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Poslovanje svakog poduzeca prozZeto je unutarnjom i vanjskom interakcijom bez koje je nemoguée
ostvariti misiju, viziju i ciljeve poduzecéa. Jedna od vaznih interakcija je i komunikacija s dobavlja¢ima u
kontekstu nabavne funkcije. Vrednovanje, ocjena, odabir, kao i daljnja interakcija i transparentnost
znatajno utjece na poslovanje poduzecéa u smislu moguéih smanjenja ulaznih i transportnih trogkova,
a time i na tro$ak i pravovremenost proizvodnog procesa, $to u konaénici omoguéava veéu razinu
poslovne profesionalnosti, pravovremenog proizvoda/usluge kupcu i povecanje prihoda.

Rad je podijeljen u sljedece cjeline:1. Uvod, 2.Pojam i obiljezja upravljanja dobavljacima, 3.
Ocjenjivanje i odabir dobavljaca, 4. Analiza upravijanja i ocjenjivanja dobavljata u odabranim
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Sazetak

Poslovanje svakog poduzeca proZeto je unutarnjom i vanjskom interakcijom bez koje
je nemoguce ostvariti misiju, viziju i ciljeve poduzeéa. Jedna od vaznih interakcija je i
komunikacija s dobavljac¢ima u kontekstu nabavne funkcije. Vrednovanje, ocjena, odabir, kao
I daljnja interakcija i transparentnost znaajno utjeCe na poslovanje poduzeca u smislu
mogucih smanjenja ulaznih i transportnih troskova, a time i na troSak i pravovremenost
proizvodnog procesa, Sto u konacnici omogucava vecu razinu poslovne profesionalnosti,
pravovremenog proizvoda/usluge kupcu i1 poveéanje prihoda. Cilj odabira dobavljaca je
dobiti pouzdanog, to¢nog i transparentnog poslovnog partnera. U upotrebi su brojni kriteriji
kojima se klasificiraju, procjenjuju i odabiru bolji dobavlja¢i od losijih. Svrha diplomskog

rada je ukazati na vaznost tog procesa, teorijski i na primjerima odabranih poduzeca.

kljuéne rijeci: dobavljac, ocjenjivanje, organizacija, planiranje, upravljanje



Summary

The business process of every company is consisted of internal and external
interaction. Without interaction it is impossible to achieve the mission, vision and company
goals. One of the important interactions is communication with suppliers in the context of the
purchasing function. Valuation, assessment, selection, as well as further interaction and
transparency, significantly affects the company's business in terms of possible reductions of
input and transport costs, and thus the cost and timeliness of the production process, which
ultimately enables a higher level of business professionalism, timely product/service to the
customer and increase income. The main goal of choosing a supplier is to get a reliable,
accurate and transparent business partner. There are numerous criteria used to classify,
evaluate and select better suppliers from worse ones. The purpose of the thesis is to point out
the importance of this process, theoretically and on the examples of selected companies. All

of these issues are given as a task in this research mission.

keywords: assessment, management, organization, planning, supplier
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1. Uvod

1.1. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja je ocjenjivanje dobavlja¢a u okvirima funkcije upravljanja
nabavom 1 dobavljac¢ima. Konstrukcija rada podrazumijeva multidisciplinarni pristup, tj.
obuhvaca znanja i Cinjenice s podrucja organizacijske i ekonomske znanosti, s naglaskom na
menadzement i upravljanje dobavljatima. S ciljem boljeg razumijevanja zadane grade,
provedeno je istrazivanje u nekoliko velikih poduzeca razli¢itih profila kako bi se stekao bolji
uvid u funkcioniranje upravljanja dobavljac¢ima i1 njihovo ocjenjivanje u razli¢itim poslovnim

okolnostima.

1.2. Zadatak i ciljevi

Zadatak istrazivanja je utvrdivanje poznatih cinjenica, tj. teoretskog znanja i
prakti¢nih pravila na podrucju organizacijske i ekonomske znanosti, a povezano s podru¢jem
menadzmenta poslovanja u okvirima upravljanja nabavom i dobavlja¢ima.

Cilj diplomskog rada je prikazati vaznu ulogu planiranja nabave i upravljanja
dobavljacima kao vaznom segmentu poslovanja poduzeca, te na primjeru odabranih poduzec¢a
pojasniti poslovanje s dobavlja¢ima, te njihovo ocjenjivanje. Glavni cilj prakticnog dijela
rada je ukazati na specificnosti upravljanja 1 ocjenjivanja dobavljatima u razli¢im

poduzec¢ima.

1.3. Metodologija i uzorak

Tijekom konstrukcije diplomskog rada koristene su metoda analize i sinteze, metoda
deskripcije, induktivna metoda, metodije misljenja eksperata, te metoda grafickog prikaza.
Metoda deskriptivne analize predstavlja kriticku analizu dostupnih podataka radi postizanja
ciljeva istrazivanja te radi dokazivanja ili odbacivanja teza istrazivanja. U ovom radu se

koristi deskriptivna analiza.
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Metoda deskripcije podrazumijeva jednostavni opis ¢injenica, procesa i medusobnih
poveznica. Induktivna metoda podrazumijeva sustavno donoSenje zakljuaka na temelju
pojedina¢nih ¢injenica. Metoda grafickog prikaza podrazumijeva koristenje ilustracija u
obliku slika i grafikona kako bi se dati podaci vizualno prezentirali potencijalnom Ccitatelju.

U radu su koriSteni sekundarni (unutarnji) izvori podataka u pisanom (knjige) i
digitalnom obliku (znanstveni i struc¢ni Clanci i radovi, mrezne stranice), te primarni
(unutarnji) podaci u obliku poslovne dokumentacije odabranih poduzeéa.

Teorijska analiza poduprta je dosadasnjim spoznajama iz domace i medunarodne
znanstvene i strucne literature, tj. spoznajama znanstvenika i drugih stru¢nih autora koji su u
svojim znanstvenim 1 stru¢nim publikacijama istrazivali predmetnu tematiku. Uporabom
domacih i stranih stru¢nih sekundarnih izvora podataka omogucuno je stjecanje uvida i
kritickog promisljanja dosadasnjih istrazivanja i radova vezanih uz navedenu temu s ciljem
donosenja konkretnih zakljucaka i njihove implementacije u prakti¢ne svrhe.

U teorijskom dijelu, metodom Klasifikacije, kompilacije, komparacije i generalizacije,
Klasificirane su i usporedene postojee spoznaje i podaci o obuhvatnom podrucju.
Induktivno-deduktivnom metodom od pojedinaénih ¢injenica doslo se do op¢ih zakljucaka, te
od slozenih tvrdnji do elementarnih ¢injenica. Od pomo¢nih metoda koriStena je metoda
analize i sinteze, metoda miSljenja eksperata, te metoda grafickog prikaza pomocu slika i
grafikona. Grada je obradena metodom “lijevka”, od opéeg prema uzem znanju i ¢injenicama
u okviru definirane teme rada.

U istrazivackom dijelu, tj. u kvantitativnoj analizi koriStena je metoda prikupljanja
podataka anketnom metodom, metoda deskripcije i Klasifikacije, metoda obrade podataka
pomocu deskriptivne statistike, metoda analize 1 sinteze, induktivha metoda, te metoda
grafickog prikaza (slikovni, tabelarni 1 dijagramski prikaz) s ciljem prezentiranja 1
interpretacije rezultata istrazivanja. Anketni upitnik koncipiran je metodom “lijevka”, od
op¢ih osobnih i demografskih pitanja prema definiranim problemu i ciljevima istraZivanja

U svrhu prikupljanja primarnih podataka provedeno je istrazivanje metodom
ispitivanja pomoc¢u anketne metode s elementima slobodnog izjasnjavanja (intervju) u 3
odabrana poduzeca: sluzbeni list Republike Hrvatske Narodne novine d.d., poduzeée za
proizvodnju automobilskih dijelova AD Plastik, najve¢i hrvatski lanac prehrambenih

proizvoda Konzum, te medunarodni trgovacki lanci Lidl, Kaufland i Walmart.
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Anketni upitnik proslijeden je u odjele nabave i upravljanja dobavlja¢ima svih 6
poduzeca uz neobavezne preduvjete sudjelovanja i moguénost anonimnog ispunjavanja
upitnika (ime i prezime ovlastenih osoba).

Anketa elemenata uzorka provedena u svim poduzeéima komunikacijom
elektronickim putem (elektronicka posta). Prikupljeni podaci i dodatna interna poslovna

dokumentacija su prikupljeni, analizirani, te inducirani zakljucci.

1.4. Definiranje hipoteza

Na temelju postavljenih ciljeva, definirane su slijede¢e radne hipoteze:

H1: Ocjenjivanje i odabir dobavljaca razlikuje se u velikim poduzeéima obzirom na njihov

ustroj, organizacijsku strukturu i stil upravljanja.

H2: Ocjenjivanje i odabir dobavljata u veéim poduzec¢ima s razvijenom divizionalnom
organizacijskom strukturom moze imati decentralizirani karakter, tj. moze imati autonomiju u

odlu¢ivanju neovisno o Sluzbi nabave u okvirima Uprave poduzeca.

1.5. Ogranicenja

Provedeno istrazivanje podrazumijeva odredeno ogranicenje. Obzirom da istrazivanje
ne sadrzi veliki broj elemenata uzorka kao §to bi to primjerice bilo anketno ispitivanje
potrosaca, 1 sl., 1 obzirom na ograniceno vrijeme dostupno autoru za konstrukciju rada, te
fizicku nemogucnost provedbe istrazivanja na znatno ve¢em broju velikih poduzeca, rezultati
zadanih hipoteza se mogu okarakterizirati kao orijentacijski rezultat kojemu je glavna svrha
posluziti kao mogucéa podloga i polaziSte nekom novom istraZivanju koje ¢e ukljucivati
znacajno veéi broj elemenata u uzorku, primjerice javna poduzeéa, poduzea s potpuno
razli¢itim djelatnostima od primjera u ovom radu, poduzeca koja prakticiraju autokratsko
upravljanje i organizacijsku kulturu, a $to bi u konacénici omoguéilo i preciznije zakljucke i

potvrdu/opovrgavanje novih hipoteza.
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1.6. Kompozicija rada

Rad je podijeljen u tri cjeline, uvod, razrada i zakljuc¢ak. Razrada je podijeljena u 4
poglavlja. Drugo poglavlje “Pojam, obiljezja i funkcija nabave u okvirima opskrbnog lanca”
sadrzi opc¢a znanja i Cinjenice s podru¢ja upravljanja poduzecem i funkcijom nabave u
okvirima opskrbnog lanca. U tre¢em poglavlju “Upravijanje dobavijacima” obradena su
obiljezja pouzdanog 1 kvalitetnog dobavljaca, pronalazenje informacija pri odabiru
dobavljaca, upravljanje odnosima s dobavlja¢ima, motiviranje i potpora dobavljaca, te
upravljanje rizicima i kontrola dobavljata. Cetvrto poglavlje “Ocjenjivanje i odabir
dobavljaca” prikazuje Kriterije vrednovanja dobavljaca, te pokazatelje pri njihovoj analizi i
procjeni, metode i modele sustava bodovanja i ocjene, te njihov odabir. U petom poglavlju
“Analiza upravijanja i ocjenjivanja dobavljacima u odabranim poduzecima™ sadrzana je
analiza podataka dobivenih anketnom metodom i analizom dodatne interne poslovne
dokumentacije odabranih poduzeca, te su oblikovani zakljucci.

Sesto poglavlje je zakljuéno poglavlje, a sadrzi pregled induciranih zakljuaka na

temelju teorijske razrade teme i provedenog istrazivanja na odabranim elementima uzorka.
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2. Pojam, obiljezja i funkcija nabave u okvirima opskrbnog lanca

2.1. Nabava kao funkcija u upravljackoj i organizacijskoj strukturi poduzeéa

Menadzment podrazumijeva kompleksan pojam koji se u praksi poistovjecuje s
drugim odrednicama u organizaciji, pri ¢emu je nuzno napraviti odredena ogranic¢enja kako bi
se omogucilo ispravno interpretiranje. Menadzment se vremenom mijenjao, odnosno u
razli¢itim razdobljima pojavljuje se u razli¢itim oblicima interpretiranja. Prvobitno je
menadzment percipiran kao praksa, a tijekom vremena izrasta u zasebnu znanstvenu
disciplinu. Menadzment podrazumijeva proces transformacije odredenog ulaza u organizaciju
(eng. “Input”) i izlaza iz organizacije (eng. “Output”). Transformaciju uvjetuje planiranje
koje sluzi postizanju boljeg poslovnog usmjerenja ¢ime se osigurava veéa u¢inkovitost i bolja
koordinacija rada. Upravljanje se odnosi na provedbu upravljackih odluka koje obi¢no
donose vlasnici poduzeca. Takvo upravljanje se naziva vlasnicko tj. strateSko upravljanje i
osigurava ostvarenje ciljeva organizacije pomoc¢u poslovne politike. Osim strateskog
upravljanja, razlikuje se poslovno (takticko), te operativno upravljanje kojeg provodi
menadZment po svim razinama organizacije. Pojam rukovodenja najce$Ce se povezuje s
ostvarenjem ciljeva organizacije pomocu aktivnosti ljudi kojima je glavni zadatak vodenje,
organiziranje i kontrola podredenih. Menadzment je kompleksan pojam jer moze oznacavati
ljude (menadZeri), organizacijske cjeline (nadzorna i1 upravna tijela) ili poslovne procese
(menadzerske aktivnosti u sklopu poslovnih procesa). Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2010:19)
definiraju menadZzment “...aktivnost usmjerena na postizanje odredenih, unaprijed zacrtanih
ciljeva, ali i aktivnostima drugih ljudi”. (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2010)

Glavne funkcije menadzmenta su vodenje, planiranje, organiziranje, upravljanje
ljudskim resursima i kontrola. Glavni cilj menadzmenta je odrediti misiju i ciljeve (Kadlec,
2013). Planiranje je funkcija Sirokog koncepta, ali u osnovi podrazumijeva razdoblje izmedu
trenutnog 1 Zeljenog buduceg poslovnog stanja. Planiranjem se definira trenutno stanje,
strategija i ciljevi i pravci djelovanja (Buble, 2000:13). Planiranje znaci gledati unaprijed i
odrediti buduce smjerove djelovanja koje treba slijediti. To je pripremni korak i sustavna
aktivnost koja odreduje kada, kako i tko ¢e obavljati odredeni posao. Planiranje je detaljan
program koji se odnosi na detaljni plan ostvarenja optimalnog poslovanja, budu¢e smjerove

djelovanja u organizaciji, a Cesto se tretira i kao jedna od najvaznijih funkcija.
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Planiranje uzima u obzir dostupne i potencijalne ljudske i fizicke resurse S ciljem
postizanja uéinkovite koordinacije i doprinosa poslovanju. Moze se ustvrditi da je planiranje
mentalna predispozicija nacina razmis$ljanja prije nego sto se djeluje i da se djeluje u svjetlu
Cinjenica, a ne nagadanja. Planiranje je odlucivanje o najboljoj alternativi upravljanja
organizacijom i resursima s ciljem postizanja definiranih ciljeva. (Bubble, 2000:16)

Prema Koontz, O'Donell i Weihrich (1986), planiranje je odlucivanje unaprijed Sto,
kako i tko ¢e uciniti planirano. Planiranje premos$c¢uje jaz izmedu postojeteg i Zeljenog
poslovnog stanja poduzeca. Planiranje je prva upravljacka funkcija koja se obavlja u procesu
upravljanja. Bavi se time da unaprijed odlucuje $to treba uciniti, kada, gdje, kako i tko ¢ée to
uciniti. Dakle, podrazumijeva unaprijed odreden tijek djelovanja za postizanje odredenog
cilja. Planiranje je primarna funkcija menadzmenta. Kao proces ukljuCuje svjesno
odredivanje buduceg tijeka djelovanja kako bi se postigli Zeljeni rezultati.

Funkcije menadzmenta dijele se na planiranje (strateSko, operativno), organiziranje
(formiranje odjela, odredivanje zadataka, izbor ljudi), motivaciju (vodenje, komuniciranje),
pracenje uspjesnosti (korekcije, ocjene uspjesnosti). Navedene funkcije podjednako su vazne
i sve su medusobno povezane. Ciljevima poduzeca je izravno podredena funkcija planiranja.

(Bubble, 2000:16). (Slika 1.)

