovi/rasporedi i budZeti ne
postignu zbog nedovoljnog planiranja i / ili resursa. Projekat autsorsinga se mora izvoditi sa
istom disciplinom 1 planiranjem kao dobro vodena implementacija velikog sistema. Autsorsing je
zamena proizvodne ili usluzne funkcije i ove funkcija imaju direktan uticaj na sposobnost
kompanije da ispuni svoje obaveze prema kupcima i akcionarima.

* Provajderi moZda nece biti finansijski odrZivi, ¢ime ¢e kompaniju izloziti riziku od
prekida isporuka. Iznenadujuce je da je efikasnost kriterijuma finansijske odrzivosti zabelezila
nizu ocenu od ostalih, $to ukazuje da bi znac¢ajan broj kompanija mogao biti u riziku od prekida
isporuke ili povezanih problema zbog nedostatka finansijskih sredstava kod njihovih dobavljaca.

Pruzaoci usluga logistickog autsorsinga dostigli su danas visok nivo stru¢nosti i
optimizacije, Sto stvara konkurentno trziSte kroz predstavljanje zanimljivih ponuda u razli¢itim
oblastima industrije. Filozofija uvodenja 3PL-a za kompanije predstavlja sposobnost da se
usredsrede na svoju tehnicku strucnost uz moguénost smanjenja troskova i povecanja nivoa
performansi usluga. Medutim, da bi se razmotrio autsorsing logistike, presudno je proceniti
izvodljivost ove opcije. Treba uzeti u obzir brojne faktore prilikom procene izvodljivosti
autsorsinga za kompaniju. Strategija i istrazivanje trziSta Cine prva dva faktora koji uticu.
Strategija se sastoji od tri atributa koji poCinju sa perspektivom koja je povezana ili sa potrebom
za ustedom troskova, sa potrebom za resursima, sa fokusom na osnovnu kompetenciju ili sa
stvaranjem vrednosti. Jednom kada se definiSu strategija i trzisni atributi, slede¢i korak je istraziti
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ustedu troSkova koja predstavlja finansijski faktor. Sledi faktor performansi usluge koji zahteva
identifikovanje potrebnih nivoa pouzdanosti, fleksibilnosti i kvaliteta. Sledec¢i faktor uticaja bavi
se tehnoloskim moguc¢nostima koje su preduzecu potrebne za postizanje svojih ciljeva. Konacno,
procena rizika predstavlja vazan korak u procesu procene izvodljivosti autsorsinga logistickih
aktivnosti organizacije. Ovi rizici su povezani sa svim prethodno navedenim faktorima (Slika 13)
i znacajno uti¢u na odluku o ¢inu autsorsinga. Iz tog razloga je potrebna odgovarajuca istraga o
proceni rizika kada se radi o strateskoj odluci, kao $to je autsorsing.

STRATEGIJA ‘ Perspektiva Klucne SPeCIﬁC].l.OSt
kompetence industrije
NSV Pl Zrclost trista Dubina trZista Broj dostupnih
log. provajdera
it g » Usteda troskova

voustur [y R Fleksbilnot
odgovora
TEHNOLOGIJA - Tehnoloski kapaciteti

Operativni Finansijski Tehnologki

RIZICI

Informacije Relacioni Interni

Slika 13: Faktori koji uticu na autsorsing logistickih aktivnosti organizacije, pripremio
autor

Na osnovu predstavljenih koncepata upravljanja rizicima, autsorsinga logisti¢kih
aktivnosti, upravljanja logistikom i definisanja faktora i grupa rizika koji proizilaze iz odnosa
klijenta i provajdera u slucaju autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije, predlazemo sledec¢u
definiciju pojma autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije:

»Rizik autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije predstavlja rizik da angaZovanje
treée strane ili drugog entiteta za pruZanje logistickih usluga negativno uticu na ucinak
organizacije (korisnika) i njeno upravljanje rizikom."

Na ovaj naéin, potvrdujemo prvu hipotezu istrazivanja H1 da je moguce definisati i
sistematizovati grupu rizika, koja je izvor interakciji izmedu Kkorisnika i logistickog
provajdera, koja je izvor u medunacionalnoj interakciji izmedu korisnika i1 logistickog
provajdera.

73



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

IVEMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE KLJUCNIH FAKTORA USPEHA
USPOSTAVLJANJA AUTSORSINGA LOGISTICKIH AKTIVNOSTI
ORGANIZACIJE NA LOGISTICKE PERFORMANSE U REPUBLICI
SRBIJI

U ovom delu doktorske disertacije, prikazani su metodologija i rezultati istraZivanja
razvijenosti autsorsinga logistiCkih aktivnosti organizacija i razvijenost modela upravljanja
rizicima kod poslovnih subjekata.

Najpre je opisana metodologija istrazivanja i dolazak do rezultata, pa onda i sami rezultati
istrazivanja koji su predstavljeni iz delova: deskriptivna statistika, statistiCka analiza i
zakljuc€ivanje i testiranje istrazivackih hipoteza.

4.1. Metodologija istrazivanja

Osnovna istrazivacka hipoteza/pretpostavka je bila:

H2:,,Performanse logistickog procesa su u vezi sa kljuénim faktorima uspeha
uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije”’

Takode, iz osnovne hipotezu su izvedene dve pojedinacne hipoteze:

H2.1: Performanse logisticke efektivnosti su u vezi sa kljuCnim faktorima uspeha
uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

H2.2: Performanse usluga ka korisniku su u vezi sa kljucénim faktorima uspeha
uspostavljanja autsorsinga logistic¢kih aktivnosti organizacije

U cilju provere opravdanosti postavljenih hipoteza, sprovedeno je istrazivanje koje je
obuhvatilo niz pitanja koja se odnose na razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga
logistickih aktivnosti organizacija.

Istrazivanje je sprovedeno izmedu septembra 2018. i oktobra 2019. godine, na teritoriji
Republike Srbije. Grupu ispitanika ¢inili su menadzeri logistike iz kompanija, razlicitih sektora
proizvodnih i usluznih preduzeéa, koji su izabrani na slufajan nain da ucestvuju u ovom
istrazivanju. Od 112 poslata istrazivacka upitnika anonimno je popunilo 43 ispitanika iz
najpoznatijih proizvodnih i usluznih kompanija koje posluju u R Srbiji. Na ovaj nacin obezbeden
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je zadovoljavajuci boj odgovora, sa stopom od 38,4% procenata. Upitnik je distribuiran u saradnji
sa Srpskim udruzenjem profesionalaca u lancu snabdevanja - SUPLS®3,

Struktura uzorka ispitanika i njihovih preduzeca koja su ucestvovala u istrazivanju je
predstavljena u tabeli 23.

Tabela 23: Struktura istrazivackog uzorka

N° Kategorijalne varijable (za obim uzorka N = 43) * Broj Procenat
—— >
1 Svojinski oblik preduzeéa ET;:\EEII zillitt?): 421 94573; /go
Proizvodnja 27 62,8%
Pruzanje usluga 7 16,3%
2 Vrsta poslovanja Distribucija 5 11,6%
Maloprodaja 2 4,7%
Uvoz i veleprodaja 1 2,3%
Logistika 1 2,3%
FMCG/roba siroke potrosnje 23 53,5%
Industrijska proizvodnja 8 18,6%
Logistika i distribucija 6 14%
3 Delatnost trgovina 3 7%
Finansijske usluge 1 2,3%
Informacione tehnologije 1 2,3%
Gradevinski radovi 1 2,3%
Velitina preduzeéa Veliko (vise od 250 zaposlenih) A 30 69,8%
4 (broj zaposlenih) Srednje preduzece (od 50 do 250 zaposlenih) 10 23,3%
Malo (manje od 50 zaposlenih) 3 7%
vi$e od 50 miliona EUR 23 53,5%
5 Veli¢ina preduzeca od 10 do 50 miliona EUR 9 20,9%
(godi$nji prihod) od 2.5 do 10 miliona EUR 5 11,6%
manje od 2.5 miliona EUR 6 14%
Menadzer 29 67,4%
C-nivo (CEO, CFO, CIO) 7 16,3%
Radno mesto - 0
6 ispitanika Clan upravnog odbora 2 4,6%
Izvrsilac 4 9,3%
Specijalista 1 2,3%
7 Korisnik usluga autsorsovanih Da 40 93%
logistickih aktivnosti Ne 3 %
8 Pruzalac usluga autsorsovanih Da 11 25,6%
logisti¢kih aktivnosti Ne 32 74,4%
Kvantitativne promenljive (N = 43) * Srednja vrednost (M) Standardna devijacija (SD)
9 DuZina radnog staza 13,7 6,73

* Broj preduzeéa koji je ucestvovao u istrazivanju (broj ispitanika iz razmatranih preduzeéa koji je dao odgovor na
posmatrano pitanje)

B Vidi vise: https://www.supplychain.rs/
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Promenljive koje su u istrazivanju kori$¢ene, obuhvatile su:

- Kategorijalne varijable koje su se odnosile na:

o Tip preduzeéa prema svojinskom obliku, vrsti poslovanja, delatnosti, veli¢ini

izrazenoj u godiSnjem prihodu i broju zaposlenih;

Radno mesto ispitanika zaposlenog u organizaciji;

Frekvencija KkoriS¢enja ili pruZanja usluga autsorsinga, kao i pojedinacne
aktivnosti koje su koriS¢ene ili pruzane;

Prisustvo strategije za upravljanje rizikom;

Funkcija zaposlenog koji je zaduZzen za monitoring sistema za upravljanje rizikom;
Razvijenost sistema za upravljanje rizikom (sistem za upravljanje rizicima
autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije; registar rizika autsorsinga logistickih
aktivnosti organizacije; identifikacija pretnji koje mogu negativno uticati na
ostvarivanje ciljeva procesa u organizaciji; utvrdivanje prirode i vrste uzroka bitnih
dogadaja i pojava, kao i na¢ina merenja tezine njihovih posledica; definisanje nacina
utvrdivanja verovatno¢e nastajanja posmatranih pojava ili dogadaja; procena
posledica pojave ili dogadaja; definisanje dinamike, sadrzaja, odgovornosti i
ovlaséenja za pracenje i preispitivanje sprovodenja aktivnosti upravljanja rizicima).

- Kvantitativne varijable sa mernom skalom (1 — uopste se ne slazem; do 5- slazem se u

potpunosti) i neprekidne varijable:

@)
@)

Duzina radnog staza zaposlenog ispitanika;

Znacajni faktori prilikom autsorsinga logistickih aktivnosti (Sirina portfolija
usluga koje se pruzaju, prethodno iskustvo u pruzanju usluga, postojece reference,
geografska podrska za trazenu uslugu, usmerenost na specifi¢an sektor, iskustvo na
lokalnom trzistu, fleksibilnost, inovativnost, doslednost u nivou pruzene usluge,
direktno pruzanje usluge bez ukljuéivanja partnerskih provajdera)

Osnove za izgradnju odnosa logistickog provajdera i klijenta (jasno definisane
odgovornosti i obaveze Kklijenta i provajdera; dugoro¢na orijentacija; otvorenost za
pregovaranje oko cene i1 obima usluge; Zajednicka kontrola operacija, pracenja
performansi i postavci kriterijuma, poverenju i integritetu)

Investicije i unapredenje logisticke usluge na polju: uskladivanje tehnologija,
uspostavljanja kulture razmene informacija, novih tehnologija, automatizacije
procesa, tehnoloskih znanja.

Unapredivanje odnosa izmedu provajdera i klijenta je neophodno: prisutnost
profesionalaca u oblasti autsorsinga koji ¢e sagledati potrebe klijenta; prethodno
iskustvo predstavnika provajdera iz oblasti logistickog autsorsinga; moguénost
razvoja razli¢itih reSenja na zahtev korisnika; kontinuitet u edukaciji klijenata u
oblasti autsorsinga od strane provajdera.
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o Neophodne komponente za integraciju klijenta i provajdera: uspostavljanje
komunikacije na najviSem nivou; definisanje standarda, procedura i politika
poslovanja; medusobno razumevanje nacina poslovanja ucesnika; definisanje
odgovornosti i podela posla tokom implementacije autsorsinga; uspostavljanje jasne
autsorsing strategije.

o Vazinost parametara/indikatora: pravovremenost isporuke, tacnost isporuke,
kvalitet isporuke, greske i oSte¢enja u isporukama, ostvaren nivo usluge ka kupcu,
odstupanje planiranih troSkova od ostvarenih, troSak po jedinici, nivo utilizacije
vozila, broj zalbi korisnika, vreme resavanja reklamacija korisnika.

o Pracenje parametara/indikatora: Pravovremenost isporuke, tacnost isporuke,
kvalitet isporuke, greSke i oSteCenja u isporukama, ostvaren nivo usluge ka kupcu,
odstupanje planiranih troSkova od ostvarenih, troSak po jedinici, nivo utilizacije
vozila, broj zalbi korisnika, vreme reSavanja reklamacija korisnika.

Prikaz klju¢nih faktora uspeha autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije je prikazan
na osnovu relevantne literature i istrazivanja sprovedenog od strane Motilala i tima (Mothilal,
Gunasekaran, Nachiappan, & Jayaram, 2012) na temu implikacija kljuénih faktora uspeha na
performans 3PL organizacija i pregleda klju¢nih faktora uspeha autsorsinga i 3PL merila
performansa predstavljenog u poglavlju 2.3.5.

4.2. Rezultati istraZivanja

Rezultati istrazivanja se predstavljaju preko deskriptivne statistike, statisticke analize i
zakljuc€ivanja kao 1 statisticke provere definisanih hipoteza.

Deskriptivna analiza istrazivanja

U tabeli 24 predstavljene su kategorijalne varijable sa frekvencijom odgovora.

Tabela 24: Kategorijalne varijable i frekvencije odgovora

N° Kategorijalne varijable (za obim uzorka N = 43) * Broj Procenat
Transport 38 97,4%
Odrzavanje voznog parka 14 359%
Skladistenje 24 61,5%
Carinjenje 28  71,8%
Prikupljanje porudzbenica 2 5,1%
Oznacavanje proizvoda i etiketiranje 7 17,9%
Povratna logistika 5 12,8%

1 Autsorsovane logisticke aktivnosti Cross-docking 6 15,4%
Upravljanje flotom 6 15,4%
Konsultantske usluge u nabavci 5 12,8%
Vlasnistvo nad vozilima (dugoro¢ni najam)) 15 38,5%
Servis kupaca 1 2,6%
Pakovanje proizvoda 1 2,6%
EDI 6 15,4%
Sistemska i tehnoloska podrska operacijama 2 5,1%

2 Logisticke aktivnosti koje se pruZaju Transport 9 818%

77



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

Odrzavanje voznog parka 0 0%

Skladistenje 6 54,4%
Carinjenje 6 54,4%
Prikupljanje porudzbenica 7 63,6%
Oznacavanje proizvoda i etiketiranje 5 455%
Povratna logistika 6 54,4%
Cross-docking 5 455%
Upravljanje flotom 0 0%

Konsultantske usluge u nabavci 3 27,3%
Vlasni$tvo nad vozilima (dugoro¢ni najam)) 0 0%

Servis kupaca 3 27,3%
Pakovanje proizvoda 2 182%
EDI 1 9,1%
Sistemska i tehnoloska podrska operacijama 2 18,2%
Organizacija ne planira razvoj i implementaciju 5 11,6%

strategije upravljanja rizicima

Implementacija strategije upravljanja rizicima se 10 23,3%
planira u buduénosti

Strategija upravljanja rizicima zahteva dodatni 3 7%
napor da bi bila identifikovana

Strategija upravljanja rizicima je definisana i 15 34,9%
implementacija je u procesu

Strategija upravljanja rizicima je definisana i u 10 23,3%
potpunosti implementirana

Status strategije upravljanja rizikom u
3 organizaciji

Izvrsni direktor / Generalni direktor 9 20,9%
Menadzer upravljanja rizicima 8 18,6%
4 Funkcija zaposlenog zaduZenog za Menadzer divizije 8 18,6%
monitoring sistema za upravljanje rizicima Interni revizor 11 25,6%
Menadzer finansija 5 11,6%
Ostalo (menadzer kvaliteta) 1 2,3%
Razvijenost sistema za upravljanje rizicima Da 10 23%
5 autsorsinga logistickih aktivnosti u Ne 24 56%
organizaciji Nisam siguran 9 21%
Uspostavljenost registra rizika autsorsinga Da L2 28%
6 Jogistickih aktivnosti Ne 21 49%
Nisam siguran 10 23%
Identifikacija pretnji koje mogu negativno Da 26 60%
7 uticati na ostvarenje ciljeva procesa u Ne 9 21%
organizaciji Nisam siguran 8 19%
Organizacija utvrduje prirodu i vrstu Da 24 56%
8 uzroka bitnih dogadaja i pojava kao i nacin Ne 11 26%
merenja tezine njihovih posledica Nisam siguran 8 19%
Organizacija ima definisan nacin Da 13 30%
9 utvrdivanja verovatnoée nastajanja Ne 16 3%
posmatranih pojava Nisam siguran 14  33%
Organizacija procenjuje posledice pojava Da 23 53%
10 ili dogadaja, ¢ak i ako izvor ili uzrok nisu  Ne 10 23%
ofigledni Nisam siguran 10  23%
Organizacija ima definisanu dinamiku, Da 20 47T%
1 sadrzaj, odgovornost i ovlaséenja za Ne 12 28%
pracenje i preispitivanje sprovodenja Nisam siguran 11 26%

aktivnosti upravljanja rizicima

* Broj preduzeca koji je ucestvovao u istrazivanju (broj ispitanika iz razmatranih preduzeca koji je dao odgovor na
posmatrano pitanje)

78



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

U tabeli 25 predstavljeni su rezultati deskriptivne analize odgovora na kvantitativne
varijable u vezi karakteristika ispitanika kao i1 stavova posmatranih organizacija i njenih
logisti¢kih procesa/usluga. Odgovori su bili definisani Likert skalom (1 — Uopste se ne slazem; 2
— Delimi¢no se ne slazem; 3 — Delimi¢no se slazem; 4 — Uglavnom se slazem; 5 — Slazem se u
potpunosti).

Tabela 25: Deskriptivna statistika za kvantitativne varijable sa skalom odgovora

o . Srednja St. devijacija
0 = *
N° Kvantitativne varijable (N = 43) vrednost (M) (SD)
1 DuZina radnog staza 13,7 6,73
Sirina portfolija usluga 3,58 1,05
Prethodno iskustvo 3,88 0,50
Postojece reference 3,81 0,59
Kriterijum Geografska podrska za uslugu 3,84 0,57
2 autsorsinga logistickih ~ Usmerenost na specifi¢an sektor 3,26 0,95
aktivnosti Iskustvo na lokalnom trzi$tu 3,77 0,57
Fleksibilnost 3,79 0,67
Inovativnost 3,37 0,82
Doslednost u nivou pruzene usluge 3,86 0,52
Direktno pruzanje usluge 2,98 0,94
Jasno definisanim odgovornostima i obavezama 3,88 0,50
obe strane
lzgradnja odnosa Dugoroc¢noj orijentisanosti 3,65 0,69
3 logisti¢kog provajdera  Otvorenost za pregovaranje oko cene i obima 3,72 0,63
i klijenta mora biti usluge
zZasnovana na Zajednickoj kontroli operacija, pra¢enjem 3,77 0,61
performansi
Poverenju postovanju i integritetu 3,91 0,48
Uskladivanja tehnologija 3,58 0,76
Ocekivanja korisnika  Uspostavljanju kulture razmene informacija 3,79 0,64
4 usluge od logistickog  \qyih tehnologija 3,55 0,74
provajdera investicije i L
unapredenja na polju Automatizacije procesa 3,67 0,64
Tehnoloskih znanja 3,65 0,69
Prisutnost profesionalaca iz oblasti autsorsinga 3,63 0,76
koji ¢e sagledati stvarne potrebe klijenta
Za unapredenje Pretho.dno.islfystvo predstgvnika provajdera iz 3,79 0,56
. odnosa izmedu oblasti logistickog autsorsinga
provajdera i klijenta Moguénost razvoja razli¢itih reSenja na zahtev 3,81 0,55
neophodno je korisnika
Kontinuitet u edukaciji klijenata u oblasti 3,53 0,70
autsorsinga od strane provajdera
Uspostavljanje komunikacije na najvisem nivou 3,84 0,53
Za integraciju klijenta Definisar!je standarda, procedura i politika 3,79 0,60
6 iprovajdera poslovanja
neophodno je Medusobno razumevanje nacina poslovanja 3,84 0,53

ucesnika

79



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

Definisanje odgovornosti i podela posla tokom 3,86 0,52
implementacije autsorsinga
Uspostavljanje jasne autsorsing strategije 3,81 0,55
Pravovremenost isporuka 4,79 0,71
Tacnost isporuka 4,77 0,72
Kvalitet isporuka 4,67 0,78
. Lo Greske i oStecenja u isporukama 4,37 1,11
. Z;:;%Ztt;gdjkamm/ Ostvaren nivo usluge ka kupcu 4,70 0,77
organizaciji Odstupanje planiranih troskova od ostvarenih 4,42 0,91
Tro$ak po jedinici 4,42 0,85
Nivo iskori$¢enosti vozila 3,84 1,17
Broj zalbi korisnika 4,44 0,88
Vreme reSavanja reklamacija korisnika 4,40 0,93
Pravovremenost isporuka 4,51 0,88
Tacnost isporuka 4,53 0,83
Kvalitet isporuka 4,42 0,85
Lo Greske i oStecenja u isporukama 4,33 0,94
.Pra_cenje Ostvaren nivo usluge ka kupcu 4,21 1,21
8 indikatora/parametara . L ) .
u organizaciji Odsvtupar.ue planaranlh Fr0§kf)Ya od ostvarenih 4,21 1,21
Trosak distribucije po jedinici 4,28 1,03
Nivo utilizacije vozila 3,60 1,40
Broj zalbi korisnika 4,02 1,12
Vreme re$avanja reklamacija korisnika 3,98 1,14

* Broj preduzeca koji je ucestvovao u istrazivanju (broj ispitanika iz razmatranih preduzeéa koji je dao odgovor na
posmatrano pitanje)

Statisti¢ko zakljuéivanje:

Dalje se navode rezultati istrazivanja zajedno sa statistickim zakljucivanjem i proverom
razmatranih postavljenih hipoteza predstavljeni su u tri celine:

> razvijenost sistema za upravljanje rizicima uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih
aktivnosti;

> Znacajnost performansi logistickih usluga;

» doprinosi klju¢nih faktora uspeha autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije

Od statistickih tehnika koje su koriS¢enje u ovom delu rada navode se:

» Xi kvadrat test za nezavisne varijable sistem upravljanja rizikom autsorsinga
logistickih aktivnosti,

» Visestruka linearna regresija za modelovanje uticaja povezanosti performansi i
kriterijuma za selekciju logistickih provajdera,

» analiza varijanse za poredenje razlike u varijansi srednjih vrednosti nivoa vaznosti i
faktora uspeha uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti kod MSP i velikih
preduzeca koja su ucestvovala u istrazivanju.

