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VIII. MEDUNARODNI ZNANSTVENI SKUP

POSLOVNA LOGISTIKA USUVREMENOM MENADZMENTU

Ekonomski fakultet u Osijeku, 12. studenog 2008.

Znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom menadzmentu, kojeg je po osmi
put organizirao Ekonomski fakultet iz Osijeka, odrzao se i ove godine temeljem
suradnje djelatnika Ekonomskoga fakulteta u Osijeku i profesora  Sveucilista
Paderborn (Njemacka), SveuciliSta u Mariboru (Slovenia), SveuciliSta u Mostaru
(Bosna i Hercegovina) i Sveucilista u Rijeci .

Ovaj je znanstveni skup organiziran u sklopu programa projekta Maloprodaja u
vrijednosnom lancu hrane (010-0000000-3353) kojeg financira Ministarstvo znanosti,
obrazovanja i Sporta Republike Hrvatske od 01.03.2008. godine.

U prvome tematskom bloku autori se bave koncepcijskim i teorijskim
promisljanjem upravljanja opskrbnim lancem (supply chain management). To je dobra
osnova da se spoznaju suvremena kretanja u poslovnoj logistici i u vrijednosnim
lancima uopée. Prvih pet radova odnose se na upravljanje opskrbnim lancem i
virtualnu organizaciju, na problem povjerenja u upravljanju opskrbnim lancem, na
mjerenje ucinkovitosti upravljanja opskrbnim lancem, na problem tzv. dvostruke
marginalizacije unutar opskrbnoga lanca, te na integriranje nacela zelenoga marketinga
u upravljanje opskrbnim lancem.

Ocjena primjenjivosti simulacijskih igara u nastavi, za bolje razumijevanje
zakonitosti opskrbnoga lanca, dana je u Sestom radu.

Posljednji rad iz ove skupine bavi se sistematizacijom logistika prema
djelatnostima i, posebno, promisljanjima o ulozi tercijarne logistike u gospodarskome
sustavu, kao logistike svih logistika.

Radovi iz ovoga prvog tematskog bloka pruzaju teorijsku osnovicu za
razumijevanje funkcioniranja opskrbnoga, odnosno vrijednosnog lanca kao fenomena
kojim se bavimo u sklopu navedenog projekta Maloprodaja u vrijednosnom lancu
hrane. Koristena terminologija pojedinih autora nije medusobno uskladivana, tako da
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se opskrbni lanac kod pojedinih autora naziva jos i: ,,logisticki lanac®, ,,dobavni lanac*,
,Janac nabave® 1 sl.

Drugi se blok tema odnosi na ulogu informacijskoga sustava i procesni pristup u
poslovnoj logistici. Posebno su obradeni: elektronicka razmjena podataka, business
intelligence u funkciji upravljanja opskrbnim lancem, probabilisticki pristup sustavu
masovnog opsluzivanja, te logisticka rjeSenja procesa nabave Sveucilista temeljem
uporabe SAP sustava. U ovome se tematskom bloku, dakle, radi najvise o logistickom
informacijskom sustavu. Uloga logistike, medutim, moze se shvacati i Sire, u smislu
optimiranja informacijskih tokova i, vezano uz to, uporabu suvremenih informacijskih
tehnologija, odnosno /7 — menadzment.

Sljede¢i se blok odnosi na poslovnu logistiku u proizvodnji i na donosSenje odluka
u organizaciji izvoza metalnih proizvoda u uvjetima poviSenoga rizika.

U posljednjem tematskom bloku bavimo se ulogom trgovine u vrijednosnome
lancu. Ovaj je tematski blok najuze povezan s programom spomenutoga projekta
Maloprodaja u vrijednosnom lancu hrane. Obradene se teme odnose na ulogu trgovine
u vrijednosnom lancu prehrambenih proizvoda, na logistiku kao instrument marketinga
u trgovini, na mjerenje potrosackog zadovoljstva u funkeiji upravljanja maloprodajom i
na istrazivanje mogucnosti distribucije ekoloski proizvedenih poljoprivrednih
proizvoda na turisticko trziste Istre.

U Osijeku, 12. studenog 2008.