CILJEVI PODUZECA

i

PLANIRANJE
stratesko, operdivno

PRACENJE USPJESNOSTI ORGANIZACIJA
korekcije, ocjene uspjeEnosti odjeli, ljudi, zadaci

MOTIVACIA
vodenje, komuniciranje

Slika 1. Funkcije menadZzmenta
Izvor: Vlastita ilustracija prilagodeno prema Marusi¢, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, Ekonomski institut, Zagreb, 2001. str. 64.
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2.2. Odnos upravljanja nabavom s upravljanjem logistikom i kvalitetom u okvirima

opskrbnog lanca

Menadzment u srednjim i velikim poduze¢ima moze se podijeliti na menadzment
marketinga, funkcionalni menadzment koji obuhva¢a menadzment ljudskih potencijala,
menadzment financija 1 menadzment kvalitete, te¢ menadzment strateSkog planiranja,
modeliranja potraznje, predvidanja trziSnih promjena i restrukturiranja organizacijske
strukture, itd. Navedene kategorije menadzmenta su zapravo osnovne funkcije potrebne za
funkcioniranje bilo kojeg veceg poduzeca jer u poslovnoj praksi postoje 1 druge vazne
primjene menadzmenta unutar organizacijske strukture. To mogu biti npr. menadzment
nabave i dobavlja¢a, menadzment informacijskog sustava u sluzbi visokih razina
menadZmenta, menadZment integralne logistike, itd. (Sikavica, Bahtij arevi¢-Siber, 2010

Logistika obuhvaca gotovo sve aspekte poslovanja poduzeca: skladistenje, upravljanje
zalithama, transport, pakiranje, menadzment nabave, rukovanje materijalima, operativa,
marketing, financijsko pracenje, informacijski sustav, organizacijska struktura, strategija
poduzeca. (Van Weele, 2014:3-6)

Takva medusobna povezanost i interakcija logistike s drugim poslovnim procesima
definira logistiku kao proces predvidanja potreba i Zelja kupaca, prikupljanja ljudi, materijala,
kapitala, tehnologije 1 informacija potrebnih za ispunjenje tih potreba i Zelja, optimiziranje
proizvodne mreze roba ili usluga s ciljem ispunjenja kupcéevih zahtjeva i koriStenje logisticke
mreZe s ciljem ispunjenja kupcevih zahtjeva u zadanom vremenskom roku. Zbog takvog
velikog broja poveznica logistike i drugih poslovnih procesa, logistika je u suvremenom
nacinu poslovanja prerasla u sustav integralne logistike koja obuhvaca gotovo sve aspekte
poslovanja. Razumijevanje logistike i interakcije s drugim poslovnim procesima, iznimno je
vazno u pronalaZzenju optimalne poslovne strategije poduzeca i njene primjene. (Handfield et
al, 2009:3-6)

Upravljanje dobavlja¢ima u izravnoj je korelaciji s upravljanjem logistikom i
kvalitetom. Stoga je potrebno pojasniti temeljna obiljeZja logistike i kvalitete. Sustav
kvalitete ovisi prvenstveno o funkciji upravljanja, identicno kao i svi procesi procesi
poduzeca. Zato je potrebno naglasiti odredene poslovne procese 1 njihovu meduovisnost 1
povezanost u svrhu postizanja Zeljene funkcionalnosti sustava kvalitete, ali i s ciljem

pronalazenja nacina za unaprijedenje postojeceg sustava kvalitete. (Van Weele, 2014:3-6)
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U svrhu koordinacije i povezivanja svih poslovnih procesa, iznimno je vazno
kvalitetno rjeSenje sustava opskrbnog lanca jer povezuje sve faze rada poduzeca, od sirovina,
proizvodnje, do prodaje potrosau. Zato se sustav kvalitete pojavljuje unutar cijelog
opskrbnog lanca, a to ukljucuje i sam proizvodni proces. Menadzment opskrbnog lanca se
brine za optimizaciju razina zaliha, usluga kupcu i logistickih aktivnosti, i predstavlja
strateSku ulogu dobavljaca koji utjeCe na uspjesnost poduzeéa. Zato su dobavljaci, nabava
proizvoda i isporuka kupcu, uz postoje¢u kontrolu kvalitete ulaznih sirovina, kvalitete samog
procesa proizvodnje, kvalitete skladiStenja i transporta do kupca, najvazniji ¢imbenici koji ¢e
utjecati na ukupnu konkurentnost. Uz navedene ¢imbenike vazan je i informacijski sustav
koji omogucava razmjenu podataka, a vazna je i tehniCka, operativna i financijska snaga
poduzeca, u smislu brze reakcije na trazenu isporuku sirovina ili proizvoda poduzeca u
slu¢aju nezadovoljavajuce kvalitete. (Handfield et al, 2009:3-6)

Vazno je razlikovati pojam nabave i opskrbe. Nabava podrazumijeva funkcionalnu
aktivnost kupnje proizvoda/usluga koja ukljucuje identifikaciju i odabir dobavljaca, kupnju,
pregovore, ugovaranje nabave, istrazivanje trzista opskrbe, procjenu i poboljSanje dobavljaca,
te razvoj sustava nabave. Sama kupnja predstavlja dobivanje prave kvalitete, u pravoj
koli¢ini, u pravo vrijeme, iz pravog izvora i uz pravu cijenu. To znaci da je nabava
identifikacija, pristup, pozicioniranje i upravljanje resursima i povezanim sposobnostima koje
organizacija treba ili potencijalno treba za ostvarenje svojih ciljeva. Pojam opskrbe nije samo
drugi naziv za nabavu nego predstavlja strateSki pristup planiranju i stjecanju trenutnih i
buduc¢ih potreba organizacije koriste¢i uéinkovito upravljanje opskrbom. Upravljanje
opskrbom podrazumijeva izvrSavanje strateSkih odgovornosti 1 aktivnosti koje imaju
dugoroéne posljedice na ucinkovitost organizacije. Posljedi¢no tome, rutinska nabava i
pracenje operativnih zaliha nije strateSka odgovornost i aktivnost. Upravljanje opskrbom je
multifunkcionalno jer ukljuc¢uje nabavu, osiguranje kvalitete kupljenih roba/usluga, te druge
srodne funkcije u organizaciji koje zajednicki djeluju u postizanju ciljeva organizacije. Stoga
se opskrba smatra progresivhom verzijom osnovnog dobavljanja robe/usluga. (Van Weele,
2014:8-10)

Koncept potpunog opskrbnog lanca je proSireni lanac vrijednosti kao visa strateSka
vrijednost upravljanja operativnim aktivnostima i tokovima unutar i preko opskrbnog lanca.
Upravljanje opskrbnog lanca podrazumijeva proaktivno upravljanje dvosmjernim kretanjem i
koordinacijom roba, usluga, informacija i sredstava, od nabavnih roba do krajnjih kupaca.
(Handfield et al, 2009:10) (Slika 2.)



Diplomski rad - Dobavljadi i metode njihovog ocjenjivanja 9

Organizacijska atruktura
Upravljanje |judskim potencijalima

i Tehnolodki razvoj
Mabava

D3 K3

Dg} D2 Materijali/zervisi Informacije/Kapital/Znanje K2 [ -

D3 . S = K3

DE} D2 | Dobavijaci Llla.znfi Operacije Izla.zn.a rn.'larketllng i Pod rfi-k,a Kupci K2 {

= logistika logistika prodaja kupcima K3
K3

D2
o) { ! ks
I
Primarne aktivnosti

I 1 I

Materijali/Upravljanje opskrbom | Fizitka distribucija’/Upravljanje kanalima

Potpuni opskrbni lanac/Potpuno upravljanje logistikom

Slika 2. Shema pros$irenog lanca vrijednosti - poloZaj nabave u potpunom opskrbnom lancu
Izvor: Vlastita ilustracija prilagodeno prema Handfield, M., et al. (2009). Purchasing and Supply Management. 4th Edition. South-Western,
a part of Cengag Learning., str. 11.

Upravljanje nabavom i dobavljac¢ima u takvom kontekstu odrazava sve vecu vaznost 1
naglasak na dobavljace, podjednako kao i na kupce. Odnosi s dobavlja¢ima se pomicu prema
viSem stupnju suradnje. Razvoj dobavljaca, sudjelovanje u dizajnu novih proizvoda,
dugoroéni odnosi, strateS$ko upravljanje troskova na zajednickoj razini, planiranje resursa
poduzeca ERP (eng. “Enterprise Resource Planning”), potpuno upravljanje kvalitetom TQM
(eng. “Total Quality Management”), integrirani mrezni sustavi, zajednicke baze podataka u
suvremenom poslovanju se percipiraju nacini za stvaranje novih vrijednosti u okviru
potpunog opskrbnog lanca. (Van Weele, 2014:25)

Kvalitetno utemeljena strategija upravljanja nabavom u okvirima potpunog opskrbnog
lanca usredotocena je na razvijanje dugoro¢nih odnosa sa kljuénim dobavlja¢ima, na stalno
poboljsanje kvalitete proizvoda i na sniZzavanje troskova. Naglasak je na uklanjanju bilo
kakvih greSaka proizvoda, §to je jedan od klju¢nih preduvjeta suradnje poduzeca i dobavljaca
a omogucava pravovremenu proizvodnju, §to je ujedno obiljezje Cesto koriStene metode JIT
(eng. “Just in time*). (Handfield et al, 2009:67-68)

Usvajanjem JIT strategije zalihe sirovina i nedovrSenih proizvoda se nastoje potpuno
minimalizirati, ali poduzeéa tako postaju znatno ovisnija o svojim dobavljac¢ima. Zbog toga
se uvodi strategija koriStenja po moguénosti samo jednog dobavljaca, §to podrazumijeva i

usmjeravanje svih transportnih i distribucijskih funkcija. (Handfield et al, 2009:67-68)
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Jedna od vaznih prednosti JIT metode je moguénost bitnog smanjenja poslovne
dokumentacije, npr. obrasci prijema robe. Ako je primjenjena JIT metoda, tada primjerice
racunovodstvo obavlja pla¢anje automatizirano. Do promjene moze do¢i isklju¢ivo ako dode
do poslovnih promjena koje ¢e prekinuti automatizirani proces. JIT sustav takoder uklanja
potrebu za inspekcijom ulazne robe, pregledom, arhiviranjem i prosljedivanjem kopija
dokumenata prema viSe organizacijskih cjelina, kao §to je primjerice otpremnica. (Van
Weele, 2014:19)

Najnovija inovacija u menadzmentu opskrbnog lanca i kontroli kvalitete je dovodenje
dobavljac¢a i njihovih djelatnika u samo poduzece koje opskrbljuje. Upravljanje skladiStem i
zalihama kao vaznim poslovnim procesima, odreduju nain upravljanja skladista tako da
utjeu na povezanost s partnerima unutar opskrbnog lanca, na kvalitetu usluge, razinu zaliha i
na uspjeh poduzeca u marketingu i prodaji kupcima. Opcenito, upravljanje skladiStem usko je
povezano s upravljanjem zalihama, te ove dvije aktivnosti imaju brojne sli¢nosti i veliki broj
meduovisnosti. Funkcija skladista je nastojanje da se o¢uva tj. optimizira ujednacenost trziSne
ponude i potraznje. Upravljanje povratom roba predstavlja logisticku aktivnost gdje se
proizvodi kre¢u u suprotnom smjeru od uobicajenog smjera unutar distribucijskog kanala.
(Handfield, 2009:69-72)

Aktivnost povrata robe ukljucuje povrat rizicnog i1 nerizicnog otpada, proizvoda za
ponovnu upotrebu, proizvoda ili materijala za recikliranje i ponovno uklju¢ivanje u
proizvodni ciklus, povrat proizvoda od kupca, povrat oSteCenog proizvoda, povrat zastarjelog
proizvoda, 1 sl. Glavni 1 prakticki jedini cilj upravljanja povratom roba je minimalizirati sve
oblike povrata, pa je pritisak ove logisticke cjeline nuzna kako bi se osigurao visi stupanj
kvalitete u proizvodnji, veca brzina isporuke kupcu, i sl. (Handfield, 2009:69-72)

Na temelju ¢injenice da je tehnologija najvazniji ¢imbenik uc¢inkovitosti u upravljanju
svih poslovnih procesa, logi¢na je pretpostavka da su informati¢ka sluzba, informaticka
infrastruktura, komunikacijska infrastruktura, informaticko rjeSenje u svrhu pracenja kvalitete
sirovina i proizvoda, iznimno vazni preduvjeti za funkcioniranje bilo kojeg gospodarskog
subjekta u okvirima suvremenih trzi$nih uvjeta. Proizvodni segment je zapravo povezan s
gotovo svim poslovnim procesima preko logistickih aktivnosti, a takoder sadrzi sustav
kvalitete koji je fokusiran na sam proizvodni proces i rezultat proizvodnog procesa, te
adekvatno proslijedivanje proizvoda unutar distribucijskog kanala ako zadovoljava

postavljene zahtjeve definirane sustavom kvalitete. (Van Weele, 2014:20-21)
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3. Upravljanje dobavlja¢ima

3.1. Obiljezja pouzdanog i kvalitetnog dobavljaca

Svrha dobavljaca je osigurati resurse potrebne za normalno poslovanje poduzeca.
Resursi mogu biti poluproizvodi, sirovine, materijali, alati, potro$ni materijal, uredski
materijal, itd. Dobavljanjem navedenih resursa bavi se sluzba/odjel nabave koja u poduzeca
zauzima vazno strateSko mjesto usporedno drugim organizacijskim cjelinama/funkcijama.

Sinergija svih poslovnih cjelina pove¢ava moguénost poslovnog uspjeha. (FeriSak,
2006). Generalno gledano, nabava je identi¢na prodaji, samo $to interakcijski fokus nije na
kupcima, nego na poslovnim partnerima koji dobavljaju potrebne resurse. Time se potice
organizacijska suradnja poslovnih partnera, tj. unapredenje interakcije izmedu poduzeca i
dobavljaca. MozZe se zakljuciti da je nabava proces u kojima dobavlja¢i pomazu poduzecu
pribavljanjem potrebnih resursa kako bi poduzeée ostvarilo svoje poslovne ciljeve.
(Miocevi¢, 2017). Prema Knezevicu (2015), nabava je aktivnost pronalazenja i dostave
potrebnih materijala/usluga uz unaprijed definirane kriterije kvalitete i pravovremene dostave
i uz prihvatljivu cijenu. Dijagram toka nabave zapocinje pokretanjem procesa predvidanjem,
planiranjem 1 definiranjem zahtjeva, preko obrazloZenja zahtjeva, identifikacije i odabira
dobavljaca, definiranja 1 odobrenja ugovornih uvjeta, razmjenom zavrSne dokumenta, do

zakljucenja poslovnog ugovora, placanja i kontrole performansi. (Slika 3.)

QPuéetak nal:m;\ ¢ Kraj prma\\
— ____..-’f \'“-,____”"‘ba"‘ﬁ___.f-’;
Predvidanja i ObrazloZenje Identifikacija i Odobrenje i Zaviina Realizacija,
planiranje zahtjeva za odabir definiranje dokumentacija platanje i pracenje

nabavom dobavljata ugovarnih uvjeta performansi

¥

Odobrenje
ugovora

Slika 3. Dijagram toka procesa nabave
Izvor: Vlastita ilustracija prilagodeno prema Handfield, M., et al. (2009). Purchasing and Supply Management. 4th Edition. South-Western,
a part of Cengag Learning., str. 43.
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Nadalje, dobavlja¢i se definiraju kao pojedinci ili grupe koji prema unaprijed
dogovorenim uvjetima ostvaruju poslovni odnos s poduzeéem pruzaju¢i uslugu dostave
potrebnih materijala/usluga.

