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LOGISTICKI KONTROLING KAO PODRSKA
UPRAVLJANJU KVALITETOM U LOGISTICI

LOGISTIC CONTROLLING AS SUPPORT FOR THE
QUALITY MANAGEMENT IN LOGISTICS

dr Milorad Kilibarda?)

Rezime: Sistem upravljanja kvalitetom u logistici zahteva pravovremene, tallne i pouzdane informacije o
logistikim  procesima, aktivnostima @ sistemima. Za eftkasno upravljanje kvalitetom neophodno je
raspolagati jednim sveobuhvatnim metodoloski osmislienim i razrallenim sistemom identifikacije,
prikupljanja, obrade, distribucije i prezentacije relevantnih informacija i podataka. U ovom radu prikazan
Je koncept logistil| kog kontrolinga, koji predstavlja integrisanu podrsku upravljanju kvalitetom u logistici.
Klju/ine relJi: logistika, logisti ) ki kontroling, kvalitet, klju\ni indikator: performanst

Summary: A quality management system in logistics requires opportune, accurate and reliable information
of logistic processes, activities and systems. For managing the quality efficiently, it is a necessity to possess a
comprehensive system for identification, gathering, processing, distribution and presenting relevant
information and data, which is designed and developed methodologically. The paper describes a conception
of logistic controlling, which represents an integrated support for quality management in logistics.

Key words: logistics, logistic controlling, quality, the key indicators of performance

1. UVOD

Svakodnevne promene i turbulencije na tr(li§tu
nabavke sirovina i plasmana robe zahtevaju jedan
prokativan nallin upravljanja kvalitetom u
logistici. Praksa u oblasti poslovanja logistillkih
provajdera  pokazala je da nije dovoljno biti
fleksibilan i prilagodljiv zahtevima trlJista, vell je
neophodno  anticipirati  budulle potrebe i
blagovremeno se pripremiti za realizaciju
olJekivanih zahteva korisnika. S druge strane,
menad[Jment sistemom kvaliteta u logistici zasniva
se na sistemskom pristupu 1 kontinualnom
upraljanju procesima,  aktivnostima,
podsistemima 1 resursima, $to zahteva efikasan
proces upravljanja razlillitim eksternim i internim
promenljivim velilJinama i performansama. Drugim
re¢ima, menadzment sistemom kvaliteta u logistici
zahteva  pravovremene, tane 1 pouzdane
informacije o logistickim procesima i sistemima.
Podaci i paramtri koji se prikupljaju i obraduju na
osnovu klasi¢nih informacionih sistema, zakonski
usvojenih  procedura i  propisa, razliCitih
knjigovodstveno-racunovodstvenih formi i
izvestaja, analitickih i sintetickih kontnih planova,
nisu dovoljni za efikasno odluc¢ivanje. Umesto
klasi¢nih postupaka koji su uglavnom usmereni na
parcijalne podsisteme 1 procese, sa slabo
upotrebljivim parametrima i podacima, potrebno je

svim

raspolagati sa jednim sveobuhvatnim metodoloski
osmisljenim 1 razradenim sistemom identifikacije,
prikupljanja, obrade, distribucije 1 prezentacije
relevantnih informacija i podataka. U narednim
delovima rada razmatrane su potrebe i mogucnosti
primene koncepta logistickog kontrolinga, kao
integrisane podrSke upravljanju kvalitetom u
logistici.

2. OSNOVNE FUNKCIJE
LOGISTICKOG KONTROLINGA

Koncept logistickog kontrolinga pojavljuje se
osamdesetih godina dvadesetog veka, a razliciti autori
u razli¢itim vremenskim periodima razlicito tumace
ciljeve, znacaj i funkcije kontrolinga. Medutim, svi oni
isticu da se koncept logistickog kontrolinga ne moze
poistovetiti sa pojmom kontrole logistickih procesa i
podsistema, §to su bila neka tumacenja u pocetim
fazama razvoja. Kontroling je mnogo vise od
standardne kontrole logistickih procesa i sistema i
moze se reéi da predstavlja integrisanu podrsku
logistickom menadzmetu. Isto tako, u literaturi, a
pogotovo  logistickoj  praksi, postoje  razliCite
formulacije osnovnih funkcija logistickog kontrolinga,
ali vecina autora se slaze da su to funkcije planiranja,
upravljanja, kontrole i informisanja (slika 1.).
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logistiCkog sistema ne zasniva na reakciji na
trziSne i druge promene, ve¢ na predvidanju i
anticipaciji ~ budu¢ih  dogadaja i  pojava.
Istrazivanje, predvidanje i planiranje logistickih
performansi je kamen temeljac za definisanje
vizije, misije i strategije logistickog sistema.
Logisticki kontroling omogucuje proaktivan nacin
odlucivanja, gde logisticki sistem kroz anticipaciju
buduénosti moze izgraditi razliCite poslovne
scenarije i biti pripremljen za svaku situaciju.