Prof. dr. sc. Zdenko Segetlija
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT AND VIRTUAL
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Phone: +386 2 22 90 255
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E-mail: vojko.potocan@uni-mb.si
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Summary

Success of the contemporary enterprises (also) depends a lot on their
capacity to manage all important supply chains in which they are
involved. For that reason the enterprises must rethink and innovate their
management (in general) and especially the management of supply
chains. Supply chain management can be defined as “managing the
entire chain of raw material supply, manufacture, assembly and
distribution to the end customer”. One of the main decisions of interest
in supply chain management is how much of the supply chain should be
owned by each business. But in the modern environment vertical
integrations alone are not enough. The alternative to vertical integration
is some other form of relationship, not necessarily ownership. The
relationship between the links of the supply chain will be examined in
more details in terms of the flows between the operations involved.
These flows may be of transformed resources such as materials or of
transforming resources such as people or equipment (e.g. like hierarchy,
contractings, trading commitments etc.). For their formation,
performance and working we can use different organizational concepts,
which vary in the span from classic organization to virtual organization.
At the same time each organizational concept can be supported (also)
with different organizational structures, as for example virtual
organization. From the viewpoint of supply chain management, virtual
organization can be discussed as a concept of operating and/or
organizational structure of operating. This contribution discusses two
theses: 1) How traditional and virtual concepts of organization (as two
extremes) encouragement supply chain management and 2) How virtual
organizational structure supports operating of supply chain management.
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Key words: traditional organization, virtual organization, virtual
organizational structure, supply chain, supply chain
management.

1. INTRODUCTION

Organizations in modern environment are able to assure its existence
and long-term development with the satisfaction of needs and demands
of end-customers. Producers can be competitive on the market, when
they offer suitable: price, quality, range, uniqueness, and contribution to
sustainable development as judged by customers. For this reason they
are confronted with the constant dilemma, how to re-form their work
(and behavior) to reach the desired target results. Entire and suitable
(this is efficient and successful) organizational work can be assured on
the following basis: permanent dynamic adaptation of intentions and
aims, use of suitable business concept and innovative work and behavior
(Fly, Stoner, 2000; Potocan, 2005; Potocan, 2006; Potocan, Mulej, 2008;
etc.).

Entire and innovative (understanding) forming and performing
purchasing operations and physical distribution has also an important
role in business (Nigel, 1996; Potocan, 2004). They define the (possible)
level of suitability when assuring the needs (and demands) of end-users.
The use of logistic and material management in an organization enables
(partly) improvement of work, but not (also) “optimization” of the whole
production process of products and/or services (in which more
organizations collaborate). To deal with the whole supply process many
different integrated concepts of managing across the traditional
functional areas of purchasing operations and physical distribution were
developed (e.g. materials management, merchandising, logistic, supply
chain management).

SCM presents ambitious and strategically significant concept, which
can be defined as “managing the entire chain of raw material supply,
manufacture, assembly and distribution to the end customer” (Heitzer,
Render, 2003; Murphy, Wood, 2004; Christopher, 2005; Chopra,
Meindl, 2006; Potocan, 2007). SCM is the most developed integrated
concept, but by its use, the organization meets some open dilemmas such
as: 1) what sort of connections exist among the part of SC, 2) what is the
role (meaning) of different units (e.g. parts) in the entire (SC), and 3)
how can we optimize the parts of the entirety (to form structure) to reach
“optimal results” of common work.
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Organizations in the modern business environment need the entity of
vertical and horizontal integrations (e.g. relationships) if they wish to
design and implement more holistic SC (and/or SCM). In this frame the
work of the SC (and/or SCM) participants can be innovated, especially
with non technological innovations, orientated into suitable
organizational forming and organized work (Daft, Steers, 1986; Hatch,
1997; Handfield, Nichols, 2002; Potocan, 2005; Daft, 2006; Jones,
2008).

Therefore we would like to shift attention from a general-based
discussion about SC and/or SCM to more practical issues: How to
organize the SC and their relationships and/or SCM. We offer some new
suggestions about: 1) Application of traditional and virtual concepts of
organizational encouragement SCM, and 2) Use of virtual organization
for supports of operating of SCM.

2. HOW WE UNDERSTAND MANAGEMENT OF SUPPLY

CHAINS

There are many different ways in which the linkage involved in the
flow of materials and services can be integrated or grouped together
(Daft, 2003; Waller, 2003; Cole, 2004; Cohen, Roussel, 2004;
Blanchard, 2006). Four basic are: material management, merchandising
and logistics and supply chain management (for details concerning of
each of them see e.g.: Pohlman et al., 2000; Rushton et al., 2001,
Heitzer, Render, 2003; Hugos, 2006; Slack et al., 2006; Anklesaria,
2007; Potocan, Kuralt, 2007). These have focused attention on managing
across the traditional functional areas of purchasing operation and
physical distribution.