Uvjeti su najc¢esce definirani poslovnim ugovorom. Zamjensko sredstvo za dobavljenu
robe su uglavnom financijska sredstva, no u poslovnoj praksi je moguéa i zamjena
proizvoda/usluga pri ¢emu prvi partner dobavlja potrebni resurs drugom partneru, a drugi
partner daje svoj proizvod/uslugu koja je potrebna prvom partneru, pri ¢emu se postuje
jednakost financijske vrijednosti proizvoda/usluga oba partnera. Ugovori mogu sadrZavati i
predvidene sankcije u slucaju krSenja ugovornih odredbi. Sankcije su najcesée financijsko
obestecenje i raskid poslovnog ugovora. (Handfield, 2009:41-44)

To znaci da poduzece uvijek oc¢ekuje resurse na vrijeme. Strogo postivanje ugovornih
klauzula omogucava profesionalniji odnos, stabilnost interakcije izmedu dva partnera i
dugoro¢no poslovanje uz povecanje poslovnog povjerenja. Resursi mogu biti fizicki, ljudski,
financijski ili informacijski. (Krpan, Varga i Mar$ani¢, 2015

U poslovnoj praksi razlikuju se interni (unutarnji) i eksterni (vanjski) dobavljaci.
Unutarnji dobavlja¢i podrazumijevaju interna kretanja proizvoda/usluga unutar poduzeca.
Pojavnost unutarnjih dobavljac¢a proporcionalna je s veli¢inom poduzeca, prirodom posla i
brojem djelatnosti kojim se poduzece bavi. Nasuprot tome, vanjski dobavljaci je bilo koji
poslovni subjekt (pojedinac ili organizacija) koji opskrbljuju poduzece sukladno potrebama
kako bi se poslovni procesi odvijali neometano. Obzirom na vrstu proizvoda/usluge,

dobavljace se moze podijeliti u 3 vrste: (Ci¢in Sain, Materijali s predavanja Zadar, 2017)

« dobavljaci proizvoda - proizvodi podrazumijevaju sve materijalne predmete,
. dobavljaci usluga - usluge su nematerijalne prirode, te

. dobavljaci ostalih resursa - primjerice financijske usluge gdje je roba kapital.

Sukladno podjeli, fizicki resursi podrazumijevaju proizvode, poluproizvode,
materijale, sirovine, opremu, alate, rezervne dijelove i sve druge materijalne resurse. Resursi
mogu biti 1 kvalificirane osobe $to znaci da dobavljaci ljudskih resursa omogucavaju
poduzecu pristup kvalificiranoj radnoj snazi za one poslove za kojim poduzece ima potrebu
pribaviti dodatne ljudske resurse. Financijske usluge obavljaju najcesce banke, drzavne
agencije i pojedinci/organizacije koje investiraju u druge poslove. (Ci¢in Sain, Materijali s

predavanja Zadar, 2017)



Diplomski rad - Dobavljadi i metode njihovog ocjenjivanja 13

U poslovnoj praksi dobar dobavljac se od loSeg razlikuje prema slijede¢im

obiljezjima: (FeriSak, 2006)

. funkcionalno odgovarajuca kakvoca materijala i usluga,
- najpovoljnija cijena,

« ckonomicna koli¢ina,

«+ pravovremenost,

« nabava iz najpovoljnijih izvora,

« brzina isporuke,

« najmanji rizik,

« najnizi troskovi,

. odrzavanje poslovne komunikacije i dobrih poslovnih odnosa.

Idealni dobavlja¢ u pojedinoj djelatnosti ovisi o nizu kriterija koji mogu biti
kvantitativnog i kvalitativnog karaktera. Potrebno ih je koristiti prilikom izora izvora nabave i
ocjenjivanja dobavljata. Za izbor izvora nabave i ocjenjivanja dobavljaéa se Kkoristi
subjektivna ocjena jednog ili nekoliko kriterija (npr. cijene robe, kakvoce robe, uvjeta
placanja, rokova isporuke, servisa dobavljaca). ali se osoba koja provodi izbor moze voditi 1
osje¢ajima na temelju nesustavno prikupljenih podataka. Ako se u takvim okolnostima jo§
pojave 1 sugestivno sposobni predstavnici dobavljaca, onda postoji velika vjerojatnost da ¢e
biti izabran najpovoljniji dobavlja¢. Nabava mora raspolagati potrebnim informacijama o
trziStu nabave kao i o postoje¢im i potencijalnim dobavlja¢ima. Prikupljanje tih podataka
polazi iz vlastite organizacije: iz planova razvoja, planova trziSnog udjela pojedinih robnih
skupina, podataka o koriStenju kapaciteta. Posebna pozornost se treba pridavati
informacijama o oblikovanju cijena vlastitih proizvoda kao i elasti¢nosti cijena da bi se u
nabavi mogle donjeti odluke o lancu stvaranja vrijednosti, poslovima, putovima nabave,
odnosima s dobavljaima i izboru dobavlja¢a. Na temelju svih tih podataka nabava moze
oblikovati strategijske ciljeve primjenom prikladnih sustava nabavljanja i raznih metoda
racionalizacije opskrbe. (Handfield, 2009:41-44)

Suradnja s dobavlja¢ima od iznimne je vaznosti svakom poduzecu jer utjeCe na
smanjenje troskova sklapanja ugovora, smanjenje komunikacije i eventualnu razmjenu znanja

izmedu poslovnih partnera. (Miocevi¢, 2011:30)
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3.2. Izvori informacija pri odabiru dobavljaca

Odabir dobrog dobavljaca u praksi nije jednostavan i moze biti specifican i zahtjevan
za svako poduzece. Izvori informacija su raznovrsni, kao i mediji pomoc¢u kojih teku
informacija je pomocu elektronickih medija €iji razvoj je znacajno unaprijedio i ubrzao
procese odluc¢ivanja u bilo kojem poslovnom segmentu, pa tako i u nabavi. (Van Weele,
2014:21-22)

Sukladno navedenom, izvori mogu biti razni imenici, internetske stranice, portali,
forumi, e-trgovina, sajmovi, trgovacke organizacije, predstavnici drugih poduzeéa, poslovni
sastanci, itd. (Ci¢in Sain, Materijali s predavanja Zadar, 2017)

Informiranost nabave je od krucijalne vaznosti i to ne samo glede ciljanog dobavljaca
Sto, kako 1 koliko nudi i1 po kojoj cijeni, nego je potrebno istraziti i konkurentne, pogotovo
ako se ciljano zeli sklopiti ugovor s to¢no odredenim proizvodatem. Informacije o
konkurenciji mogu u tom slucaju bitno utjecati na tijek pregovora i ostvarenje povoljnijih

uvjeta, prije svega cijene.

3.3. Upravljanje odnosima s dobavljafima

Opcenito prevladava misljenje da je nabava identiCan proces marketingu, ali
suprotnog smjera. To znaci da se dobavlja¢ima nastoji dati ista paznja kao i kupcima, pa su 1
metode upravljanja nabavom sli¢ni metodama upravljanja marketingom. Jednakost funkcija
je posebno izrazena u poduzec¢ima koje su U potpunosti orijentirane suvremenoj trzi$noj
ekonomiji. (Mioc¢evi¢, 2011:29) Na odredeni nacin, kvalitetan dugoro¢ni odnos i povjerenje
prema kupcima uvjetovan je identicnim odnosom i povjerenjem s dobavlja¢ima. Poremecaji u
jednom upravljackom segmentu mogu prouzrociti poremeéaje u drugom. Kako se u
poslovnoj praksi provodi segmentacija trziSta, tako se provodi i segmentacija dobavljaca.
Segmentiranjem se dobiju dvije glavne skupine dobavljaca koji mogu biti strateski i
transakcijski. Dugoroéni odnos moguce je ostvariti na temelju poslovnog ugovora ¢ije
odredbe imaju pravnu teZinu, kroz fazu adaptacije u kojima se definiraju i inicijalno provode
poslovni odnosi, transparentne razmjene informacija, te povezanoS¢u na operativnoj razini.

(Miocevi¢, 2011:29)
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Sukladno tome, Miocevi¢ (2011:30) definira 4 faze u kojima se postepeno razvija
poslovna uzro¢no-posljedi¢na poveznica izmedu 2 poslovna partnera u kojima je jedan

partner dobavljac, a drugi kupac:

« potrebno je utvrditi o¢ekivanja kupca,
. kod prodavatelja se razvija misljenje, tj. percepcija onoga Sto kupac ocekuje,
« stvara se uzajamna poslovna povezanost temeljena na dugoro¢noj suradnji, te

. 0dnos se razvija do razine obostranog poslovnog uspjeha i zadovoljstva.

Razvoj medusobnog odnosa dobavljata i kupca vremenom utjeCe pozitivnho na

poslovanje poduzeca na 3 naéina: (Miocevi¢, 2011:30-31)

. omoguceno je povecanje konkurentnosti na trzistu,
. smanjuju se troskovi i poveéana je uc¢inkovitost proizvodnog procesa, te
. oOstvaruje se sigurnija razina nabave kroz povjerenje tijekom dugoro¢nijeg poslovnog

odnosa.

SRM (Supplier relationship menagament) usmjeren je na maksimiranje vrijednosti
odnosa izmedu organizacija 1 dobavljaca pruzajuéi razlicite alate za upravljanje kako bi se
postigla intrakcija izmedu organzacije i dobavljaca. Strateski clj je suradnja dobavljaca kako
bi tvrtka mogla proizvesti nove ucinkovite proizvode. SRM je kategorija u nabavnom lancu
koja omogucava konkurentsku prednost kroz iskoriStavanje poslovnog procesa, ubrazavanja
ciklusa razvoja novog proizvoda i uvodenja novih na trziste. Takvi mehanizmi mgu potaknuti
na konkurentsku prednost smanjenjem troSkova dijelova i1 materijala, povecava se
fleksibilnost i odgovor na promjene u zahtjevima kupaca i ubrzava vrijeme ciklusa.

Vecéina organizacija nastoji povecati stopu sudjelovanja vanjskih stranaka izvan
organizacije u razvoju novih proizvoda. Wagner definira sudjelovanje dobavljaca kao
kombinacija interniih resursa tvrtke s kupnjom resursa i sposobnosti odabranih klju¢nih
dobavljaéa kroz umrezavanje poslovnih procesa unutar tvrtke kako bi se postigla
konkurentska prednost. Sudjelovanje dobavljaca u razvoju novog proizvoda pomaze
ostvarenju potencijala organizacije, djeljenja rizika, brzine ulaska na trziSte. Isto tako,
razli¢ite studije su pokazale da postoje i negativni ucinci sudjelovanja dobavljaca u procesu

stvaranja novog proizvoda.
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Ti negativni ucinci se gledaju kroz vece cijene proizvoda od proizvodnje, nize
performanse i dulje vrijeme razvoja proizvoda. SRM moze pomoci organizaciji na slijedeci

nacin: Povecanju zadovoljstva usluga i kupnje robe te ubrzanje razvoja proizvoda kroz:

. dijeljenje znanja i alternativa dobavljaca,
. povecanje zadovoljstva dobavljaca,

. smanjenje troskova klijentima usluga poboljSanjem poslovnih procesa.

Da bi se postigla profitabilnost organizacije moraju biti u mogucnosti odabrati
odgovarajuc¢eg dobavljaca, stvoriti strateSke odnos4 i suradivati s njim u ostvarenju ciljeva.
Upravljanje odnosima s dobavljaéima SRM dobavljaca tretira kao partnera, a odnos se
temelji na dugoro¢nosti i obostranom razumijevanju. Poduzeca postaju sve svjesnija da
suradnjom sa dobavlja¢ima mogu ostvariti odredene prednosti koje u konacnici rezultiraju
uStedama. Prvi korak je segmentacija dobavljaca kojima poduzeée definira svoje strateske

dobavljace, definiranje nabavnih kategorija i upravljanje rizicima.

3.4. Potpore i motivacija dobavljaca

Dobar poslovni partner uvijek ¢e imati na umu 1 motivaciju svojih dobavljaca.
Dodatna motivacija za prethodnu suradnju i poticaj za nastavak suradnje i eventualna
poboljSanja ostvaruju se u obliku potpora dobavlja¢ima koje mogu biti financijskog,

materijalnog 1 nematerijalnog karaktera. Stoga potpore mogu biti: (FeriSak, 2006)

« financijske - dobrom suradnjom i transparentno$¢u poduzeée moze ste¢i informacije o
trenutnom stanju kod dobavljaca, te pomoc¢i u obliku avansnog placanja, financijske
posudbe, i sl.,

o ljudski resursi - dobavljacu se moze pomoc¢i i unaprijediti poslovanje dodatnim
usavrSavanjem pomocu seminara, akademija, radionica, i sl.,

« povecanje komunikacijske kvalitete - utvrdivanje komunikacijskih problema izmedu 2
poslovna partnera i unapredenje istoga kako bi se izbjegli nesporazumi i omogucila

obostrana to¢na i pravovremena informiranost, te
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. motivacija sustavom materijalnog ili nematerijalnog nagradivanja - za postignute
rezultate pozeljno je dodatno motivirati i odjel nabave, ali 1 dobavljace, nematerijalna

nagradivanja naj¢esc¢e podrazumijevaju javna priznanja za postignuca i trud.

Potrebe za komuniciranjem s dobavlja¢ima rastu u skladu s rastom opsega nabave.
Mnogi problemi koji su se do sada rjeSavali u poduzecu, moraju se u suvremenim uvjetima
rjeSavati zajedno s dobavlja¢ima. Mjere utjecaja nabave na rad dobavljaca- sastoje se u
odavanju javnog priznanja ili u dodjeli nagrada za natprosje¢ne ucinke (npr. za snizenje
cijena, poboljSanje kakvoce) ili za posebne rezultate u opskrbi (za ostvareni visoki stupanj
pouzdanosti isporuke i postivanja ugovorene kakvoce). Ako nastanu smetnje u opskrbi
krivnjom dobavljaca, potrebno je koristiti zakonske kazne (naknada Stete, penale, smanjenje
kvota, sve do prekida poslovnog odnosa). Mjerama nabave nastoji se s jedne stane potaknutti
dobavlja¢e na poboljsanje poslovnih odnosa, a s druge strane prijeti zbog nepostivanja

njihovih obveza. (Handfield, 2009:68-70)

3.5. Upravljanje rizicima i kontrola dobavljaca

Teziste dobro strukturirane organizacije postavlja se na sustavima kontinuiranog
izvjeStavanja menadzera. Cilj je pruZiti menadZerima jasnu i preciznu sliku o relevantnim
pokazateljima koje se moze svrstati dobrim dijelom u domenu tzv. kontrolinga (eng.
“controling”), ne opterecuju¢i ih nepotrebnim informacijama. U trenutku izgradnje
organizacije potrebno je dijagnosticirati relevantne faktore za svaki podsegment organizacije.
Za nabavno je poslovanje od izuzetne vaznosti pracenje nabavnih cijena po odredenim
vrstama robe, kvalitete repromaterijala, itd. Sustavi izvjeStavanja orijentirani su na
kontinuirano pracenje ovakvih pokazatelja s moguénoS¢u alarmiranja u slucaju kretanja
trendova odredenih pojava u nezeljenom smjeru. (Van Weele, 2014)

U slucajevima kada nabavne cijene odredene sirovine pokazuju tendenciju rasta, i
kada cijena te sirovine kontinuirano raste, sustav treba upozoriti menadZera 0 nastalom

problemu, a menadzer donosi odluku na temelju dobivenih izvjestaja.
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Upravo se ovdje ocituje snaga sustava, jer ako se supstituira problemati¢na sirovina,
tada se mora konzultirati i proizvodnja i segment marketinga jer ta odluka moze imati
odredene implikacije na potraznju gotovih proizvoda na trzistu kao i oscilacije u kvaliteti, §to
moze prouzrokovati vece troskove odrzavanja na dulji rok. Moze se zakljuciti da sustav
kontinuiranog izvjeStavanja ima svojevrsni kontrolni karakter, te prati sve upravljacke

procese koji se odvijaju u poduzecu, pa tako i proces nabave. (Van Weele, 2014)

IMPLEMENTACIA
- Konfiguracia
- Razvo) dobaviate MONITORING &
dobavijata

Slika 4. Upravljanje klju¢nim dobavlja¢ima
Izvor: Vlastita ilustracija prilagodeno prema Handfield, M., et al. (2009). Purchasing and Supply Management. 4th Edition. South-Western,
a part of Cengag Learning., str. 43.