Sada se dalje razmatraju odgovori u vezi pitanja iz istrazivatkog upitnika na temu
razvijenoscu sistema za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti
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Analizirani su rezultata odgovora na pitanje: Da li Vasa organizacija ima razvijen sistem
za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti? Moze se re¢i da manji broj firmi ima
razvijen sistem. Odnosno, negde oko Cetvrtina ispitanih (ukupno 10 preduzeca od 43 ispitanih).
Polovina nema razvijen sistem (ukupno 24 od 43 ispitanih), dok 10 ispitanika nije sigurno u vezi
razvijenosti sistema.

Pored ovoga je ispitano sa kojom je osobeno$c¢u preduzeca je statisticki znacajno povezan
ovaj sistem upravljanja rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti. Navedene povezanosti, ali i
izostanka istih je utvrden Hi kvadrat testom za nezavisne varijable.

Pokazalo se da razvijenost sistema za sistem za upravljanje rizicima autsorsinga
logistickih aktivnosti, nije statisti¢ki znacajno povezan sa svojinskim oblikom i vrstom
poslovanja preduzeca, kao ni sa prihodom i veli¢inom preduzeéa (Kategorijalne promenljive
iz tabele 23, N°:1, 2, 3, 4, 5).

Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti je statistic¢ki
znacajno povezano sa radnim mestom osobe koja je uéestvovala u anketi (Tabela 23, N°:6).
Naime, pokazalo se da C-level izvr$nih direktora (od engl. Chief Executive level) ima
informaciju o tome da li postoji razvijen sistem (Tabela 26), za razliku od izvrSilaca i menadZera
koji u nekim firmama nisu bili sigurni (H?=12.241, r<0.05).

Tabela 26: Distribucija kategorijalnih varijabli: radno mesto i razvijenost sistema za upravljanje
rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti

C-level

Radno mesto ispitanika: | Menadzer | IzvrSilac E:CFEOO’

ClO..)
Da Broj 6 1 2
% 66,7% 11,1% 22,2%
Razvijenost sistema za upravljanje Ne Broj 16 0 5
rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti % 76,2% 0,0% 23,8%
. . Broj 5 4 0

nisam siguran/a

% 55,6% 44.4% 0,0%

Postojanje razvijenog sistema za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti
nije statisti¢ki znadajno povezano sa tim da li organizacija koristi usluge autsorsinga (Tabela
23, N°7). Ipak, povezano je i statisti¢ki znacajno sa tim da li organizacija pruza usluge
autsorsinga logistickih aktivnosti drugim organizacijama (H?=7,365, r<0,05).

Medu kompanijama koje imaju razvijen sistem za upravljanje rizicima autsorsinga u
polovini slucajeva su kompanije koje pruzaju usluge autsorsinga (55.6%). Oni koji nemaju
razvijen sistem samo u 10% slucajeva pruzaju usluge autsorsinga (Tabela 27).
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Tabela 27: Distribucija kategorijalnih varijabli: Pruzanje usluga autsorsinga i razvijenost sistema

za upravljanje rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti

Pruzanje usluga autsorsinga logistickih aktivnosti drugim organizaciji Da Ne
Da Broj 5 4
% 55,6% 44,4%
Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga Ne Broj 2 19
logistickih aktivnosti % 9,5% 90,5%
nisam siguran/a Broj 3 6
% 33,3% 66,7%

Razvoj sistema za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti nije statisticki

znadajno povezan sa osobom, odnosno funkcijom koja je zaduZena za monitoring (Tabela 24,

N°:4). Pokazano je da razvijenost sistema za upravljanje rizicima je povezana sa uspostavljenim

registrom rizika autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije (H?>=56.503, r<0.01). Oni koji

imaju razvijen sistem imaju i uspostavljen registar rizika (Tabela 28).

Tabela 28: Distribucija kategorijalnih varijabli: Uspostavljen registar rizika i razvijenost sistema
za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti

Uspostavljen registar rizika autsorsinga logisti¢kih Da Ne nisam siguran/a
aktivnosti organizacije .

Da Broj 9 0 0
. . - % 100,0% 0,0% 0,0%
Razvijenost sistema za upravljanje Broj 5 18 1

rizicima autsorsinga logisti¢kih Ne 5 5 5 0
aktivnosti % _ 9,5% 85,7% 4,8%
. . / Broj 0 1 8
nisam siguran/a % 0.0% 11.1% 88.9%

Takode, razvijen sistem za upravljanje rizicima je statisticki znacajno povezan sa
vrsenjem identifikacije pretnji (Tabela 29) koje mogu negativno uticati na ostvarenje ciljeva
procesa u organizaciji (H>=24,881, r<0,01). Svi oni koji imaju razvijen sistem vr3e identifikaciju
pretnji. S tim da identifikaciju pretnji u vise od pola slucajeva vrSe i ispitanici koji nemaju
razvijen sistem, ili nisu sigurni da li je razvijen.

Tabela 29: Distribucija kategorijalnih varijabli: Uspostavljen registar rizika i razvijenost sistema
za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti

Identifikcija pretnji koje mogu negativno uticati na ostvarenje Da Ne nisam siquran/a
ciljeva procesa u organizaciji g
Da Broj 9 0 0
.. . L. % 100,0% 0,0% 0,0%
Razvijenost sistema za upravljanje Broj 7 8 1
rizicima autsorsinga logisti¢kih |Ne 5 5 5 9
aktivnosti % _ 57,1% 38,1% 4,8%
. . / Broj 2 1 6
nisam siguranfa gz 222%]|  111% 66,7%
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U tabeli 29 se dodatno primecéuje da svi oni koji imaju razvijen sistem vrse identifikaciju
pretnji (100%). S tim da identifikaciju pretnji u vise od pola slucajeva vrse i ispitanici koji
nemaju razvijen sistem (57,1%), ili nisu sigurni da li je razvijen (22,2%).

Razvijen sistem rizika povezan je i sa utvrdivanjem prirode i vrste uzroka bitnih
dogadaja i pojava, kao i na¢in merenja tezine njihovih posledica (H?=25.801, r<0.01) (Tabela
30). Odgovori ispitanika su sli¢ni kao u prethodna dva slucaja. Organizacije koje utvrduje prirodu
i vrstu uzroka bitnih dogadaja i pojava, kao i nacin merenja tezine njihovih posledica, imaju
razvijen sistem za upravljanje rizicima.

Tabela 30: Distribucija kategorijalnih varijabli: Utvrdivanje prirode i vrste uzorka bitnih

dogadaja i posledica i razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih
aktivnosti

Utvrdivanje prirode i vrste uzroka bitnih dogadaja i pojava, kao i da ne nisam
nadin merenja teZine njihovih posledica siguran/a
Da Broj 9 0 0
% 100,0% 0,0% 0,0%
Razvijenost sistema za upravljanje Ne Broj 12 8 1
rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti % 57,1% 38,1% 4,8%
. . Broj 3 0 6
nisam siguran/a 5
%o 33,3% 0,0% 66,7%

Na samoj granici znacajnosti nalazi se povezanost izmedu razvijenog sistema i
definisanog nacina utvrdivanja verovatnole nastajanja posmatranih pojava ili dogadaja
(H?=7,365, r=0,05). Tendencije odgovora ispitanika se mogu videti iz tabele date u nastavku
teksta (Tabela 31).

Tabela 31: Distribucija kategorijalnih varijabli: Utvrdivanje verovatnoée nastajanja posmatranih
pojava ili dogadaja i razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti

Definisan nacin utvrdivanja verovatnocée nastajanja posmatranih pojava ili Da Ne nisam
dogadaja siguran/a
q Broj 5 3 1
8 % 55.6% | 33,3% |  11,1%
Razvijenost sistema za upravljanje rizicima | Broj 6 10 5
autsorsinga logistickih aktivnosti % 28,6% | 47,6% 23,8%
. . Broj 1 2 6

nisam siguran/a 5

% 11,1% | 22,2% 66,7%

U nastavku prikazivanja rezultata bice koriS¢enja jednosmerna analiza varijanse (engl.
One-way ANOVA) da bi se utvrdili da li po razli¢itim varijablama postoji statisti¢ki znacajna
razlika izmedu organizacija koje imaju razvijen sistemom i onih bez istog, odnosno onih koji nisu
sigurni da 1i je razvijen. Bice prikazane razlike koje su statisticki znacajne ili blizu statisticke
znacajnosti.
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Ispitanici koji imaju najvise staza su odgovorili na pitanje o razvijenom sistemu sa ,,Da“,
dok oni koji nisu sigurni su u proseku sa najkra¢im radnim stazem (Tabela 32).

Tabela 32: Analiza varijanse: Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga i godine
radnog staza ispitanika

o PSP . Aritmeticka sredina | Standardna devijacija ..
Razvijen sistem za upravljanje rizicima autsorsinga (M) (SD) F |Znacajnost
da 16,77 8,393 3,209| 0,052
Radni staz ispitanika ne 14,00 6,745
nisam siguran/a 9,111 2,976

Sto se ti¢e kriterijuma za logisti¢kih odabir provajdera postoji statisti¢ki znadajna
razlika (p<0,05) kod kriterijuma koji se ticu usmerenosti na specifican sektor i doslednosti u
nivou pruzene usluge (Tabela 33). Usmerenost na specifican sektor provajdera logisti¢kih
usluga, se nalazi na granici statisticke znacajnosti (p=0.055). Takode, kod ovog kriterijuma
najviSe skorove vaznosti postiZu one organizacije koji imaju razvijen sistem, dok najnize

vrednosti su kod onih organizacija €iji ispitanici nisu sigurni u postojanje sistema za upravljanje
rizicima autsorsinga. Kod kriterijuma koji prati doslednosti i nivo pruZene usluge, postoji
statisti¢ki znacajna razlika medu posmatranim grupama (p=0,034), ali se ta znacajnost ogleda u

razlici u odnosu na grupu koja nije sigurna u postojanje sistema za upravljanje rizicima.

Tabela 33: Analiza varijanse: Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga i statisticki
znacajni kriterijumi selekcije logistickih provajdera

Razvijen sistem za upravljanje rizicima Aritmeticka Standardna = Znacainost
autsorsinga sredina (M) devijacija (SD) J

da 4,111 1,1667 3,156 0,055
Usmerenost na specifican ne 3476 10779
sektor ) . ’ ’

nisam siguran/a 2,778 1,2019

) 5 da 4,556 0,7265 3,726 0,034

L)s(:zlggnost u nivou pruZene | . 4619 04976

nisam siguran/a 3,778 1,3017

Kod ostalih kriterijuma za selekciju logistickih provajdera (Sirina portfolija usluga;
prethodno iskustvo; postojece reference; geografska podrska za uslugu; iskustvo na lokalnom
trzistu; fleksibilnost; inovativnost, direktno pruzanje usluge) nema statisticki znacajne razlike
izmedu organizacija koje imaju razvijen sistem za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih
aktivnosti i onih koji to nemaju.

Dalje je razmatrano pitanje ,,Vasa organizacije smatra da izgradnja odnosa logistickog
provajdera i klijenta mora biti zasnovana na: jasno definisanim odgovornostima i obavezama
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obe strane, dugorocnoj orijentisanosti; otvorenosti za pregovaranje oko cene i obima usluge;
Zajednickoj kontroli operacija i pracenja performansi; poverenju poStenju i integritetu*.

Pokazano je da postoji razlika izmedu grupa organizacija koje imaju razvijen sistem za
upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti i onih koji nemaju. Razlika je pokazana za
kriterijum poverenje, poStovanje i integritet. Postoje razlike izmedu ovih grupa u odnosu na
pitanja Vasa organizacije smatra da izgradnja odnosa logistickog provajdera i klijenta mora biti
zasnovana na: poverenju, poStovanju i integritetu. Za ostale kriterijume nije bilo statisticki
znacajne razlike. Dok ne postoji razlika izmedu onih koji su odgovorili sa da ili ne. Postoji
statisticki znacajna razlika medu grupama (p=0,032) ali je ona samo u odnosu na one koji su
odgovarali da nisu sigurni. Kod ostalih kriterijuma (jasno definisanim odgovornostima i
obavezama obe strane, dugorocnoj orijentisanosti; otvorenosti za pregovaranje oko cene i obima
usluge; zajednickoj kontroli operacija i pracenja performansi; poverenju postenju i integritetu)
nije postojala statisti¢ki znacajna razlika.

Pitanje koje razmatra miSljenje rukovodstva organizacije u vezi océekivanja korisnika
logisticke usluge od investicija i unapredenja od strane logisticCkog provajdera na polju:
uskladivanja tehnologija, uspostavljanja kulturne razmene informacija, novih tehnologija,
automatizacije procesa, tehnoloskih znanja. Statisti¢ki znaajan rezultat je dobijen samo na
polju automatizacije procesa (p = 0,012) iako se ta razlika ogledala u razlici izmedu kompanija
Ciji ispitanici nisu sigurni u vezi postojanja razvijenosti sistema za upravljanje rizicima
autsorsinga (M = 3,33) i organizacija koje su sigurne u postojanje sistema (odgovor Da ili Ne).

Tabela 34: Analiza varijanse: Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga i
kriterijum izgradnje odnosa logistickog provajdera 1 klijenta

Razvijen sistem za upravljanje rizicima autsorsinga Aritl_netiéka Stﬁndﬁ ki

sredina (M) | devijacija(SD) | F Znacajnost
Izgradnja odnosa logistickog |Da 4,778 0,4410 3,784 0,032
provajdera i Kklijenta mora b_iti Ne 4762 04364
Zasnovana na: poverenju, Nisam siquran
poStovanju i integritetu. 9 4,000 1,3229

Tabela 35: Analiza varijanse: Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga i
ocekivanja korisnika usluge, investicije i unapredenja od logistickog provajdera

Razvijen sistem za upravljanje rizicima | Aritmeticka Standardna = Znacainost
autsorsinga sredina (M) devijacija (SD) J
) ~ |Da 4,333 1,0000 {5,052 0,012
Unapred_en]z_l_ na polju Ne 4333 0.6583
automatizacije procesa . .
Nisam siguran {3,333 1,0000
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Sto se tie samih parametara koji su vazni organizacijama koje koriste i pruzaju usluge
autsorsinga logistickih aktivnosti navodi se sledece (pravovremenost isporuke; tacnost isporuke;
kvalitet isporuke; greske i oSteCenja u isporukama; ostvaren nivo usluge ka kupcu; odstupanja
planiranih troskova od ostvarenih; nivo iskoriS¢enosti vozila, broj zalbi korisnika; vreme
reSavanja reklamacija korisnika) — Tabela 25, N°:7 .

U tabeli 36, prikazani su samo statisticki znacajne razlike (p<0,05) srednjih vrednosti
znacCajnosti performansi koji su vazni za autsorsing logistickih aktivnosti (tacnost isporuke;
kvalitet isporuke; greske i oStecenja u isporukama; ostvaren nivo usluge ka kupcu; odstupanja
planiranih troskova od ostvarenih; broj zalbi korisnika; vreme reSavanja reklamacija korisnika).
Razlike srednjih vrednosti parametra organizacija uporedene su prema grupama organizacija koje
imaju razvijen sistem za upravljanje rizicima, nemaju i nisu sigurni.

Tabela 36: Analiza varijanse: Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga i vaznost
performanse za korisnike i pruzaoce usluga autsorsinga logistickih aktivnosti

Razvijen sistem za upravljanje rizicima autsorsinga Aritpletiéka Star_1_da_r_d na Znacajnost
sredina (M) devijacija (SD)
Da 5,000 0,0000 3,286 0,049
Taénost isporuka Ne 4,857 0,3586
nisam siguran/a 4,222 1,3944
Da 5,000 0,0000 4,693 0,015
Kvalitet isporuka Ne 4,762 0,5390
nisam siguran/a 4,000 1,3229
Da 5,000 0,0000 3,123 0,056
Greske i ostecenja u isporukama  |Ne 4,429 0,9783
nisam siguran/a 3,889 1,2693
Da 5,000 0,0000 4,263 0,022
Ostvaren nivo usluge ka kupcu Ne 4,762 0,5390
nisam siguran/a 4,000 1,4142
Da 5,000 0,0000 3,819 0,031
Broj Zzalbi korisnika Ne 4,476 0,6016
nisam siguran/a 4,000 1,3229
5 . . |ba 5,000 0,0000 3,538 0,040
Z;figl:ika reSavanja  reklamacija Nt? | 4.429 0.6761
nisam siguran/a 4,000 1,3229

Vrlo vazna statisticka znacajnost (Tabela 37) je pokazana u razlici srednje vrednosti
broja usluga autsorsinga koje se pruzaju drugim organizacijama (razli¢ite vrste usluga su
prikazane u tabeli 24, N°:2) i razvijenosti sistema za upravljanje rizicima autsorsinga. NajviSe, u
proseku 3,67 usluga pruzaju organizacije koje imaju razvijen sistem (M = 3,667), a najmanje one
organizacije koje nemaju (M = 0,381).
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Tabela 37: Analiza varijanse: Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga i broj
logistickih usluga koje se pruzaju

Razvijen sistem za upravljanje rizicima| Aritmeticka Standardna =

autsorsinga sredina (M) devijacija (SD) Znacajnost
Broi locistitkih usl Da 3,6667 4,00000 5,644 0,007
rol logistiflih usluga e 0,3810 1,24403
koje se pruzaju - .
nisam siguran/a 1,3333 2,69258

Statisti¢ki znac¢ajna razlika (p = 0,007) postoji i kod navedene tri grupe organizacija
(razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga) u pogledu trenutnog statusa strategije
upravljanja rizikom u organizaciji (Tabela 38). Trenutni status strategije najbolje ocenjuju oni
koji imaju razvijen sistem (M = 4,556), a najlosije oni koji ga nemaju (M = 3,222).

Tabela 38: Analiza varijanse: Razvijenost sistema za upravljanje rizicima autsorsinga i status
strategije upravljanja rizicima

Razvijen sistem za upravljanje rizicima| Aritmeticka Standardna = Znacainost
autsorsinga sredina (M) devijacija (SD) J
Trenutni  status strategije Da 4,556 0,5270 4,887 0,013
upravljanja  rizicima  u [Ne 3,048 1,3956

organizaciji: nisam siguran/a 3,222 1,3017

Status strategije upravljanja rizicima za organizacije koje imaju razvijen sistem za
upravljanje rizicima autsorsinga po srednjoj vrednosti (M=4,556) nalazi se izmedu statusa ocena:
5 — Strategija upravljanja rizicima je definisana i u potpunosti implementirana i 4 — Strategija
upravljanja rizicima je definisana 1 implementacija je u procesu.

Pored analize varijanse i Hi kvadrat testa nezavisnosti, izvr§ena je i analiza visestrukom
regresijom povezanosti performansi 1 kriterijuma selekcije logisti¢kog provajdera, ¢iji se rezultati
dalje predstavljaju.

Dakle u linearnoj viSestrukoj regresiji se razmatra povezanost vazZnosti performansi
autsorsovanih aktivnosti logistickih usluga: pravovremenost isporuke; ta¢nost isporuke;
kvalitet isporuke; greske i1 oSte¢enja uz isporukama; ostvaren nivo usluge kupcu; odstupanje
planiranih troSkova od ostvarenih; troSak po jedinici; nivo utilizacije vozila; broj zalbi korisnika;
vreme reSavanja reklamacija korisnika; zajedno sa kriterijumima selekcije logistickih provajdera.

Vaznost performanse Pravovremenost isporuka (prethodno navedene srednje vrednosti
u tabeli 25, N°7) je statisticki zna¢ajno povezana sa svakim faktorom uspostavljanja
autsorsinga logistickih aktivnosti. To znac¢i da svaki od ovih parametara moze da predvidi
Pravovremenost isporuke. Ovo se moze utvrditi Pirsonovom korelacijom i nizom regresija.

Za performansu pravovremenost isporuke bic¢e izvrSeno utvrdivanje povezanosti putem
linearne viSestruke regresije (izmedu vaZnosti performansi autsorsovanih logisti¢kih usluga 1
pojedinacnih kriti¢nih faktora uspeha uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti).
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Tabela 39: Koeficijent korelacije izmedu performanse Pravovremenost isporuke i kriterijuma
uspostavljanja logisti¢kih aktivnosti

Pearson’s  koeficijent Sirina | Fokus na ro(\)/g'r:j?esrai Investicije u D:;:;E:gft Infg%;igja
korelacije usluge | industriju provaj ISiIT . .
klijenta profesionalaca snabdevanja
p |0,765™| 0,708™ 0,802 0,670™ 0,656™ 0,769™
Eg%‘;%‘l’(fme““t sig| 0,000 | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 38 38 38 37 38 38
**p<0,01;* p<0,05

Na osnovu predstavljenih rezultata u tabeli 39 postoji statistiCki znacajna (p<0,01)
pozitivna korelacija izmedu performanse Pravovremenost isporuke i navedenih Kriterijuma za
uspostavljanje autsorsinga logistickih aktivnosti (Sirina usluge; fokus na industriju; odnos
provajdera i Klijenta; investicije u informacione sisteme i informacione tehnologije; dostupnost
obucenih profesionalaca; integracija lanca snabdevanja).

Kada se uradi viSestruka regresiona analiza korak po korak i izdvoje samo najjaci
prediktori vidi se da vaznost indikatora pravovremenost isporuke moze da se predvidi na
osnovu vaznosti kriterijuma ,,/zgradnja odnosa izmedu provajdera i klijenta zasnovan na
zajednickom poverenju, postovanju i integriteta” i na osnovu ,S8irine portfolija usluga sa
prethodnim iskustvom®. Ova dva navedena faktora predvidaju 69% varijanse Pravovremenosti
usluga isporuke (F=40,9, p<0,001).

Tabela 40: Regresioni model vaznost indikatora pravovremenost isporuke

. Standardized Coefficients .
Pravovremenost isporuke t Sig.
Beta

1 (konstanta) 3,157 | 0,003
odnos provajdera i klijenta 0,805 8,028 | 0,000
(konstanta) 2,738 | 0,010
2 odnos provajdera i klijenta 0,469 2,946 | 0,006
Sirina usluge 0,414 2,600 |0,014

Vaznost performanse tacnost isporuka mozZe se predvideti na osnovu svakog od
prethodno definisanih Kriterijuma autsorsinga logistickih aktivnosti (Tabela 41). Svi faktori
autsorsinga logistickih aktivnosti su statisticki znac¢ajno povezani sa Tac¢no$¢u isporuke U
pozitivnom smeru, tj. sa njihovim rastom raste i tacnost isporuke. Ovde je u tabeli 41 data
Pirsonova korelacija, ali isti zakljucak se moze dobiti i nizom pojedinacnih regresija.
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Tabela 41: Koeficijent korelacije izmedu performansi Tacnost isporuke i Kriterijuma
uspostavljanja autsorsinga logistic¢kih aktivnosti

Pearson’s s s Odnos L Dostupnost Integracija
L Sirina Fokus na . .| Investicije u ot
koeficijent - e provajdera i ; obudenih lanaca
o usluge | industriju - ISiIT . .

korelacije klijenta profesionalaca snabdevanja

p 0,763™ 0,751™ 0,783™ 0,730™ 0,669™ 0,776™
Taénost -
: sig.| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
isporuka

39 39 39 38 39 39

**p<0,01;* p<0,05

Na osnovu predstavljenih rezultata u tabeli 41 postoji statistiCki znacajna (p<0,01)
pozitivna korelacija izmedu performanse Taénost isporuke i navedenih Kkriterijuma za
uspostavljanje autsorsinga logistickih aktivnosti (Sirina usluge; fokus na industriju; odnos
provajdera i Klijenta; investicije u informacione sisteme i informacione tehnologije; dostupnost
obucenih profesionalaca; integracija lanca snabdevanja).