The central of our research is SCM. SCM is a broader and
strategically significant concept which includes the entire SC from the
supply of raw material, through manufacture, assembly and distribution
to the end customer. It includes the strategic and long-term consideration
of SCM issues as well as the shorter term control of flow throughout the
SC. Basic objectives of SCM are mainly: to focus on satisfying end
customers, to formulate and implement strategies based on capturing and
retaining end-customer business and to manage the chain effectively and
efficiently.

The relationship between the links of the SC will be examined in
more detail in terms of flows between the operations involved (Datft,
Steers, 1986; Hatch, 1997; Handfield, Nichols, 2002; Harmon, 2003;
Waller, 2003; Murphy, Wood, 2004; Christopher, 2005; Blanchard,
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2006; Slack, 2006; Bolstorff, Rosenbaum, 2007; etc.). These flows may
be of transformed resources such as materials or of transforming
resources such as people or equipment. The term used to include all
different types of flow is exchange. The exact nature of the relationship
between the different linkages within the SC can be viewed on a
continuum which goes from highly integrated at one extreme through to
temporary and short-term trading commitments at the other.

The different relationship types which we will briefly present are the
following: integrated hierarchy, semi-hierarchy, co-contracting,
coordinated contracting, coordinated review links, long-term trading
commitment, medium-term trading commitment, and short-term trading
commitment. (For details concerning of each of types see also e.g.: Datft,
Steers, 1986; Nigel, 1996; Pohlman et al., 2000; Handfield, Nichols,
2002; Cohen, Roussel, 2004; Christopher, 2005; Potocan, 2005;
Blanchard, 2006; Bolstorff, Rosenbaum, 2007; etc.)

The different types of relationship and the main elements of
exchange in the relationship are summarized in Table 1.

Table 1. Exchange in different types of relationship

Relationship type Exchange elements Examples
Integrated People, materials, goods and services, Single product of
hierarchy technology, information, money, equipment firms, e.g. paper

Semi-hierarchy

People, materials, goods and services,
technology, information, money, equipment,
centralized control, divisional reporting

Multi-division
firm, holding
company, e.g.
chemicals, food

Co-contracting

Medium-/long contract, technology, people,
materials, good, service, knowledge

Co-maker ship,
joint venture e.g.

revenue links

processes and products/service, brand package,
facilities, training

automotive
Coordinated Specification, payment, planning and control of Projects, e.g.
contracting information, materials construction
Coordinated Contract, performance measures, specification of Licensing,

franchising,
e.g. fast-food

chains
Long-term trading Reservation of future capacity, goods, and Single and dual
commitment services, payments, demand information source, blanker
order, e.g.
electronics
Medium-term Partial commitment to future works, reservation | Preferred supplier,
trading of capacity, goods, specification e.g. defense
commitment
Medium-term Goods and services, payment, order Spot orders, e.g.
trading documentation stationery
commitment purchase
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Represented types of relationships and SC can be formed on
different ways. For that reason we use different starting points and
organization forms.

SCM can also be improved with application of virtual organization
(VO) which enables better coordination of cooperation in SCM (and
especially coordination of cooperation of all participant of all its
different types of relationship) when satisfying the needs and demands
of end-consumers.

3. RESEARCH APPROACHES FOR VIRTUAL ORGANIZING
OF SCM

Authors use different approaches in research of VO: the concept or
activities of organization. In accordance with their intentions authors
also expose different viewpoints of VO’s activity — for example
organizational, managemental, informational, ethical, etc. (Barnatt,
1995; Grenier, Metes, 1995; Goldman et al., 1995; Bleeker, 1998;
Mowshowitz, 2002; Franke, 1999; Black, Edwards, 2000; Durban, 2001;
Penrose, 2001; Potocan, 2005).

For the need of our research of SCM, various concepts (and
treatments) of VO by various authors can be divided in two basic groups
(Potocan, 2001; Potocan, 2004; Warner, Witzel, 2004; Potocan, 2005;
Potocan, 2007; Potocan, Mulej, 2008; etc.):

* The first group of researchers defines and treats VO as a (new)
stage of development in the organization specific activity (in
general) and all its areas and levels of its specific activities (as
SCM in our research). They asume that the activity of the
traditional organization in the modern environment must be
adapted to new conditions and demands, especially concerning
resources, management structure, technology, values, and
knowledge. To define the characteristics of components of the
organization criteria of virtuality are used. They define the stage
of organization’s change from the tangible to the virtual form.
The virtual stage of an organization can be somewhere in the
interval between the wholly tangible and wholly virtual
organizations, and hardly ever in any of the two extremes, in
practice.