Kontrola i upravljanje objedinjeni u jednu funkciju ¢ine kontrolu upravljanja ¢ija je
svrha prethodno utvrdivanje ciljeva i kontrola postignutoga. Postignuto se moze analizirati
pomocu vrijednosti koje nazivamo pokazateljima. “Pokazatelji, mjerila, norme, standardi i
sl. su prakticna pomagala menadZera i njegovih suradnika. Sto je poduzele vece, to je
slozenije poslovanje. Ujedno je veca potreba za jednostavmim i sazetim mjerilima i
pokazateljima, izrazenim na nacin da se odmah i u jednom pogledu moze ocijeniti sadasnje
Stanje kljucnih djelatnosti i rezultata drustva.” (Magdaleni¢, 1996:125) Razvoj suvremenih
tehnickih dostignuca i tehnologija, prvenstveno na podrucju racunalne i telekomunikacijske
tehnologije, omogucili su i lakSe pracenje upravljanja. Unato¢ tome, i broj podataka se
povecava pa u poslovnoj praksi je zapravo stalno prisutan trend pojednostavljenja podataka.
Prema Magdaleni¢u, u kontekstu kontrole upravljanja menadzment funkcionira kroz cetiri

glavne faze: (Magdalenic¢, 1996:127)

« odredivanje ciljeva,

planiranje kako ostvariti ciljeve,
. realizacija postupaka kako bi se ostvarili ciljevi, i

« kontrola.
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Nakon kontrole ponovo zapocinje prva faza odredivanja ciljeva. Kontrola
podrazumijeva odziv pracenih procesa (eng. “feedback™) i reviziju rezultata. Pri reviziji
rezultata menadzment usporeduje plan s rezultatima procesa tijekom realizacije postupaka i
dodatno analizira sve uocene razlike.

Analiza razlika je vazna zato jer opisuje cjelokupni poslovni proces a menadzeru
ukazuje gdje su moguca poboljsanja i korekcije. Pokazatelji moraju biti unaprijed definirani i
dogovoreni tj. usvojeni od cjelokupne upravljacke strukture kako bi se podaci interpretirali
jednoobrazno. Takoder, pokazatelji i snazno utjeCu na sve zaposlene u kontekstu motivacije
ili demotivacije, a sli¢ni efekt postizu i nametnute norme. Zbog toga strategija pracenja
pokazatelja treba biti diskretna i nenametljiva s psiholoskog aspekta jer bitno moze utjecati
na op¢u poslovnost poduzecéa. (Van Weele, 2014)

Izvjes¢a moraju zadovoljiti glavne kriterije u pogledu: (Magdaleni¢, 1996:128)

koli¢ine (koliko je potrebno),

. troSka (dozvoljena koliCina resursa),

« kvalitete (kakav je konac¢ni rezultat u smislu kakvoce), i

razdoblja (u kojem roku ciljevi moraju biti realizirani).

Navedeni kriteriji mogu posjedovati veliki broj zadanih normi, a rezultati obrade
menadzmentu se prikazuju u oblicima pokazatelja operativnom ili financijskom obliku, kao
sume, postotci, graficki prikazi, itd. Pokazatelji se mogu temeljiti u kontekstu: (Magdalenié,
1996:129)

« Vremena tj. povijesnosti, §to podrazumijeva promatranje rezultata u odnosu na prijasnje
rezultate,

. tehnike 1 tehnologije, §to podrazumijeva pokazatelje temeljene na statistici 1 znanstvenim
analizama,

« konkurentnosti, §to podrazumijeva usporedbu s konkurentima, i

« brojne vrijednosti, gdje kriterij odredivanja norme moze biti pozitivan, negativan ili nula.

Glavni cilj uvodenja pokazatelja je postizanje njegove kvalitete, §to podrazumijeva
“sposobnost da brzo, jednostavno i sazeto privuce paznju ili Upozori na izvjesnu situaciju,

promjenu ili odstupanje od norme.” (Magdalenic¢, 1996:130)
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Zbog toga su pokazatelji “racionalna osnova za korigiranje, prevenciju i
poboljsanje.” (Magdaleni¢, 1996:130) Da bi se postigla optimalna mogucnost prevencije i
poboljsanja, pokazatelji moraju zadovoljiti kriterije jednostavnosti, jasnoc¢e, uniformnosti,
motivacije i utjecaja na zaposlene i usmjerenosti prema ljudima.

Za razliku od financijskih ili komercijalnih pokazatelja koji su uglavnom zajednicki
za sve tipove poduzeca, a posebno za trgovacka drustva, pokazatelji uéinkovitosti su
znaCajnija grupa u industrijski baziranim drustvima. Posljednja grupa pokazatelja koja
pokazuje efikasnost ostalih grupa, tipi¢na je i vazna je viSe u proizvodnim poduzecima
(industrijski oblik drustva), a glavna podrucja koja promatra su proizvodnja, nabava, prodaja,
odrzavanje i tehnicki servis.

Ucinkovitost pokazatelja ovisna je o pristupu kojim se pokazatelji definiraju i
usvajaju u praksi. Klasi¢ni pristup bavi se produktivno$c¢u, troskom nabave, kapacitetima, a
glavna karakteristika pristupa je utvrdivanje odgovora na pitanja gdje i kako se nesto dogada,

tko 1 kada Sto radi i kako funkcioniraju svi dijelovi organizacije.



Diplomski rad - Dobavljadi i metode njihovog ocjenjivanja 21

4. Ocjenjivanje i odabir dobavljaca

Sukladno dosadasnjoj razradi grade moze se ustvrditi da je ocjenjivanje dobavljaca
iznimno vazan korak pri odabiru dobavljac¢a. Pogresna procjena moze dovesti do poslovnih
poremecaja i1 pada trziSne konkurentnosti. Konkurentnost podrazumijeva brojne parametre
kao S§to su proizvodnja na vrijeme JIT, teznja potpunoj kvaliteti TQM, brza i ucinkovita
reakcija na negativne poslovne promjene i dogadaje, odrzavanje niske razine troskova
poslovanja, fleksibilnost na unutarnje i vanjske ¢imbenike koji utjeu na poslovanje
poduzeca, standardizacija proizvoda, uspjesna poslovna suradnja s kupcima i dobavlja¢ima,
itd. (Bronja, 2011:393) Glavni problem u podruc¢ju nabave su logisticki troSkovi i
istovremeno poslovanje s viSe dobavljaca. Procjena i bodovanje dobavljaca temelji se na
matematickim, statistickim ili simulacijskim tehnikama, dok se rangiranje dobavljaca na
temelju viSe kriterija obavlja uz pomo¢ najceS¢e koriStene viSekriterijske analiticko
hijerarhijske metode AHP (eng. “Analytic Hierarchy Process”). AHP se temelji na razgradnji
problema na jednostavnije cjeline pri ¢emu je cilj vrh hijerarhije, a elementi (kriteriji i
alternative) su na nizim razinama. Opéenito, AHP omogucava donosenje odluke kao najbolje
medu dostupnim alternativama, ali pri tome razmatraju¢i sve raspolozive i relevantne

kriterije. (Hunjak, 1997:161-169)

Ranking of the
best supplier Goal
e NS
RS QT PF LT LO FX DV PR iCriteria
supplier 1 supplier 2 supplier 3 supplierd | « « « Alternatives

Slika 5. Rangiranje dobavljaca prema vise kriterija AHP metodom
Izvor: Vlastita ilustracija prilagodeno prema Handfield, M., et al. (2009). Purchasing and Supply Management. 4th Edition. South-Western,
a part of Cengag Learning., str. 187.
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4.1. Metode ocjenjivanja

Visekriterijski problem odlucivanja podrazumijeva hijerarhijsku strukturiranost. To
znaci da se problem rastavlja na podprobleme koji se analiziraju neovisno jedan od drugog.
Svaka razina hijerarhije omogucéava usporedbu elemenata iste razine. Svrha provodenja
metode je postizanje cilja, a to je procjena mogucénosti i rizika procesa nabave za svakog
dobavljaca. Ocjenjivanje dobavljaca kontinuirani je proces koji se odvija prije sklapanja
poslovnog ugovora, ali i tijekom izvrSavanja svake pojedine transakcije, te po zavrsetku, tj.
nakon isteka ugovora ako je vremenski determiniran. Pri ocjeni dobavlja¢a mogu se dogoditi
razne iznimke, npr. ne moze se dobavljaca procijeniti negativno ako je obavio hitnu opskrbu
losijim proizvodom u odnosu na regularnog dobavljaca vise kvalitete koji kasni. (Knezevié,
Dali¢ i Lovri¢, 2013:69)

Na temelju implementiranih kriterija ocjenjivanja dobavlja¢a poduzece ¢e nastojati
prepoznati potencijal pojedinog dobavljaca za razvoj dugoro¢nih odnosa. Dobavljaci se mogu
ocijeniti i prema kategoriji dugoroénosti suradnje: (Ci¢in Sain, Materijali s predavanja Zadar,

2017)

« kratkoro¢ni dobavljaci,

preferirani dobavljaci koji pokazuju moguénost dulje suradnje,
. dobavljaci s viSom razinom stvaranja kooperativne vrijednosti, te

« strateski dobavljaci - dugoro€ni izvori kooperativne vrijednosti.

Prilikom odlu¢ivanja metode ocjenjivanja dobavljac¢a vaZno je voditi racuna o
posebnostima trenutne trziSne situacije, te o vrstama i obiljezjima proizvoda/usluge koji se
dobavljaju. Rutinska nabava podrazumijeva neucestalo koriStenje jednostavnijih metoda
ocjene dobavljaca, dok kod vaznijih proizvoda, a posebice za strateske partnere, poZeljno je
koristiti preciznije metode. U pravilu svako poduzece bi trebalo samo procijeniti koje ce
metode koristiti sukladno djelatno$¢u, organizacijskoj strukturi, hijerarhiji, asortimanom,
ciljevima poduzeca i drugim c¢imbenicima. Sukladno tome, potrebno je odrediti kljucne
kriterije, tj. glavna mjerila ocjene i odabira. U praksi su to najéesce cijena, rok i pouzdanost

isporuke, te lokacija i prometna povezanost. (Knezevi¢, Dali¢ i Lovri¢, 2013:69)
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Razli¢ite su prednosti i nedostaci u sluajevima samo jednog dobavljaca ili u situaciji
ocjenjivanja odabira izmedu vise dobavljaca. U situaciji s jednim dobavljacem prednosti su:
(Knezevic, 2013)

« snaznija poslovna povezanost s dobavljacem,

. predanost poslovnih partnera poslu i poslovnom uspjehu,

« ocekivani popust na narucenu kolicinu,

. manje fluktuacije kvalitete i dostave,

« sigurniji poslovni odnos i postivanje ugovornih uvjeta i odredbi, te

« veca vjerovatnost dijeljenja poslovnih informacija.

Nasuprot tome, prednosti ocjenjivanja 1 odabira izmedu viSe dobavljaca su:

(Knezevi¢, 2013)

« njihova medusobna konkurentnost utjece na cijenu nabavne robe,

. bitno je manji rizik nestanka robe na zalithama, robu je uvijek lako moguée brzo
nadomjestiti drugim dobavljacem,

- narucitelj ne ovisi isklju¢ivo samo o jednom dobavljacu, te

. moguca je razmjena poslovnih informacija, inovacija i znanja izmedu viSe poslovnih

subjekata, tj. izmedu naruditelja i vise dobavljaca.

Da bismo dobavljac¢e mogli ocijeniti 1 izmedu njih odabrati najpovoljnijeg potrebno je
uz pomo¢ relevantnih kriterija stvoriti kvantitativne, medusobno usporedive, slike pojedinih
dobavljaca. Kvantitativna slika moze posluZiti i za preispitivanje boniteta dobavljaca s kojim
je sklopljen ugovor o opskrbi u odredenom vremenu. Na temelju dobivenih rezultata mogu se
regulirati odnosi s dobavlja¢ima. Ocjenjivanje dobavljaCa moze se provesti na temelju
apsolutnih podataka tj. na temelju podataka o kakvo¢i predmeta rada, visini cijena, rokova
isporuke, raspolozivih kvalitativnih podataka o poduzecu dobavljata kao i podataka o
vezanim poslovima ili na temelju relativnih podataka, tj.ocjena, indeksa,m bodova, pondera.
Relativnu sliku dobavljata mozemo dobiti tako da im na temelju nesustavnog razmatranja
apsolutnih podataka dodijelimo opéu ocijenu. Primjerice, “to je dobar dobavljaé, to je 1o$

dobavlja¢”. Slabost takvog razmatranja je Sto se ocjena temelji na subjektivnoj procjeni
kriterija za ocjenjivanje. (Handfield, 2009:145-147)
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Promatraju se samo oni kriteriji koji se smatraju da su aktualni pa ¢esto moze do¢i do
pogrjesne ocjene. U metode ocjenjivanja mozemo ubrojati sustav ocjena, sustav bodovanja i

sustav postotnog vrednovanja dobavljaca. (Handfield, 2009:145-147)

4.1.1. Sustav bodovanja

Bodovanje podrazumijeva kreiranje kvantitativnih 1 usporedivih veli¢ina koje opisuju
svakog pojedinog dobavljaca. Kvantitativne vrijednosti je poZeljno provoditi ¢esto i tijekom
suradnje kako bi se pratili trendovi u poslovanja dobavljac¢a. Ocjenjivanje dobavljata moze se
provesti na temelju podataka o kvaliteti proizvoda, cijene, rokova isporuke, i sl., ili na
temelju relativnih podataka, tj. ocjena, indeksa i bodova. (Knezevi¢, 2013)

Sustav bodovanja podrazumijeva utvrdivanje maksimalnog broja bodova za odredene
situacije, a zbroj bodova svih situacija je maksimalni moguci broj bodova. U praksi se moze
dogoditi vece bodovanje odredene situacije §to se mora kompenzirati manjim bodovanjem
druge situacije kako bi se postivao definirani maksimalni zbroj. Uobi¢ajena praksa koja je
covjeku najlakSe 1 najbrze percipirati je oslanjanje na metricki sustav i eksponente broja 10,
tj. upotreba broja 100 kao moguceg maksimuma. Polazno od definiranog maksimuma,
definiraju se maksimalni bodovi prema svim pojedinim predvidenim kriterijima. Prednost
ove metode bodovanja je jednostavnost, svi kriteriji mogu biti vrednovani na nacin da ne
naru$avaju odnose vaznosti baznih Kriterija ocjene. Sustavom bodovanja mogu se definirati
bodovne kategorije, npr. dobavljac¢i koji ostvare viSe od 90 bodova ulaze u najuzi krug za
kona¢ni odabir. Sustav postotnog vrednovanja dobavljaca koristi se za ocjenu na temelju
kvalitativnih i kvantitativnih kriterija. Ova metoda podrazumijeva definirana bodovna
ograni¢enja, tj. ako dobavlja¢ ne prelazi potrebnu granicu, tada ne moze biti kandidat za
odabir. Postotno vrednovanje kompliciranije je i dugotrajnije jer podrazumijeva sloZenije
izracune za §to je pozeljno koriStenje osobnog racunala i odgovarajuce programske podrske.
(Knezevi¢, 2013)

Pouzdanost isporuke moze se ocijeniti prema izvrSenju preuzetih obveza u pogledu
rokova, koli¢ine i kakvoce isporuke ugovorene robe. Pouzdanost isporuke ima veliko
znacenje kada se nastoji smanjiti ili ¢ak eliminirati zalihe. NajceS¢e nastaju problemi zbog
neispunjavanja ugovorenih rokova isporuke, za prakticne svrhe provodi se ocjenjivanje
dobavlja¢a prema ispunjenju prihvaéenih rokova isporuke. Pouzdanost rokova isporuke moze

se vrednovati na razli¢ite nacine.
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Koriste se metode izracunavanja indeksa, metode bodova, metode ponderiranja,
metode izraCunavanja prosje¢nog kaSnjenja isporuka. Najvisu ocijenu mora dobiti dobavljac
koji to¢no odrzava dogovorene rokove isporuke bez opomena i ako su u skladu sa zahtjevima
nabave. Najnizu ocijenu dobiva onaj dobavlja¢ Cije isporukje prelaze tolerantne granice
kasnjenja i kojemu se stalno trebaju slati opomene. Ako isporuke uslijede prije dospjeca
rokova, tretiraju se kao to¢ne. Sto je prosje¢no vrijeme kasnjenja vece to je dobavlja¢ manje
pouzdan. Sustav ocjenjivanja dobavljaca s aspekta pouzdanosti rokova isporuka valja dobro
koncipirati ako se zeli realizirati orjentacija na pouzdane dobavljace te ako taj sustav mora
dati podatke za planiranje drugih aktivnosti materijalnog poslovanja. (Handfield, 2009:145-
148)