Kada se uradi visestruka regresija korak po korak i u istu ukljuce parametri koji najbolje
predvidaju indikator koji se odnosi vaznost Ta¢nosti isporuke (Tabela 42), moze se videti da se
izdvajaju dve stavke tj. faktora — Sirina usluge i integracija lanca snabdevanja. Oni opisuju 69,5%
varijanse kriterijumske varijable Tacnost isporuke (F=43,125, p<0,001).

Tabela 42: Regresioni model vaznost indikatora pravovremenost isporuke

O Ry Standardized Coefficients i Sig.
Beta
1 (konstanta) 3,409 | 0,002
Sirina usluge 0,795 7,866 | 0,000
(konstanta) 2,357 | 0,024
2 |Sirina usluge 0,486 3,602 | 0,001
integracija lanca snabdevanja 0,418 3,099 | 0,004

Vaznost performanse Kvalitet isporuke moze se predvideti na osnovu svakog od
prethodno definisanih kriterijuma autsorsinga logisti¢kih aktivnosti. Navedenu vaznost kvaliteta
isporuke, kriterijumi za autsorsinga logistickih aktivnosti predvidaju statisticki znac¢ajno i u
pozitivnom smeru. Tabela 43 predstavlja analizu Pirsonovog koeficijenta korelacija izmedu
navedenih performansi i kriterijuma uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti.

Na osnovu predstavljenih rezultata u tabeli 43 postoji statisticki znacajna (p<0,01)
pozitivna korelacija izmedu performanse Kvalitet isporuke i navedenih kriterijuma za
uspostavljanje autsorsinga logistickih aktivnosti (Sirina usluge; fokus na industriju; odnos
provajdera i Klijenta; investicije u informacione sisteme i informacione tehnologije; dostupnost
obucenih profesionalaca; integracija lanca snabdevanja).
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Tabela 43: Koeficijent korelacije izmedu performansi Kvalitet isporuke i kriterijuma
uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti

Pearson’s s s Odnos . Dostupnost Integracija

L Sirina | Fokus na - .| Investicije u ot
koeficijent - o provajdera i ; obudenih lanaca

. usluge | industriju N ISiIT . .

korelacije klijenta profesionalaca snabdevanja

) p |0,668™ 0,652 0,744™ 0,675™ 0,672™ 0,764™
Kvalitet -
. sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
isporuka

39 39 39 38 39 39

**p<0,01;* p<0,05

Kada se u visestruku regresiju stave sve stavke (faktori) zajedno i trazi da se izdvoje one
koje najbolje opisuju kvalitet isporuke dobija se jedna stavka — Integracija lanca snabdevanja
(Tabela 44). Vaznost performanse kvalitet isporuke predvida se statisticki znacajno i u
pozitivnom smeru Kriterijumom Integracija lanca snabdevanja, te snagom svoje povezanosti
potiskuje ostale parametre. Ova pojedinacna stavka opisuje 57,1% Kvaliteta isporuke (F=50,283,
p<0,01)

Tabela 44: Regresioni model vaznost indikatora kvalitet isporuke

Kvalitet isporuke Standardlzsgt;:oefﬂments t Sig.
1 (konstanta) 2,368 | 0,023
Integracija lanca snabdevanja 0,763 7,091 | 0,000

Vaznost performanse Greske i o$teCenja u isporukama se mogu predvideti na osnovu
svakog od parametara. MoZe se primetiti da su ovde korelacije pozitivne, ali nize (Tabela 45).

Tabela 45: Koeficijent korelacije izmedu performansi greSke i oSteéenja u isporukama i
kriterijuma uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti

Pearson’s koeficijent| Sirina | Fokus na Od_n 0s Investicije u Dostlipn.o st Integracija
.. . p provajdera i . obudenih lanaca
korelacije usluge | industriju - ISiIT . .
klijenta profesionalaca snabdevanja
Greske iijp 04757 | 0,502" 0,523" 0,547 0,545™ 0,628"™
oStetenja u|sig.| 0,002 0,001 0,001 0,000 ,000 0,000
isporukama N 39 39 39 38 39 39

**p<0,01;* p<0,05

Na osnovu predstavljenih rezultata u tabeli 45 postoji statisticki znacajna (p<0,01)
pozitivha korelacija izmedu vaznosti performanse GreSke i oSteenja u isporukama i

navedenih kriterijuma za uspostavljanje autsorsinga logistickih aktivnosti.

Kada se svi parametri ukljuce u viSestruku regresiju korak po korak, jedina varijabla koja

se izdvaja je Integracija lanca snabdevanja (Tabela 46). Procenat objaSnjene varijanse zavisne
promenljive ,,greSke i oSte¢enja u isporukama‘ od strane promenljive tj. faktora integracija lanca

snabdevanja je 37,2% (F=22,873, p<0,001).
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Tabela 46: Regresioni model vaznost indikatora greske i oste¢enja u isporukama

Greske i oStecenja u isporukama StandardIZS(:tgoeffICIents t Sig.
1 (konstanta) 1,310 [ 0,198
Integracija lanca snabdevanja 0,623 4,783 |0,000

Vaznost performanse Ostvaren nivo usluge ka kupcu je statisticki zna¢ajno pozitivno
povezan sa svakim indikatorom uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti. Sve povezanosti
preko Pirsonovog koeficijenta korelacije su statisticki znacajne (p<0,001), pozitivne i visoke
(Tabela 47). To zna¢i da se na osnovu parametra moze predvideti Ostvaren nivo usluge ka
kupcu.

Tabela 47: Koeficijent korelacije izmedu performansi ostvaren nivo usluge ka kupcu i
kriterijuma uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti

Pearson’s Sirina | Eokus na Odnos Investiciie u Dostupnost Integracija
koeficijent . .. provajdera i HCl) obucenih lanaca

- usluge | industriju N ISIIT ) .
korelacije klijenta profesionalaca snabdevanja
Ostvaren nivolp | 0,551 | 0,619™ 0,699™ 0,555™ 0,505™ 0,711™
usluge kalsig.| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000
kupcu N 39 39 39 38 39 39

**p<0,01;* p<0,05

U viSestrukoj linearnoj regresiji, kada se u jednom skupu ukljuce svi parametri ostaje
samo Integracija lanca snabdevanja kao najjaci i jedini prediktor (Tabela 48). Procenat objasnjene
varijanse zavisne promenljive ,,0ostvaren nivo usluge ka kupcu® od strane promenljive integracija
lanca snabdevanja je 49% varijanse (F=36,58, p<0,001).

Tabela 48: Regresioni model vaznost indikatora ostvaren nivo usluge kupcu

Standardized
Ostvaren nivo usluge ka kupcu Coefficients t Sig.
Beta
1 (Constant) 2,295 ,028
Integracija lanca snabdevanja 0,710 6,048 ,000

Vaznost performanse QOdstupanje planiranih troskova od ostvarenih je takode
povezano sa svakim od posmatranih kriterijuma autsorsinga logistic¢kih aktivnosti (Tabela 49).

Pirsonov koeficijent korelacije izmedu posmatrane promenljive i kriterijuma autsorsinga
logistickih aktivnosti je pozitivan i statisticki znacajan (p<<0,01). Na osnovu svakog parametra se
to moze predvideti. Prema visini povezanosti moze se videti koji ga najbolje predvida.
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Tabela 49: Koeficijent korelacije izmedu performansi odstupanje planiranih troSkova od
ostvarenih Kriterijuma uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti

earson’s oeficijent| Sirina | Fokus na . .| Investicije u . .

Paarson's  kosticient Sirina | Fokusra [ OO s | Dot [ Ineorect

korelacije usluge | industriju provaj ISiIT . .
klijenta profesionalaca | snabdevanja

Odstupanje p 0,466™ | 0,504™ 0,670™ 0,491™ 0,543™ 0,698™

planiranih sig. | 0,003 0,001 0,000 0,002 0,000 0,000

trosSkova od

ostvarenih N 39 39 39 38 39 39

**p<0,01;* p<0,05

U rezultatima visestruke regresije (Tabela 50), kada se pogleda ukupni doprinos skupa
parametara na Odstupanje od planiranih troskova od ostvarenih moze se videti da najveci
doprinos ostvaruje integracija lanca snabdevanja. Ovaj parametar opisuje 46,6% varijanse
(F=33,35, p<0,001).

Tabela 50: Regresioni model vaznost indikatora odstupanje planiranih troskova od ostvarenih

Odstupanje planiranih troskova od Standardized Coefficients .
. t Sig.
ostvarenih Beta
1 (konstanta) 1,190 |0,242
Integracija lanca snabdevanja 0,693 5,775 |0,000

Svi kriterijumi uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti koji su povezani sa
indikatorom Tro$ak distribucije po jedinici, predstavljeni su u tabeli 51. Sve korelacije su
statisti¢ki znacajne (p<0,001) pozitivne i visoke §to ukazuje na osnovu svakog od parametra da

moze predvideti ovaj troSak.

Tabela 51: Koeficijent korelacije izmedu performansi troSak distribucije po jedinici i kriterijuma
uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti

Pear_s?.n X Sirina | Fokus na Od_n o Investicije u Dosttipn.o st Integracija
koeficijent : o provajdera i " obucenih lanaca

e usluge | industriju - ISiIT ) .
korelacije klijenta profesionalaca snabdevanja
Trosak 0,569 | 0,632™ 0,739™ 0,534™ 0,542 0,744™
distribucije  pogig| 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000
jedinici N 39 39 39 38 39 39

**p<0,01;* p<0,05

Kada se parametri ukljue u linearnu viSestruku regresiju kroz jedan skup onda ostaje
statistiCki znaCajan samo jedan parametar — Integracija lanca snabdevanja prikazani u tabeli 52.
Ovaj parametar opisuje 53,5% varijanse Troska distribucije po jedinici (F=6,6, p<0,001).
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Tabela 52: Regresioni model vaznost indikatora trosak distribucije po jedinici

Trosak distribucije po jedinici StandardIZS(:tgoeffICIents t Sig.
1 (Konstanta) 1,360 | 0,182
Integracija lanca snabdevanja 0,740 6,601 | 0,000

Performansa vaznost Nivo utilizacije vozila je statisticki znac¢ajno povezano (p<0,01)
sa svim kriterijumima uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti (Tabela 53), osim
investicije u informacione sisteme i informacione tehnologije (p=0,065) i integracijom lanca
snabdevanja (p=0,088). Oba kriterijuma, Investicije u IS i IT i Integracija lanca snabdevanja
pokazuje nisku i statisticki neznacajnu korelaciju tj. statisticku nepovezanost u ovom slucaju.

Na osnovu drugih povezanosti je moguce predvideti vaznost indikatora nivo utilizacije vozila.

Tabela 53: Koeficijent korelacije izmedu performansi trosak distribucije po jedinici i kriterijuma
uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti

2 X - e -
| RIS Sirina | Fokus na Odnos 1y estici je uDostupnost obugenih|integracija lanaca
koeficijent . p provajdera i . : ;

o usluge | industriju - ISiIT profesionalaca snabdevanja
korelacije klijenta
Nivo utilizaciiel 0,437 0,405 0,352" 0,303 0,417 0,277
Vozila J sig.| 0,005 0,011 0,028 0,065 0,008 0,088

N 39 39 39 38 39 39

**5<0,01;* p<0,05

U linearnoj visestrukoj regresiji korak po korak, kada se krene od skupa parametara moze
se re¢i da samo jedan parametar predvida nivo utilizacije vozila, a to je Sirina usluga (Tabela 54).
Sirina usluge opisuje 21,8% varijanse (F=11,296, p<0,001).

Tabela 54: Regresioni model vaznost indikatora nivo utilizacije vozila

. . . Standardized Coefficients .
Nivo utilizacije vozila Beta t Sig.
1 (konstanta) 0,760 0,452
Sirina usluge 0,489 3,361 0,002

Vaznost indikatora Broj Zalbi korisnika (Tabela 55) je statisti¢ki zna¢ajno povezana sa
svim parametrima (Sirina usluge, fokus na industriju, odnos provajdera i klijenta, investicije u IS i
IT, dostupnost obucenih profesionalaca i integracija lanca snabdevanja). Sve povezanosti su
pozitivne 1 statistiCke znacajne (p<0,01). To znaci da se na osnovu svakog parametra moze
predvideti vaznost indikatora Broj zalbi korisnika.
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Tabela 55: Koeficijent korelacije izmedu performansi broj zalbi korisnika i kriterijuma
autsorsinga logistickih aktivnosti

Pearson’s s s Odnos L Dostupnost Integracija
L Sirina | Fokus na . .| Investicije u s
koeficijent - o provajdera i ; obudenih lanaca
. usluge | industriju - ISiIT ) .
korelacije klijenta profesionalaca snabdevanja
Broi salbi p 0,601 0,700™ 0760™ 0,658™ 0,661 0,790™
k;?ilsnikaza "Isig.| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 39 39 39 38 39 39

**p<0,01;* p<0,05

Kada se uzme skup svih parametara, u visestrukoj linearnoj regresiji izdvaja jedan i to je
Integracija lanca snabdevanja (Tabela 56). Ovaj parametar predvida 60,9% varijanse Broja Zalbi
korisnika (F=58,72, p<0,001).

Tabela 56: Regresioni model vaznost indikatora broj zalbi korisnika

Broj zalbi korisnika Standardlzggt;:oeffluents T Sig.
(konstanta) 1,799 | 0,080
Integracija lanca snabdevanja 0,787 7,663 | 0,000

Vaznost indikatora Vreme reSavanja reklamacija korisnika (Tabela 57) je statisticki
znadajno povezana (p<0,01) sa svakim parametrom i u pozitivnom smeru. To znac¢i da svaki od

ovih parametara pojedinacno mozZe da predvidi vreme reSavanja reklamacije korisnika i to
pozitivno.

Tabela 57: Koeficijent korelacije izmedu performanse vreme reSavanja reklamacija korisnika i
kriterijuma uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti

. s s Odnos . Dostupnost Integracija
9
Pearson__s koeficijent| Sirina _Fokus na provajdera i Invest_ICIJe u obugenih lanaca
korelacije usluge | industriju - ISiIT . .
klijenta profesionalaca snabdevanja
Vreme reSavanjap | 0,587 | 0,650 0,803™ 0,645™ 0,632 0,814™
reklamacija sig| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
korisnika N 39 39 39 38 39 39

**p<0,01;* p<0,05

Kada se ukljuce svi parametri u linearnu visestruku regresiju korak po korak, izdvaja se
Integracija lanca snabdevanja kao najbolji prediktor (Tabela 58). Ona opisuje 65% vaznosti
Vremena reSavanja reklamacije korisnika (F=69,56, p<0,001).

94



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

Tabela 58: Regresioni model vaznost indikatora broj zalbi korisnika

Vreme resavanja reklamacija korisnika etz C;:tf; icients T Sig.
1 (konstanta) 1,245 0,221
Integracija lanca snabdevanja 0,812 8,340 0,000

Dodatno je bilo ispitano da li se kriterijumi za autsorsinga logistickih aktivnosti razlikuju
od veli¢ine preduzeca. U tabeli 59 predstavljena je analiza koeficijenta korelacije izmedu
parametra uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti i veli¢ine preduzeca po broju
zaposlenih i po godisnjem prihodu. Parametri nisu povezani sa veliCinom preduzeca (p>0,05) niti
sa godisnjim prihodima preduzeca.

Tabela 59: Koeficijent korelacije izmedu veli¢ine preduzeéa i faktora uspostavljanja autsorsinga
logistickih aktivnosti

. » et . . Koja je veli¢ina VaSeg preduzecéa|Koliki je godiSnji prihod
Faktori selekcije logistickih provajdera or eJm él broju zaposleniﬁ?p VaSep er o d%lzec'a‘.;' P
p - 0,047 -0,124
Sirina usluge sig. 0,776 0,452
39 39
p - 0,049 - 0,152
Fokus na industriju sig. 0,766 0,356
39 39
p 0,005 0,019
Odnos provajdera i klijenta sig. 0,976 0,909
N 39 39
p - 0,197 0,146
Investicijeu IST 1T sig. 0,235 0,382
N 38 38
p 0,009 -0,041
Dostupnost obucenih profesionalaca |Sig. 0,956 0,802
N 39 39
p 0,090 -0,117
Integracija lanca snabdevanja sig. 0,585 0,479
N 39 39

Dodatna analiza je izvrSena poredenjem vaznosti performansi koje se odnose na logisticke
usluge u dve grupe preduzeca koja su anketirana. Prvu grupu su obuhvatila mala i srednja
preduzeca (u daljem tekstu MSP), a drugu grupu velika preduze¢a. Kod MSP (Tabela 60) za
ve¢inu faktora autsorsinga logisti¢kih aktivnosti | performansi logistickih usluga su dobijene
statisticki neznacajani (p>0,05) mali koeficijenti korelacije. Povezanost je jedino bila izmedu
Taénosti isporuke i Sirine usluga (p = 0,585; p<0,05) izmedu Troska po jedinici i Fokusa na
industriju (p = 0,726; p<0,01, ostale veze nisu bile statisticki znacajne.

Analizu je moguce uraditi zasebno za Mala 1 srednja preduzeca (MSP) i velika preduzeca
u narednim tabelama.
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Tabela 60: Koeficijent korelacije izmedu vaznosti performansi logisti¢kih usluga i faktora
uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti kod malih i srednjih preduzeca

&sos K Odnos I . .. | Dostupnost | Integracija
Vaznost performansi logisti¢ki usluga Sl LE .FO us na provajdera nvest_lcue obucenih lanaca
usluge|industriju|®. .. ulSilT . .
i klijenta profesionalaca | snabdevanja

P 0,383 | 0,335 0,114 0,214 0,121 0,331
Pravovremenost isporuka sig. 0,219 | 0,287 0,724 0,505 0,708 0,293

N 12 12 12 12 12 12

P 0,585*| 0,497 0,011 0,029 - 0,041 - 0,020
Taénost isporuka sig. 0,046 | 0,101 0,973 0,929 0,900 0,950

N 12 12 12 12 12 12

P 0,314 | 0,304 0,195 0,408 0,308 0,449
Kvalitet isporuka sig. 0,321 | 0,336 0,545 0,188 0,331 0,143

N 12 12 12 12 12 12
Greske i oftecena u P -0,051| 0,144 -0,103 0,297 0,125 0,219
isporukama sig. 0,875| 0,655 0,750 0,348 0,700 0,494

N 12 12 12 12 12 12
Ostvaren nivo usluge ka P -0,121| 0,064 0,078 0,051 -0,018 0,234
Kupcu sig. 0,709 | 0,843 0,810 0,875 0,955 0,465

N 12 12 12 12 12 12
Odstupanie planiranih P 0,084 | 0,268 0,252 0,339 0,298 0,557
troskova sig. 0795 | 0,399 0,429 0,281 0,347 0,060

N 12 12 12 12 12 12

P 0,441 | 0,726** 0,379 0,367 0,282 0,495
Tro3ak po jedinci sig. 0,151 | 0,007 0,224 0,241 0,374 0,102

N 12 12 12 12 12 12

P 0,476 | 0,202 - 0,347 -0,018 - 0,068 -0,352
Nivo utilizacije vozila sig. 0,118 | 0,528 0,269 0,956 0,833 0,261

N 12 12 12 12 12 12

P -0,035| 0,302 0,085 0,173 0,000 0,208
Broj Zalbi korisnika sig. 0,914 | 0,341 0,794 0,592 1,000 0,516

N 12 12 12 12 12 12
Vreme resavanja reklamacija P -0,054| 0,122 0,364 0,157 0,208 0,480
Korisnika sig. 0,866 | 0,707 0,245 0,626 0,516 0,114

N 12 12 12 12 12 12

Sa druge strane kod velikih preduzeca su vaZnosti performansi logisti¢kih usluga i faktora
uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti bile daleko viSe povezane sa viSom 1 statisticki
znacajnom korelacijom (Tabela 61). Dobijeni koeficijenti korelacije izmedu vaznosti performansi
logistickih usluga i faktora uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti kod velikih
preduzeca bili su pozitivno srednji do visoki (p=0,519 do p=0,921) i statisti¢ki znacajni

(p<0,001).
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Tabela 61: Koeficijent korelacije izmedu vaznosti performansi logisti¢kih usluga i faktora
uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti kod velikih preduzecéa

. s Odnos L Dostupnost Integracija
Vaznost performansi| Sirina | Fokus na - . | Investicije u . .
logisti¢ki usluga usluge | industriju prﬁ\ll_qjderal ISIIT obucenih I -
ijenta profesionalaca | snabdevanja
Pravovremenost P 0,800 | 0,766™ 0,881™ 0,761™ 0,737 0,822™
isporuka sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 26 26 26 25 26 26
p 0,772** | 0,791** 0,850** 0,826** 0,755** 0,856**
Taénost isporuka  |sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 27 27 27 26 27 27
p 0,731** | 0,730** 0,847** 0,754** 0,752** 0,825**
Kvalitet isporuka |sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
27 27 27 26 27 27
Greske i oStecenja u P 0,697** | 0,700** 0,799** 0,733** 0,765** 0,835**
isporukama sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
27 27 27 26 27 27
Ostvaren nivo P 0,649** | 0,736** 0,808** 0,683** 0,615** 0,796**
usluge Ka kupcu sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000
27 27 27 26 27 27
Odstupanje P 0,627** | 0,638** 0,860** 0,633** 0,670** 0,795**
planiranih trokova sig. | 0,000 0000 0,000 0,001 0,000 0,000
27 27 27 26 27 27
p 0,671** | 0,672** 0,888** 0,686** 0,656** 0,850**
Trosak po jedinci |sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
27 27 27 26 27 27
Nivo utilizacije P 0,519** | 0,540** 0,629** 0,521** 0,650** 0,516**
vozila sig. | 0,006 0,004 0,000 0,006 0,000 0,006
27 27 27 26 27 27
p 0,707** | 0,792** 0,891** 0,795** 0,812** 0,904**
Broj zalbi korisnika (sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
27 27 27 26 27 27
Vreme reSavanja  |p 0,727** | 0,803** 0,921** 0,820** 0,753** 0,904**
reklamacija sig. | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
korisnika N 27 27 27 26 27 27

4.3. Rezultati — Provera i testiranje hipoteze

Da bi se ispitala hipoteza istrazivanja sproveden0 je niz viSestrukih regresionih analiza na
celokupnom uzorku. Primenjene statistiCke analize imale su za cilj da ispitaju u kojoj meri
klju¢ni faktori uspeha uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti (Sirina usluge; fokus
na industriju; odnos provajdera i klijenta; investicije u IS | IT; dostupnost obucenih
profesionalaca; integracija lanca snabdevanja) predvidaju bitnost i praéenje performansi
logisti¢kih procesa (zbirni rezultata za pojedinacne performanse: pravovremenost isporuke,
tacnost isporuka, kvalitet isporuka, greske i oSteCenja u isporukama, ostvaren nivo usluge ka
kupcu, odstupanje planiranih troskova od ostvarenih, trosak po jedinici, nivo utilizacije vozila,
broj Zalbi korisnika, vreme reSavanja reklamacija korisnika).
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U tabeli 62 prikazan je rezultat visestruke regresije i doprinos pojedina¢nih varijabli
objasnjenju Logisticke efektivnosti — performanse logistickog procesa, $to je opisano u okviru
Hipoteze H2-1: Performanse logisticke efektivnosti su u vezi sa kljucnim faktorima uspeha
uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti.