* The second group of researchers defines and deals with VO
especially from the organization and management viewpoints,
e.g. stressing the organizational structure. They understand VOs
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as legally independent, but economically interdependent due to
sharing aims and management of results in the market.

In spite of all differences the approaches are mutually connected and
supplement each other. The first approach enables us to understand
starting points of transforming of a traditional tangible organization to
VO when we discuss about all or selected areas of business (like SCM in
our case). It focuses on research of various stages of VO and enables us
to more holistically understand the organizational development process.
The second concept is focused on handling of the completely virtual
organization, as the extreme final phase of development of the virtual
activity and/or as the most developed form of the virtual activity of an
organization.

4. VIRTUAL ORGANIZATION OF SCM: SOME BASIC
CHARACTERISTICS

Organizations try to adapt to conditions of growing dynamization
and globalization of business in different ways. At the end of the 1980s
an important organizational invention (and in some cases also an
organizational innovation) appeared - the idea of a VO (See: Snow et al.,
1992; Davidow, Malone, 1995; Allcorn, 1997; Franke, 2002; etc.). In the
organization and management theory VO is defined as an organization,
which in many cases does not exist institutionally. However, there is a
changeable net of organizations and people, which perform processes to
reach VO’s aims and intentions.

If we start from the organizational viewpoint of SCM, we can
understand the VO of SCM as a net of legally independent
organizations, which are mutualy connected by performing activities of
SCM to realize common aims (See: Barnatt, 1995; Grenier, Metes, 1995;
Goldman et al.,, 1995; Nigel, 1996; Bleeker, 1998; Franke, 1999;
Durban, 2001; Penrose, 2001; Warner, Witzel, 2004; Slack et al., 2006;
etc.). These aims and working toward them makes the connected
organizations interdependent: they need each other to succeed.

Most of the definitions suppose that the net of organizations of SCM
does not institutionalize the central function of the management. Instead
of hierarchy, the informational systems are used to solve informational
and organizational problems of integration. The basic advantage of such
organization of SCM is — in accordance with the given situation —
connecting basic competences of the given organization without forming
(institutionally) an integrated organization, which would (could) react to
changes in its environment too rigidly.
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The VO’s activity of SCM is based on two ideas: 1) forming an
organization in accordance with the value-chain of SCM (Goldman et.
al., 1995; Rayport, Sviokla, 1995; Porter, 1990; Galbraith, 2002), and 2)
reaching the most important competences with which the organization
can maximise its contribution to the value — once it develops its own
competences and concentrates them on its segments of the value-chain
of SCM (Porter, 1990; Barnatt, 1995; Bleeker, 1998; Penrose, 2001;
Franke, 2002; Slack et al., 2006; etc.).

VO enables (also) overcoming of different obstacles and activity
limits — activities of the organization in its environment (e.g. between
the organization and environment) and internal organizational activities
(e.g. between the organization and its parts). The basic characteristics of
the virtual phenomena, which arise between the organization and the
environment in SCM are shown in the Table 2 (Potocan, 2001; Potocan,
2004; Potocan, 2005; Potocan, 2007).

Table 2. The basic characteristics of the virtual organizing of SCM,
which arise between the organization and the environment

Specifics and characteristics of virtual organizing of SCM 1

A network of legally and Central management functions are not

economically independent companies | institutionalized

Focusing on key competences and Cooperation on the basis of common

extensive outsourcing (best-of- understanding of the business

everything-organization), inside the (mission)

network mostly

Cooperation by vertical and Subtitution of extensive networking of

horizontal structures contracts with trust and framework
contracts

Connection by information and Arising of ad hoc virtual organizations

communication techniques in a defined network

Common appearance of company Risk and costs divided among all

parts outward partners

Basic characteristics of virtual phenomena, which arise inside the
organization, are shown on Table 3 (Potocan, 2001; Potocan, 2004;
Potocan, 2005; Potocan, 2006).
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Table 3. Basic characteristics of virtual organanizing of SCM, which

arise inside the organization

Specifics and characteristics o

f virtual organizing of SCM 11

Blurring task and responsibility fields

Abolishment of work dividing
procedure

Target covering of the responsibility
field

Project work

Many-fold work of single co-workers

Trust and cooperation

Forming of the organization structure
after the process

Optimizing value-chain at the
beginning of development of the key
competences

Satisfaction of needs and demands of

a costumer

Ethics of interdependence

The important positive and negative consequences of VOs (of SCM)
are shown in the Table 4 (Potocan, 2001; Potocan, 2004; Potocan, 2005;

Potocan, Kuralt, 2007).