Ako je pouzdanost isporuka viSa, onda se mogu utvrditi nizi normativi sigurnosnih
zaltha 1 na taj nacin smanjiti potrebu za obrtnim sredstvima te se smanjuju troSkovi
skladiStenja i zaliha, a ne postoji opasnost da dode do prekida normalnog odvijanja procesa
proizvodnje i prodaje. Kontroling ispituje je li izbor dobavljaca opravdan. O nastavku
suradnje s njime odluéuje iskustvo u radu. Dobro ocijenjeni kvalitativni podatci jamstvo su da
dobavlja¢ dobro radi i da ¢e se pridrzavati ugovora, tj.da ¢e poboljSati uvjete opskrbe.
Kvalitativni podatci su meduovisni. Dobra organizacija i motivirani kadrovi utjecu na dobro
koriStenje kapaciteta i na uspjeSnost poslovanja. Sve navedeno je usko povezano s
financijskom situacijom te razvojem poduzeca. Kapacitet proizvodnje, njegovo koriStenje,
razvoj 1 financijska situacija ima vece znacenje za poduzece ukoliko se uspostavlja dugoro¢na
suradnja s dobavljacem. (Handfield, 2009:145-148)

Dobivene ocjene po pojedinim kriterijima koriste se za izraCunavanje pokazatelja koji
sluze kao podloga u poduzimanju odredenih mjera u poslovanju s dobavlja¢ima te kao
podloga za usporedbu ucinaka dobavljaca. Ukoliko neki od dobavljaca nije ostvario
minimum zahtjeva prema odredenom kriteriju §to dovodi do znacajnih smetnji u odvijanju
poslovnih procesa,takav dobavlja¢ ¢e se diskvalificirati ili poduzeti adekvatne myjere.
Dobavljace takoder treba informirati o kriterijima, nacinu i rezultatima ocjenjivanja, kako bi
spoznali §to je za kupca znacajno 1 kako bi svoje poslovanje uskladili sa Zeljama kupca. Cilj
je unaprjedenje odnosa s dobrim dobavljac¢ima 1 da se uspostave takvi odnosi suradnje koji ¢e
omoguciti stvaranje vrijednosti. LoSije ocjenjenim dobavlja¢ima treba ukazati na nedostatke,

povecati kontrolu nad njihovim proizvodima i smanjiti kvotu nabave.
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4.1.2. Sustav ocjena

Ocjenjivanje dobavljaca je kontinuiran proces koji se obavlja prije sklapanja ugovora
ali 1 tijekom izvrSenja svake pojedine transakcije ali i po zavrSetku ugovora. Cilj ocjenjivanja
dobavljaca je izgradnja optimalne baze dobavljaca koja ¢e uz najnize moguce troSkove
osigurati kontinuirano zadovoljenje potreba za proizvodima i uslugama. U ocjenjivanju je
dobavljaca potrebno eliminirati iznimne ¢injenice: ne smiju se, npr.davati negativni bodovi
dobavljacu za nizu kvalitetu predmeta rada ako je uskocio sa svojom proizvodnjom radi hitne
opskrbe, zbog neizvrsenja isporuke nekog drugog dobavljaca. Takav slu¢aj se mora posebno
evidentirati u nekome dokumentu.

U upotrebi su razli¢ini nacini ocjenjivanja, a svima je zajedni¢ko obiljezje da se
moraju definirati kriteriji i same ocjene. Jednostavan sustav ocjena je npr. ocjena pomocu
plusa, minusa i tre¢e ocjene koja se moze definirati kao neutralna, tj. da kriterij nema utjecaja
pri ocjenjivanju. Zbrajanjem pluseva i minusa dobije se konacna ocjena, najbolji dobavlja¢
ima najvisSe pluseva i najmanje minusa. Ovakva jednostavna metoda ne opisuje znacenja i
intenzitet svakog pojedinog kriterija. Dodavanjem broj¢anih ocjena dobivaju se precizniji
odnosi izmedu pojedinih kriterija za svakog dobavljaca, pa je i usporedba preciznija. Metoda
ponderiranja vrijednosti dodatno povecava preciznost procjene. NajceSc¢i kriteriji koji se
procjenjuju su isporuka roba ugovorene kakvoce, odrzavanje rokova isporuke,
zadovoljavajuca cijena, brzo rjeSavanje reklamacija, fleksibilni uvjeti placanja, usluZnost,
eventualna suradnja na razvoju novih 1 diverzifikaciji postoje¢ih proizvoda, tehnicka

osposobljenost, lokacija dobavljaca 1 prometna povezanost, itd. (Knezevi¢, 2013)
4.2. Metoda 10c u ocjeni dobavljaca

Obzirom da u poslovnoj praksi ne postoji univerzalni nacin kako uvijek odabrati
optimalne dobavljace, Cesto je u primjeni metoda tzv. “10c¢” kojom se nastoje objediniti svi
Znacajni parametri koji priblizno to¢no procjenjuju svakog pojedinog dobavljaca. Ovom

metodom predvidena je ocjena: (Knezevic¢, 2013)

« kompetentnost dobavljaca u izvrSenju obveza definiranih ugovorom,
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. kapacitet proizvodnog pogona, tj. moze li proizvodnja biti stabilna i uvijek osigurati
potrebne zalihe za isporuku,

« funkcioniranje kontrolnog sustava kod dobavljaca,

« op¢i poslovni stav i dugoro¢na poslovna posveéenost narucitelju proizvoda/usluga,

. financijska stabilnost koja osigurava dobavlja¢u dugoro¢nu stabilnost i likvidnost,

. troSak dobavljaca sukladno kvaliteti usluge koje pruza narucitelju,

« dovoljna razina kvalitete 1 njeno dugoro¢no odrzavanje,

« opca poslovna i komunikacijska kultura,

. postivanje zakona i poslovanje u skladu s normama ocuvanja okolisa, te

. kvaliteta i kvantiteta interakcije, tj. poslovnog komuniciranja kad god je to potrebno.

Generalno gledano, dobavlja¢ koji dobije pozitivnu procjenu za svih 10 postavljenih
kriterija, moze se okarakterizirati kao pozeljan dobavlja¢. Jedan od nacina da se identificiraju
najbolji dobavljaci jest pracenje ucinka nakon dodjele ugovora. Mjerenje i upravljanje
dobavlja¢ima kljucni je dio ciklusa nabave. Kupci ne bi smjeli pretpostaviti da se ciklus
kupnje zavrSava s primitkom narucenog artikla ili odabirom dobavljac¢a. Kontinuirano
mjerenje potrebno je za prepoznavanje mogucénosti pobolj$anja ili neu¢inkovitosti dobavljaca.
Zeljeni ishod mjerenja uéinka je poboljsana izvedba dobavljaéa. Ako se ne provede formalna
procjena, kupac ima malo uvida u uéinak dobavljaca tijekom vremena i pracenje bilo kakvog
poboljsanja ucinka koje proizlazi iz razvojnih napora dobavljaca nisu moguci. Bez mjerenja i
procjene kupcu nedostaju kvantitativni podaci potrebni za potporu buduce kupnje odluke.
Glavno pitanje pri ocjenjivanju ucinka dobavljaca je ucestalost ocjenjivanja i povratnih
informacija. Iako vec¢ina poduzecéa prepoznaju potrebu da odmah obavijeste dobavljace kada
se pojavi problem, u poslovnoj praksi nije dominantna svijest o ucestalosti provodenja

rutinskih ili planiranih procjena dobavljaca. (Handfield, 2009:68-70)

4.3. Kriteriji izbora i vrednovanja dobavljaca

Odabir dobavljaca u poslovnoj praksi nije jednak za svaku pojedinu djelatnost

poduzeca i ovisi o brojnim kriterijima. Primjena kriterija je nuZzna kako bi se provelo

preciznije ocjenjivanje, a time i odabir.
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Za ocjenjivanje dobavljata koristi se prvenstveno c¢injenicna ocjena jednog ili
nekoliko kriterija, Sto se prvenstveno odnosi na cijenu i kvalitetu dobavne robe, razdoblje
isporuke, itd.

Takoder, odabir moze biti subjektivne prirode, tj. mozZe se temeljiti na subjektivnoj
procjeni podataka o dobavljacima, no i kod subjektivne procjene nuzno je temeljito analizirati
prikupljene podatke o svim kandidatima kako bi se na kraju odabrao dobavlja¢ koje ¢e
zasigurno unaprijediti poslovnu uspjesnost. Odabir uvelike ovisi postoji li samo jedan ili
vise konkurentnih dobavljaca. U slu¢aju jednog dobavljaca, kupac u praksi ne salje zahtjev za
ponudom ve¢ izravno pristupa pregovorima 0 ugovornim uvjetima.

Ako postoji veéa konkurencija dobavljaca iste robe, tada kupac Salje zahtjev za
ponudom svim potencijalnim dobavljaéima koji zadovoljavaju postavljene kriterije.

Konkuretno nadmetanje je ucinkovito ako: (Handfield, 2009:55)

« postoji veci broj podjednakih odgovarajucih dobavljaca,

. specifikacije zahtjeva su jasni prodavatelju,

. prodava¢ mora imati sposobnost procjene udovoljavanja zahtjevu, tj procjene vlastitih
troskova i proizvodnih kapaciteta,

« kupac trazi ponude samo od tehnicki kvalificiranih dobavljaca,

« dobavljaci imaju dovoljno vremena za procjenu zahtjeva, te

« kupac nema Zeljenog dobavljaca za odredenu robu.

Konkuretno nadmetanje ucinkovito je kada je cijena glavni kriterij odabira
dobavlja¢a. Nadmetanje moze sluZiti i za suZavanje liste potencijalnih dobavljaca prije
odluke o izravhom pregovaranju. Izravno pregovaranje je pozeljna kada konkurentno
nadmetanje nije prikladna metoda odabira. Ovaj pristup najbolji je u slijede¢im situacijama:
(Handfield, 2009:56-57)

« kupnja zahtijeva dogovor o Sirokom rasponu performansi kao $to su cijena, kvaliteta,
isporuka, podjela rizika, itd.,

« kupac zahtijeva ukljuc¢enje dobavljaca Sto je moguce ranije,

« dobavlja¢ ne moze precizno odrediti troSkove i rizike, te

o dobavlja¢ treba dugo vremensko razdoblje za razvoj i1 proizvodnju Sto otezava

dobavljacu procjenu troskova kupca.
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Konaéni odabir dobavljaca dogada se nakon $to nabava dovrs$i potrebne aktivnosti
tijekom procesa ocjenjivanja dobavljaca. Brojni autori smatraju da je odabir dobavljaca jedan
od najvaznijih poslovnih procesa u poduzecu. Pogresni odabir moze biti vrlo Stetan i
dugotrajan za poslovanje. Konkurentno nadmetanje i pregovaranje dvije su metode koje se
obi¢no koriste za konac¢ni odabir dobavljaca kada ne postoji preferirani dobavlja¢. (Van
Weele, 2014:28)

Odabir najboljeg dobavljaca cilj je svake organizacije. Stoga se odabiru pristupa
sistemati¢no. Takoder, vaznost dobavljaCa moze utjecati na kojoj upravljackoj razini se
donosi odluka, stoga nerijetko strateSke dobavljace odabire najviSa razina upravljacke
strukture, a nabava provodi odluku.

Cijena se namece kao glavni kriterij cijene i u poslovnoj praksi je to Cinjenica, a ne
iznimka. No, suvremeno poslovanje trziSnog usmjerenja namece brojne druge parametre pri
procjeni dobavljata. To mogu biti opée performanse dobavljaca, njegova logistika,
proizvodnja, tehnologija, vozni park, kvaliteta proizvoda/usluge, brzina isporuke, itd.
Poslovna praksa ukazuje na ¢injenicu da su naknadni problemi kvalitete 1 brzine isporuke
najceS¢e negativnosti koje su pri odabiru manje vrednovane ili zanemarene, stavljajuci
isklju¢ivo cijenu kao temeljni i eventualno jedini kriterij. Sukladno navedenom, kriterij cijene
zasigurno nije dovoljan za pravilnu prosudbu i odabir. Prema tome samo jedan kriterij nije
dovoljan i zanemarivanje drugih kriterija moze dovesti do znacajnog smanjenja percepcije
dobavljata kao pouzdanog, pravovremenog i1 kvalitetnog poslovnog partnera. NajceS¢i

kriteriji osim cijene su: (KneZevi¢, 2013)

. kvaliteta proizvoda/usluge,

« moguci popust na koli¢inu,

« nacina placanja i uvjeti,

. lokacija dobavljaca i prometna povezanost,

. Sredstva dostave (pouzdanost, brzina, sigurnost, kapacitet, itd.),

« razdoblje isporuke s naglaskom na krajnji moguc¢i rok,

. transparentnost poslovanja, stupanj interakcije i poslovnog komuniciranja,

« mogucnost alternativnih opcija u sluc¢aju problema kod dobavljaca (fleksibilnost),
« poslovni imidZ dobavljaca,

. veli¢ina poduzeca (ako je dobavlja¢ organizacija) i poslovni rezultati.
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4.4. Dodatni pokazatelji u analizi dobavljaca

Ako su poduzecu dostupni, pozeljno je analizirati i dodatne pokazatelje o povijesnosti
1 trenutnom poslovanju promatranog dobavljaca. pokazatelji se dijele na relativne i apsolutne.
Najcesci pokazatelji su relativni pokazatelji proizvodnosti koji mogu biti koeficijent obrtaja
zaliha, koli¢ina nabave po dobavljacu, udio reklamacija u ukupnom broju narudzbi, i Sl.
Apsolutni pokazatelji su rjede u upotrebi, najces¢i takav pokazatelj je udio reklamacija
tijekom odredenog vremenskog razdoblja. Nasuprot tome, relativni pokazatelji omogucavaju
praéenje poslovnih trendova kod dobavljaca. (Knezevi¢, 2013:11)

U svrhu kontrole postojeéeg poslovnog odnosa s dobavlja¢ima koriste se interno
indeksi poslovanja koji prikazuju razlicita stanja iste pojave. Sukladno tome, indeksi mogu
biti pojedinacni (jedan dogadaj/pojava), skupni (viSe dogadaja/pojava), verizni (vremensko
razdoblje) i indeksi stalne baze. U poslovnoj praksi najcesce se koriste indeksi pouzdanosti
isporuke, indeks cijene i indeks kvalitete proizvoda/usluga. Isporuka je pouzdana ako
zadovoljava 3 elementa: rok, dogovorenu koli¢inu proizvoda/usluge i kvalitetu. Indeks
pouzdanosti roka isporuke, bodovanje, indeks prosje¢nog kasnjenja i1 indeks prosjeka
vremena isporuke najc¢esce su metode ocjene pouzdanosti isporuke. (Knezevié, 2013:12)

O ocjeni pouzdanosti isporuke izravno ovisi odrzavanje stanja zaliha kod kupca. Ako
dobavlja¢ Cesto kasni s isporukom, tada se dogadaju situacije potpunog nedostatka potrebnih
zaliha. Do nestanka zaliha je kupac u povoljnoj situaciji jer za to vrijeme ima manje troskove
skladiStenja. Situacija moze biti i suprotna, dobavlja¢ moze isporuciti zna¢ajno prije roka, a
kupac mozda nije u moguénosti zbrinuti novu isporuku na skladiSte zbog nedostatka prostora.
Ocjena pouzdanosti se kreé¢e izmedu dvije krajnje tocke. Dobavlja¢ koji uvijek ispostuje rok
definiran poslovnim ugovorom i nikada ne dobiva opomene za kasnjenje, dobiva najvisu
ocjenu. Nasuprot tome, dobavlja¢ koji €esto ili gotovo uvijek kasni s isporukom, ¢esto dobiva
opomene za kasSnjenje ili isporuka sadrzi neodgovarajuc¢u koli¢inu sukladno poslovnom
ugovoru, dobiva najnizu ocjenu pouzdanosti. (Knezevi¢, 2013:12-14)

Ako se usporedbom dobavljaca prema postavljenim kriterijima ne moze jasno odrediti
optimalni dobavlja¢, tada se pristupa detaljnoj procjeni. Za rutinsku nabavu ili standardne
zahtjeve kod etabliranih dobavljaca, procjena nije potrebna i mozZe se generirati proces

odobravanja nabave.
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U sluc¢aju mogucih izvora novih roba, a posebice robe vrlo kompleksne prirode koja je
tehnoloski zahtjevna, proces nabave zahtijeva temeljito istrazivanje i procjenu kako bi kupac
bio siguran da je odabrao optimalnog i kvalificiranog dobavljaca. (Van Weele, 2014:58)