Pored znacaja logisticke efektivnosti ispitano je i pradenje ove performanse (Tabela 63).
Utvrdeno je da kljucni faktori uspeha objasnjavaju gotovo polovinu varijanse pracenja
logisticke efektivnosti, taénije 49% (F(34,6)=7.419, p<0.001). Pojedinacni doprinosi klju¢nog
faktora uspeha — Sirina usluge i dostupnost obucenih profesionalaca iz oblasti autsorsinga su se
pokazale statisti¢ki zna¢ajnim.

Tabela 62: Doprinosi klju¢nih faktora selekcije i rizika logistickih provajdera opisu znacaja
logisticke efektivnosti

Bitnost logisticke efektivnosti Beta vrednost T vrednost
Sirina usluga 0,434 1,601
Fokus na industriju 0,772* 2,636*
Odnos provajdera i klijenta 0,107 0,344
Investicijeu IT - 0,550* -2,131*
Dostupnost obucenih profesionalaca - 0,347 -1,315
Integracija lanca snabdevanja 0,103 0,345

* znacajnost na nivou 5%, ** znacajnost na nivou 1%

Tabela 63: Doprinosi klju¢nih faktora selekcije i rizika logisti¢kih provajdera opisu pracenja
logisticke efektivnosti

Pracenje logisticke efektivnosti Beta vrednost T vrednost
Sirina usluga 0,623* 2,504*
Fokus na industriju 0,434 1,616
Odnos provajdera i klijenta 0,154 0,537
Investicijeu IT - 0,279 -1,179
Dostupnost obucenih profesionalaca - 0,441 -1,824**
Integracija lanca snabdevanja 0,187 ,682

* znacajnost na nivou 5%, ** znacajnost na nivou 1%

Na osnovu sprovedene analize moZe se zakljuciti da klju¢ni faktori uspeha
autsorsinga logistiCkih aktivnosti organizacije statistiCki znacajno predvidaju procenu
znadajnosti_operacionalne varijable logistiCka efektivnost. 1zdvojeni faktori uspeha selekcije
logistickih provajdera opisuju 39,5% varijanse ove varijable (F(34,6)=5,344, p<0.01). Od
pojedinacnih varijabli (Tabela 62), znacaj logisticke efektivnosti statisticki znacajno predvida
Fokus na industriju pozitivno i Investicije u IT u negativnom smeru.

Visestrukom regresionom analizom ispitano je da li kljuéni faktori uspeha autsorsinga
logistickih aktivnosti organizacije mogu da predvide znacaj i pracenje ostvarenog nivoa
usluge ka korisniku, s§to je opisano u okviru Hipoteze H2-2: Performanse nivo usluga ka
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korisniku su u vezi sa kljuénim faktorima uspeha uspostavljanja autsorsinga logistickih
aktivnosti.

Sprovedena regresiona analiza pokazuje da se ocenjena bitnost operacionalnih
performansi Usluga ka korisniku moZe predvideti na osnovu klju¢nih faktora uspeha (Tabela
64). Ovi faktori opisuju 39,5% varijanse kriterijumske varijable (F(34,6)= 5.344, p<0.001). Kada
se pogledaju pojedinacni doprinosi moze se videti da statisticki zna¢ajno ovu varijablu predvida
Odnos provajdera i klijenta, zatim Dostupnost obucenih profesionalaca iz oblasti autsorsinga u
negativnom smeru i Integracija lanca snabdevanja ponovo u pozitivnom smeru.

Rezultati visSestruke regresione analize ukazuju da se pracenje operacionalne
performanse Nivo usluge ka klijentu mogu u velikoj meri predvideti spram klju¢nih faktora
uspeha. Procena objasnjene varijanse iznosi 64,4% (F(34,6)=13,061, p<0.001). Pojedinacne
varijable koje daju statisticki znacajan doprinos su Fokus na industriju i Investicije u IT u
negativnom smeru (Tabela 65).

Tabela 64: Doprinosi klju¢nih faktora uspeha autsorsinga logisti¢kih aktivnosti opisu znacaja
Nivoa usluge ka korisniku

Bitnost Nivoa usluge ka korisniku Beta vrednost T vrednost
Sirina usluga 0,026 0,124
Fokus na industriju 0,281 1,253
Odnos provajdera i klijenta 0,423** 1,763**
Investicijeu IT - 0,039 - 0,197
Dostupnost obucenih profesionalaca iz oblasti autsorsinga - 0,396** -1,960**
Integracija lanca snabdevanja 0,512* 2,238*

* znacajnost na nivou 5%, ** znacajnost na nivou 1%

Tabela 65: Doprinosi kljuénih faktora uspeha autsorsinga logistickih aktivnosti opisu pracenja
Nivoa usluge ka korisniku

Pracenje Nivoa usluge ka korisniku Beta vrednost T vrednost
Sirina usluga 0,434 1,601
Fokus na industriju 0,772* 2,636*
Odnos provajdera i klijenta 0,107 0,344
Investicijeu IT - 0,550* -2,131*
Dostupnost obuéenih profesionalaca iz oblasti autsorsinga -0,347 -1,315
Integracija lanca snabdevanja 0,103 ,345

* znacajnost na nivou 5%, ** znacajnost na nivou 1%
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Na osnovu ispitanih i potvrdenih pojedina¢nih hipoteza H2-1 i H2-2 moZemo
potvrditi i tacnost hipoteze H2, tj. da performanse logistickog procesa su u vezi sa klju¢nim
faktori uspeha uspostavljanja autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije.

Nakon ispitivanja celokupnog uzorka statisticke analize su primenjene na grupacijama
preduzeca podeljenim prema veli¢ini (MSP i velika preduzeéa). U nastavku ¢e biti dat uporedni
prikaz doprinosa klju¢nih faktora rizika ka operacionalnim performansama na navedenim
podskupovima MSP i velikih preduzec¢a (Tabela 66-69). Varijabla koja je operacionalizovana kao
ocena znacaja LogistiCke efektivnosti se moze statisticki znacajno predvideti na osnovu klju¢nih
faktora uspeha u velikom preduzeéu (F=23,565, p<0,001). ViSestruka regresiona analiza nije
statisticki znacajna u okviru malih i srednjih preduzeéa (F=1,327, p=0,37). To je klju¢ni faktor
uspeha koji se odnosi na odnos provajdera i klijenta. Dok su Investicije u IC i IT i Integracija
lanca snabdevanja potvrdena samo u velikim preduzeéima.

Tabela 66: Doprinosi klju¢nih faktora rizika selekcije logistickih provajdera u MSP i velikim
preduze¢ima na ocenu znacaja Logisticke efektivnosti

MSP Veliko
Znacaj Logisticke efektivnosti
Beta T Beta T
Sirina usluga -0,019 -0,033 0,378 1,924
Fokus na industriju 0,809 1,226 -0,168 -0,679
Odnos provajdera i klijenta -1,024** -2,073** 0,664* 2,816*
Investicijeu IT -0,567 -1,189 -0,537* -2,463*
2&?;‘;?;; obucenih profesionalaca iz oblasti 0,066 0,099 0,079 0,397
Integracija lanca snabdevanja 1,068 1,679 0,521* 2,455*

*znacajnost na nivou 5%, ** znacajnost na nivou 1%

Visestruka regresiona analiza pokazuje da se Pracenje logisticke efikasnosti moze
predvideti na osnovu kljuénih faktora uspeha u velikim preduze¢ima (F=5,638, p<0,01), alineiu
malim i srednjim preduze¢ima. Detaljni doprinosi su prikazani u tabeli 67.

Tabela 67: Doprinosi klju¢nih faktora uspeha uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti u
MSP i velikim preduze¢ima na ocenu prac¢enja Logisti¢ke efektivnosti

MSP Veliko
Pracenje Logisticke efektivnosti
Beta T Beta T

Sirina usluga -0,092 -0,153 0,733 2,173*
Fokus na industriju 1,040 1,501 0,473 1,153
Odnos provajdera i klijenta -0,508 -0,981 0,341 0,857
Investicijeu IT -0,624 -1,247 -0,347 -0,929
Dostupnost obucenih profesionalaca -0,246 -0,352 -0,508 -1,510
Integracija lanca snabdevanja 0,721 1,080 0,033 0,092

*znacajnost na nivou 5%, ** znacajnost na nivou 1%
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Visestrukim regresionim analizama doslo se do uvida da se ocena znacaja Nivo usluge ka
klijentu moZe statisti¢ki zna¢ajno predvideti u velikim preduze¢ima (F=23,544, p<0,001), ali
ne i u malim i srednjim (F=0,527, p=0,77). Pojedina¢ni doprinosi faktora uspeha uspostavljanja
autsorsinga logisti¢kih aktivnosti, prediktorskih varijabli su dati u tabeli 68. Na osnovu nalaza
prikazanih u ovoj tabeli moze se zakljuciti da Odnos provajdera i klijenta i Integracija lanca
snabdevanja ostvaruju statisti¢ki znaéajni doprinos u velikim preduzeéima.

Tabela 68: Doprinosi kljuénih faktora uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije u MSP i velikim preduze¢ima na ocenu znacaja nivoa usluge klijentu

Znacaj usluge ka klijentu MSP Veliko
Beta T Beta T

Sirina usluga -0,211 -0,300 0,036 0,185
Fokus na industriju 0,279 0,342 0,283 1,190
Odnos provajdera i klijenta -0,097 -0,159  0,580* 2,508*
Investicije u IT 0,111 0,188 -0,274 -1,263
Dostupnost obucenih profesionalaca -0,652 -0,792 -0,201 -1,026
Integracija lanca snabdevanja 0,758 0,965 0,498* 2,362*

* znacajnost na nivou 5%, ** znacajnost na nivou 1%

Kao i u ranijim analizama i u regresionoj analizi koja se bavi predvidanjem Praéenja
usluga ka klijentu na osnovu skupa prediktorskih varijabli — kljuénih faktora uspeha se pokazalo
da se u srednjim preduzeéima ne pronalazi statisti¢ka znacajnost (F=1,339, p=0,37), za razliku
od velikih preduzeca (F=3,823 p<0,05). Doprinosi pojedina¢nih varijabli dati su u tabeli 69. Ovi
doprinosi ukazuju da ni jedna od pojedinacnih varijabli nije potvrdena.

Tabela 69: Doprinosi kljuénih faktora autsorsinga logistickih aktivnosti u MSP i velikim
preduze¢ima na ocenu pracenja nivoa usluge klijentu

MSP Veliko
Pracenje usluge ka klijentu
Beta T Beta T
Sirina usluga -0,339 -0,597 0,672 1,783
Fokus na industriju 1,277 1,940 0,497 1,085
Odnos provajdera i klijenta -0,264 -0,536 0,093 0,210
Investicije u IT -0,881 -1,852 -0,465 -1,113
Dostupnost obucenih profesionalaca 0,007 0,010 -0,271 -721
Integracija lanca snabdevanja 0,291 0,459 0,153 ,378

* znacajnost na nivou 5%, ** znacajnost na nivou 1%
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V UPRAVLJANJE RIZICIMA AUTSORSINGA LOGISTICKIH
AKTIVNOSTI ORGANIZACIJE - KONCEPTUALNI I METODOLOSKI
OKVIR

5.1. Definisanje konceptualnog modela za upravljanje rizicima autsorsinga
logistickih aktivnosti organizacije

U poglavlju 2.1.4. smo predstavili osnovne modele procesa za upravljanje rizicima, koji
¢e predstavljati bazu za razvoj konceptualnog modela upravljanja rizicima autsorsinga logistickih
aktivnosti organizacije.

Autsorsing aktivnosti predstavljaju znacajan skup rizika. Vec¢ina kompanija to prepoznaje
I odgovara usvajanjem temeljnog postupka analize rizika. Benvenuto i Brand (Benvenuto &
Brand, 2005) naglasavaju da iako je analiza rizika dragoceno sredstvo, ona mora biti pracena
kontinuiranim upravljanjem rizicima kako bi se efikasno ublazili rizici autsorsinga. Slika 14
ilustruje ovu razliku.

PROVAJDER
* Servis » Kiriti¢nost
* Usluga * Visoka finansijska vrednost
+ Ugovor * Oslanjanje na provajdera
I
|
I
* Industrija
* Koli¢ina

* Vrednost posla
+ Regulative

Rangiranje rizika

1) Visok — neophodan proces upravljanja rizicima
2) Srednji — strateski pristup upravljanja rizicima
3) Nizak — racio analiza

Slika 14: Proces analize rizika (Benvenuto & Brand, 2005)
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Upravljanje rizikom je neprekidni proces koji se sastoji od tri elementa: upravljanja
provajderom, sporazuma o nivou usluge (Service level agreement - SLA) i tacnosti obracuna
(Slika 15). Rukovodstvo provajdera prati statistiku ili istorijske performanse odnosa autsorsing
provajdera sa klijentima tokom vremena. Ove statistike se kontinuirano koriste kako bi se
poboljsale performanse odnosa za korisnika i provajdera. SLA utvrduje koja ¢e se statistika voditi
1 navodi zahteve obe strane. SLA treba periodi¢no pregledati i azurirati kako je jasno definisano u
uslovima ugovora. Ta¢nost obracuna/naplate je odvojena na slici 15, jer se mnogi problemi sa
provajderima vrte oko naplate. Ugovorna strana mora konstantno imati uvid u ra¢une kako bi
osigurala postovanje uslova ugovora.

/
* ,,Due diligence” / - ,KPI”
* vodenje evidencije / * Pokretaci troskova
1zvestavanje S » Nivo usluge
* nadzor nad . @ %0
upravljanjem Y & & %
& O S, %
R & % %
o7 S So %
< N
S S & %,
Q Q ry O@

Ta¢nost obracuna

* Podrska
» Usaglasavanje faktura
» Koli¢inska odobrenja

Slika 15: Elementi upravljanja rizikom, adaptirano prema (Benvenuto & Brand, 2005)

Kompanije uglavnom imaju koristi ako utvrde da ugovore o autsorsingu imaju najveéi
rizik 1 znacaj za njih. Kada se to uradi, ugovori se mogu segmentirati u kategorije kao Sto su
visok, srednji ili nizak rizik i njima se moze upravljati u skladu s tim. Ugovori sa visokim rizikom
bi¢e u kontinuiranijem ciklusu pregleda jer pruzaju kriti¢ni proizvod ili uslugu ili imaju visoku
novéanu vrednost ili obim transakcija. Ugovori sa srednjim rizikom mogu se aktivno pratiti i
Cesto pregledati (mozda i kvartalno), ali ne i kontinuirano. Ugovore sa malim rizikom mozda
nece trebati tako aktivno nadgledati. Umesto toga, mozda postoje pokazatelji koji se prate, a
pregled mozZe biti pokrenut odstupanjima od ugovorenog nivoa usluge.

U cilju da pomogne visem menadzmentu kompanija, Dilojt (Deloitte) je razvila okvir za
upravljanje rizikom koji dolazi od stane tre¢ih lica, tj. 3PL-a. On ukljucuje aspekte poslovnih
ciljeva koris¢enja usluga tre¢ih lica, listu rizika koriS¢enja 3PL-a, neophodnih komponenti
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operativnog modela za obuhvatanje ,,End-2-End’’ upravljanja rizicima i detaljan poslovni proces
za omogucavanje odrzivog i efektivnog programa (Slika 16). On zahteva dobru uredenost i
saradnju razli¢itih funkcija koji ¢e doneti dodatnu vrednost organizaciji. (Park, Sen, & Danny,

Okvir za upravljanje rizicima 3PL-a
. . Unapredeno Upravljanje
Rast / Dozivljaj Smanjenje pd frsist pravijan
; . .. . vreme do frzista rizicima 1
Poslovni Inovacije klijenta troskova . . .
ciljevi (time to market) usaglagenostima
Operativni rizik Finansijski / reputacioni rizik
Domeni . i .
vizikar Regulatorni / pravni rizik Strateski rizik
Upravljanje i Politike i Upravljanje Alati i tehnologije Matrica rizika i Knultura rizika
0 L nadzor standardi procesom Alati i tehnologije z2 izveitavanje e
‘per ativni Organizaciona struktura, Uspostavljanje Procesi za upravljanjem pod.r§ku procesu Izvestavanje rizika 1 za apeliima za nz|kum,
model - uloge i odgovornisti za ofekivanja za trecim Hlcima i upravhama rizicima performansi 3PL-a, prilagoden: treninzi i
upravljanjem trec¢im upravljanjem trecim pripadajuéim rizicima autsorsinga prilagodene razliitim  Svesnost za promocijom
komponente licima licima nivoima menadzmenta kulture rizika
Detralian - o~ .
J S Selekcija Ugovaranje i Upravljanje .
proces Planiranje . . . . s Prekid
o provajdera prilagoedavanje i monitoring
upravljanja

Slika 16: Okvir za upravljanje rizicima 3PL-a, adaptirano prema (Park, Sen, & Danny,
2015)

Efektivno upravljanje i kontrola rizika logistiCkog autsorsinga je vitalna za operaciju
autsorsinga koju kompanija vrs$i. Sve veéi broj kompanija postaje svesno znacaja upravljanja
rizicima, ali ih ne implementiraju. Kako bismo postavili sveobuhvatan okvir procesa integracije
upravljanja rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti, neophodno je da uklju¢imo vertikalnu 1
horizontalnu integraciju.

1) Vertikalna integracija predstavlja prvi korak u procesu integracije za kompanije koje
koriste autsorsing usluge sa provajderom i svojim kupcima. Ona sa sobom nosi bolju
povezanost sa ostalim funkcijama i prevazilazi tradicionalni princip rada u
,silosima’’. Cilj vertikalne integracije je podizanje svesti o znaCaju upravljanja
rizicima i komuniciranju poruke da je svako odgovoran za njegovim upravljanjem.
Prema literaturu, vertikalnu integraciju mozemo klasifikovati na strateski, takticki i
operativni nivo (Slika 17). Strateski cilj je da se identifikuje potreba za unapredenjem
konkurentnosti i redukovanja rizika. Ovakav nivo je pre svega okrenut kako c¢e
kompanija izgledati u buduc¢nosti. Slede¢i nivo, takticki nivo, adresira §ta je potrebno
isporuciti kako bismo ispunili strateski cilj. On ukljucuje dizajn povezanosti sa 3PL-
om 1 kupcima, dizajn razli¢itih procesa 1 nove politike upravljanja rizicima. Treci
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nivo, operativni nivo, predlaze reSenja kako ostvariti integraciju unutar organizacione
strukture, razmenu informacija unutar organizacije i uspostavljanje internih procesa.

Vertikalna integracija

Unapredenje konkurentnosti kompanije /
redukovanje rizika

Strateski nivo Integracija interfejsa sa 3PL-om i kupcima

eloeuIpiooy]

i¢ki niv - o .
Takticki nivo Integracija funkcija i internih procesa
Integracija internog informacionog sistema

Operativni nivo

Slika 17: Okvir vertikalne integracije procesa autsorsinga logisti¢kih aktivnosti

2) Horizontalna integracija se bavi integracijom kompanijskih aktivnosti sa njenim
kupcima 1 dobavlja¢ima. Horizontalna integracija je veoma vazna za uspeSno
upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije. Ono ukljucuje
integraciju razli¢itih funkcija izmedu kompanije i 3PL provajdera (Slika 18).
Organizaciona struktura tima moze biti bliska matri¢noj organizaciji, gde ¢e ¢lanovi
biti iz razli¢itih funkcija ili kompanija. Njihova uloga je da veoma jasno rade na
obostranom uspehu i razumevanju svrhe upravljanja rizicima i kako mogu da donesu
koristi i jednoj i drugoj organizaciji. Tim je odgovoran za razvoj i implementaciju
procesa upravljanja rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti. Takode, kretanje
informacija izmedu kompanije korisnika usluga i provajdera je klju¢na za logisticki
autsorsing. Kori§¢enjem naprednijih tehnologija i razmenom podataka, moZe se
ostvariti bolja utilizacija resursa i smanjenje troskova. Kompanija moze da uspostavi
platformu za razmenu informacija i time omogu¢i efikasnost samog procesa.

Horizontalna integracija

3PL provajder 1
3PL provajder 2

Tok informacija

Slika 18: Okvir horizontalne integracije procesa autsorsinga logisti¢kih aktivnosti

U stvari, proces upravljanja rizikom autsorsinga logisti¢kih aktivnosti ima iste faze kao i
opS$ti model upravljanja rizicima. Razlika je u tome da je obim koji pokrivaju rizici logistickog
autsorsinga Siri i obuhvata vezu izmedu organizacija. TipiCan proces upravljanja rizicima
kompanije obuhvata identifikaciju rizika, ocenu rizika, tretman rizika i monitoring rizika.
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Osnovni cilj predlozenog konceptualnog modela za upravljanje rizicima autsorsinga
logistickih aktivnosti organizacije je da omoguci donoSenje najbolje odluke po pitanju
upravljanja rizicima, koja ¢e kao rezultat minimizirati izlozenost negativnim posledicama
autsorsinga koji nastaje iz odnosa sa provajderom. Na osnovu prikazanih koraka upravljanja
rizicima, definisanih grupa rizika i predstavljenih internih i eksternih faktora u prethodnom delu
poglavlja, predlozen je i prikazan u nastavku konceptualni model za upravljanje rizicima
autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije (Slika 19). Samim time, dokazana je hipoteza
H3, tj. moguée je razviti model za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije koji ¢e poStovati osnovne teorijske postulate ,,risk managementa‘‘. U nastavku rada,
detaljnije ¢e biti objasnjene i prikazane faza predlozenog modela pojedinac¢no.

Vertikalna integracija

Unapredenje konkurentnosti kompanije /
redukovanje rizika

Strateski nivo Integracija interfejsa sa 3PL-om i kupcima

Takti¢ki nivo - S :
Integracija funkcija i internih procesa
Operativni nivo Integracija internog informacionog sistema

<B [1oeuTpIOOy >

Horizontalna integracija

p Identifikacija '\

P Okvir .