Table 4. The important positive and negative consequences of VOs

Positive consequences

Negative consequences

Quick reactions to the needs and demands in

the environment

Loss of identification

Specialization on key competence Loss of flexibility
Economics of scape and scope Loss of know-how

Use of complementary know-how Interdependence

Better acceptance Dispelling responsibility
Assurance of existence with a long-term Less profit

coooperation

Different authors also defined the basic common characteristics of all

VOs as an entity of:

* Lack of physical structure,
e Reliance on communications technologies,

* Mobile work,

* Hybrid forms,

* Boundary, and

* Flexible and responsive.

VO can reach the mentioned characteristics in different ways, as for
example with the realization of the following activities:
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* Forming best-of-everything-organization; partner organizations
take active part in VO of SCM with their key-competences;

e Cooperation in VO of SCM can be based on vertical, horizontal
and mixed structure;

*  Whole connection is based on the usage of information and
communication technology;

* Assurance of common appearance of the VO units outwards is
important;

e The cooperation plan of SCM is based on common
understanding of business; trust and frame contracts replace the
exact cooperation contracts;

* A plan of networked organizations of SCM, which enable ad hoc
forms of different VOs;

* Forming coordinated decentralization in VO of SCM, which is
able to replace institutionalized and centralized management
functions in the organization.

When we speak of VO of SCM (and all VO in general), we speak
either of “organization with virtual elements” or of “virtual organization
with tangible elements”. The distinction may seem unimportant, but it is
not. The continuing presence of the tangible world in VOs means, there
managers also must continue to learn and practice the basic management
skills as well as learn the new skills, required when dealing with this
new environment.

5. SOME CONCLUSIONS

A supply chain is a strand, or chain, of operations within an
organization’s supply network which passes through the organization.
There are many different terms (and the concepts describes by them —
e.g. purchasing and supply management, physical distribution
management, logistics, merchandising, material management, and
SCM), some of which overlap, which are used to describes various parts
of the SC. They represent an increasing degree of integration between
the linkages of SC.

SCM is a broader and strategically more significant concept which
includes the entire SC from the supply of raw materials, through
manufacture, assembly and distribution to the end customer. It includes
the strategic and long-term consideration of SCM issues as well as the
shorter term control of flow throughout the SC.

The exact nature of the relationship between the different linkages
within the SC can be viewed on a continuum which goes from highly

9
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integrated at one extreme through to temporary and short-term trading
commitments at the other.

The organization tries to define the totality of working tasks, its
mutual relationships, connections and synergies, as well as mechanisms
for the suitable connection and coordination of organizational factors.

For the formation of the working of SCM, the organization is able to
use different starting points. The challenge of managing in modern
organization is to achieve and sustain the right mix between the people,
technology and knowledge the organization possesses. To do this,
managers must first ensure that they have determined their goals and set
out a workable strategy to achieve them. They must then develop the
right organizational processes and structure with the best mix of real and
virtual elements for meeting that goal. Finally, they must invest into the
right technology to enable the requisitely (tangible and/or) virtual space
to be created.

The VO of SCM as a business concept is still very much in its
infancy. It has been theorized about, albeit to a limited extent; after 2000
a number of papers, articles and books were produced which talked up
the ideal of VO of SCM and forecasted it to be the organization’s way of
managing (and especially managing of SC) of the future.

Despite of differences, researchers share opinion that transforming
the classical tangible organization into VO of SCM is not possible
without innovative change of ethics of all important people in an
organization.
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Sazetak

Odluke koje su vezane za mjerenje performanci i metriku dobavnog
lanca razmatraju se sa sve vefom pozornoSéu u gospodarskim
subjektima. U ovom referatu objaSnjene su performance kategorija
unutar dobavnog lanca koje se mogu myjeriti i sukladno tomu utjecati na
neprekidno poboljSavanje poslovnih procesa. Kako se trziSte neprestano
mijenja, dobavni lanac se prilagodava tim brzim promjenama i na taj
nac¢in osigurava bolju trziSnu poziciju. Gospodarski subjekti unutar
dobavnog lanca, takoder, da bi bili konkurentni i odrzivi, moraju imati
sposobnost prilagodavanja 1 brzo odgovarati na promjene u okruzenju.
Osim prikaza performanci koje se mjere u Cetiri kategorije (usluge
potrosacima, interna ucinkovitost, fleksibilnost potraznje 1 razvoj
proizvoda) i koje su teorijski sagledane, analizira se primjena istog na
konkretnom primjeru. Vaznost 1 uloga metrike proizlazi iz sljedeceg:
mjerenjem performanci dijagnosticira se njihova trenutna pozicija, mogu
se odrediti buduci ciljevi svih sudionika u dobavnom lancu sa svrhom
postizanja vece ucinkovitosti u cjelini i, nadalje, dobivaju se rezultati
koji identificiraju trenutno stanje pojedine kategorije. Vazno je
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napomenuti da ¢e dobiveni rezultati takoder uputiti na podrucja koja se
mogu unaprijediti iz ¢ega proizlaze odredene promjene u nacinu rada.
Gospodarski subjekti koji promisljaju u skladu s trendovima na trziStu
nastojat ¢e ne samo biti dio dobavnog lanca kako bi smanjili svoje
troskove poslovanja i povecali dobit, nego ¢e i metrika postati vazan
alat menadzmentu u upravljanju dobavnim lancem.