Procjena dobavljaca podrazumijeva izradu popisa potencijalnih dobavljaca. Popis se
moze definirati iz razli¢itih izvora informacija. Oslanjanje na popis preferiranih dobavljaca
moze znacajno smanjiti vrijeme i resurse potrebne za procjenu i odabir. Uobicajeni set
kriterija su dobavljaceve sposobnosti, dosadasnji poslovni u¢inak, dizajn proizvoda, kvaliteta,
sposobnost upravljanja i poslovna predanost, tehni¢ka sposobnost, troskovna uéinkovitost,
performanse isporuke, sposobnost razvoja tehnologija i proizvoda, itd. U svrhu preciznije
procjene, navedeni podaci se ponderiraju. Konacni odabir ponekad zahtijeva i posjete
pogonima dobavljaca ovisno o specificnosti robe i zahtjevima koje kupac postavlja pred
dobavlja¢em. Posjete dobavljacima takoder zahtijevaju resurse, stoga kupac treba procijeniti
za koje dobavljace je posjeta opravdana. (Van Weele, 2014:28)

Razvojem internetskih tehnologija i programskih rjeSenja javnog nadmetanja, i
konkurentna nadmetanja dobavljaca mogu se obavljati elektronickim putem. Ovakva vrsta e-
drazbe naziva se inverzna elektronicka drazba jer vrijede suprotni mehanizmi od uobicajene
elektronicke drazbe. Kupac identificira potencijalne kvalificirane dobavljace, a dobavljaci
licitiraju. Glavna mana elektroni¢ke inverzne drazbe je Sto dobavlja¢i vide $to nude drugi
dobavljaci, te znaju koliko treba sniziti ponudu kako bi dobili ugovor s kupcem. Unato¢
tome, prednost slu¢aja velike konkurentnosti je postizanje nizih cijena, a time i manjih

troskova nabave za kupca. (Handfield, 2009:55-58)
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5. Analiza upravljanja i ocjenjivanja dobavlja¢a u odabranim poduzeéima

Sukladno ciljevima istrazivanja i dokazivanju radnih hipoteza, odabrano je 6 velikih
poduzeca AD Plastik d.d., Narodne novine d.d, Konzum plus d.o.o0., Lidl d.o.0, Kaufland d.d.
i Walmart. Razlog odabira velikih poduze¢a je $to su odjeli nabave vrlo vazni poslovni
¢imbenici u okviru cjelokupne upravne strukture. Poduzeca su ciljano odabrana zbog svojih
razliCitosti. AD Plastik je privatno multinacionalno poduzece, djeluje na razlic¢itim
nacionalnim trziStima, odlikuje ga razvijena medunarodna divizionalna organicijska
struktura, a poslovanje izrazito ovisi o suradnji s dobavlja¢ima. S druge strane, Narodne
novine se bavi Cak s 3 djelatnosti (tiskarska, nakladnicka i1 trgovacka), ovisnost o
dobavlja¢ima je manje izrazena i ima razvijenu divizionalnu strukturu na hrvatskom
teritoriju. Iako poduzecée posjeduje sve predispozicije za privatizaciju i dalje je u drzavnom
vlasniStvu, tj. vlasnik poduzec¢a je Vlada Republike Hrvatske. Konzum plus d.o.o. takoder
djeluje samo na hrvatskom trziStu, kao i Narodne novine. Takoder posjeduje razgranatu
divizionalnu strukturu, obzirom na veliki broj maloprodajnih jedinica na cijelom teritoriju
Republike Hrvatske. Walmart, Lidl i Kaufland su medunarodna poduzeéa s poslovnim

jedinicama u Republici Hrvatskoj i1 bave se trgovackom djelatno$¢u kao i Konzum

5.1. AD Plastik d.d.

AD Plastik d.d. bavi se proizvodnjom plasti¢nih dijelova, a ciljano trziste je industrija
osobnih automobila. Poduzece je zapocelo sa samostalnim radom 1992. godine nakon
odvajanja 1z poduzeca Jugoplastika. Nakon transformiranja u dionic¢ko drustvo 1996. godine,
poduzece se u potpunosti oblikovalo 2001. godine nakon procesa privatizacije. Glavna
djelatnost je proizvodnja unutarnjih i vanjskih dijelova za motorna vozila, primarno osobne
automobile. Vremenom se poduzece razvilo u jedno od vodec¢ih istocnoeuropskih
multinacionalnih poduzeéa s 8 proizvodnih lokacija u 5 zemalja (Hrvatska, Srbija, Rusija,
Madarska, Rumunjska), posluje na 5 kontinenata u vise od 20 zemalja. Mati¢no poduzece
nalazi se u Hrvatskoj u Solinu, ali obzirom na zemlju u kojoj se nalazi proizvodna lokacija

poslovanje AD Plastika uskladeno je sa zakonima i propisima te drzave.
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Poduzece AD Plastik suraduje s najvecim automobilskim industrijama u svijetu poput
Mercedesa, Fiata, Vollkswagena, BMW-a, Forda, itd. Poduzete posjeduje 3 pogona u
Hrvatskoj, 2 u Rusiji, te po 1 pogon u ostalim zemljama. Kao i kod ostala 2 poduzeca u
uzorku, i poslovanje AD Plastik ovisno je o kvaliteti i pravodobnosti upravljanja
dobavlja¢ima. Na eksterne ¢imbenike poduzece najces¢e nema utjecaja, ali ih je potrebno
redovito pratiti. To se posebno odnosi na pracenje gospodarskih i trziSnih kretanja u
globalnim, kontinentalnim, regionalnim i lokalnim nacionalnim okvirima, pra¢enje promjena
zakonskih regulativa, pra¢enje konkurencije, uocavanje promjena koje se mogu
okarakterizirati kao povoljne poslovne prilike. U slucaju AD Plastik pravovremena reakcija
odabira najpovoljnijeg dobavljaca od presudne je vaznosti za odrzavanje visoke razine
kvalitete proizvoda, pravodobnu opskrbljenost potrebnim materijalima i resursima, te
ostvarenje poslovnog optimuma, tj. stjecanje maksimalno moguceg profita

Ocjena i1 odabir dobavljacda pripada skupini vaznijih poslovnih procesa poduzeca
obzirom na specifi¢nost auto industrije i proizvoda koje poduzece plasira na trziste. To znaci
da su poduzecu podjednako vazna glavna mijerila ocjene i odabira, a to su pouzdanost,
to¢nost, pravovremena dostupnost, blizina, cijena i kvaliteta. AD Plastik dobavlja Siroki
spektar materijala, alata i poluproizvoda §to uvjetuje veliki broj raznih dobavljaca. Stoga bilo
koji problem sa samo jednim ili nekoliko dobavljata moze ozbiljno poremetiti proizvodni
proces. (AD Plastik, interna poslovna dokumentacija, 2022)

Pri odabiru novog dobavljaca, poduzeée uzima u obzir eventualnu uspjesnu suradnju
u proslosi koja je zbog opravdanih razloga prekinuta i takvi dobavljaci imaju prednost, tj.
ocjenjivanje se ne provodi ako ne postoji Cvrsti argument zbog kojeg se provodi novo
ocjenjivanje kandidata i odabir, a najée$¢i argumenti su bitno niza cijena i veéa kvaliteta
nekog drugog dobavljaca. U praksi poduzeée najéesce koristi model ocjenjivanja 10c kako bi
se omogucila §to preciznija ocjena kroz Sto jednostavniji i brzi postupak ocjenjivanja. (AD

Plastik, interna poslovna dokumentacija, 2022)
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5.2. Narodne novine d.d.

Nasuprot prvom elementu uzorka, Narodne novine d.d. kao sluzbeni glasnik
Republike Hrvatske i poduzece staro gotovo cijelo stoljece, i danas je u vlasniStvu drzave
iako su krajem 90-ih godina prosloga stoljeca steCeni svi preduvjeti za privatizaciju koja do
danas nije provedena.

Poduzece se bavi tiskarskom, nakladnickom 1 trgovackom djelatnosti, nova upravna
zgrada s kompletnom Upravom i nakladni¢ckim odjelom nalazi se u Novom Zagrebu Savski
gaj XllI, neposredno uz tiskaru poduzeta. Poduzeée posjeduje veleprodajno skladiste
(Rijeka) i 37 maloprodajnih jedinica na teritoriju Republike Hrvatske s najve¢im udjelom
poslovnica u Zagrebu. Trziste i dobavlja¢i Narodnih novina, za razliku od AD plastik,
ograniCeni su na teritorij Republike Hrvatske, no visestruka djelatnost i njihove razli¢itosti
uvjetuju razvijen sustav upravljanja logistikom, nabavom i dobavljac¢ima. Stoga je Sluzba
nabave u sklopu glavne upravljacke strukture ravnopravna sluzba svim ostalima (marketing,
informatika, pravno-kadrovska sluzba, ra¢unovodstvo, itd.) i vrlo vazan element u ukupnom
upravljanju poduzeéem i resursima.

Glavno mjerilo pri ocjenjivanju i odabiru dobavljata u Narodnim novinama je
eventualno prethodno uspjesno poslovanje koje je zbog nepredvidenih okolnosti u nekom
trenutku prekinuto. To znaé¢i da Narodne novine daju prioritet svim dobavlja¢ima s kojima je
suradnja bila zadovoljavaju¢a u proslosti, te u tom sluaju najceS¢e ne provode novo
ocjenjivanje konkurenata 1 odabir najpovoljnijeg dobavljaca. Ako je potreban odabir novog
dobavljaca, tada se primarno provodi osnovni model bodovanja koristenjem skale od 1 do 10
ili model bodovanja 100% s definiranim kriterijima razli¢ite vaznosti koji nose odredeni
postotak. Ocjenjivanje se provodi i na decentralizanoj (tiskarska djelatnost) i centraliziranoj
razini (Sluzba nabave u Upravi poduzeca). (Narodne novine, interna poslovna dokumentacija,
2022)

5.3. Konzum plus d.o.o.

Najvece trgovacko poduze¢e Konzum zapocelo je s radom 1957. godine, a od 2019.

godine posluje pod nazivom Konzum plus d.o.0. u sklopu Fortenove grupe sa sjediStem u

Zagrebu.
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Temeljna djelatnost je trgovina na veliko i malo, primarno s orijentacijom na trgovinu
prehrambenih proizvoda. Zaposljava preko 11 000 radnika, posjeduje preko 600 poslovnica u
preko 300 hrvatskih naselja, s prosje¢nim dnevnim posjetom preko pola milijuna kupaca.

Obzirom na razgranatu divizionalnu strukturu i trgovinu prehrambenim proizvodima,
nabava u okvirima opskrbnog lanca podjednako je vazna radi li se o izravnom dobavljanju
robe od dobavljaca ili internim preusmjeravanjima dobavljene robe na lokaciju gdje je u
odredenom trenutku potrebnija.

Glavni kriterij ocjene 1 odabira dobavljaca kod Konzuma je prvenstveno
pravovremena dostupnost obzirom da je veéina proizvoda u ambalazi. Samo kod proizvoda u
svjezem stanju, npr. voée i povrce, kriterij kvalitete podjednako je vazan kao i dostupnost.
(Konzum, interna poslovna dokumentacija, 2022)

Kod velike vecine proizvoda roba se oduvijek dobavlja rutinski jer su dobavljaci
poznate marke, a ujedno i proizvodaci, npr. Podravka, Coca cola, Gavrilovi¢, itd. Stoga
proizvodi brojnih proizvodaca zapravo gotovo nikada ne podlijezu promjeni dobavljaca, a
najvazniji razlog tome su kupci koji ofekuju da su doti¢ni proizvodi uvijek prisutni u
asortimanu. Sukladno tome, prisutna je ABC kategorizacija proizvoda po vaznosti, tj.
proizvodi prve kategorije imaju najvisi prioritet i uvijek moraju biti na zalihama u svim
poslovnicama. Svi ostali proizvodi manje poznatih i popularnih marki nacelno mogu biti
ukljuceni u ocjenu i odabir nekog drugog dobavljaca, pogotovo u slucaju proizvoda koji se ne
proizvodi u Hrvatskoj 1 za kojeg postoji viSe dobavljaca za hrvatsko trziste. Pri ocjeni
dobavljaca, Sluzba nabave provodi ocjenjivanje isklju¢ivo centralizirano. Ocjenjivanje se
provodi na viSe nacina, ali prevladavajua metoda je jednostavni sustav bodovanja
vrijednostima od 1 do 10. Pri tome su glavni kriteriji pravovremena dostupnost, to¢nost 1
nabavna cijena, ali dobavlja¢ koji ima rasprostranjeniju logisticku mreZu na teritoriju
Republike Hrvatske ima prednost u odnosu na ostale konkurentne. (Konzum, interna
poslovna dokumentacija, 2022)

5.4. Lidl Hrvatska d.o.o.

Lidl je popularni diskontni lanac koji danas postoji u 30 drzava s preko 10.500
trgovina i vise od 260.000 zaposlenih. Puno ime je Lidl Stiftung & Co. KG. Dio je grupacije

Schwarz (Lidl i Kaufland) sa sjedistem u Neckarsulmu.
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Prva trgovina je otvorena 1973. godine u gradu Ludwigshafenu. Do 1977. godine
otvoreno je 33 trgovine na podru¢ju Njemacke. Krajem 80-ih godina postojalo je ve¢ preko
600 trgovina samo na podruc¢ju zapadne Njemacke. Jedno veliko novo trziste otvara se 1989.
godine padom Berlinskog zida te se Lidl pocinje $iriti i u isto¢nu Njemacku. Poc¢etkom 90-ih
godina otvorene su trgovine i izvan Njemacke, prvo u Francuskoj, a zatim u gotovo cijeloj
Europi.

Lidl danas broji vise od 8 milijuna zadovoljnih kupaca na dnevnoj razini. Lidl je u
svijetu prepoznat po proizvodima koji imaju najbolji odnos cijene i kvalitete. Pazljivo bira
svoj asortiman, te tezi §to brzem prolasku kroz blagajne tako da kupovina bude $to kraca, te
da potrosaci budu zadovoljniji. Lidl ima vlastite brendove koji su dostupni u trgovinama u
velikom broju zemalja Europe i u Americi, ali se ipak prilagodava zemljama u kojima posluje
tako da se u svakoj zemlji u asortimanima razvijaju i neki proizvodi karakteristi¢ni za to
podneblje. Osim prehrambenih proizvoda, nudi kuhinjske uredaje, kucanski aparati, igracke,

alate, odjecu, sportski asortiman, itd.

5.5. Kaufland d.d.

Kaufland je njemacko poduzece koje ¢ini dio Schwarz grupacije i na trzistu Europe je
jedan od vode¢ih trgovackih poduzeca. Prva je prodavaonica otvorena 1984. godine u
njemackom gradu Neckarsulmu. Kaufland svoje poslovanje vodi u Njemackoj, Slovackoj,
Poljskoj, Hrvatskoj, Bugarskoj, Ceskoj, Rumunjskoj i Republici Moldaviji te broji vise od
132.000 zaposlenika u svojih 1.300 poslovnica.

Kaufland Hrvatska k.d. ima 42 poslovnice koje se nalaze u Cakovcu, Varazdinu,
Zapresicu, Samoboru, Pakovu, Vinkovcima, Zadru, Velikoj Gorici, Bjelovaru, Karlovcu,
Rijeci, Umagu, Sisku, Virovitici, Kutini, Pore¢u, Rovinju, Puli, Koprivnici, Zagrebu, Dugom
Selu, Novoj Gradiski, Pozegi, Slavonskom Brodu, Osijeku, Vukovaru, Biogradu na Moru,
Sibeniku, Sinju, Trogiru, Splitu i Makarskoj. U Hrvatskoj je zaposleno oko 3.200 ljudi, §to
ukljucuje poslovnice u gradovima, Centralu u Zagrebu te Logisti¢ko - distribucijski centar u
Jastrebarskom. Poslovnice Kauflanda, svaka s oko 20.000 artikala, sadrze razli¢iti izbor
prehrambenih 1 neprehrambenih proizvoda regionalne kvalitete, brandirane proizvode i
atraktivne vlastite marke, a drze fokus na odjelima sa svjezim artiklima poput odjela voca i

povréa, mlije¢nih proizvoda, mesa, suhomesnatih proizvoda, ribe i sira.
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Politika tvrtke je sadrzana u ostvarivanju svjezine i kvalitete proizvoda po niskim
cijenama, pazljivo biraju¢i asortiman te radeci na stvaranju odrzivog razvoja. Poduzece je

registrirano na adresi Donje Svetice 14, 10.000 Zagreb.