Monitoring upravljanja ?nahza /
' rocena

‘ izicima
Tretman
Kupac 1
l 3PL provajder 1 I

Operativni Tehnoloski

Informacije Interni

Finansijski Relacioni

< Tok informacija

3PL provajder 2

Slika 19: Predlozeni konceptualni model za upravljanje rizicima autsorsinga logisti¢kih
aktivnosti organizacije, pripremio autor
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5.2. Opis faza predloZenog modela za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih
aktivnosti organizacije

U poglavlju 2.1.4. predstavljeni su postoje¢i modeli, a takode i opisane faze predlozenog
modela procesa upravljanja rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije. U nastavku
rada cilj je da opiSemo na koji nacin se realizuju svaka od predloznih faza. Kao i svaka poslovna
aktivnost, i autsorsing ima svoje rizike koji mogu nastati upotrebom ili pruzanjem usluga
autsorsinga.

U samom modelu koristi¢emo proces upravljanja rizikom predstavljen u poglavlju 2.1.4.
koji ukljucuje:

1. identifikacija rizika,
analiza rizika,
procena rizika,
tretman rizika
monitoring rizika

ok w0

5.2.1. ldentifikacija logisti¢kih rizika

Prvi korak upravljanja rizikom je identifikacija izvora ili pokretaca rizika. Organizacija
treba sistematski da prikupljaju sve mogucée poremecaje ili pretnje i dobro se pripreme pre nego
Sto se to dogodi.

Cilj identifikacije rizika je identifikacija rizika pre nego $to postanu problemi. Capman i
Vard (Chapman & Ward, 2003) zakljucuju da je identifikacija rizika vazna i teska. Oni
preporucuju tehnike identifikacije rizika, ukljucujuéi ,,brainstorming’’, intervjuisanje pojedinaca i
grupa i koriséenje kontrolnih lista. Lions i saradnici (2004) takode zaklju¢uju da je brainstorming
naj¢esca tehnika identifikovanja rizika. Proces identifikacije rizika treba da bude sveobuhvatan
kako bi se moglo uhvatiti Sto viSe rizika. Rizici koji nisu identifikovani ne mogu se proceniti.
Ako se tokom neke faze projekta dogodi neidentifikovani rizik, oni mogu ometati ukupan uspeh
projekta. Identifikacija rizika moze se izvrSiti koris¢enjem podataka iz istorijskih podataka,
empirijskih podataka ili miSljenja stru¢njaka kao Sto su zainteresovane strane u projektu.
Identifikacija rizika moze se izvrsiti pomocu razli¢itih tehnika, ukljucujuci brainstorming,
kontrolne liste, Delphi tehniku, intervjuisanje, analizu scenarija, analizu strukturne analize rada,
ankete 1 upitnike za prikupljanje informacija iz sli¢nih projekata. U nekim posebnim scenarijima,
analiza stabla dogadaja i / ili analiza stabla greSaka mogu se koristiti za identifikaciju rizika
projekta (Cooper, Grey, Raymond, & Walker, 2005).
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Analiza kontrolne liste ukljuéuje listu potencijalnih rizika koja se obi¢no razvija tokom
vremena na osnovu istorijskih informacija ili ,,naucenih lekcija' (Chapman & Ward, 2003).
Struktura ras¢lanjivanja rizika (RBS) takode se moze koristiti kao kontrolna lista za analizu
projektnog rizika. Kontrolne liste nisu sveobuhvatne i za popunjavanje liste rizika mogu se
koristiti druge tehnike. One su generalno korisne za rutinske projekte i mogu predstavljati
prepreku nestandardnim ili jedinstvenim projektima, jer se stavke na unapred razvijenim listama
za proveru mozda nec¢e odnositi na ove nove projekte.

Tehnike dijagramiranja, kao Sto su sistemski dijagrami, dijagrami uzroka i posledice i
dijagrami uticaja, obi¢no se koriste za identifikovanje rizika u proizvodnim operacijama.
Dijagrami uzroka i posledica ili dijagrami 'riblja kost' koriste se za pronalaZenje uzroka rizika ili
greSaka. Dijagrami toka pokazuju medusobnu povezanost procesa ili elemenata u sistemu.
Dijagrami uticaja pokazuju uticaje izmedu ulaznih 1 izlaznih promenljivih.

Ankete se takode mogu koristiti za utvrdivanje koji rizici mogu uticati na razli¢ite
projekte (Cooper, Grey, Raymond, & Walker, 2005).

Lista pitanja se razvija i podaci se prikupljaju u formatu ankete kako bi se identifikovali
potencijalni rizici u projektu. Oni su subjektivne prirode, pa je prikupljanje potrebnih informacija
ponekad glomazno i neuhvatljivo. Pitanja treba usredsrediti i dati odgovore prema postavljenim
pitanjima kako bi ova tehnika bila uspesna.

Rizici se mogu prepoznati u razli¢itim aspektima, bilo iz spoljnog okruzenja ili iz
unutra$njih operacija. Korak identifikacija rizika uklju¢uje pronalazenje, razlikovanje i
definisanje rizika i njihovih kategorija koje su ukljuéene u autsorsing logistike. Na osnovu
istrazivanja literature, identifikovali smo 6 uglavnom relevantnih kategorija rizika na osnovu
potreba za logistickim autsorsingom. Operativni rizici ukljuuju rizike povezane sa procesima
skladiStenja 1 transporta, a ostale opSte kategorije ukljucuju finansijske, tehnoloske, informacione
i relativne rizike. Sledeca tabela 70 rezimira najrelevantnije rizike sa kojima se suo¢ava logistika
autsorsinga.
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Tabela 70: Identifikovanje rizika autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

Kategorija Rizik | Opis rizika
rizika
Operativni R1 » LoSa infrastruktura i rukovanje
R2 » Kasnjenje isporuke
R3 » Lose performanse usluge: neuspeh u postizanju prihvatljivog
stepena odziva i fleksibilnosti
R4 » Poremecaj rada u prelaznoj fazi
RS » Neobezbedivanje dogovorenih resursa (ljudskih i sredstava za
rad) potrebnih za pruzanje definisane usluge dogovorene
R6 ugovorom
R7 » Neprihvatanje odgovornosti za pri¢injena oStecenja na
proizvodima
> Ceste promene prioriteta po pitanju pruzanja usluge ka klijentu
Finansijski R8 » Nerealizovana usteda sa mogucim poveéanim troskovima
R9 » Gubitak kupaca zbog losih performansi usluge partnera
R10 > Cesta promena cena usluga
R11 » Bankrotstvo provajdera
R12 » QOdustajanje provajdera
Tehnoloski R13 » LoSa integracija informacionog sistema koja dovodi do
neuspeha u sledljivosti proizvoda
R14 > Nefleksibilnost informacionog sistema provajdera po pitanju
dobijanja podataka
R15 > Cesti problemi sa nestajanjem istorijskih podataka
R16 » Rizik od prekida rada mreze koji moze uticati na funkcionisanje
mreze platforma operativni sistem
Baziran na R17 » Stratesko i operativno curenje informacija
informacijama | R18 » Latentna asimetrija informacija izmedu klijenta i dobavljaca
usluga
R19 » Neprihvatanje zajednickih KPI-eva
Relacioni R20 » Losi odnosi sa dobavljac¢ima: Lo$ moral / pitanja zaposlenih
R21 » Smanjen kontakt kupaca / dobavljaca
R22 » Sukobi kulture
R23 » Moguéi konflikti izmedu zaposlenih i osoblja provajdera
R24 > Nespremnost za stvaranje atmosfere za unapredenje
komunikacije i procesa
Interni R25 » Lo§ ugovor (nejasan) ili loSe planiranje funkcija spoljnih
saradnika
R26 » Los izbor partnera
R27 » Nerealna ili velika ocekivanja u vezi sa uslugom pruzaju
performanse
R28 » Nedostatak vestina za procenu, upravljanje 1 nadgledanje
funkcija prepustenih spoljnim saradnicima
R29 » Gubitak kontrole nad pruzaocem usluge
R30 » Prelazak zaposlenih kod provajdera
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5.2.2. Analizarizika

lako su alati i tehnike koriS¢ene za identifikaciju rizika osmisljeni da pomognu
rukovodiocu projekta da prikupi informacije koje mogu uticati na ciljeve, obim 1 budzet projekta;
analiza rizika pruza uvid u to kolika je verovatnoc¢a da ¢e nesto krenuti 'naopako’ (verovatnoca) i
kakav ¢e s tim biti povezan uticaj (Wang & Regan, 2003). Postoji mnogo razli¢itih termina koji
se Kkoriste za opisivanje uticaja rizika. Neke studije su koristile kategorije kao Sto su
,katastrofalne®, , kriti¢ne®, ,,marginalne* i ,,zanemarljive ili ,kriticne®, ,,0zbiljne*, ,,umerene*,
,manje“ i ,,zanemarljivo* ili ,katastrofalno®, ,,glavno®, ,jumereno®, ,,manje“ i ,,beznacajno*
(Murray, Grantham, & Damle, 2011). Isto tako, za definisanje stepena verovatnoce, neki autori su
koristili ,,Cesto®, ,,verovatno®, ,,povremeno i ,,udaljeno* ili ,,vrlo verovatno®, ,,verovatno* i
,heverovatno “ ili ,,gotovo sigurno®, ,, verovatno®, ,mogucée®, ,malo verovatno®, ,retko“.

(Cooper, Grey, Raymond, & Walker, 2005)

Rangiranje rizika na osnovu proizvoda verovatnoée (P) i posledice (1) daje vrednost
rizika (R) (Cooper, Grey, Raymond, & Walker, 2005). To se moZe matematicki navesti kao R =
P * 1, gde P i I nisu ograniceni izmedu nule i jedan. Znacajni nedostatak ove metode je $to visoke
posledice i male verovatno¢e mogu rezultirati niskim faktorom rizika. lako rizik ima malu
vrednost zbog male verovatnoce, vlasnik rizika ¢e mozda zeleti da upravlja rizikom zbog njegove
velike posledice.

Postoji ¢itav niz drugih tehnika procene rizika koje pruzaju jedinstvene proracune rizika,
ukljucujuéi analizu scenarija, matrice procene rizika, nafine otkaza i analizu efekata, analizu
stabla greSaka 1 analizu stabla dogadaja. Analiza scenarija je uobicajena tehnika za analizu rizika.
Svaki rizik se analizira zbog potencijalnog neZeljenog ishoda. Odreduje se veli¢ina ili teZina
uticaja dogadaja, Sanse da se dogadaj dogodi i vreme kada se taj dogadaj moze dogoditi tokom
zivota projekta. Vrednosti mogu biti kvalitativne ili kvantitativne. Kvantitativna analiza se
uglavnom ne radi, jer je stvarna dostupnost podataka ogranic¢ena. (Gray & Larson, 2005)

Metoda matrice procene rizika omogucava kategorizaciju razli¢itih vrsta rizika. Rizici se
mogu klasifikovati u razli¢ite vrste, ukljuujuéi unutrasnje i spoljne rizike projekata, rizike
izazvane prirodnim i ljudskim rizicima (Murray, Grantham, & Damle, 2011).

FMEA (engl. failure mode and effects analysis) je vazan alat koji nam obezbeduje
integraciju pouzdanosti u proces projektovanja nekog sistema. Neuspeh se moze definisati kao
problem, zabrinutost, greska ili izazov. Rezim greSke je definisan kao fizicki opis datoteke nacin
na koji komponenta sistema zakaze. Tada se mogu definisati potencijalni uzroci kvara. Kao
primer, kvar moZze biti gubitak napajanja motora, uzrok ovog kvara moze biti kratki spoj,
iskopcavanje kabla za napajanje ili gubitak elektri¢ne energije. Tada se utvrduje efekat neuspeha.
Na primer, ovo moZe biti zaustavljanje motora. Zbog kompleksnog sistema danas, FMEA izvodi
tim sa Sirokom stru¢nos$¢u. Za svaki kvar utvrduju se tri vrednosti, verovatno¢a pojave, tezina
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kvara i nac¢in otkrivanja kvara. GeneriSe se broj prioriteta rizika (RPN) koji je proizvod nastanka,
ozbiljnosti i otkrivanja. (Murray, Grantham, & Damle, 2011)

Analizu stabla kvara (engl. Fault Tree Analysis - FTA) je dijagram koji graficki prikazuje
razli¢ite kombinacije uslova koji mogu dovesti do neuspeha. Stabla kvarova konstruisana su
pomocu logickih veza, ukljucujuci ,I* kapije i ,,ILI“ kapije (Wang & Regan, 2003). Glavne
prednosti FTA su u tome $to pomaze u vizualizaciji analize, razmatranju kombinacija kvarova i
odredivanju verovatnoc¢e pojave slozenih kvarova. Procena rizika od slobodne trgovine moze se
izvrsiti kvalitativno ili kvantitativno. Glavni nedostatak je §to stabla kvara mogu postati vrlo

velika i sloZena, posebno za sloZene i velike sisteme. Analiza stabla dogadaja (ETA) sli¢na je
FTA.

Analiza stabla dogadaja (engl. Event tree analysis - ETA) opisuje moguci opseg i
redosled ishoda koji mogu proizaéi iz pocetnog dogadaja. Stabla dogadaja su napredna logic¢ka
tehnika koja pokuSava da vidi sve moguce ishode inicirajuc¢eg dogadaja (Murray, Grantham, &
Damle, 2011). Prednost ETA je u tome $to se mogu proucavati viSestruki kvarovi. Glavni
nedostatak ETA je $to se iniciraju¢i dogadaji proucavaju kao nezavisni dogadaji i tehnika ne
funkcionise dobro sa paralelnim sekvencama.

U nasSoj studiji koris¢ena je polukvantitativna metoda - matrica rizika. Rizik se sastoji od
kombinacije verovatnoce opazene pretnje i veli¢ine njegovog uticaja na ciljeve kojima se tezi.

Vrednost rizika izraCunava se kao:
R=PxlI
gde:
R - vrednost rizika
P - verovatnoca pojave
| - znacaj uticaja (posledica)

Za sastavljanje matrice rizika koris¢ena je jednostavna metoda bodovanja sa dva
parametra. Rizici su evaluirani i procenjivani matricom rizika. Na osnovu procene predloZene su
mere za rizike koji su imali neprihvatljivu vrednost. Tabela 71 prikazuje skalu verovatnoce i
uticaja rizika od 5 nivoa.

111



Doktorska disertacija: Upravijanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

Tabela 71: Skala verovatnoce i uticaja rizika (Fabianova & Ridzonova, 2015)

Vrednost Verovatnoéa (P) Uticaj (1)
1 Prihvatljiv Zanemarljivo
2 Mali Mali znacaj
3 Umereni Znacajan
4 Visoki Kriti¢an
5 Ekstremno visok Katastrofi¢an

Prema tabeli 71, stvoren je opsti format matrice rizika (Slika 20). Matrica rizika
predstavlja rezultate mnoZenja vrednosti verovatnoce sa vrednosSc¢u uticaja. Matrica odreduje nivo
rizika 1 pojedinacne nivoe koji se takode razlikuju u boji. Skala vrednosti rizika, nivoi rizika i
karakteristike kategorija rizika predstavljeni su u tabeli 72.

Uticaj

1 2 3 4 5
s | 1 2 3 4 5
S 2 2 4 6
s 3 3 6 9
S
2 4 4 8

5 5

Slika 20: Opsta matrica rizika

Ocene nivoa rizika odgovaraju odredenom nivou rizika. Postoji pet nivoa rizika. Nivo
rizika je u rasponu od zanemarljivog rizika koji ne zahteva intervenciju ili sistem pracenja do
neprihvatljivog rizika od katastrofalnih posledica koji zahteva trenutnu akciju - iskljucenje
sistema i1 preduzimanje zastitnih mera. Nivoi rizika i njihova kvantitativna i kvalitativna vrednost
nalaze se u tabeli 72.

Tabela 72: Definisanje nivoa rizika

Rezultat Nivo rizika
1-2 Zanemarljivo
3-4 Niska
5-9 Srednje

10-16 Visok
17-25 Ekstremno
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5.2.3. Procena rizika

Generalno, rizik prirodno postoji u poslovanju i §to je otvorenije trziStu to je veca
moguc¢nost napada. Informacije o riziku prikupljaju se iz istorijskih podataka i pretpostavlja se da
¢e se poremecaj dogoditi u buduénosti na isti na¢in. Radnje koje preduzima kompanija treba da
budu u stanju da smanje ili izbegnu mogucénost nastanka rizika ili njegov uticaj. Pored toga, rizik
koji se dogodio danas mozda neée pretiti organizaciji ponovo, na primer, premestanjem
proizvodnje na drugu lokaciju. Dakle, rizik treba procenjivati u odredenom vremenskom periodu
i profilisati rizike za reference kompanije. Rizici se mogu proceniti prema mogucénosti nastanka
rizika 1 stepenu njegove ozbiljnosti. Pre svega, kao Sto je pomenuto u prethodnim odeljcima,
ranjivost kompanije je klju¢ni faktor koji dovodi do gubitaka, na primer, haker na raunaru
aktivan je na Internetu samo ako se ugrozava sistemska ranjivost. Prema tome, proracun
verovatnoce treba da ukljuci ucestalost napada hakera i mogucnost da ranjivost sistema dovede
do gubitaka. Takode, ozbiljnost ne bi trebalo da bude samo izra¢unavanje fizickih gubitaka, ve¢
bi trebalo da ukljuci i skrivene Stete kao §to su zastoji u proizvodnji ili predvideni izdaci za
oporavak.

Metoda matrice posledica / verovatnoée je prikupljanje informacija u skladu sa svakim
identifikovanim izvorom / pokretac¢em rizika i procena verovatno¢e kao i stepena ozbiljnosti.
Primer tabele za prikupljanje podataka prikazan je kao u nastavku u tabeli 73. Koriste¢i ovu
tabelu za izraCunavanje rezultata svakog rizika, menadzerski tim moze postaviti prioritet svakom
riziku, a takode se moZe razviti i prilagodena strategija ublazavanja prema ovoj listi za procenu
rizika (5to je veca ocena, to je veci rang rizika).

Tabela 73: Forma za procenu rizika i kalkulisanje vrednosti rizika

i(i:\itigorua Rizik | Opisrizika | Verovatnoéa | Uticaj R=P*I Rang rizika
R1
R2
R3

5.2.4. Tretiranje rizika

Prevencija je bolja od leCenja, strategija ublazavanja namenjena je upravljanju rizicima
pre nego S§to se dogodi i doprinese smanjenju gubitaka. U meduvremenu, prilikom odabira
strategije ublazavanja treba uzeti u obzir dva faktora, sklonost ka riziku i kompromise (engl.
trade-off). Preferencija rizika u organizacijama nije ista i povezana je sa njihovom svescu o riziku
1 sposobnostima. Postoje dve vrste kompromisa, jedan su troSkovi i1 koristi strategije ili
kompromis u odabiru strategija.
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Preferencija prema rizicima zna¢i da ¢e kompanija izabrati rizik koji je spreman da
preuzme ili da krene u akciju da se nosi sa njim. Visoko je povezan sa sposobno$¢u kompanije i
njegovom poslovnom strategijom. Ne postoji standardna taksonomija, na primer, kada se dogodi
ekonomska recesija, neko preduzece ¢e pokusati da smanji sve troskove, neko drugo ¢e uloziti
vise u novu tehnologiju ili novo trziste kako bi brzo napredovalo kada se posao preokrene (Wee,
Blos, & Yang, 2012). Prilikom odlu¢ivanja o prilagodenoj strategiji ublazavanja rizika za
identifikovani rizik, treba proceniti dva faktora i na njih treba odgovoriti. Jedno su troskovi
strateskih akcija 1 koje nagrade mogu zaraditi akcijama. Drugi je kompromis izmedu strateskih
opcija. Nije u stanju da ima jedinstvenu strategiju za reSavanje svih uticaja, drugim refima,
lan¢ani efekat ili sporedni efekat izazivaju viSe radnji za reSavanje rizika. Strategiju ublazavanja
potrebno je uloziti kako bi se smanjila verovatnoc¢a da se rizik dogodi ili smanje gubici.

Za upravljanje rizicima moze se primeniti viSe od jedne strategije ublazavanja. Dakle,
na osnovu analize troSkova / koristi za procenu celokupnog uticaja na svaku funkciju unutar
autsorsing procesa toka kako bi se odlucilo koja strategija najvise koristi kompaniji. Uzimajuci u
obzir ranije navedeno, u nastavku je prikazana taksonomija osnovnih strategija za tretiranje
logistickih rizika i kategorije sigurnosti koja ¢e biti koriS¢ene u predlozenom modelom za
upravljanje autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije (Tabela 74):

Tabela 74: Tretman rizika u odnosu na vrednost

Rezultat | Nivo rizika Kategorija sigurnosti
1-2 Zanemarljivo Sistem je stabilan, siguran. Nastavlja se uobi¢ajeni nac¢in rada.
3-4 Niska Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se nadzor sistema.
5-9 Srednje Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati sistem.
. Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti tehnoloske, organizacione i
10-16 Visok bezbednosne mere.
17-25 Ekstremno Neprihvatljiv sistem. Odmah zaustaviti i preduzeti zastitne mere.

5.2.5. Monitoring rizika

Aktivnosti pracenja rizika sprovode strategiju pracenja rizika prikupljanjem informacija
putem automatizovanih ili ru¢nih sredstava, uzbunjivanjem ili izveStavanjem o informacijama
relevantnim za nameravane svrhe pracenja rizika i pruzanjem inputa za tekuée procene rizika i
procese odgovora. U zavisnosti od pretpostavki rizika, ogranicenja, prioriteta 1 nivoa tolerancije,
set praksi pracenja rizika koji se stvarno sprovode u bilo kom trenutku moze se razlikovati od
onoga $to je dokumentovano u strategiji pracenja rizika. Preporucuje se organizacijama da
razmatraju pracenje rizika iz organizacione perspektive i koordiniraju prakse pracenja na sva tri
nivoa kako bi podrzale postizanje ukupnih ciljeva upravljanja rizikom i izbegle potencijalno
dupliranje sprovedenih aktivnosti pracenja.
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VISTUDIJA SLUCAJA

Testiranje samog modela kroz studiju slu¢aja ima za cilj predstavljanja prakti¢ne primene
razvijenog modela za upravljanje rizicima logisti¢kih aktivnosti organizacije i sprovedeno je na
primerima odnosa izmedu kompanije A i tri razli¢ita logisticka provajdera (Provajder A,
Provajder B i Provajder C) sa kojima je kompanija ugovorila proces autsorsinga jedne ili vise
klju¢nih logistickih aktivnosti kao S§to su skladiStenje, primarni transport i distribucija gotove robe
I proizvoda. Logisticki provajderi su odabrani tako da se razlikuju u pogledu, veli¢ine i
slozenosti, kako bi primena modela bila isprobana na Sarolikom uzorku. Zbog zastite podataka,
nazivi kompanije koje su omogucile realizaciju prakti¢nog dela istrazivanja nece se navoditi, kao
Sto se nece navoditi ni nazivi njenih proizvoda.