Kljuéne rijeci: dobavni lanac, metrika, mjerenje performanci,
ucinkovitost upravljanja

Summary

Economic subjects give more and more consideration to decisions
connected to the measurement of performances and supply chain
metrics. This paper explains the performances of categories within the
supply chain which can be measured and according to that, influence on
the continuous improvement of business processes. As the market is
constantly changing, the supply chain adjusts to the fast changes thus
ensuring a better position on the market. In order to be competitive and
sustainable, economic subjects within the supply chain must also be able
to adjust and quickly respond to the changes in their surroundings.
Besides the presentation of the performances, measured in four
categories (customer service, internal efficiency, demand flexibility and
product development) and considered from a theoretical point of view,
the paper also analyses the application of the same on concrete
examples. The importance and the role of metrics results from the
following: the measurement of performances gives a diagnosis of their
current position, determines the future goals of all participants in the
supply chain for the purpose of achieving greater efficiency in sum and
furthermore, it gives the results which identify the current state of each
individual category. It should be mentioned that the obtained results will
also suggest the areas which can be improved and thus result in certain
changes in the method of work. Economic subjects which think in
accordance with the trends on the market will try not just to be a part of
the supply chain in order to reduce business expenses and increase
profit, but will also consider metrics as an important tool in supply chain
management.

16



UCINKOVITOST UPRAVLJANJA DOBAVNIM LANCEM PRIMJENOM ...

Key words: supply chain, metrics, measurement of performances,
efficiency of management

1. UVOD

Koncept zaokreta modernog vodenja poslovanja je da se pojedinacni
posao trziSno viSe ne natjeCe kao autonomna jedinica nego kao dio
dobavnog lanca. U rastu¢em natjecateljskom okruzenju krajnji uspjeh
posla ¢e ovisiti o sposobnosti menadzmenta da u gospodarski subjekt
integrira zamrSenu mrezu poslovnih odnosa'.

Bitno je istaknuti da dobavni lanac ukljucuje procese unutar i izvan
gospodarskog subjekta, Sto povecava kompleksnost upravljanja. Interni
organizacijski procesi moraju se fokusirati na ucinkovito povezivanje
svih organizacijskih jedinica koje ¢ine sastavni dio dobavnog lanca ili na
bilo koji nacin utjeu na njegovo funkcioniranje.

Danas, dobavni lanac i njegova organizacija predstavljaju podrucje
mogucénosti za stvaranje konkurencijskih prednosti, pa se zato drze
strategijskim alatom za pozicioniranje gospodarskog subjekta na trzistu.
Brojni su primjeri gospodarskih subjekata koji su upravo kvalitetnim
upravljanjem dobavnim lancem uspjeli znacajno unaprijediti svoj trzisni
polozaj 1 odmaknuti se od konkurencije. Mnogi visi donositelji odluka
sada priznaju da je dobavni lanac kljuni kontributor operativnoj
izvrsnosti.

Posljednjih godina metrika i mjerenje organizacijskih performanci
pobudili su veliku pozornost istrazivaca i prakticara i igraju vrlo vaznu
ulogu kod odredivanja ciljeva 1 buduceg smjera kretanja gospodarskog
subjekta, odnosno dobavnog lanca. No, unato¢ njezinoj vaznosti, mnogi
od njih nisu uspjeli u maksimiziranju svojih potencijala u dobavnom
lancu zato $to nisu razvili metriku i mjerenje performanci koje su
potrebne za potpunu integraciju dobavnog lanca sa svrhom
maksimiziranja u&inkovitosti i djelotvornosti.”