Logistic¢ki kontroling ima funkciju aktivnog
upravljanja performansama 1 poslovnim
rezultatima. Osnovni princip je da se poslovni
rezultati ne o¢ekuju, ve¢ se njima upravlja. Vreme
reakcije na “signale” iz okruZenja ili samog
sistema treba maksimalno skratiti. Umesto da se
90% vremena tros§i na prikupljanje i obradu
podataka, Sto je bilo prisutno u proslosti,
neophodno je 90% vremena troSiti na analizu
uzroka 1 posledica, odnosno donoSenje mera
unapredenja procesa i aktivnosti.

Kontrolna funkcija podrazumeva merenje,
pracenje 1 obradu realizovanih  vrednosti
logistickih  performansi, odnosno utvrdivanje
odstupanja  ostvarenih  od  planiranih i

PLANIRANJE UPRAVLJANJE KONTROLA INFORMISANJE

> strateSko planiranje, > upravljanje troskovima, > ostvarenje performansi, » prikupljanje podataka,

> strateski i operativni ciljevi, » upravljanje kvalitetom, > ispunjenje ciljeva, > obrada podataka,

> predvidanje i projekcija, > upravljanje vremenom, > odnos planirano/ostvareno, > prezentacija informacija,

> planiranje performanse. > upravljanje produktivnoscéu. > analiza uzroka i posledica. > distribucija informacija.

FUNKCIJE LOGISTICKOG KONTROLINGA
DEKOMPOZICIJA LOGISTICKIH PROCESA U LANCU
L X L XD L L
o> > >
(g (D4 [
LOGISTICKE PERFORMANSE
IDENTIFIKACIJA H MERENJE H PRACENJE
FINANSIJSKE PERFORMANSE PERFORMANSE PRODUKTIVNOSTI VREMENSKE PERFORMANSE PERFORMANSE KVALITETA
% ukupni logisticki tro§kovi, > pr OquliVHOSt resursa, » ukupno vreme isporuke robe, »  broj i relativno u¢esce perfektnih
> troskovi logistickih procesa, > iskoriScenost kapaciteta, > vreme trajanja logistitkih porudzbina i isporuka,
» troskovi logistickih podsistema, ?’ PTQdUk"V“‘?St radne snage, procesa: obrade porudzbine, » performanse kvaliteta logisticke
» troskovi po proizvodima, > gblm‘uslu‘ga po zaposlenom, zaliha, skladiStenja, pakovanja, usluge: kompletnost, pouzdanost,
> troskovi po trziStima, > ISk?rlgccﬂlc r.adnog vremena, rukovanja i transporta robe, itd. tagnost, ucestalost, fleksibilnost,
» troskovi po kupcima, > broj porudzbina na dan/cas, »  vreme pribavljanja, popunjavanja bezbednost, informisanost, itd.
» promet i prihod, > bTUJ‘ %sporuka na dan/Cas, i ispostavljanja dokumentacije, > stepen satisfakcije korisnika,
> profit, > br0]_ !sporuka po zaposlenom, » vremenska struktura po: lancima, > kvalitet odvijanja logistickih
» vrednost i obrt aktive, }\* b"‘?.l lsporukfa po §er5tVU, proizvodima, kupcima i trzi§tima, procesa: poru¢ivanja, upravljanja
> kapitalna provizija, > 0b¥m pskla@éten)a na dan/Cas, > vreme Gekanja-zastoja u lancu, zalihama, skladistenja, rukovanja,
> odnos troikova i prodaje, > obim iskladiStenja na dan/Cas, > vreme Zalbi, reklamacije, pakovanja, transporta, i dr.,
» dodatna vrednost logistike, > broj tura po vozilu, obracuna i placanja. > stepen zadovoljenja zaposlenih,
> itd. > itd. > itd. > itd.
>
Slika 1. Osnovne funkcije i zadaci logistickog kontrolinga
Kroz  funkciju  planiranja logisticki  projektovanih vrednosti. Kroz analiticko statisticku
kontroling obezbeduje da se poslovanje obradu podataka moguce je pratiti stepen