U studiji slucaja ispitana je praktiéna primenljivost razvijenog modela upravljanja
rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije, kao i predstavljena obostrana Kkorist
modela kroz njegovu prakti¢nu upotrebljivost i nau¢ni doprinos. Studija slu¢aja je sprovedene u
saradnji sa direktorom logistike Kompanije A gde je koriS¢en predlozeni model i forma za
procenu rizika i kalkulisanje vrednosti rizika za tri predloZzenog logistickog provajdera sa kojima
Kompanija A saraduje i za njih predstavljaju dominantne pruzaoce autsorsing usluga na polju
logistike.

Takode, cilj studije slucaja je da se dodatno potvrdi hipoteza H3 da je mogude razviti
model za upravljanje rizicima logistickih aktivnosti organizacije koji je u skladu sa
teorijskim postulatima ’risk menadZmenta’ koji je i primenljiv u praksi. U nastavku rada su
opisana Kompanija 1 logisticki provajderi koji su ucestvovali u studiji slucaja sa fokusom na
osnovne podatke, delatnost, geografsko polje delovanja 1 karakteristike klju¢nih logisti¢kih
procese koje obavljaju. Nakon sprovedenih kljuénih koraka predlozenog modela i procenjenih
rizika, dat je 1 predlog tretmana za svaki pojedinacno i graficki prikaz pojave identifikovanih
rizika autsorsinga logistiCkih aktivnosti prema predlozenim Kkategorijama grupa rizika
predstavljenim u poglavlju 5.2.1.
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6.1. Opis kompanije A

Osnovni podaci o Kompanija je osnovana 1995. godine u R Srbija. Zajedno sa

kompaniji preduzec¢ima u Bosni i Hercegovini kompanija zaposljava vise od 1.000
ljudi. Avgusta 2008. godine kompanija postaje ¢lan multinacionalne
kompanije osnovane pre skoro vise od jednog veka, koja je jedan od
giganata u sektoru bezalkoholnih pi¢a i hrane, prisutna na svim
kontinentima.

Delatnost U portfoliju kompanije nalaze se visokokvalitetni prehrambeni
proizvodi, pre svega slane grickalice. Kompanija uspe$no plasira svoje
proizvode na trziSta Hrvatske, Crne Gore, Severne Makedonije i
Albanije. Na teritoriji R Srbije i Bosne i Hercegovine ima organizovanu
SVOju operaciju po pitanju prodaje i distribucije gotovih proizvoda, a u
ostalim drzava plasira sve proizvode putem partnerskih distributera.

Geografsko polje Centralna i juzna Evropa
delovanja
Logistic¢ki procesi Strategija kompanije po pitanju logistickih aktivnosti razvija u smeri

kombinovanog pristupa izmedu drzanja odredenih aktivnosti ,,in-
house’’, saradnje sa logistickim provajderima 1 ispitivanjem moguénosti
za koriS¢enje 3PL saradnje za klju¢nim akterima na trZistu Srbije.
Kompanija je u poslednjih par godina autsorsovala klju¢ne logisticke
aktivnosti 1 njihovo troSkovno ucesce je blizu 50% od godiSnjeg budZeta
logisticke funkcije.

6.2. Opis logistickog provajdera A

Osnovni podaci o Deo medunarodne grupacije, lidera na polju pruzanja logistickih usluga

kompaniji

Delatnost Logisticka kompanija je vodeca za pruzanje usluga medunarodnog
transporta 1 logistike na srpskom trzistu.

Geografsko polje Uz centralu u okolini Beograda, kompanija posluje u svim regionalnim

delovanja centrima: Novom Sadu, Nisu i Ca¢ku, gde raspolaze distributivno-

logistickim skladistima. Grupacija se tokom godina razvijala i Sirila na
podrugje isto¢ne i jugoisto¢ne Evrope, tako da danas posluje na podrucju
11 zemalja i ima 30 operativnih firmi. Osim u Austriji, prisutna je putem
operativnih firmi u Bosni i Hercegovini, Crnoj Gori, Ceskoj, Hrvatskoj,
Sloveniji, Srbiji, Makedoniji, Madarskoj, Rumuniji 1 Bugarskoj.

Logisticki procesi U R Srbiji saraduju sa kljuénim trgovinskim lancima iz domena
skladiStenja 1 transporta.
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6.3. Opis logisti¢kog provajdera B

Osnovni podaci o Logisticki provajder B je kompanija specijalizovana za pruZanje
kompaniji logistickih usluga. Od svog osnivanja 2008. godine kontinuirano je
unapredivala svoje poslovanje sa ciljem podizanja kvaliteta usluge u
domenu logistike kroz stalne inovacije i pronalazenju nacina da se
odgovori na specifi¢ne potrebe klijenata.
Pored R Srbije, od 2016. poseduje predstavniStva i u zemljama u regionu -
u Crnoj Gori i Bosni i Hercegovini.

Delatnost U svom portfoliju usluga nude pored transporta i §iri spektar logistickih
usluga integrisanih u redovno poslovanje klijenta. Poseduju veoma
znacajnu flotu u Srbiji koju ¢ine vozila razli¢ite nosivosti prilagodena
transportu robe razli¢itog temperaturnog rezima. Trenutnu flotu ¢ini preko
850 vozila nosivosti od 2 t do 25 t, kapaciteta 8.000 isporuka dnevno i
33.000 transportovanih paleta nedeljno.

Geografsko polje Poslovanje pretezno u Evropi
delovanja
Logisti¢ki procesi = PodrSku kompletnom opsegu logistickih aktivnosti obezbeduju kroz
napredne IT alate:
» Sistem za upravljanje radom skladista (Warehouse Management
System - WMYS)
» Satelitsko pracenje celokupne flote
» Sistem za upravljanje transportom (Transportation Management
System - TMS)
» SAP ERP softver (moduli MM, SD, FI, CO)
» Krajem 2018. godine uspesno je implementiran SAP ERP
Pored, toga, provajder vr$i i elektronsku komunikaciju i razvija IT
interfejse, prilagodavaju¢i se svakom klijentu posebno u zavisnosti od
njihovih zahteva i potreba (EDI razmena, WEB servis, FTP server, itd.).
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6.4. Opis logickog provajdera C

Osnovni podaci o Logisticki provajder C je poceo svoje poslovanje pre vise od 25

kompaniji godina, i danas u sistemu ima preko 2500 zaposlenih, sa
profesionalnim metodama realizacije usluga i pristupom koji klijenta
stavlja na prvo mesto. Kompanija je deo grupe i pruza brojne
integrisane usluge na trzistu EU, ukljucujuéi carinjenja i carinsko
posredovanje, organizaciju internacionalnog, domaceg transporta i
distribucije, kao i uslugu skladistenja

Delatnost Usluge koje vrse ka svojim klijentima:
FTL(full truk load), Groupage i carinsko posredovanje — sa
sopstvenom flotom poslednje generacije i velikim brojem pouzdanih
podizvodaca, cilj im je da izadu u susret svim zahtevima Klijenta.
Organizaciju FTL (Full Truck Load) i Groupage i LTL posiljki
pokrivaju sa velikim brojem raspolozivih kamiona na dnevnom
nivou. Iza sebe imaju dugu tradiciju u pruzanju usluga carinskog
zastupanja gde pruzaju podrsku oko razumevanja carinskih procedura
u cilju izbegavanja dodatnih troskova 1 bilo kakva kasnjenja u
realizaciji svojih poslovnih procesa.
Skladistenje i distribucija - Sa decenijom iskustva, skladiSna
logistika kompanije servis rastu¢oj mrezi klijenata kombinacijom
razli¢itth modernih reSenja i tehnologija. Tim im je sacinjen od
velikog broja operativaca i inzenjera koji se brine o robi klijenata na
viSe od 270.000 m? skladiSnog prostora Sirom Evrope. Sva skladiSta
pokrivena su savremenim WMS sistemom. Pored standardnih usluga
skladiStenja 1 manipulacije, klijentima pruzaju podrsku u pripremi
robe po prodajnim nalozima, upravljanju skladiSnim procesima u
proizvodnim 1 distributivnim skladiStima klijenata (inhouse logistika),
kao i dodatne servise.
Brodski, avio i ZelezniCki transport - pruzaju usluge u oblasti
brodskog transporta koje ukljuuju organizaciju prevoza punih i
zbirnih kontejnerskih utovara, organizaciju prevoza vangabaritnog,
rasutog 1 tecnog tereta i usluge osiguranja robe. Preko svoje mreze
agenata, prisutni su na svim komercijalnim aerodromima u vise od
150 drzava sveta. U saradnji sa vode¢im evropskim operaterima,
domad¢im 1 inostranim Zeleznickim upravama, kompanija pruza i
usluge organizacije  Zeleznickog transporta uz  koriS¢enje
najpovoljnijih tarifa.

Geografsko polje Evropa, Azijai SAD

delovanja

Logistic¢ki procesi PruZanje svih kljucnih logistickih usluga kroz svoje resurse i
podizvodace
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6.5. Primena modela izmedu Kompanije A i logisti¢kih provajdera

U nastavku, primeni¢emo razvijeni model upravljanja rizicima autsorsinga logisti¢kih
aktivnosti organizacije koji nastaje iz odnosa Kompanije A sa logistickim provajderima sa kojima
posluje u periodu 2016. do 2020. godine. Kompanija A sprovodi godi$nje tendere za definisane
potrebe za naredni period gde se nadmecu logisti¢ki provajderi po pitanju definisanih minimalnih
uslova za ucestvovanje u tenderu, kao i po ponudenoj jedini¢noj ceni za pruzenu uslugu, brzine
odgovora na dnevne aktivnosti, kapaciteta, radnog vremena, valute placanja, itd. Koris¢enjem
definisanog okvira za upravljanje rizicima autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije bice
uradeno vrednovanje rizika za ranije definisane rizike i grupe rizika, gde ¢emo kao rezultat
uraditi procenu rizika i uraditi njihovu analizu. Takode, na osnovu ranga rizika bi¢e predlozene
ranije usaglasene akcije po pitanju tretmana rizika.

6.5.1. Primena modela izmedu Kompanije A i logistickog provajdera A

Kompanija A saraduje sa logistickim provajderom A vise od tri godine pre svega iz
oblasti skladiStenja gotovog proizvoda, prijema i isporuke gotovog proizvoda ka centralnom
magacinu ili regionalnim distributivnim centrima u R Srbiji. Odnos izmedu subjekata je definisan
ugovorom gde su dogovoreni pre svega o¢ekivani nivo usluge koji logisticki provajder treba da
pruzi po pitanju brzine odziva na zahteve, potencijalne kapacitete koji ¢e biti koriS¢eni tokom
trajanja ugovora, kao i1 ocekivani nivo usluge. Takode, na godiSnjem, kvartalnom i mese¢nom
nivou Kompanija A deli sa logistickim provajderom A poslednju procenu potreba zasnovanoj na
planu prodaje, planu snabdevanja i potrebnih kapaciteta. U nastavku rada je primenjena forma za
procenu rizika, uradena kalkulacija vrednosti rizika po svakom pojedina¢nom riziku i predlozeno
njegovo tretiranje (Slika 21).
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Kategorija L L 'Verovatnocéa
rizika Rizik |Opis rizika (-5)
R1 Losa infrastruktura i rukovanje
R2 Kasnjenje isporuke 3
Lose performanse usluge: neuspeh u
R3 postizanju prihvatljivog stepena odziva i
fleksibilnosti
Operativni  |R4 Poremecaj rada u prelaznoj fazi
Neobezbedivanje dogovorenih resursa
RS (ljudskih i sredstava za rad) potrebnih za
pruzanje usluge sa definisanim brojem u
ugovoru
Neprihvatanje odgovornosti za pricenja
R6 o K .
oftecenja na proizvodima
R7 Ceste promene prioriteta po pitanju
pruzanja usluge ka klijentu
R8 Nerealizovana usteda sa mogu¢im
povecanim troskovima
R9 Gubitak kupaca zbog losih performansi
usluge partnera
Finansijski R10 Cesto promene cena usluga
R11 Bankrotstvo provajdera
R12 Odustajanje provajdera
Losa integracija informacionog sistema
R13 koja dovodi do neuspeha u sledljivosti
proizvoda
Nefleksibilnost informacionog sistema
R14 . - L
provajdera po pitanju dobijanja podataka
Tehnoloski
R15 Cesti problemi sa nestajanjem istorijskih
podataka
Rizik od prekida rada mreze koji moze
R16 uticati na funkcionisanje mreze
platforma operativni sistem

Uticaj
(1-5)

Vrednost
(Px1)

Rang
rizika

Tretman rizika
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Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.

Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.

Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.

Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.

Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.

Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.

Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.

Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.

Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.

Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.

Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.

Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.

Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.

Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.

Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.

Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.
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Kategorija - L Verovatno¢a|  Uticaj Vrednost Rang L
rizika Rizik |Opisrizika (-5 (1-5) (Pxl) rizika Tretman rizika
R17 Stratesko i operativno curenje informacija 1 Neﬁabllaﬂ sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
!3a1|ran na Latentna asimetrija informacija izmedu Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
informacijam |R18 , . L 11l .
b Kklijenta i dobavljaca usluga sistem.
R19 Neprihvatanje zajednickih KPl-cva v Nebezb?dan SIStem. Neophodno je preduzetl‘
tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
Losi odnosi sa dobavlja¢ima: Lo moral / Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
R20 - y v N L .
pitanja zaposlenih tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
R21 Smanjen kontakt kupaca / dobavljaca 111 Neﬂab"an sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
Relacioni R22 Sukobi kulture | sm?{“ 4Je §tab!!an, siguran. Nastavlja se na
uobicajeni nacin.
R23 Moguéi konflikti izmedu zaposlenih i n Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
osoblja provajdera sistem.
R24 Nespremnost za stvaranje atmosfere za I Sistem je stabilan, siguran. Preporu¢uje se
unapredjnje komunikacije i procesa nadzor sistema.
Los ugovor (nejasan) ili lose planiranje Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
R25 = . . 1 .
funkcija spoljnih saradnika nadzor sistema.
R26 Los izbor partnera I Sistem Je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.
R27 Nerealna ili velika o¢ekivanja u vezi sa I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
uslugom pruzaju performanse nadzor sistema.
Interni
Nedostatak vestina za procenu, Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
R28 upravljanje i nadgledanje funkcija 1 e » siguran. Frep Y
e e . nadzor sistema.
prepustenih spoljnim saradnicima
R29 Gubitak kontrole nad pruzaocem usluge 1 Neﬁabllaﬂ sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
R30 Prelazak zaposlenih kod provajdera 1 Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se

nadzor sistema.

Slika 21: Procena rizika autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije — Kompanija A i

logisticki provajder A
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Slika 22: Graficki prikaz pojave identifikovanih rizika autsorsinga logisti¢kih aktivnosti
organizacije izmedu Kompanije A i logistickog provajdera A

Na osnovu izvr$ene kvantifikacije rizika autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije na
primeru odnosa Kompanije A i logistickog provajdera A, zakljuCuje se da nije identifikovan
rizik ekstremnog nivoa medu posmatranim grupama rizika, dok je u okviru grupa internih i
operativnih rizika konstatovan pre svega prihvatljivih rizik, za koje nije potrebna veca
intervencija (Slika 22).

6.5.2. Primena modela izmedu Kompanije A i logisti¢kog provajdera B

Kompanija A saraduje sa logistickim provajderom B viSe od pet godine sa odredenim
prekidima pre svega iz oblasti medunarodnog transporta gde je prepoznat kao poZeljan i
dominantan prevoznik za odredene rute i poslove skladiStenja i manipulacije gotovim
proizvodom u trenucima nedostataka kapaciteta Kompanije A. Takode, na godisnjem, kvartalnom
1 mesecnom nivou Kompanija A deli sa logistickim provajderom B poslednju procenu potreba
zasnovanoj na planu prodaje, planu snabdevanja i potrebnih kapaciteta. U nastavku rada je
primenjena forma za procenu rizika, uradena kalkulacija vrednosti rizika po svakom
pojedina¢nom riziku i predlozeno njegovo tretiranje (Slika 23).
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Kategorija A A Verovatnoéa|  Uticaj Vrednost Rang A
rizika . Rizik  [Opis rizika . (1-5) @) @) @ el Tretman rizika
R1 Losa infrastruktura i rukovanie | Sistem je stabilan, siguran. Nastavlja se na
uobicajeni nadin.
R2 Kasnienie isporuke 3 3 9 n Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
yenje 15p sistem.
Lose performanse usluge: neuspeh u . . . .
. - - Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
R3 postizanju prihvatljivog stepena odziva i 3 3 9 1 sistem
fleksibilnosti :
Operativni R4 Poremecaj rada u prelaznoj fazi 4 \ NeP”hvéﬂJIY §|stem. Odmah zaustaviti i
preduzeti zatitne mere.
Neobezbedivanje dogovorenih resursa
RS (ljudskih i sredstava za rad) potrebnih za 4 4 16 v Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
pruzanje usluge sa definisanim brojem u tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
ugovoru
R6 Neprihvatanje odgovornosti za pri¢enja 2 2 4 I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
ostecenja na proizvodima nadzor sistema.
R7 Ceste promene prioriteta po pitanju 3 3 9 m Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
pruzanja usluge ka klijentu sistem.
RS Nerealizovana usteda sa mogucim 2 4 8 m Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
povecanim troskovima sistem.
RO Gubitak kupaca zbog logih performansi 3 4 12 v Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
usluge partnera tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
Finansijski  |R10 Cesto promene cena usluga 2 4 8 1 L\ilsetset;bllan sistem. Neophodno je nadgledati
R11 Bankrotstvo provajdera I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.
R12 Odustaianie provaidera v Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
Janje provaj tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
Losa integracija informacionog sistema . L . .
R13 koja dovodi do neuspeha u sledljivosti 1} smem]e. stabilan, siguran. Preporucuje se
proizvoda nadzor sistema.
R14 Nefleksibilnost informacionog sistema v Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
provajdera po pitanju dobijanja podataka tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
Tehnoloski
esti problemi sa nestajanjem istorijski istem je stabilan, siguran. Nastavlja se na
RI5 Cesti problemi janjem istorijskih | Sist tabil Nastavl
podataka uobicajeni nacin.
Rizik od prekida rada mreze koji moze . . . . -
R16 uticati na funkcionisanic mrese I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
onisary nadzor sistema.
platforma operativni sistem
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Kategorija - L Verovatnoéa| Uticaj Vrednost Rang L
rizika Rizik  |Opis rizika @5 @s) (PxI) Gl Tretman rizika
R17 Stratesko i operativno curenje informacija 5 1l Nesmbllan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
Baziran na . . . I . .
informacijam |R18 Lz_l_tentnz_l ammetwfl informacija izmedu 2 4 8 " Nestabllan sistem. Neophodno je nadgledati
2 klijenta i dobavljaca usluga sistem.
. L Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
R19 Neprihvatanje zajednickih KPI-eva 2 2 4 1 .
nadzor sistema.
Losi odnosi sa dobavlja¢ima: Lo§ moral / Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
R20 L . 4 4 16 v N L . .
pitanja zaposlenih tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
R21  |Smanjen kontakt kupaca / dobavljaca 2 3 6 j |Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
R R22 Sukobi kulture 2 | Slstg[np #abﬂan, siguran. Nastavlja se na
uobicajeni nagin.
R23 Mogucéi konflikti izmedu zaposlenih i 4 4 16 v Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
osoblja provajdera tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
Nespremnost za stvaranje atmosfere za Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
R24 L I 2 2 4 1} .
unapredjnje komunikacije i procesa nadzor sistema.
Los ugovor (nejasan) ili lose planiranje Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
R25 = L " 4 4 16 v N L .
funkcija spoljnih saradnika tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
R26 Lo izbor partnera 4 4 16 v Nebezb?dan smtem. Neophpdno je preduzetl.
tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
R27 Nerealna ili velika ocekivanja u vezi sa 3 3 I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
uslugom pruZaju performanse nadzor sistema.
Interni
NCdosFaték .VCStma 74 procenu, Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
R28 upravljanje i nadgledanje funkcija 2 4 8 1l .
s A - sistem.
prepustenih spoljnim saradnicima
R29 Gubitak kontrole nad pruzaocem usluge 2 8 6 1 Nestabllan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
. . Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
R30 Prelazak zaposlenih kod provajdera 3 3 1]

nadzor sistema.

Slika 23: Procena rizika autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije — Kompanija A i

logisticki provajder B
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Slika 24: Graficki prikaz pojave identifikovanih rizika autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije izmedu Kompanije A i logistickog provajdera B

Na osnovu izvr$ene kvantifikacije rizika autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije na
primeru odnosa Kompanije A i logistickog provajdera B, zakljuCuje se da nivo rizika nije
zanemarljiv pre svega na poljima odnosa sa provajderom, internim i finansijskim aspektima. Na
operativnom polju rizik je pretezno III ranga $to sa sobom nosi da je potrebno pokrenuti
nadgledanje sistema. Sa tehnoloske strane nisu konstatovani veci uticaji rizika (Slika 24).