Opcenito postoji uvjerenje da dobro oblikovana 1 primijenjena
metrika dobavnog lanca pove¢ava moguénosti za uspjeh i stvara nove
prilike onih gospodarskih subjekta koji su sudionici dobavnog lanca. U

' SCM Institute (2008): ,,An Executive Summary of Supply Chain Management,
Processes, Partnerships, Perfomance®, (pristup 25.04.2008.), [dostupno na
http://www.scm-institute.org/ExecSummary.pdf]

* Gunasekaran, A.; Patel, C.; McGaughey, E. R. (2004): ,,A framework for supply
chain performance measurement, Science direct”, International Journal of Production
Economics, 87, str. 333-347.
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praksi postoji ¢itav niz mjerila pomocu kojih se mjeri ucinkovitost
dobavnog lanca, no problem se pojavljuje u odabiru onih relevantnih za
poslovanje, kao i u interpretaciji dobivenih rezultata mjerenja.

Odabrano mjerilo vrlo ¢esto je potrebno prilagoditi specifi¢nostima
poslovanja  gospodarskog subjekta isto kao i tehniku mjerenja
performanci.

Metrika dobavnog lanca moze pokriti razna podrucja kao Sto su:
proizvodnja, nabava, distribucija, transport, zalihe 1 usluge potrosacima.
Njezina korisnost proizlazi iz toga Sto mjeri kljucna podrucja vlastitog
dobavnog lanca 1 na taj nac¢in otkriva njegove i slabe i jake strane.

U modernom okruzenju organizacije osiguravaju svoje postojanje (i
dugoro¢ni razvoj) na nacin da zadovolje potrebe 1 potraznju krajnih
kupaca. Proizvoda¢i mogu biti konkurenti na trzi§tu kada nude
odgovarajucu cijenu, kvalitetu, proizvodni program, te jedinstvenost i
doprinose odrzivom razvoju (sa stajaliSta kupca).

Upravo iz tog razloga nalaze se u stalnoj dvojbi na koji nacin
prilagodavati svoje poslovanje (i ponaSanje) kako bi ostvarili zeljene
ciljeve’.

Gospodarski subjekti koji usvajaju ova nacela i prilagodavaju se
zahtjevima krajnjih korisnika analiziraju svoja trzista, odnosno definiraju
vrstu trziSta na kojem su prisutni. Kada se upoznaju znacajke i trzista i
potrosaca tada se pomocu  kategorije performanci definira okvir
mjerenja.

Polaze¢i od definiranog okvira u daljnjem postupku odreduje se
metrika koja ¢e biti primijenjena. Medutim, u literaturi je prisutna velika
raznolikost nacina na koji se definiraju okvir i performance. Tako, na
primjer, Hugos® pomoéu &etiri kategorije performanci (usluge
potrosacima, interna ucinkovitost, fleksibilnost potraznje 1 razvoj
proizvoda) definira okvir, dok druga grupa autora (Gunasekaran, Pater,
Tirtiroglu)® isti definira kroz tri razine (strateski, takticki i operativan),
unutar kojih se nalazi ¢itav niz performanci koje se mjere. Proizlazi da
okvir kojega c¢ine odabrane performance, moze biti razli¢ito definiran.

 Pototan V. (2007), ,.Supply Chain Management: The Relationships in Supply
Chains“, u: VII. Medunarodni znanstveni skup. ,, Poslovna logistika u suvremenom
menadzmentu ', Osijek, Ekonomski fakultet u Osijeku, 11.10.2007., str. 33

* Hugos, M.(2006): Essentials of Supply Chain Management, New Jersey: John Wiley

& Sons, Inc., str. 133.

* Gunasekaran, A.; Patel, C.; Tirtiroglu, E.(2001): ,,Performance measures and metrics
in supply chain envronment®, International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 21, No.1/2, str. §3.
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On se dakle, moze definirati na viSe na¢ina u ovisnosti od selekcije 1
definiranja performanci koje predstavljaju klju¢na podrucja poslovanja.

Nakon definiranja okvira odreduje se tehnika mjerenja koja ¢e biti
najpodesnija za mjerenje izvedbe dobavnog lanca.

Metri¢ki program, nadalje, treba promatrati kao djelotvoran
menadzerski alat ukoliko ukljucuje sljedeée tri aktivnosti’:

* Integrirane kvantitativne ciljeve u planove i budzete.

* Uspostavljene razumljive ciljeve na individualnoj razini i razini

odjela koji vode cjelokupnim korporacijskim ciljevima.

* Postojanje dobro definiranih mehanizama i1 procesa u cilju
pracenja napretka i upravljanja izvodenjem. Dobiveni rezultati su
temeljne informacije koje ¢e posluziti za ocjenu performanci
dobavnog lanca.