ostvarenja postavljenih strateskih i operativnih
ciljeva, odnosno predvidenih i projektovanih
vrednosti  performansi. Medutim, kontrolna
funkcija ne podrazumeva samo bukvalno
utvrdivanje tih razlika, ve¢ analiticko sagledavanje
uzro¢no posledi¢nih veza i mogucih korektivnih
mera 1 predloga poboljsanja. Brz napredak
informatickih tehologija omogucava data mining
analize velikih koli¢ina podataka, uz otkrivanje uzroka
odredenih pojava i razumevanje ponasanja klijenata.
Funkcija informisanja podrazumeva ureden i
transparentan nacin obrade, prezentacije i
distrubucije informacija, na razli¢ite nivoe
odlucivanja i upravljanja, od top menadzmenta do
neposrednih izvrSilaca logistickih procesa i
aktivnosti. Sti¢e se utisak da su danas kompanije
pretrpane podacima, ali u sustini postoji nedostatak
upotrebljivih 1 korisnih informacija. Neka
istrazivanja su pokazala da se, pri upravljanju,
koristi samo oko deset odsto prikupljenih i
dostupnih  podataka.  Koncept  logistickog
kontrolinga treba da omoguéi iskoris¢enje i
preostalih devedeset odsto podataka. Da bi se
smanjio raskorak izmedu koli¢ine raspolozivih
podataka 1 korisnih informacija, potrebno je



definisati proces identifikacije, prikupljanja,
obrade, prezentacije i distribucije informacija o
logistickim i drugim poslovnim performansama, a
u funkciji samog procesa upravljanja i odlu¢ivanja.

3. INSTRUMENTI LOGISTICKOG
KONTROLINGA

Kljucne instrumente logistickog kontrolinga,
predstavljaju  razli¢ite  grupe podataka i
promenljivih veli¢ina, koje opisuju logisticke
procese, akitvnosti i podsisteme (Slika 2).

Podaci o logistickim uslugama
A

- Logisti¢ki sistemi D
— =<1 < >
>=_>L__><‘_>¢=>§_,6_—-&___,_/'
— —— —— - >
Logisticki procesi
AN _/
~
Podaci o: Logisti¢kim tro§kovima,

L]

e Kbvalitetu usluga i procesa,
e Ucinku i produktivnosti,

e Vremenskoj strukturi,

e Bezbednosti i ekologiji .

Slika 2. Podaci o logisti/ /kim uslugama, procesima i sistemima kao instrumenti logisti/ 'kog
kontrolinga

Logisticke  sisteme, procese i usluge
karakteriSe niz obelezja koja se u naucnoj i
strunoj literaturi mogu sresti pod razliCitim
pojmovima, kao Sto su: karakteristike, osobine,
svojstva,  atributi, parametri, performanse,
pokazatelji, komponente, elementi, dimenzije i
slicno. Za sve navedene pojmove moze se reci da
su sinonimi, nastali u razli¢ita vremena, od
razli¢itih autora 1 sa razliitim ciljevima.
Uglavnom su rezultat teZnje da se $to preciznije
pojasni predmet, problematika i stanoviSte
istrazivanja 1 opisivanja. U logistickoj teoriji i
praksi dominira termin “performanse”
(“performance”— “performances”), koji se koristi
kao zajednicki imenitelj za vecéinu navedenih
pojmova. U velikom broju struénih i nauénih
radova, logisticke performanse se koriste kao
kljucne reci. Isto tako, vecina aktuelnih knjiga i
publikacija iz oblasti logistike 1 lanaca
snabdevanja, sadrzi znacajna poglavlja vezana za
strukturiranje 1 merenje logistickih performansi.
Performanse su klju¢ni pojam u sistemu kvaliteta,
§to je definisano i aktuelnim standardima ISO
9000:2000, gde se trec¢i deo standarda odnosi na
unapredenje  performansi prema  zahtevima
korisnika (ISO 9004:2000, Quality Management
Systems—Guidelines for Performance
Improvement). Imajuéi u vidu navedene Cinjenice
u ovom radu je koris¢en termin logisticke
performanse.