5.6. Walmart

Walmart je americ¢ki maloprodajni gigant, osnovan 1962. godine i od tada predstavlja
pojam u svijetu maloprodaje kao i u svim industrijama. Walmart je svjetski poznato ime,
medunarodno poduzece uz koje se vezu rijeci uspjeh i zarada. Osnivac je Sam Walton koji je
zacetnik ideje velikog maloprodajnog lanca i kamen temeljac velikog uspjeha poduzeca, te
covjek koji je otvorio prvu prodavaonicu 1962. godine u americkom gradu Rogersu. 78
Walmart zaposljava ¢ak 2,2 milijuna zaposlenika i suradnika od kojih je 1,5 milijuna u
Americi. U posljednjoj fiskalnoj godini Walmart je ostvario ukupni prihod od ¢ak 514,4
milijarde dolara koje su impresivan rezultat za bilo koje medunarodno poduzece. Posluju u
preko 11.300 maloprodajnih prodavaonica u 27 zemalja, te takoder posluju i internet
trgovinom dostupnom u 10 razli¢itih zemalja. Oko 4.700 maloprodajnih prodavaonica nalazi
se U SAD-u dok je nesto vise od 6.000 prodavaonica rasporedeno u zemljama izvan SAD-a.
Walmart ima jako Siroku ponudu te dubok asortiman od kojih su najznacajniji prehrana,

kuca i namjestaj, sport, zdravljei ljepota, elektronika, nakit, odjeca, glazba, igracke, itd.

5.7. Analiza anketnih podataka i usporedba upravljanja nabavom, ocjenom i odabirom

dobavljac¢a u odabranim poduze¢ima

Na temelju prikupljenih anketnih podataka moze se utvrditi da svih 6 poduzeca
posjeduju Sluzbu nabave kao samostalne i jednako vazne organizacijske cjeline u sklopu
Uprave poduze¢a. Medunarodna poduzeca sa sjediStima izvan Republike Hrvatske posjeduju
lokalnu nabavu na teritoriju gdje poduzece djeluje. Sluzbe nabave fizicki su smjestene u
glavnom upravnom objektu poduzeca. Konzum, Walmart, Kaufland, Lidl i AD Plastik imaju
znacajno vise zaposlenih u nabavi (Konzum 34, Walmart 33, Kaufland 30, Lidl 30, AD
Plastik 27) u odnosu na Narodne novine (9) $to je disproporcionalno u odnosu na ukupni broj

zaposlenih u odnosu Narodnih novina i poduze¢a manje veli¢ine kao AD Plastik.
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Razlog tome je razgranata divizionalna organizacijska struktura AD Plastik pri ¢emu
su sve organizacijske cjeline identi¢ne glede svoje funkcionalnosti. Kod Narodnih novina to
nije slucaj jer preko 90% divizionalnih jedinica su maloprodajne jedinice koje dobavljaju
robu interno s jednog od dva centralna skladista Narodnih novina.

U slucaju Konzuma, Kauflanda, Lidla i Walmarta svaka poslovnica ima intenzivnu
aktivnost nabave, ali se kao broj zaposlenih u nabavi uzima samo stanje u centralnoj
nabavnoj sluzbi ili viSe logistickih centara kao $to je u slucaju Lidla i Kauflanda. Sukladno
tome, zaposlenici u nabavama AD Plastik, Lidl i Kaufland moraju biti dislocirani sukladno
tome gdje se poslovne jedinice nalaze ili gdje su glavna logisticka skladista.

Komunikacija s dobavlja¢ima ogranicena je na nacionalno trziste u sluc¢aju Narodnih
novina, Konzum ima zanemariv broj stranih dobavljaca obzirom na postojece posrednike u
Hrvatskoj, Walmart, Kaufland i Lidl uvelike ovise o nabavi proizvoda izvan teritorija
Republike Hrvatske jer posjeduju u asortimanu znacajno vise stranih proizvoda, dok AD
Plastik zbog prirode posla, djelovanja na vise nacionalnih trziSta i prodaje kupcima na
trziStima gdje nemaju proizvodni pogon, Cesto ostvaruju poslovni odnos i s inozemnim
dobavlja¢ima sukladno trenutnoj trzi$noj situaciji. Sukladno tome, nabava u AD Plastik je
gotovo u potpunosti decentralizirana i autonomna. Nasuprot tome, Konzum prakticira
isklju¢ivo centraliziranu nabavu, a sukladno tome i ocjenu i odabir dobavljaca. Nabava
Walmarta, Lidla i Kauflanda posjeduje slicnu visoku razinu autonomije jer je rije¢ o
podredenim poduzecina ¢iji je vlasnik strano poduzece. Ispitanik Narodnih novina smatra da
je razina centralizacije primjerena trenutnoj organizacijskoj strukturi i da nema potrebe
povecati stupanj decentralizacije. Oba ispitanika su zadovoljna s trenutnim modelom
upravljanja, vrednovanja, ocjene i odabira dobavljaca. Takoder, svi ispitanici isticu visoku
razinu demokratskog stila upravljanja i njegovanje demokratske organizacijske kulture u
svojim poduzecima. Ispitanici smatraju da zaposleni u nabavi dobro obavljaju svoje zadatke,
ali isticu 1 da je povremeno dobro obavljati profesionalno usavrSavanje zaposlenih. Takoder,
istiu 1 razvijeni motivacijski sustav i metode nagradivanja Sto vrijedi za sve zaposlene. Sli¢ni
odgovori su 1 od ostalih poduzeca, osim Konzuma koji smatra da treba upotpuniti asortiman s
odredenim stranim proizvodima koje prodaju konkurentni trgovacki lanci u Hrvatskoj.

U pogledu ucestvovanja dobavljaca u razvoju novih proizvoda, sva poduzeca isticu da
tu nemaju interesa i da taj detalj nije vazan, barem S§to se tice njihovih djelatnosti. S druge
strane, AD Plastik nastoji ukljuciti dobavljace u razvoj novih proizvoda ako postoji kod

dobavljaca interes, mogucnost i ideja.
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Ovakav stav se moze pripisati potpunoj trziSnoj orijentiranosti jer kod AD Plastik se
moze primjetiti znacajniji naglasak na njegovanje odnosa s dobavlja¢ima koje je poduzecu
podjednako vazno kao 1 odnos s kupcima. Sva poduzeta istiCu vaZnost
informacijskih/telekomunikacijskih/internetskih tehnologija za svakodnevno poslovanje, pa
tako i1 za procese nabave. Sukladno tome, sva poduzeca ocjenjuju komunikaciju, interakciju i
transparentnost s dobavljacima kao odli¢nu.

U pogledu iniciranja komunikacijskog kanala, kod svih ispitanika poduzeée CeSce
prvo pokre¢e komunikaciju nego dobavlja¢i. Sva poduzeca isti¢u visoku razinu poslovnosti i
zadovoljstvo svojih trenutnih dobavljaca.

Upravljanje dobavlja¢ima ima kod svih 6 poduzeca snazan utjecaj na sve druge
aspekte poslovanja, a u sluc¢aju AD Plastik je to izrazenije zbog prisustva na viSe nacionalnih
trzi$ta. Sukladno tome, kvalitetno upravljanje dobavlja¢ima omoguéava manje transportne i
proizvodne troskove, poveéanu dobit, mogucénost otvaranja novih trzista, itd. Takoder, vazna
razlika AD Plastik, Walmart, Lidl i Kaufland u odnosu na Konzum i Narodne novine je ¢esto
poslovanje s inozemnim dobavljac¢ima uslijed stalnih fluktuacija na trziStu i specifi¢nih
proizvoda, materijala, sirovina, a pogotovo posljednjih godina uslijed posljedica pandemije i
znacajnog poskupljenja energenata i transporta tijekom 2022. godine. Sukladno misiji 1 viziji
poduzeca AD Plastik, kvaliteta i zadovoljstvo kupca je na prvom mjestu Sto zna¢i da
poduzece moze Cesto biti u rizicima s dobavljacima i eventualno ne ostvariti profit zbog vece
nabavne cijene i nepovoljnijih uvjeta u odredenom trenutku. Iz svega navedenog vidljiva je
ocigledna potpuna orijentiranost trzi$tu, za nijansu izrazenija kod AD Plastik, Walmarta,
Kauflanda i Konzuma nego u slucaju i Lidla i Narodnih novina.

Razli¢itost poduzeca u okvirima upravljanja nabavom, te metodama ocjene i odabira
dobavljaca, najbolje pokazuju razliciti stavovi i misljenja glede vaznosti pojedinih kriterija
kao temelj procesa ocjene 1 odabira dobavljaca. Slijede analize poduzeca prema pojedinim

vrednovanjima kriterija, pocevsi od cijene. (Grafikon 1.)
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Grafikon 1. Procjena vaznosti Kriterija cijene za ocjenu i odabir dobavljaca (bodovanje od 1 do 10)
Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Kriterij cijene kao naj¢es¢i dominantni kriterij visoko je rangiran kod ispitanika koji
se bave maloprodajom robe Siroke potrosnje, te kod proizvodnog poduze¢a AD Plastik. Samo
Narodne novine (ocjena 8) pridaju manji znacaj kriteriju cijene kao ostali ispitanici iako

poslovanje poduzeca obuhvaca 3 djelatnosti.
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Grafikon 2. Procjena vaznosti kriterija kvalitete za ocjenu i odabir dobavljaca (bodovanje od 1 do
10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Kriterij kvalitete takoder je visoko rangiran kod svih ispitanika, ali najvi§u ocjenu su

dali Walmart, Kaufland i AD Plastik (10).



Diplomski rad - Dobavljadi i metode njihovog ocjenjivanja 41

10
10 @Walmart

16 0O Kaufland

Rok i pouzdanost isporuke O Lidl
10
0O AD Plastik

B Narodne novine

10 mKonzum

[N
N
w
I
(3
o 4
~
©
©
135

Grafikon 3. Procjena vaznosti kriterija roka i pouzdanosti isporuke za ocjenu i odabir dobavljaca
(bodovanje od 1 do 10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Kriterij rok i pouzdanost isporuke maksimalno je ocijenjen kod svih ispitanika (10),
osim u Narodnim novinama (9). Kao razlog isticanja roka i pouzdanosti isporuke ispred svih
ostalih kriterija uz izuzece lokacije i prometne povezanosti, ispitanici su jednoglasno istaknuli

posljedice pandemije u dijelu upitnika s dodatnim intervju pitanjem i slobodnim odgovorom.
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Grafikon 4. Procjena vaznosti kriterija uvjeta i na¢ina placanja za ocjenu i odabir dobavljaca
(bodovanje od 1 do 10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Uvjeti 1 nacini placanja visoko su ocijenjeni rangom 9 (Narodne novine, Lidl,

Kaufland) i rangom 8 (ostali ispitanici).
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Grafikon 5. Procjena vaznosti kriterija lokacije i prometne povezanosti za ocjenu i odabir dobavljaca
(bodovanje od 1 do 10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Kriterij lokacija i prometna povezanost oCigledno je povezana s kriterijem roka i
pouzdanosti isporuke, $to je potvrdeno dodatnim intervju pitanjem i slobodnim odgovorom
ispitanika. Ispitinici istiCu velike teSkoce s pravovremenim transportom robe tijekom
pandemije, te nuznost trazenja alternativnih blizih lokacija dobavljaca pod uvjetom §to bolje
povezanosti. Zbog znafajnog povecanja transportnih troSkova tijekom 2022. godine, dio
ispitanika boduje i moguénost Zeljezni¢kog prijevoza, a ne samo cestovnog prijevoza na
brzim i kvalitetnim prometnicama ako je rije¢ o udaljenijim lokacijama dobavlja¢a. Samo

ispitanik Narodne novine (8) ne pridaje maksimalnu pozornost kriteriju lokacije.
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Grafikon 6. Procjena vaznosti kriterija usluznosti za ocjenu i odabir dobavljaca (bodovanje od 1 do
10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.
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Usluznost je uglavnom rangirana nadprosjecno od ocjene 7 (Narodne novine) do 9

(AD Plastik). Samo Lidl je rangirao ovaj kriterij maksimalnom ocjenom (10).
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Grafikon 7. Procjena vaznosti kriterija financijskog stanja za ocjenu i odabir dobavljaca (bodovanje
od 1 do 10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Kriterij financijskog stanja dobavljaca ocijenjen je prosje¢no s ocjenom 6 (Konzum,

Lidl) do ispodprosjecno ocjenom 3 (Walmart).
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Grafikon 8. Procjena vaznosti kriterija poslovnih rezultata za ocjenu i odabir dobavljaca (bodovanje
od 1 do 10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Kriterij poslovnih rezultata takoder je slabije rangiran s najviSom ocjenom 5

(Konzum, AD Plastik) do najnize 3 (Walmart, Narodne novine).
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Grafikon 9. Procjena vaznosti kriterija stanja imovine za ocjenu i odabir dobavljaca (bodovanje od 1
do 10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Kriterij stanja imovine rangiran je ispodprosje¢no s najviSom ocjenom 4 (Lidl), dok je

najnizu ocjenu 1 dao ispitanik Narodne novine.
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Grafikon 10. Procjena vaznosti kriterija fleksibilnosti za ocjenu i odabir dobavljaca (bodovanje od 1
do 10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Fleksibilnost dobavljaa rangirana je od ispodprosjecne vrijednosti 3 (Narodne

novine) do prosjecne vrijednosti 6 (Lidl, Walmart.)
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Grafikon 11. Procjena vaznosti kriterija broja zaposlenih za ocjenu i odabir dobavlja¢a (bodovanje od
1do 10)

Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Kriterij broj zaposlenih znacajno varira od minimalne ocjene 1 (Narodne novine),
preko ispodprosjecnih i prosje¢nih ocjena (3-5), no jedino je AD Plastik da znacajno vecu
ocjenu (8). Kao razlog tome ispitanik istiCe u intervju pitanju procjenu sposobnosti
dobavljaca u postivanju rokova i narucene koli¢ine obzirom na dobavljadeve proizvodne
kapacitete, broj zaposlenih i rad u vise smjena u slucajevima kada je potrebno osigurati

dogovorenu koli¢inu na vrijeme.
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Grafikon 12. Procjena vaznosti ostalih kriterija za ocjenu i odabir dobavljaca (bodovanje od 1 do 10)
Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

U pogledu ostalih kriterija koji nisu navedeni u anketnom upitniku, Konzum i

Narodne novine dali su najniZzu ocjenu, tj. ne isticu neki drugi kriterij za ocjenu dobavljaca.
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Ostali ispitanici istiCu sposobnost dobavljaca zadovoljiti sve potrebe Svojim
transportnim sredstvima (ako ih posjeduju). Ovaj problem izravno je povezan s ostalim
kriterijima koje ispitanici isticu, a da su medusobno povezani kao vazni ¢imbenici kojima se
ublazavaju posljedice pandemije. AD Plastik je dao visoku ocjenu 9 zbog ¢injenice da se
bave proizvodnom djelatnos¢u visokokvalitetnih automobilskih dijelova i kriterij transporta
je jednako vazan kao i rok i pouzdanost isporuke, te lokacija i prometna povezanost. Drugi
razlog tome je fizicka razdvojenost i neovisnost pogona na viSe trzista, tj. u razliitim
zemljama. U slucaju da dobavlja¢ ne moze udovoljiti potrebe transporta ili cijena transporta
nije prihvatljiva, ispitanici traze alternativni prijevoz od trece strane, tj. usluge transportnih
poduzeca koje se u tom slu¢aju boduju, ocjenjuju i odabiru neovisno od dobavljaca.

Procjena vaznosti kriterija za ocjenu i odabir dobavljaca nedvojbeno isti¢u odredene
kriterije koji se zbog prirode djelatnosti namec¢u kao prioritetni. Primjerice, i cijena i kvaliteta
su visoko ocijenjeni kod svih ispitanika, ali samo su AD Plastik, Walmart i Kaufland dali
maksimalnu ocjenu i za cijenu i za kvalitetu zbog Ccinjenice da se bave iskljucivo
proizvodnjom proizvoda visoke kvalitete. Druga vazna dva kriterija u slucaju sva 4 trgovacka
landa i AD Plastik su rok i pouzdanost isporuke, te lokacija i prometna povezanost §to je opet
uvjetovano proizvodnom i trgovackom djelatnoscu, te dislociranosti pogona (AD Plastik) i
poslovnica (Konzum, Walmart, Kaufland, Lidl). Interesantna razlika je pridavanje vaznosti
broju zaposlenih (AD Plastik i ocjena 7) Sto ukazuje na zakljuc¢ak da AD Plastik bitno
preciznije pristupa odabiru dobavljaca i da je poduzecu vazno znati kapacitete dobavljaca, tj.
moze li dobavlja¢ dovoljno proizvesti i svaki puta na vrijeme dobaviti dogovoru koli¢inu.