6.5.3. Primena modela izmedu Kompanije A i logistickog provajdera C

Kompanija A saraduje sa logistickim provajderom C viSe 10 godine pre svega iz oblasti
medunarodnog i unutra$njeg transporta. Saradnja se pretezno odvija kroz podizvodace provajdera
C. Takode, na godiSnjem, kvartalnom i mese¢nom nivou Kompanija A deli sa logistickim
provajderom C poslednju procenu potreba zasnovanoj na planu prodaje, planu snabdevanja i
potrebnih kapaciteta. U nastavku rada je primenjena forma za procenu rizika, uradena kalkulacija
vrednosti rizika po svakom pojedina¢nom riziku i predlozeno njegovo tretiranje (Slika 25).
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K.a.tegorua Rizik  |Opis rizika VRO Uitef VIR R.a.n 9 Tretman rizika
rizika - - - | (1-5) (1-5) (PxI) = rizika
R1 Losa infrastruktura i rukovanje ! SISt?vm k ?tabvll'an, siguran. Nastavija se na
uobicajeni nadin.
R2 Kasnjenie isporuke | Slstim Je gabﬂan, siguran. Nastavlja se na
uobiCajeni nacin.
Lose perfi luge: h . . . .
05€ periormanse usuge: neuspeh Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
R3 postizanju prihvatljivog stepena odziva i 3 3 9 11l X
o . sistem.
fleksibilnosti
Operativni  [R4 Poremecaj rada u prelaznoj fazi 3 3 9 1l L\:setset;bllan sistem. Neophodno je nadgledati
Neobezbedivanje dogovorenih resursa
(ljudskih i sredstava za rad) potrebnih za Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
R5 .. L . 4 4 16 v . L .
pruzanje usluge sa definisanim brojem u tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
ugovoru
R6 Neprihvatanje odgovornosti za pricenja 3 I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
ostecenja na proizvodima nadzor sistema.
Ceste promene prioriteta po pitanju Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
R7 L . 4 3 12 v . L .
pruzanja usluge ka klijentu tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
R8 Nerealizovana usteda sa mogucim I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
povecanim tro§kovima nadzor sistema.
Gubitak kupaca zbog losih performansi Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
R9 3 4 12 v . L .
usluge partnera tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
. A x Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
Finansijski R10 Cesto promene cena usluga 8 1} 3
nadzor sistema.
RI11 Bankrotstvo provajdera 2 I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
nadzor sistema.
R12 Odustajanje provajdera 3 6 m Nestabllan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
Losa integracija informacionog sistema Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
R13 koja dovodi do neuspeha u sledljivosti 1 e » Siguran. Freporutuy
) nadzor sistema.
proizvoda
Nefleksibilnost informacionog sistema Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
R14 . Lo P 3 3 9 1l X
provajdera po pitanju dobijanja podataka sistem.
Tehnologk
RIS Cesti problemi sa nestajanjem istorijskih 3 I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
podataka nadzor sistema.
Rizik od prekida rada mreze koji moze Sistem ic stabilan. siguran. Pr -
R16 uticati na funkcionisanje mreZe 8 1} siem Je stabilan, siguran. freporucuye se

platforma operativni sistem
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Kategorija - L Verovatnoca Uticaj Vrednost Rang -
rizika Rizik  |Opis rizika (@-5) (1-5) Px1) rizika Tretman rizika
R17 Stratesko i operativno curenje informacija 5 1 '\.Iesmb"an sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
Baziran na . . o . . . .
informacijam |R18 intenmz? asnmetm? informacija izmedu 2 3 6 n I\_Iestabllan sistem. Neophodno je nadgledati
2 klijenta i dobavljaca usluga sistem.
. L Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
R19 Neprihvatanje zajednickih KPI-eva 2 2 4 ] !
nadzor sistema.
R20 Losi odnosi sa dobavljagima: Lo§ moral / 3 4 12 v Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
pitanja zaposlenih tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
. . Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
R21 Smanjen kontakt kupaca / dobavljaca & 3 ] !
nadzor sistema.
Relacioni R22 Sukobi kulture | S|5t<im e §tabll.an, siguran. Nastavlja se na
uoblcajem nacin.
Mogu¢i konflikti izmedu zaposlenih i Nestabilan sistem. Neophodno je nadgledati
R23 . . 2 4 8 1 X
osoblja provajdera sistem.
Nespremnost za stvaranje atmosfere za Sistem je stabilan, siguran. Preporuduje se
R24 . M 2 2 4 I !
unapredjnje komunikacije i procesa nadzor sistema.
Los ugovor (nejasan) ili lose planiranje Nebezbedan sistem. Neophodno je preduzeti
R25 = L . 3 4 12 v . L .
funkcija spoljnih saradnika tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
R26 Los izbor partnera 4 4 16 v Nebezb?dan smem. l\!eophodno je preduzetll
tehnoloske, organizacione i mere bezbednosti.
R27 Nerealna ili velika o¢ekivanja u vezi sa 3 3 I Sistem je stabilan, siguran. Preporucuje se
uslugom pruzaju performanse nadzor sistema.
Interni
Nedostatak vestina za procenu, . . . .
R28 upravljanje i nadgledanje funkcija & 3 9 1l Nestabﬂan sistem. Neophodno je nadgledati
ot o - sistem.
prepustenih spoljnim saradnicima
R29 Gubitak kontrole nad pruzaocem usluge 2 3 6 11 Nestabllan sistem. Neophodno je nadgledati
sistem.
R30 Prelazak zaposlenih kod provajdera 2 3 6 1 S;S:;b”an sistem. Neophodno je nadgledati

Slika 25: Procena rizika autsorsinga logistic¢kih aktivnosti organizacije — Kompanija A i

logisticki provajder C
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Slika 26: Graficki prikaz pojave identifikovanih rizika autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije izmedu Kompanije A i logistickog provajdera C

Na osnovu izvr$ene kvantifikacije rizika autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije na
primeru odnosa Kompanije A i logistickog provajdera C, zakljuCuje se da je nivo rizika na
niskom nivou pre svega na poljima finansija i tehnoloske podrSke. Posmatrajuci grupu internih
rizika, potrebno je nadgledanje sistema jer je pretezno III ranga (Slika 26).
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VIl ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Rizik uvek postoji i organizacijama je neizbezno da se suo¢i sa njim, poput zemljotresa,
erupcije vulkana ili napada racunarskih hakera. Velika je raznolikost izvora rizika i mogu se
dogoditi iznenada i brzo. Savremeni poslovni trendovi sve vise uslovljavaju organizacije da se
implicitno uklju¢e u proces upravljanja i kontrolu rizika u cilju smanjenja efekata poremecaja
koji ugrozavaju kontinuitet poslovanja. Uvodenje autsorsinga, U novije vreme, je najvaznije
pitanje za organizacije koje ne mogu sebi priustiti obavljanje specijalizovanih aktivnosti zbog
svoje finansijske situacije, organizacione strukture ili nedostatka tehnicke osnove. Za
organizaciju je od sustinske vaznosti da prednosti autsorsinga prevladaju nad njegovim
nedostacima.

Rizik autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije, prema ovde predlozenoj definiciji,
predstavlja rizik da angazovanje tre¢e strane ili drugog entiteta za pruzanje logistickih usluga
negativno uti¢u na ucinak organizacije (korisnika) i njeno upravljanje rizikom. On pre svega
nastaje iz odnosa Klijenta i logistickog provajdera koji sa sobom moze doneti kako veliki broj
koristi tako i negativnih efekata na §ta utie dosta faktora koji su predstavljeni prethodno u
istrazivanju.

Osnovni cilj izrade ove doktorske disertacije je bilo unapredenje baze znanja iz oblasti
upravljanja rizicima koji proizilaze iz autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije koja bi
podigla svest o znac¢aju unapredenja odnosa izmedu klijenta i provajdera i dodatno potvrdili da je
u tom odnosu rizik neizbeziv. Takode, u pregledu literature zakljuceno je da definisana grupa
rizika sa sobom nosi kako lokalni, tako 1 globalni karakter, tako da je neizbeZzno sastavni deo
poslovanja organizacija ili u krajnjoj liniji sa njim se susrecu organizacije sa kojima drugi
poslovni subjekti saraduju. Prirodno se naslanja iz datog cilja i razvoj modela za upravljanje
specificnom grupom rizika ’autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije’. Takode, u prvom
poglavlju su definisani i posebni ciljevi istraZivanja koji su izvedeni iz osnovnog cilja.

Prvi cilj istraZivanja, vezan za teorijski pregled postojece literature o logistickim
aktivnostima, logistickim provajderima, procesu autsorsinga, rizicima autsorsinga logistickih
aktivnosti i modelima procesa njihovog upravljanja (prema osnovnim fazama procesa), koji je
realizovan kroz drugo, trece i delimi¢no u peto poglavlju doktorskog rada. Drugi partikularni cilj
istraZivanja, na temu ispitivanja znacaja i povezanosti performansi logistickih procesa sa
klju¢nim faktori uspeha uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti obradeni su u drugom i
cetvrtom poglavlju doktorskog rada. U tre¢em poglavlju predstavljeni su postojeéi i definisan je
novi koncept i sistematizacija grupe rizika autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije kao
odgovor na treéi cilj istraZivanja. Konceptualni model za upravljanje rizicima autsorsinga
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logistickih aktivnosti organizacije je razraden u petom poglavlju i time smo odgovorili na éetvrti i
peti cilj istraZivanja.

Sam doprinos istrazivanja predstavljen u doktorskoj disertaciji posmatraju¢i naucni i
prakti¢ni aspekt je demonstriran kroz sledece radnje:

>

dat je pregled postojece literature koja se bavi specifi¢nim poljem delovanja grupe
rizika autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije i njenim upravljanjem, Kkoji
predstavlja ’podskup’ razlicitih aktivnosti u kojima ucestvuje organizacija kao Sto su
lanac snabdevanja, autsorsing proces, upravljanje rizicima i upravljanje promenama.
Na ovaj nacin je postavljena Siroka teorijska osnova za buduca istrazivanja iz ove
oblasti i dat doprinos postojecoj literaturi

predstavljene faze upravljanjem rizicima i okruzenje u kome nastaju specifi¢ni rizici
koji su tema ovog istrazivanja, gde kao rezultat imamo razvijen model koji se oslanja
na opSta pravila ’risk menadZzmenta’, a sa druge strane uzima u obzir specificnosti
odnosa klijenta i provajdera kao posledica autsorsinga logistickih aktivnosti
predstavljeni klju¢ni faktori uspeha uspostavljanja autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije na osnovu raspolozive literature i ispitan je njihov uticaj i odnos na
logisticke performanse organizacije kroz izvrSeno empirijsko istrazivanje na teritoriji
R Srbije predstavljeno u ¢etvrtom poglavlju

koris¢enjem postoje¢ih modela za kategorizaciju rizika izveden je specifican za ovu
grupu rizika i predlozene su kategorije koje zaokruzuju samo polje upravljanja
rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije

pruzanje podrske daljem razvoju autsorsinga logistickih aktivnosti kod organizacija u
R Srbiji kroz predstavljanje kriti¢nih tacaka uspostavljanja i pracenja odnosa izmedu
klijenta i provajdera

razvijeni model ima svoju punu prakticnu primenu koji je dokazan kroz prikazanu
studiju slucaja 1 daje univerzalni pristup problemu 1 Siroku primenu. PredloZzeni model
moze imati punu prakti¢énu primenu kod podrSke u odlu¢ivanju, konsaltingu ne samo u
okviru timova logistike nego moZe biti vredan alat u rukama predstavnika nabavke,
interne revizije, viSeg menadZmenta, itd.

Rezultati istrazivanja u okviru doktorske disertacije su potvrdili mogucnost razvijanja
modela za upravljanje rizicima autsorsinga logistickih aktivnosti organizacije i da njegovo
uspostavljanje i1 primena mogu unaprediti proces upravljanja rizicima. U 11l poglavlju
verifikovana je hipoteza H1 gde je definisana grupu rizika autsorsinga logisti¢kih aktivnosti
organizacije, koja je izvor interakciji izmedu korisnika i logistickog provajdera. U IV

poglavlju kroz empirijsko istraZivanje ispitane su i potvrdena ops$ta hipoteza H2 i pojedina¢ne
hipoteze H2-1 i H2-2 gde je validirana veza izmedu performansi logistickog procesa sa

klju¢nim faktorima uspeha uspostavljanja autsorsinga logistiCkih aktivnosti organizacije.
Potvrda trece hipoteze H3 o moguc¢nosti razvoja modela upravljanja rizicima koji se bave
specificnom grupom rizika autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije je predstavljena u
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poglavljima V i VI kroz razvoj modela i njegovo testiranje u realnim uslovima kroz studiju
slucaja.

7.1. Ogranicenja istrazivanja

Ovaj rad se pre svega fokusira na rizike koji proizilaze iz odnosa klijenta i provajdera i
cilju razvoja univerzalnog pristupa ka rizicima Kkoji proizilaze iz ovog odnosa. Sama
univerzalnost sa sobom nosi ogranic¢enja i uzimanja u obzir ostale specificnosti koje proizilaze iz
ovog odnosa po pitanju industrije, veli¢ine preduzec¢a, lokacije, broja provajdera, partnera sa
kojima kompanija u trenutku razmatranja modela i rizika saraduje i, naravno, vrste logisticke
aktivnosti za koju se kompanija opredelila da autsorsuje.

U nastavku su navedena neka od prepoznatih ogranicenja istrazivanja:

» Empirijsko istrazivanje je radeno na teritoriji R Srbije S$to sa sobom nosi odredena
ograni¢enja uzimajuci u obzir razvijenost trziSta autsorsinga i veli¢inu uzorka tokom
empirijskog istrazivanja.

» Rizici koji su obuhvaceni tokom istrazivanja se zasnivaju na obradenoj literaturi i
empirijskom istrazivanju $to moZze uticati na pripremi finalne liste rizika u okviru
predlozenih kategorija kao inicijalni korak u samom procesu upravljanja rizicima.

» Definisane faze u procesu upravljanja rizicima se zasnivaju na bazi¢nim (osnovnim),
gde nisu uzete u obzir predstavljeni napredni matematicki modeli i softverska reSenja
za procenu rizika.

» OgraniCenje modela po pitanju aspekata koji proizilaze iz geografske udaljenosti
ucesnika u autsorsingu logistickih aktivnosti.

» Faktor koji predstavlja trajanje odnosa izmedu klijent i provajdera, kao i uspostavljen
nivo autsorsinga nisu uzet u obzir prilikom razvoja modela.

Uprkos preprekama na koje se nailazilo tokom istrazivanja, informacije i znanje
prikupljenih iz primarnih podataka i akademske literature omogudile su istrazivacu da predstavi i
analizira nalaze u odnosu na ciljeve plana istrazivanja. Pored toga, ova studija je odgovorila na
predloZene ciljeve istrazivanja, bez obzira na gore navedena ogranicenja.

7.2. Pravci daljeg istraZivanja

Iako ovo istrazivanje pruza vece razumevanje rizika autsorsinga logistickih aktivnosti
organizacije, a koji uti¢u na odluke o autsorsingu, podsti¢u se dalja istrazivanja. Ukratko, ovaj
odeljak predstavlja potencijalne istrazivacke teme koje bi trebalo razmotriti kako bi se unapredile
studije autsorsinga logisti¢kih aktivnosti i upravljanje rizicima koji proizilaze iz odnosa klijenta i
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provajdera. Sama tema autsorsinga je aktuelna sto lokalno, tako i globalno $to konstatujemo iz
raspolozive literature iz oblasti upravljanje rizicima autsorsinga, ali ne i dovoljna zastupljena po
pitanju specifi¢ne oblasti koja se bavi delom konkretnim delom logistickog autsorsinga.

U svakom sluc¢aju, buduéi pravci istrazivanja, kao nastavak istrazivanja u ovoj doktorskoj

disertaciji, bi¢e usmeren na otklanjanju ranije predstavljenih nedostataka i ogranicenja samog
istrazivanja, gde bi kao osnovne pravce mogli izdvojiti:

>

Dalja provera validnosti razvijenog modela za upravljanje rizicima autsorsinga
logistickih aktivnosti organizacije i dobijenih rezultata na primeru veceg broja studija
slucaja sa akcentom na razliite geografije ili industrije, ¢ime bi se povecala
mogucnost nauéne generalizacije kroz unapredenje same referentne baze podataka.
Uporedna analiza rezultata dobijenih iz razli¢itih studija slu¢aja koje se medusobno
mogu uporediti po razli¢itim karakteristikama (geografska lokacija, zavisnost u lancu
snabdevanja, vrsta industrije, dominantnost provajdera u odnosu na listu provajdera
korisnika usluga i sl.).

Kori$¢enje matematickih modela prilikom procene rizika koji proizilazi iz logistickog
autsorsinga. Razvijanje softverskog resenja koji ¢e dati na efikasnosti samo procesa,
kao 1 moguénost ¢uvanja baze kao dokaz stanja u razli¢itim vremenskim intervalima.
Takode, ne treba zanemariti i ne toliko zastupljene logistiCke aktivnosti koje postaju
tema autsorsinga u novim uslovima kao posledica digitalne transformacije lanca
snabdevanja i pandemija globalnog karaktera.

ProSirivanje registra rizika prema predloZenoj kategorizacije specificne grupe rizika
autsorsinga logisti¢kih aktivnosti organizacije u cilju daljeg unapredenja same faze
identifikacije rizika
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PRILOZI - UPITNIK

Ynpaerbare pu3nLmMa ayTCOPCUHra
NTOrMCTUYKNX aKTUBHOCTU OpraHu3aLuje

NowToBaHu,

Monwmo Bac 0a 0gpojuTe aka 10 MAHYTE CEOM BREMEHE ¥ NONYHHUTE QB3] SHOHKMHA
YMHTHHE. PR3ynTaTH MCTpaxKaara Guhe kopuwhenn vy akagemcre capxe npahera
PAIBM[EHOCTA AYTCOPCHHIE NOTHCTHYKHY AKTHBHOCTH OPraHU3aUMje, K30 M pHIMLMMa
KO[M KMajY YTHLA] Ha FeeroBo OYHKLMOHMCae.

YAWTHHK & HaMEH2H CEAM 3AN0CNEHAM Y ORraHAZaLM]M Koja yUecTay])y AHPeKTHD KK
MHOAMDEETHD Y AV TCOPCHHD NRPOUeCy NETACTHYEAY dETHBHOICTH.

KBana yHanpe/ Ha nonyieasamsy yraTHEKE!
*DHaReIHD

1. Koju je ceajuHckr obnuk Bawer npegyaeha? *
DaHauMTe caMo jefaH ogan.

[ ) npMBaTHA
[ ) ApwaBHu
) ) ! MELUOBWUTH

[ OcTano:

2. Kojaje epcta Bawer nocnopadsa? ®

OaHaynTe caMo jeqad ogan.

| NPOUIBEGHE
| Npysarse yonyra
| AMCTRHOYLKEa

| npapaja Ha mano

I QoTano:
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3. Wzabepwtw ccHoeHy genathocT Bawer npegyseha *
D3HauMTe caMo jenad ogan.

[ MugycTpy|cKa Npouanogba
[ narveTHka W aucTprEyLKa

:= FMCG f pofa WHPoKe NOTROWHe
) rprosuua
() nomonpuapeaa M arpofanne

HAHCH|CRE yonyre

[ ) Ocrano:

4. Koja e senvuvda Bawer npegyseha npema Spaly sanocneHmx? ©
DaHayuTe caMo jeqaHd ogan.

() mano {marbe op 50 3anocneix)
| cpepHee (Wamehy 50 1 250 3anocnesmx)
I Bendko (npexko 250 anccnedus)

[ ocTano:

5. Konwew je rogmwrss npvxon Bawer npegyaeha? *

O3HayWTe camMo jegad ogan.

") marhy on 2,500,000 FUR
) mamefly 2,500,000 EUR i 10.000.000 EUR
() mamehy 10.000.000 EUR | 50.000.000 EUR
I npexo 50.000.000 EUR

| Oetane!
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6. Bawe pagHo mector
Q3HaYHTE caMo jenad ogan.

[ wnan ynpaekor ogéopa / ogfopa gMpexTopa
() c-level (CEQ, CFO, €10...)
: | MeEHaep
[ waspwwnay
() anMuHMCTRaUMja

QOcrang:

7. Dyswda Bawer pagHor cTasa y rogMHamat ®

8. MHa nwje Bawa cpranv3aumnja ayTCopocoBana jegHy MM BULIE NOrMCTHYKNY
aKTHEHOCTUT *

O3HEYHTE CaMO [Blan osan.

) Da fpefure va 15, nuraie

T He

9. [a v Bawa opraHMsalMja Npysa yonyre ay TCODCUHTE NOrMCTAYKWE SKTHEHDCTH
OPYrvM opradik3anujn’?

O3HaVHMTE caMo jenad ogan,

-~

__‘“r Da lMpehuTe Ha 16, NHTarke

I JHe

Mpefute Ha 10. nuTatke
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10, [Mpunuxkom cgaBupa normcTrdkor npoeajgepa Bawo] opraquaayuju je ButHa: *

OaHayHTe caMo fefad oBan no pegy.

Yonwte  JendmuyuHo — ¥rnaavom  Cnamem ce
CE He ce He ce
ce cnamem y
cnamem CNEMem CNAMENM  NOTNYHOCTH
LWMpKHE
nopdonuja yenyra () - -, O -
Kojy HYLH
NEeTXoaRe
MCKYCTR —
TS0y o o o O O
nNpysansy e -
TpameHe yomyre
nocrojehe — - —
() () () - (J
pediepaHLe
rearpadicka
nofipiUKa ca ) @) - ) -
TRAKEHY yoryry
YCMEREHOOT HA
eneyndraH - - - - -
CeKTOR
MCKYOTRD Ha
NOKETHEM C D ) -, -
TEMMLITY
GAEKCHEANHOCT [ ) ) () -
WHOBATHBHOCT J - - - -]
AOCNERHOCT ¥
HHWBOY NEYHEHE - - - 'ijx' i.:'
yenyre
AHPEKTHD
MEYHaHE YenyTe
Bes - ) O -
VHEY 4B b D] i (__J - L
MARTHEPEKHE
nposajgepa
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11. Bawa opradniauvje cMaTpa 08 W3arpagkea OQHOCE NOrMCTHYKDT NpOEajOepa m
KNWjeHTa Mopa BUTH 3aCHOBaHE Ha:

UaHaymTe camMo jedqaHd aBan na pejay.

Yonwte  OdenuMuudHO YrnaaHom  Cnamem ce
Henamuuso
CE He CE He ce y
Ce ClasemM
CNamem chanen CMAMEN NoTHYHOCTH

JacHD

neduHHCaHM

OAreBOPHOCTHMA o D]
W obasezama obe

CTpake

O¥TopodHo) o, - - — — —
OPjEHTHCAHOCTH — e — —

OTROPEHOCTH 38

NPErQBapat=e OKa — — — — —
LeHe ¥ obhuna — —t w_ ) __J
yonayre

3ajeqHUYKOj

KOHTROMM

onepaUnja,

npahersa D )
nepdopMadc 1

MOCTABLMW

KpHTEpYYMa

nosepeHsy,
NOWTOBaMY 1 D] [
MHTEMPUTETY
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12.  PykoeogCcTED OpraHW3alMje CMaTpa Oa KOPUCHUK YCNyre odekyje o
NOrMCTHHKCT NpOoBajoepa MEECTMLW|E W yHanpef)erka Ha norwy:

UzHayuMTe caMa jefad oBan na pegy.

YonwTte  OenwmuyHo ¥rnasvom  Cnamem ce
Denamuuno
CE HE CE He ce ¥
Ce Cllasem
CNaEHEmM CRamemM CRAMEM  NOTRYHOCTH
YyeKNAlWBAHA

TEXHONOTM|a et o L L
YEMOET Ak aHsy
KyNTyDe pa3meHe ) '] () ' :-xl

wHpopMmaLmja

HOBMX

TEXHONOTH|2 . e e . -

AYTOMATHIALM|E

npoleca

TEXHONOLLIKMY . - —
FHAHE
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13. Bawa opranviauuja cMaTpa gaje 3a yranpefene ogHoca wamely nposajoepa
M KNMjEHTE HEOMEOOHD:

DaHayuMTe camMa jefgaq osan no peay.

Yonwte  OenuMudHO ¥rnaavHom  Cnaxem ce
Hendmuudo
CE He CE He ce v
CE CRasem
CRamem clamem cnamen  NoTNYHOCTH

MNPHACYTHOCT
npadecHoHanala

W3 oBnacTH

SYTCOPCHHIE KOjH D] i
he carfegatii

CTRAPHE NoTRabe

KAnjeHTa

NPETHaARD
MCKYCTBO

NpeacTasHuKa

nposajaepa M3 0 ) () ) {
OENACTH

NOrUETWKDE

ayTeapEHHNa

meryfiHaeT

pazaoja

pasiM-nTHE _J ) ()
peleHa Ha

AHKTEE KOPWCHHKA

KOHTAHYWTET ¥

ELYKALM[H

KAWjeHara y

GENECTH 3 3 ) ) f
AyTCOPCHHNA o

cTpane

npoeajgepa
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14. Bawa opranwv3auwja cMaTpa 0a je 3a MHTErpalu9jy KNujedTa v npoeajgepa
HEQNXogHD: *

UzHayuMTe caMa jefad oBan na pegy.