Logisticke performanse su deo ukupnih
performansi jedne kompanije ili sistema
(organizacione, proizvodne, ekonomske, trzi$ne,
poslovne performanse, itd.). Ova Cinjenica, inicira
potrebu stalnog, ne samo formalno-terminoloskog
ve¢ 1 sustinskog uskladivanja, u pogledu znacenja,
struktuiranja, obuhvatnosti, nafina 1 metoda
merenja, praéenja 1 primene performansi.
Medutim, u literaturi je prisutna velika raznolikost
nacina na koje se definiSu performanse u logistici.
Razli¢iti autori razliito tumace znacenje i
obuhvatnost pojma logisti¢ke performanse. Tako,
na primer, veliki broj autora na globalnom nivou
izdvaja dve grupe performansi: logisticke troskove
i kvalitet logisticke usluge [6]. Ove dve grupe
veli¢ina, kao agregirane vrednosti, objedinjuju niz
pojedinacnih performansi koje se odnose na
troSkovni aspekt i1 ekonomicnost, s jedne, i
ostvaren logisti¢ki uc¢inak (uslugu) i nivo kvaliteta,
s druge strane. Pored ove globalne podele
performansi u logistici, za konkretna logisticka
podrucja i probleme istrazivanja neophodno je
detaljnije definisati pojedine performanse, kao i
na¢in njihovog struktuiranja, identifikacije,
merenja i pracenja. E Frazelle (2001) je definisao
Cetiri grupe performansi u logistici [2]: finansijske
performanse, performanse produktivnosti,
performanse kvaliteta i vremenske performanse.
Navedena Kklasifikacija performansi, je vrlo
pogodna sa stanoviSta struktuiranja, merenja i



pracenja i Cesto se koristi u novijim istrazivanjima
na podrucju logistike i lanaca snabdevanja.

4. LOGISTICKI KONTROLING I
UPRALJANJU KVALITETOM U
LOGISTICI

Menadzment kvalitetom u logistici je
sveobuhvatan koncept, koji se bazira na nau¢nim
metodama i tehnikama upravljanja i unapredenja
kvaliteta, ali i na adekvatnim podlogama i
podacima. Primena odredenih pristupa i modela
upravljanja kvalitetom, podrazumeva sistemsko
prikupljanje i obradu podataka o logistickim
sistemima, procesima i uslugama. Za prikupljanje i
obradu podataka koriste se razliCite kvantitativne i
kvalitativne tehnike i metode. Znacajan deo
parametara moze da se obezbedi kroz logisticki
kontroling, koji je u principu zasnovan na
razli¢itim metodama, alatima i  aplikacijama

vezanim za prikupljanje, obradu i distribuciju
relevantnih informacija i promenljivih veli¢ina.
Kroz analizu prikupljenih i obradenih podatka
moguce je dati ocenu ostvarenih performansi u
odnosu na projektovane vrednosti i postavljene
planove i ciljeve. Na taj nacin utvrduju se
neusaglaSenosti 1 definiSu potencijalna podrucja
unapredenja kvaliteta. Podaci prikupljeni kroz
sistem logistickog kontrolinga omogucavaju
viSedimenzionalnu analizu performansi, gde se
multidimenzionalni izveStaji mogu posmatrati i

analizirati u odnosu na razli¢ite poslovne
perspektive.
Logisticki  kontroling daje pogled na

celokupan logisticki lanac, pri ¢emu svaki ucesnik
moze dobiti upravo onu informaciju koja mu je
potrebna. Kroz dekompoziciju lanca na logisticke
procese 1 aktivnosti, stvaraju se preduslovi za
uspes$nu identifikaciju i merenje performansi po
razli¢itim dimenzijama (Slika 3).

pakovanje,
utovar,
transport,
skladiStenje,
pretovar,

LPi-1

LPi

LPi+1

LPi+,

DEKOMPOZICIJA LOGISTICKOG LANCA

Logisticki procesi i aktivnosti:

LPi-1
LPi

LPi+1

LPn

Merenje i pracenje performansi kvaliteta
po procesima i akativnostima u logistic¢kom lancu