Sukladno pridavanju razlicitih prioriteta kriterijima, za ocekivati je 1 da se poduzeca
razlikuju u primjeni aktualnih metoda ocjene i odabira dobavljaca. Konzum, Lidl i Narodne
novine uglavnom koriste jednostavnu metodu bodovanja dobavlja¢a skalom od 1 do 10, no
kod odabira strateskih dobavljaca se koriste i sloZenije metode kao metoda udjela 100%,
ponderiranje, indeksi i 10c metoda. Narodne novine ponekad koriste metodu 100% za vaznije
dobavljace, a maksimalne moguée vrijednosti (udio u 100%) pojedinih kriterija sukladni su
ocjeni vaznosti svakog pojedinog kriterija. AD Plastik i Walmart ne koriste brojcane metode,
ve¢ je u redovnoj upotrebi 10c metoda s naglaskom na vaznost kriterija kvalitete i roka
isporuke. Kod Lidla i Kauflanda prevladava koristenje metode udjela 100%. Sva poduzeéa su
zadovoljna trenutno koriStenim metodama ocjene i odabira dobavljaca, te ne smatraju da ih

treba mijenjati.
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Moze se zakljuciti da dominiraju 3 metode, udio svake u uzorku je 33,33%, tj. metoda
jednostavnog bodovanja rangom 1 do 10, metoda maksimalne moguce ocjene svakog
pojedinog kriterija kao udio od 100% i metoda 10c se koriste svaka dominantno u 2 poduzeca
iz uzorka. (Grafikon 13.)
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Grafikon 13. Udio dominantno koristenih metoda ocjenjivanja u uzorku
Izvor: Obrada autora na temelju prikupljenih podataka anketnim ispitivanjem.

Prema dodatnim podacima na kraju anketnog upitnika, na odabir dobavljac¢a u sluéaju
poduzeca AD Plastik, Walmart, Lidl i Kaufland, veliki utjecaj imaju politicki i globalni
gospodarski ¢imbenici na koje poduzece ima najmanji utjecaj. To se posebno odnosi na AD
Plastik i postojeCe podruznice u Ruskoj federaciji za koje se predvida najdulji oporavak
nakon eventualne stabilizacije narusenog svjetskog i europskog sigurnosnog stanja uslijed
ruske agresije na Ukrajinu. Brojne su posljedice ovog ¢imbenika, pocevsi od naruSenih
teCajnih odnosa valuta, preko povecanja cijena transporta, velikih poremecaja u opskrbnim
lancima globalno, regionalno i lokalno, moguce snaznije nestaSice potrebnih energenata, do
naru$avanja stabilnosti svjetskih financijskih burzi.

Stoga je za poduzece najveca trenutna prijetnja daljnjeg poslovanja nastavak 1
eventualna eskalacija rusko-ukrajinskog sukoba S§to bi dodatno uzrokovalo probleme s
dobavljacima, no Uprava je optimisti¢na jer podruznice u Ruskoj federaciji imaju dovoljnu
razinu samoodrzivosti poslovanja i u trenutnim oteZanim uvjetima.

Ovisnost 0 uvozu sirovina i1 materijala prisutna je u vecini zemalja gdje posluju
podruznice AD Plastik, §to zna¢i da postoji nedostatak domacih dobavlja¢a. AD Plastik tezi
ka lokalizaciji dobavljaca odnosno optimizira logisticke troskove tako Sto trazi dobavljace i

sirovine materijala u svojoj blizoj okolini.
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Udio lokalnih dobavljaca je 30% vrijednosti i to najvise u okvirima usluga. Identi¢ne
udjele imaju i Lidl (24%), Walmart (21%) i Kaufland (36%) Od dobavljata se zahtijeva
postivanje ISO 14001 standarda glede upravljanja zaStite okolisa, te I1SO 9001 glede
upravljanja kvalitetom. U poslovanju s dobavljac¢ima i partnerima poStuje se i promovira
komunikacijska kultura, otvoreni dvosmjerni dijalog, pa se na taj nadin dodatno gradi
povjerenje 1 motivacija zaposlenih. Sli¢nu teznju glede smanjenja logisti¢kih troskova isticu
sva 4 trgovacka lanca, pogotovo u slucajevima kad je proizvodac ujedno i dobavljac, a
posjeduje razvijenu logistiku, tj. dobro pokriva svojim skladiStima cjelokupni teritorij
Republike Hrvatske.

U slucaju Konzuma, Lidla i Kauflanda Sluzba nabave posebno istic¢e kriterij lokacije i
roka, posebice za strateski vazne proizvode za koje potroSaci oCekuju stalnu prisutnost u
poslovnicama. Sukladno sprezi navedenih kriterija, definiraju se strateSki dobavljaci. U
sluc¢aju Narodnih novina, ne pridaje se vaznost ovim kriterijima u velikoj mjeri, pa se moze
ustvrditi da Narodne novine ne pridaju znacaj selekciji dobavljaca prema vaznosti na
strateSke 1 sve ostale dobavljace.

Glede centralizacije bodovanja, ocjene i1 odabira, medunarodne poslovnice gotovo u
potpunosti odlu¢uju o nabavi. Sva poduzeca prakticiraju $to visi stupanj decentralizacije
unutar organizacije, samo kod odluka o najvaznijim strateSkim dobavlja¢ima sudjeluje 1
Uprava.

Svi ispitanici navode da posjeduju vec¢i broj strateskih dobavljaca, no ovi podaci
imaju vecu tezinu u kKategoriji poslovne tajne i nisu dostupni autoru rada.

U pogledu utjecaja odabira dobavljaca na druge aspekte poslovanja, sva poduzeca na
prvom mjestu isticu konkurentnost, smanjenje troSkova proizvoda i transporta, jednostavniju i
brzu opskrbu na vrijeme. To znaci da trgovacki lanci 1 AD Plastik koriste JIT model, dok kod

Narodnih novina se koristi samo za najvaZnije nabavne resurse 1 proizvode.
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Sukladno provedenoj analizi na primjerima odabranih poduzeéa mogu se utvrditi

slijedeci rezultati postavljenih radnih hipoteza:

H1: Ocjenjivanje i odabir dobavljaca razlikuje se u velikim poduze¢ima obzirom na njihov

ustroj, organizacijsku strukturu, stil upravljanja i djelatnost. To¢no.

H2: Ocjenjivanje i odabir dobavljata u ve¢im poduze¢ima s razvijenom divizionalnom
organizacijskom strukturom moze imati decentralizirani karakter, tj. moze imati autonomiju u

odluc¢ivanju neovisno o Sluzbi nabave u okvirima Uprave poduzeca. To¢no.

Obzirom da istrazivanje ne sadrzi veliki broj elemenata uzorka, rezultati istrazivanja
se mogu okarakterizirati kao orijentacijski rezultat kojemu je glavna svrha posluziti kao
moguca podloga i polaziste nekom buduéem istrazivanju koje ¢e ukljucivati znacajno veci
broj elemenata u uzorku, a Sto bi u konacnici omogucilo i preciznije zakljucke i

potvrdu/opovrgavanje novih hipoteza.

ObrazloZenje rezultata:

H1: Upravljanje dobavlja¢ima u svih 6 poduzeca vise je slicno nego razli¢ito obzirom
na sli¢nosti 1 razlike svih poduzeéa glede organizacijskog ustroja, stila menadzmenta,
organizacijske kulture, stupnja centralizacije/decentralizacije, vlasnickih odnosa, itd. S jedne
strane poduzeca su sli¢na glede stila upravljanja, organizacijske strukture, no s druge strane
bitno se razlikuju u djelatnosti, trzisnoj prisutnosti (nacionalno ili multinacionalno trziste),
vlasnickim odnosima 1 organizacijskoj strukturi gdje AD Plastik ima medunarodnu
dislociranu i gotovo u potpunosti decentraliziranu divizionalnu organizacijsku strukturu sto
podrazumijeva visoki stupanj decentralizacije brojnih upravljackih funkcija ukljucivo i
upravljanje dobavlja¢ima sukladno trziStu gdje se divizionalna poslovna jedinica nalazi.
Centralizirano upravljanje nabavom, ocjenom i odabirom dobavljaca u velikoj mjeri je
odredeno djelatnos¢éu (trgovina) i dominantno prehrambenim proizvodima, ali i vrlo
razgranatoj divizionalnoj strukturi (poslovnice). Identi¢no je s Walmartom, Lidlom i
Kauflandom obzirom da je takoder rije¢ o medunarodnim poduzecima, ali s bitno drugacijom

djelatnoscu.
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Nasuprot tome, bez obzira na 3 djelatnosti, Narodne novine realno i ocekivano
nemaju prioritete kao drugi ispitanici, pa se ocjena i odabir proizvodaca izvodi kombinirano,
tj. centralizirano/decentralizirano po potrebi. Bez obzira na navedene razliCitosti, sva
poduzecéa u uzorku su trzisno orijentirana, teze maksimalnoj transparentnosti i komunikaciji s
dobavlja¢ima jednako kao i s kupcima, podjednaka je paznja radu i daljnjem razvoju ostalih
organizacijskih cjelina i upravljackih funkcija, pa je u konacnici u primjeni model upravljanja
dobavlja¢ima sli¢nih obiljezja, ali s dovoljno razli¢itosti. Sukladno navedenom, hipoteza H1

je to¢na.

H2: Istrazivanjem odabranog uzorka utvrdeno je da proces nabave, upravljanje
dobavlja¢ima, te ocjena i odabir dobavljaca moze biti uvjetovano razvijenijim oblicima
organizacijskih struktura kao S$to su divizionalna, matri¢na ili mreZna organizacijska
struktura, djelatnoscu kojim se poduzeée bavi, te asortimanom proizvoda. U slué¢aju Narodnih
novina to nije slucaj, tj. bez obzira na veli¢inu poduzeéa, razgranatu divizionalnu strukturu, 3
razliCite djelatnosti 1 razli€iti asortiman sukladno djelatnostima, ocjena 1 odabir dobavljaca u
praksi se izvodi kombinirano, tj. i centralizirano i decentralizirano. U slu¢aju AD plastik
proces nabave je gotovo u potpunosti decentraliziran obzirom da je rije¢ o medunarodnom
poduzecu koje djeluje na viSe nacionalnih trziSta, dok je u Konzumu kojeg takoder
karakterizira vrlo razgranata divizionalna struktura, ocjena i odabir dobavlja¢a dominantno se
provode centralizirano. Za razliku od Konzuma, Walmart, Lidl i Kaufland takoder odlikuje
visoka razina autonomije nabave, ali to je uvjetovano prvenstveno djelovanjem na razli¢itim
trziStima.

Sto se ti¢e odlu¢ivanja unutar Uprava i poslovnih jedinica koje imaju autonomiju,
Walmart, Lidl, Kaufland i AD Plastik imaju vec¢u internu decentralizaciju u odlué¢ivanju nego
Konzum i Narodne novine.

Sukladno tome, logi¢no je ustvrditi da pojedina poduze¢a mogu imati visoki stupanj
decentralizacije upravljanja nabavom, ocjene i odabira dobavljaca, a pogotovo ako poduzece
djeluje na medunarodnoj razini. Stovise, AD plastik karakterizira visoki stupanj
decentralizacije upravljanja dobavlja¢ima cak i1 kad su pogoni na istom nacionalnom trzistu,
kao S§to je to u slucaju Hrvatske i Rusije. Dakle, bez obzira na medunarodnu razgranatost
trgovackih lanaca Walmart, Lidl 1 Kaufland, vrsta djelatnosti je ta koja izdvaja AD Plastik

kao poduzece s razlikama glede centralizacije odlucivnja o nabavi.
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Takav model poslovanja uvjetuje otezano pradenje  poslovanja na
globalnoj/regionalnoj razini, ali poduzete ulaZze maksimalne napore glede unapredenja
informatizacije 1 pracenja poslovanja na najviSoj razini kako bi imalo pravodoban uvid i

kontrolu u svim divizionalnim jedinicama. Sukladno navedenom, hipoteza H1 je to¢na.
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6. Zakljucak

Na temelju razrade zadane grade i provedenog primarnog istrazivanja, moze se
zakljuciti da je upravljanje nabavom i dobavlja¢ima vazan i ravnopravan proces ostalim
poslovnim funkcionalnostima kao §to su marketing, prodaja, informati¢ka podrska,
ra¢unovodstvo, pravni-kadrovski poslovi, upravljanje ljudskim resursima, itd.

Svrha dobavljaca je osigurati resurse potrebne za normalno poslovanje poduzeca.
Resursi mogu biti poluproizvodi, sirovine, materijali, alati, potro$ni materijal, uredski
materijal, itd. Dobavljanjem navedenih resursa bavi se sluzba/odjel nabave koja u poduzeca
zauzima vazno stratesko mjesto usporedno drugim organizacijskim cjelinama/funkcijama.

Svako poduzece treba teziti osigurati kvalitetne i dobre dobavljace kako bi njihovo
poslovanje ostvarilo zacrtane ciljeve i profitabilno djelovalo u okolini i samim time
zadovoljili zelje 1 potrebe postojecih 1 potencijalnih kupaca. Za izbor dobavljaca potrebno je
istraziti trziSte kako bi se razdvojili dobri od loSih dobavljaca, tj. oni dobavljaci koji su po
svojim karakteristikama pogodni za svako poduzeée. Kako bi se osigurali takvi dobavljaci
koji ¢e svojim radom pridonjeti poduzeéu provodi se izbor na temelju kriterija koje samo
poduzece odredi. Poduzeée treba odrediti realne kriterije na temelju kojih ¢e usporedivati
dobavljace.

Sukladno poslovnim potrebama, planiranju 1 trziSnoj situaciji, proces nabave je
dinamicki proces, tj. podloZan je neprestanim preispitivanjima 1 eventualnim korekcijama.
Nekadasnja poslovna praksa je isticala cijenu kao glavni kriterij odabira dobavljaca, no
suvremeno poslovanje namece u obzir brojne druge kriterije, a u upotrebi su i razli¢iti modeli
ocjenjivanja dobavljaca. Cilj ocjene i dobrog odabira je uspostavljanje povoljnije poslovne
situacije u kojoj poduzece suraduje s pouzdanim i povoljnim partnerom, a proces dobavljanja
¢e te¢i nesmetano 1 na vrijeme. U takvoj situaciji poduzece moZze bitno smanjiti ulazne
troskove (cijena potrebne robe/materijala/sirovine/poluproizvoda), transportne troskove i
cijenu proizvodnog procesa, povecanju trziSnog potencijala, te mogucem otvaranju novih
trziSta. Eventualno, dobavlja¢i mogu biti 1 uklju¢eni u razvoj novog ili diverzifikaciju

postojeceg proizvoda.
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Istrazivanje u ovom radu pokazalo je da razli¢ita poduzeca mogu imati slicnu razinu
kvalitete nabavnog podsustava, no rezultati ne daju potpuniju sliku glede razliCitih varijacija
poduzeca u odnosu na veli¢inu, vlasni¢ki odnos, organizacijsku strukturu, organizacijsku
kulturu, siri spektar djelatnosti, itd. Stoga rezultati ovog rada mogu posluziti kao temelj
buduéim istrazivanjima koji bi ukljucivali ve¢i broj razlicitih elemenata uzorka, primjerice
poduzece srednje veli¢ine, javno poduzeée, poduzeéa s potpuno razli¢itim djelatnostima od
primjera u ovom radu, poduzeca koja prakticiraju autokratsko upravljanje i organizacijsku

kulturu, itd.
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Kazalo oznaka

AHP - visekriterijska analiti¢ka hijerarhijska metoda (eng. “Analytic Hierarchy Process”)
ERP - planiranje resursa poduzeca (eng. “Enterprise Resource Planning”)
JIT - metoda proizvodnje/isporuke na vrijeme (eng. “Just In Time”)

TQM - potpuno upravljanje kvalitetom (eng. “Total Quality Management”)
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