Yonwre  OendmuyHo ¥rnasvom  Cnamem ce
HenamuuHos
e He ce He e ¥
e chakXem
CNAREM CNAREM CNaMeM  NoTRYHOCTH
YENOETABMLAHE
LA Ty — — —
KOMYHHKALM] & Ha ) . () C ) L]
Ha| B HABD
nedrqucare
CTaHfapaa,
pr—— P P i
Npousgypa u L/ . J L L
NONUTHEE
nocnosaka
mefycobio
pazyMERAHE
™ B o Fat ™
HEMMHE 3 ) () - (-
nocnoBarka
YHECHHKA
neduHHCaHE
COroBOPHGCTH KB
nofena nocna Y o) = ™ ™
TOKOM L LR LR b o L
MMM EHTALM]E
ayTCOPCHHIS
YCNOCTABMGLAME
jacke ayrcopewkr () ) -, - )
CTRETErM]E

Mpahure Ha T7. NWTamke
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15, Koje cte og cnegehivx NOrMCTHHKWE BKTHEHOCTH Cpralv3aumje ayTcopocosana: ¥
HaaBepuTe coQ WTO BANH.

[ | Tpakenopr

|:| Dop#aBaree BOIHOT NAPKa

[ | Cknagmwrere

[ ] lapurere

|:| MprKYNBEHhE NopyyGeHuLE

|:| DaHavaRake NPoMIR0NE (BTHKETHRaHE)
|:| MNopparHa norveThka

[ ] Cross - docking

|:| Yrpasearke GnoTom

|:| KoHcynTaHuTeKe yomyre y HabGasum

|:| BAACHUILTED HAM BOIMAMME (AYTOROYHA HE]J2M)
[ | cepeue wynaua

|:| Makoaawe NpowIaona

[ ]Enl

D CHcTEMCKE W TEXHONOLKA NOHOPLIES UIIEDHLI.HjEMH

Oorano: I:l

MpefiuTe Ha 9. NHTaMe
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16.  Koje oo HaBegeHWE NOTUETHYKMK AKTUBHOCTY OpraHyviauMje NpyxaTe Kao
YCIYry OpYrvM opradMIauunjama; *

MaafepuTe coe WTO BaMH.

[ | Tpanenepr

|:| Oop#apare BOIHOr Napka

[ ] Cknagmwrerse

[ ] Uapumere

[ ] Mpukynmarse nopyybernysa

[ | Danauarare nponzeona (BTUKETUREH:E)
D HEBPHTHB NOrMCTHEz

|:| Cross = docking

[ ] ¥npaanaiee dnatom

|:| KoHcynTauTeke yemyre y Hadasum

|:| BRacHUWTED Had BoIWNKME [DYTopoYHA Hajam)
[ | Cepeuc kynaua

[ | Nakosare npoussoga

[ EmI

D CHETEMOKE W TeXHONOW KA noapLlkKas ﬂI'IE:IELl,IHjEME

DeTano: D

Mpehure Ha 10. nUTaHke
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17, 3anawy opraquzauujy cnegehu napameTpu oy eeomMa ButHM:

OaHayHTe caMo fefad oBan no pegy.

¥
Yonwte  Jendmuddo Jendsudde  Yrnasvowm
NeTNYHOCTH
HECaM HHCan cam cam cam
carnacad carnaaM carnaca- CAMMAcaH
Carnacam
MNpapoBpemeHocT — — — — —
Menopyxa L L L ./ L
TaunocT — ) ™ oy e
Menopyxa L . L . L
Ksanurer ' g } Yy Ty Yy
thﬂp)"lfﬂ  S— L L B - L
Ipewwe w
o L ™y P "
ol Tefesa y ) W ) .t
MCMOpYKamMa
OocTaaped HHBG — — — — —
rtﬂrrEKaHynl.ur LN M LS L L. 4
OACTYNakHE
RRELELERTES — Y ™ Y Yy
TROWKORES 0 L LR L L L
DETBAPEHMY
Tpowak no — — — — r:}
jEﬂ“H“LIH LS LR L S .
Huao
M T I-‘_"\l o o o
¥Tunk3aunje L L L L (-
BOIMNE
EBpoj mantu — J— P — —
KOPHCHHKS e p— e et p—
Bpewme
FELIARAHA — — — —_— —
pemauaunja L '-._.-I L L LY A
KOPHMCHARKS
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18. ¥ Hawoj opraHuiauunji ce oBaj napametap *
OzHavHTe caMo [egan oBan no pegy.

PEACEBHO CE NpaTe

WTe  [paTa ce eOoEHO i
yon P NOBReMEHD pea 1 Aorosapajy
He camo Ha ce
ce Mpatm AKYMOHMW KOpaL9
npatd axTes npaTH
3a ynanpehere
MpapcBpemeHocT — — — —
KENopyKa p— — - s -
TauueeT 3 — o) = S
MCnopyHa — o — .
KBanurer — — . p—
wenopyka L (N J (S )
IMpewre 1
owTeRena y o O O - O
MCNopYKaEmMa
DoTeapeHd HWBG P — — — (_j
‘IL‘FI"I'E Ka H:fl'll-l;l’ L e 4 e .-‘I L — o,
OACTYNaHE
MNAHHPEHKE — — — . -
- - - - -
TPOWKORS Of
DCTEEPEHMX
TRowak
Avctpubyumiena ) () -] - -
JEDMHMLA
Hugo
YTHRRIaLM]e D] - - - -
BOINAA
Bpoj mantu — p— - — —
KOPHCHHKS p— — - e -
Bpeme
pewasarka — — p— y
peknamaymja (- - -] L} )
KOPHUCHAKS
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19.  Kako BUMCTE ONMCany TREHYTHA CTATYC CTRPATETW|E YNDEBMAaHa PHIMLIKMMA Y
Bawo] opraHKaaymsju: *

(aHayHTE CAMO JBgaH OBAN.

Oprannzaynja He NNaHHpa Pa3Boj] 1 MMMNEMERTALIM]Y CTRATEM]E YNPRARMLA HE

,

pAZILMME
MiiraenmedTalmja cTpaterije yiipaBisarea pHakUWMa ce iuRaHnpa v By ayiHocTy

 cTpaTeruja yNpapbarkd pHIKLMMA 32XTeRa RoOaTHK Hanop 4a 61 Guna
WAEHTHGMKODAKD

L CTpaTerwja yrpaRharha PHIKLIMME [& AefWHWCEHE W MMINeEMEHTRLME j& ¥
NRoUECyY

| CTpaTerdja ynpaeibaka pUaKLrmMa j& gedivHicaHa Wy NaTnyHooTH

HMMNAEMEHTHRAHA

20, Koje opcnepehux ocofa y opraHvIauMd 3a0yweHd 3a MOHUToOpWHT CucTema 3a
YIPAEM=aHe DranUuma: *

OsHaquTe caMo jeqal caan.

HMzBplwHK aupakTop / TeHepandd pupexTop
) Medayep ynpaBieatsa pUaMLHMa

:__','- MeHayep OMBWIK]E
MHTERHE pEBMICp

:'_ I MeHayep duHaHcH]a

) DeTano:
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21.  [Oanw Bawa opraHnsauwja: *

GzHavHTe caMo [efad oBan na pegy.

Aa He Hucam curypan
MM PAIEHjEH CHCTEM 38 YTPARbaHE
PHIMLMME SYTCOPCHHTE NOTHCTHYKIE - ) ()
AKTHBHOCTHT
MM3 YCNOCTAB/LEH PErMCTAD PHIMKA

L o oy
aYTCOPCHHIA NOTHCTHYKHY AKTHEHOCTH 3 ] .

opravMaagMe

BPWH MASHTHGWEIUW]Y NPeTHM KOje Mory
HEFATHREHO YTHUATH HA OCTRADEHE LWB0RA D] 3
NpoLeca y cprasnaalijn

yrapfyje NpMpoay v BpCTY yapoKa GHTHHY
Aorafjaja v nojasa, Kao i HaYMH MEREeHsa 0 ] .

TEXHWHE HWXOBKWE NoChnegrua

Hraa nediMHMcad Hayund yTepfivaaika

. — — -
eeposartHofie HacTajaka NOCMaTpaHNX i) i i,
nojasz ki porahajs

NPaLEYje NocneaMys nojaea wiw norafhaja, ) — —
WK W BKD MIBOD WK YSPOK HACY O4qrneque — R
uME fedHWCaHY AMHAMKY, Canpxaj,

oAroRORHOET M oBnawWhersa 33 npahere v P ) —
NPeUcnHTHERHE CIpoBoTeHa BKTHARHOCTI — — —

¥YNpaaibated PHIHLMMa
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Osaj Obpazay yuHu cacmaHu 0eo O0OKMOpPCKe oucepmayuje, OOHOCHO
OOKMOPCKO2 YMemHUuKoe npojekma Koju ce dopanu na Ynuseepszumemy y Hoeom
Caoy. Hlonywen Obpazay ykopuuumu uza mexcma OOKMOpcKe oucepmayuje,
O0OHOCHO OOKMOPCKO2 YMEMHUUKO2 NPOjeKmad.

[Iman TpeTMana nmojgaraka

Ha3uB npojexkTa/ncrpaxuBama

YIIPABJbABE PU3UITNMA AYTCOPCHHI'A JIOTUCTUYKHNX AKTHUBHOCTU
OPI'AHU3AIIUIE

Ha3uB MHCTUTYIHje/MHCTUTYIHja y OKBHPY KOjHX ce CIIPOBOIH MCTPAKHBaIbe

VYuusepsurer y HoBom Cany, PaxynreT TeXHHUKHX Hayka, JlemapTMaH 3a HHIyCTPH)jCKO
HHXEHBEPCTBO U NHKEHEPCKH MEHAIIMEHT

Ha3uB nporpama y OKBHpPY KOI' ce peajiu3yje HCTPaKUBabe

UctpaxuBame ce pealnsyje y OKBUPY H3paZe IOKTOPCKE TUCEPTaLHje MOI HAa3HBOM ,,YIIPABJbaE
PHU3ULMMA ayTCOPCHUHTIA JOTUCTUYKUX AaKTUBHOCTH OpraHu3anuje”’, y OKBUpPY JOKTOpCKUX akaaeMCKHX
CTyauja, HayuyHa oOnact WHIYCTpHjCKO HHKEHEPCTBO/MHKEHEPCKH MeHaMeHT Ha Daxynrery
TexHnukux Hayka y Hosom Cany, Yuausepsutera y HoBom Cany.

1. Onuc mogaraka

1.1 Bpcra cryaumje

Yxpamxo onucamu mun cmyouje y oxeupy xoje ce nooayu npuKkynsajy

JlokTOopcka aucepranuja

1.2 Bpcre nonaraka
4) KBAHTUTATUBHHU

0) KBaJUTATHBHHU

1.3. Haunn npukymbama nojaTraxa
4) aHKeTe, YIUTHUIH, TECTOBH
0) KIMHUYKE IPOLIEHE, MEIUIIMHCKH 3aIMCH, EIEeKTPOHCKH 3[PaBCTBEHH 3alICH

B) TFCHOTHUIIOBU: HABCCTU BPCTY

I‘) AIMUHUCTPATUBHU IOJAIN: HABECTU BPCTY




) Y30pLIK TKUBA: HABECTH BPCTY

) caumrm, otorpaduje: HaBecTH BPCTY

€) TeKCT, HABeCTH BPCTY: JIUTEPATYPHHU HABOIH

K) Maria, HaBeCTH BPCTY

3) OCTaJIO: OIUCATH

1.3 ®opmar nogaTaka, ynotpedspeHe cKkaje, KOJIHIuHA [T0/1aTaka

1.3.1 Ynorpebsbern cohTBep U popMaT TaTOTEKE:
a) Excel ¢aju, narorexa .xlsl
b) SPSS ¢aja, narorexa .sav

c¢) PDF ¢ajn, matoreka

d) Texct dajn, naTorexa

e) JPG ¢ajn, natoreka

f) Ocraino, naroreka

1.3.2. Bpoj 3anmuca (Koa KBaHTUTATHBHUX MOJaTaKa)

a) O6poj Bapujadau: 125 Bapujadau

0) 6poj Mepema (MCIIMTAHUKA, IPOLIEHA, CHUMAKA U CJL.): 43 ucnuranuka (KoMmanuja)

1.3.3. IloHoB/pEHA MEPEHHA
a) ma
0) He

YKOJIHKO je 0JIroBOp J1a, OJITOBOPUTH Ha cieneha nurama:

a) BPEMEHCKH pa3Mak n3Mel)y MOHOBJBEHUX Mepa je

0) BapujalJie KOje Ce BHIIIC ITyTa MEPE OJHOCE Ce Ha

B) HOBe Bep3uje ajiioBa KojH caJipie MOHOBJhEHA MEPEHa CY MIMEHOBaHE Kao
Hamomene:

Ha nu popmamu u cogpmeep omozyhasajy oemwerve u dy2opouny earuoHocm nooamaxa?
a) Jla
6) He

Axo je 002060p He, 0bpaznodcumu




2. lIpukyn/bame nogaTaKa

2.1 Metonornoruja 3a IpUKyIJbamhe/ TeHeprCcarhe MoIaTaka

2.1.1. Y okBHpY KOT UCTPXKUBAYKOT HAI[PTA CY MOJAIH MIPUKYTJHEHN?

a) eKCIICPUMECHT, HABECTH THII

0) KOpeJalMOHO UCTPAKMBA€, HABECTU THII. AHKETe U YIUTHUIU
1I) aHAJTU3a TEKCTa, HABeCTH THII: MPUKYILUbam-€ MoJaTaKa U3 JuTepaType

Il) 0CTaj0, HABECTH ITa

2.1.2 Hagecmu épcme MepHUX UHCMPYMEHAMA UlU CMAanoapoe noodamaxka cneyupuurux 3a oopehery
HAY4HY OUCYUNIUHY (aKo nocmoje).

/
2.2 Kpanurer noaaraxka 1 CTaHgapau
2.2.1. Tperman HegocTajyhux nmojgaTaka

a) /la mu matpuma caapxu Henocrajyhe mogarke? Jla He

AKO je 0JIrOBOp J1a, OJITOBOPUTH Ha cleneha nurama:

a) Konukwu je 6poj HemocTajyhux monaraka?
0) Jla mu ce KOpHCHUKY MaTpHIle Mpernopydyje 3ameHa Heaoctajyhux nogaraka? /la  He
B) AKO je 0roBOp /1a, HABECTH CYT'ecTHje 3a TpeTMaH 3aMeHe HeJoCcTajyhux mojaraka

2.2.2. Ha xoju Ha4YMH je KOHTPOJIHMCaH KBaIUTET nojaaTaka? Onucatu

KBaJuTET M0IATAKA je KOHTPOJHCAH HA OCHOBY CTATHCTHYKE MPOIEHE JTOOHjeHNX pe3yJTaTa u
o10alIMBalLEM EKCTPEMHHUX Pe3yJITaTa.

2.2.3. Ha xoju Ha4MH je u3BpIlIeHa KOHTPOJa yHOCa MI0AaTaKa y MaTpuiry?

KoHTpoJsa yHOCa mogaTaKa Y MATPHILY j€ M3BPIIEHA CTATHCTHYKOM KOHTPOJIOM H3BeIeHOT
pesyJiTara.




3. Tperman nogataka u npateha nokymenranuja

3.1. TpeTmaH u uyBame MojlaTaka

3.1.1. llooayu he bumu denonoganu y PENno3uUmopujym.

3.1.2. URL aopeca

3.1.3. DOI

3.1.4. Jla mu he nodayu bumu y omeopeHom npucmyny?

a) la
0) a, anu nocne embapea xoju he mpajamu 0o
6) He

Axo je 0o02060p He, Hasecmu paznoe. llogann Hehe OWTH IEMOHOBAHU Y PENO3UTOPHjYM U Hehe OUTH y
OTBOPEHOM IIPUCTYIY, P Y OBOM HUCTPaKUBakY CYOjeKTE HCTPAKMUBAMha MPEJICTaBbajy peay3eha, a
He cnuTaHuiM. [Ipe peanuzaliije NCTpaKMBarba, HUje TPaXKEHa CariacHOCT Jia Ce MOJALH, Tj.
uHboOpMaIMje o mpeAay3ehruMa mocTaBe y OTBOPeH npucTyn. [lope Tora, MocToju PU3KHK O
HeonaamheHor npey3uMarma, 00pajae ¥ 00jaB/bHUBarba IEIHHE WK JAela IPUKYIJEEHHUX [T0aaTaKa
HCTpaKMBaIha, KA0 U 00jaBJbUBaIba IEIMHE WM JI€]Ia Pe3yaTaTa J00MjeHux 00pagoM Tako
IIPUKYIIJbCHUX MMOJATaKa. TO JaJb€ MOXKEC UMATHU VTI/IHai HAa UHTCI'PUTCT HAYUYHUX pagoBa KOiI/I (YA
IPUIIPEMH 3a 00jaBy, a KOju ce 0a3upajy Ha pe3yJTaTuMa Jo0HjeHMM U3 0a3e MoJaTaka KOHKPETHOT

HUCTPpAKMBAIbA.

3.1.5. llooayu nehie 6umu denonosanu y peno3umopujym, aiu fie oumu uyeanu.
Obpasnosicerve

TTomauu Hehe OUTH Y OTBOPEHOM IIPUCTYITY 300T, KAKO j€ HABEIEHO, ITIOCTOjakha PU3HKA O
HeoBJaImNeHOr mpey3rMarba M 00pajie moIaTaka W/ iin pe3yTaTa HCTPaXKHUBarha 01 cTpaHe Tpehux
quna. [Toganm ce 9yBajy v eIEKTPOHCKO] (DOPMH Ha padyyHApy M Ha EKCTEPHOM JMCKY BIACHHMKA
mojiaTaKa.

3.2 MeTanojiali ¥ JOKyMEHTaIHja ToiaTaka
3.2.1. Koju crangapz 3a metanoatke he outu npumeren? /
3.2.1. HaBectu MeTanoiaTke Ha OCHOBY KOjUX CYy IOJAly JETIOHOBAaHH y PENO3UTOPHjyM. /

Ako je nompebHo, Hasecmu memooe Koje ce Kopucme 3a npey3uMaree no0amard, aHaIumuyKe u
npoyedypanne uHpopmayuje, HUX080 KOOUparbe, 0emasbhe OnUce 8apujadbau, 3anuca umo.

3aI/IHTeDeCOBaHI/I HNCTPAXKHBAYU MOTY J1a KOHTaKTI/IDaiV BJIACHHUKA ITOoJIaTaKa (KOHTaKT mogany Cy 1aTu y
0JIeJbKY 6 0BOT JIOKYMEHTA) U J1a 00pa3iioke CBOje IoTpede U 3aXTEBE Y MOMIEAY OPEeY3UMamha U
Kopuinfiersa moaTaka \u/Win pe3yJirara KOju IpeACTaB/bajy OCHOBY 3a KOHKPETHO NCTPAYKUBAILE.




3.3 Crpareruja u cCTaHIap/Iv 32 YyBabe IMo1aTaKa

3.3.1. Jlo xor nepuona he nomanu OWTH YyBaHH y pero3utopujymy? /

3.3.2. Jla 1 he momaru OutH nenonoBanu mox mmdpom? la He

3.3.3. Jla iz he mmdpa 6utu nocrymHa onpelhenom kpyry uctpaxusaua? Jla He

3.3.4. la nu ce mojany Mopajy YKJIOHHTH U3 OTBOPEHOT MPUCTYTIA MMOCJe W3BECHOT BpeMeHa?
Jla He

O06paznoxuTi

4. be30eIHOCT MOAATAKA U 3ALITUTA NOBEPLUBUX HHPOPMAaLUja

OBgaj oxespak MOPA OuTH HONMyHEH ako Bally NOJaly yKJbY4yjy JMYHE MOJATKE KOjU Ce OHOCE Ha
YUECHHKE y UCTpaKUBamYy. 3a Apyra UCTpaKuBamba Tpeda Takole pa3MOTPUTH 3aIUTUTY U CUTYPHOCT
roJaTaxa.

4.1 dopmanHu CTaHAAPAU 32 CUTYPHOCT HH(OpManyja/moaaraka

HcTpakuBaun Koju CIIPOBOJIE UCIIMTHBAKA C JbYIMMa MOPajy Ja ce MPHUIPKaBajy 3aKoHa O 3aIUTHTH
nomaraka o mnunocty (https://www.paragraf.rs/propisi/zakon o zastiti podataka o licnosti.html)
onrosapajyher MHCTHTYIIHOHAITHOT KOJIEKCa O aKaJeMCKOM WHTETPUTETY.

4.1.2. Jla nu je uctpakuBame 0100peHO 0] cTpaHe eTruke komucuje? Jla He

Axo je oaroop [la, HaBeCcTH JaTyM W Ha3MB €THUYKE KOMHCH]E KOja je 0100pHiIa HCTPAKUBALE

4.1.2. la 1v nojauy ykJbyuyjy JMUHE [TOJATKe yuecHUKa y ucrpaxusamy? la He

AKO je 0JIroBOp J1a, HaBEIUTE HA KOjU HAYMH CTE OCUTYPAJIH MOBEPJHUBOCT M CUT'YPHOCT UH(OpMaIirja
BE3aHUX 32 UCITUTAHHKE:

a) TToary HUCY Y OTBOPEHOM TPUCTYITY
0) [Tomanu cy aHOHUMU3HUPAHU

1) Ocraio, HaBeCTH 1ITa



https://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka_o_licnosti.html

5. JocTynHoCcT mogaraka

5.1. Ilooayu he bumu
a) jagHo docmyntu
0) 0OCMYNHU CAMO YCKOM Kpyey ucmpasicusaya y oopehenoj Hayunoj obaacmu

u) 3ameopenu

Axo ¢y nooayu 0ocmynHu camo YyCKOM Kpyey UCMpadicusaid, Hagecmu noo KOjum YCiosuma Moy 0a ux
Kopucme:

Axo cy nooayu docmynHu camo YCKOM Kpy2y UCMpadicudayd, Hagecmu Ha KOju HAYUuUH MO2y
npucmynumu noo0ayuma:

5.4. Hasecmu nuyenyy noo kojom he npukynmwenu nooayu Oumu apxusupaHu.

6. YJiore u oArOBOPHOCT

6.1. Hagecmu ume u npesume u meji aopecy 81acHuKa (aymopa) nooamaxa

Munan Iacysta, Meji agpeca: milan.pasula@gmail.com

6.2. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe Koja o0picasa mampuyy ¢ nooayuma

Munas ITacyna, mejn agpeca: milan.pasula@gmail.com

6.3. Hagecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobde xoja omocyhyje npucmyn nodayuma opyeum
UCTPAICUBAUUMA

Munas ITacyna, mejin agpeca: milan.pasula@gmail.com
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