Slika 3. Dekompozicija logistickog lanca i merenje performansi kvaliteta

Potrebni podaci i parametri utvrduju se po
pojedinim logistickim procesima i aktivnostima,
ali ni u kom slucaju nepredstavljaju parcijalne i
pojedina¢ne informacije, ve¢ u korelaciji sa
drugim parametrima Cine jedinistvene baze
indikatora logistickih performansi. Moze se reci i
da je najveca zasluga logistickog kontrolinga u
tome S$to obezbeduje medusobno povezivanje
razli¢itih promenljivih veli¢ina, koje opisuju
logisticke sisteme, procese i aktivnosti.

Logisticke performanse, u suStini predstavljaju
veliine kroz koje se izrazavaju odnosi jedne ili

vise funkcija ili aktivnosti. Indikatori logistickih
performansi omoguéuju tacno pracenje odredenih
postupaka i procesa, njihovo vrednovanje,
uredivanje i povezivanje sa drugim procesima i
aktivnostima u logistickom lancu. Za integrisano
upravljanje kvalitetom u logistici, od posebnog
znaaja  su  performanse  koje  opisuju
meduzavisnost i povezanost parcijalnih logistickih
podrucja.

Mellutim, da bi opisali kompleksnu i promenljivu
strukturu logistilJkih sistema i procesa, Llesto je
neophodan veliki broj indikatora logistillkih



performansi, [lije identifikovanje, obrallivanje i
koris[enje predstavlja ozbiljan problem u realnim
sistemima. Od ogromnog broja mogullih, moraju
se odabrati kljullni indikatori logistillkih
performansi i za njih definisati efikasan nallin
merenja i prallenja. Drugim rellima potrebno je

definisati jedan relevantan skup indikatora
kvaliteta, prema potrebama 1 zahtevima
menad[Jmenta sistemom kvaliteta.

Kada se govori o performansama koje

predstavljaju podr$ku upravljanju kvalitetom u
logistici, potrebno je odgovoriti na dve grupe
pitanja:

e [lemu slulJe podaci o logistillkim
performansama, odnosno koje indikatore ko,
kada, kako, u kome obliku i na kome mestu
upravljanja koristi i da 1li ith je uopste
potrebno utvrllivati i pratiti,

e na koji nallin identifikovati, prikupljati,
kvantifikovati, obrallivati 1 prezentirati
podatke o odabranim performansama.

Prva grupa pitanja odnosi se na selekciju i

performansi, a druga grupa na problem merenja i
prallenja odabranih performansi.

Selekcija i definisanje kljullnih indikatora
logistilJkih performansi, nije uopste
jednostavan zadatak, kao $to molle, na prvi
pogled, da izgleda. Problem je da se razdvoje
kljullni od obilInih indikatora, odnosno da se od
nekoliko stotina, ili [Jak hiljada indikatora izabere
15 — 20 kljullnih za proces upravljanja kvalitetom
u logistici. Potrebno je obezbediti da izabrani
indikatori vode do integrisanog  sistema
upravljanja kvalitetom i da se preko njih molle
meriti ostvarenje strateskih i operativnih ciljeva
logistilJkog sistema.

Izbor pogresnog indikatora performansi molle
znallajno da ugrozi sam proces upravljanja
kvalitetom u logistici. Izabrane performanse
kvaliteta moraju biti povezane sa strategijskom
piramidom upravljanja kvalitetom, gde se preko
kljullnih indikatora performansi meri ostvarenje
vizije, strategije i ciljeva kompanije. Na bazi
odstupanja ostvarenih od planirnih vrednosti

definisanje  kljuTnih indikatora logistiCkih ~ utvrbuju  se konkretna podrulja i pravei
unaprelJenja kvaliteta (Slika 4.).
Vizija
Strategija
Ciljevi

Kriti¢ni faktori uspeha

Klju¢ni indikatori logistickih performansi

Podrucja i pravei unapredenja kvaliteta

DD
2

e e
o DooR

DDD

Slika 4. Uloga logisti/ /kih performansi u piramidi upravljanja kvalitetom

Merenje i pracenje logistickih performansi
predstavljaju  kamen temeljac  upravljanja
kvalitetom u logistici, jer ako se ne$to ne moze
izmeriti ne moze se ni poboljsati. Kreiranje mera
performansi je direktno povezano sa postavljenom
vizijom i ciljevima kompanije. Metrika mora biti
jasna, precizna, sa definisanim metodama,
izvorima podataka i vremenskim periodima [ 3 ].

Neophodno je na strateSkom nivou definisati: plan
performansi, kvantitativne i kvalitativne metode
utvrdivanja, u funkciji konkretizacije i realizacije
postavljenih ciljeva. Medutim, merenje nije samo
sebi cilj, ve¢ predstavlja instrument za delotvorniji
manadzment. Cesto rezultati merenja performansi
pokazuju samo Sta se desilo, ali ne i zaSto, niti Sta
¢initi dalje. Da bi se ostvario prelazak sa merenja

na upravljanje performansama, neophodno je da
postoji konceptualni okvir i metodologija i da top
menadzment bude ukuljucen u dizajn i primenu
sistema merenja performansi. Isto tako, potrebna je
otvorena i delotvorna komunikacija sa zaposlenim,
partnerima i kupcima u cilju razmene i podele
informacija, rezultata i inicijativa.

U cilju poboljSanja performansi, pozeljno je
uspostaviti odgovornost pojedinaca za rezultate
merenja, kao i sistem nagrada povezanih sa
ostvarenjem, ali i merenjem performansi. Sistem
merenja performansi mora biti afirmativan, a
nikako restriktivan. Ako su postavljeni ciljevi

realni, tada merenje moze biti stimulativno.
Sposobnost ~ kori§éenja  rezultata = merenja
podrazumeva  inteligentan =~ mehanizam  za



donoSenje odluka, gde rezultati merenja daju
razumljive, pouzdane, svrsishodne 1 azurne
informacije. Rezultati merenja se mogu koristiti
za: upravljanje razlikama izmedu postavljenih i
ostvarenih ciljeva, samodijagnozu (lociranje
problema u samom zacetku), efekat povratne veze

i ucenja, prepoznavanje propusta 1 greSaka,
upravljanje rizicima, kontinualno unapredenje
kvaliteta .

Upravljanje kvalitetom je u sustini evolucioni
proces, a steCeno iskustvo predstavlja znacajan
faktor neprekidnog unapredenja. Razli¢iti modeli i
metode logistickog kontrolinga omogucavaju
strateSko 1 operativno upravljanje razlicitim
performansama kvaliteta.

5. ZAKLJUCAK

Menadzment sistemom kvaliteta i logisti¢ki
kontroling imaju zajednicko obelezje, koje se
manifestuje kroz Cinjenicu da ne postoje gotova i
univerzalna reSenja koja se mogu koristiti bez
obzira na realne uslove. Sami modeli odlucivanja
jesu sli¢ni, ali su razliite strategije, okruzenje,
trzista, procesi, tehnologije i dr. Heterogeni su
izvori podataka koji “hrane” ove sisteme.
Uvodenje sistema kvaliteta predstavlja projekat
koji nema kraja. Ista konstatcija vazi i za logisticki
kontroling. Kako konkurencija postaje agresivnija,
okolina nestabilnija i buduénost neizvesnija,
zahtevi pred sistemima analize i prognoze postaju
slozeniji.

Medutim, u realnim sistemima postoje znacajni
problemi vezani za uvodenje i razvoj logistickog
kontrolinga 1 modela menadzmeta sistemom
kvaliteta. Najvece su prepreke neizvesnosti koje

donosi novi sistem. Razlog zbog koga se zaposleni
obi¢no opiru promenama je taj Sto ne znaju Sta ¢e
se dogoditi u novom “odnosu snaga”. Pripremiti
zaposlene, za novi sistem, zadatak je onih koji
sistem uvode. Neophodno je upravljati otporima
promenama. Otpori se najceS¢e javljaju kao
posledice:  nedostatka  vizije 1  strateSkog
razmisljanja u kompaniji, odsustva razumevanja i
podrske od strane manadZzmenta, straha od
promena i nepoznatog, stalnih organizacionih i

strukturnih promena, otpora informaticara i
postoje¢ih ~ “distributera  informacija”, borbe
zaposlenih za status 1 poloZzaj, nedostatka

kredibiliteta projektnog tima koji uvodi koncept i
dr.
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