Sasvim je jasno da nacin upravljanja dobavnim lancem pokazuje
temeljnu razliku izmedu onih koji kroz lanac stvaraju svoje
konkurencijske prednosti 1 onih koji to ne ¢ine. Ukoliko se dobavnim
lancem pocinjemo baviti onda kada neSto pode po zlu, tada svoju
konkurencijsku prednost ne¢emo stvarati na podru¢ju upravljanja
lancem, jer smo se time morali aktivno baviti ranije, te promatrati ga kao
mogucnost unapredenja poslovanja.

Gospodarski subjekti  koji skrbe o ucinkovitosti intenzivno
razmi$ljaju o strukturi dobavnog lanca i njegovoj organizaciji, oni
prikupljaju viSe informacija iz okoline, paZljivo analiziraju te
informacije i na temelju njih donose kvalitetnije odluke, brze reagiraju
na stalne trzi$ne i na promjene iz okruzenja, prate svoje performance i
kontinuirano  unapreduju  poslovanje  glede stvaranja  novih
organizacijskih oblika, metoda i1 procedura. Upravljanje dobavnim
lancem izuzetno je vazno na zrelim i1 padaju¢im trziStima 1 tijekom
razdoblja ekonomskog usporavanja, kada rast trziSta ne moze prikriti
neucinkovite prakse.

Paznja menadZera je usmjerena na nacine poslovanja koji ce
rezultirati smanjenjem troSkova, odnosno uStedom. U tim nastojanjima
metrika postaje svojevrsna pomo¢ menadZmentu i ona u dobavnom
lancu ima tri vazna cilja:’

1. Mora prevesti financijske ciljeve u djelotvorne mjere
operativnog izvodenja.

% Cohen, S.; Roussel JI. (2005): Strategic Supply Chain Management — The 5 disciplines
for top performance, New York: McGraw- Hill, str. 187 -188.
" Idem, str. 187.
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2. Mora u¢initi 1 suprotno — prevesti operativno izvodenje u to¢nija
predvidanja buduce zarade ili prodaje.

3. Unutar dobavnog lanca mora voditi ponaSanje koje podrzava
cjelokupnu poslovnu strategiju.

2. METRIKA PERFORMANCI DOBAVNOG LANCA

U danas$njim turbulentnim uvjetima poslovanja sudionici koji Cine
dobavni lanac prisiljeni su na mjerenje svoje u¢inkovitosti.

Da bi se ucinkovitost izmjerila precizno i kako bi iz samog postupka
proizasSla relevantna informacija koja ¢e uputiti menadzment kojim
smjerom treba i¢i, odnosno odgovoriti koji je slijede¢i korak, potrebno
je evaluirati postoje¢u metriku i utvrditi je 11 ona u skladu s eksternim
promjenama 1/ili je potrebno primijeniti potpuno nove.

U nastavku je prikazano Sest kategorija uobi¢ajenih performanci® koje
se mogu myjeriti, a koje nadalje objedinjuju Citav niz pojedinacnih
performanci:

¥ Gunasekaran, A.: Patel, C.; Tirtiroglu E. (2001): Performance measures ....., idem,
str. 71-81.
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Tablica 1. Prikaz metrike kroz Sest kategorija performanci

1. Mjerila za evaluaciju performance u proceduri narudzbi

¢ vrijeme ulaza narudzbe

¢ vrijeme od ulaza narudzbe do isporu¢ivanja proizvoda

¢ vrijeme kretanja narudZbe (vrijeme potrebno za obradu narudzbe,
vrijeme dok proizvod ,,¢eka“ u skladistu za otpremu i sl.)

2. Partnerstvo unutar dobavnog lanca i pripadaju¢a mjerila

e razina i stupanj dijeljenja informacija

¢ inicijativa ustede troskova medu partnerima

¢ omjer medusobne kooperacije za pobolj$anje kvalitete

¢ obim i razina ukljucenosti dobavljaca

¢ razina pruzanja medusobne pomo¢i u zajedni¢kim problemima

e proizvodni i usluzni program

* iskoristenje kapaciteta

e ucinkovitost u izradi rasporeda (odredivanje datuma i vremena
aktivnosti)

3. Evaluacija performance kanala isporuke

* myjerenje evaluacije performance isporuke (isporuka na trazeni datum,
obvezujuci datum, vrijeme popunjavanja narudzbi)
* ukupni troskovi distribucije

4. Mjerenje razine zadovoljstva i usluge potro§acima

» fleksibilnost

* vrijeme ¢ekanja na odgovor (,,duzina reda‘)
mjere Mirjana Nedovié Cabarkapa nje post-prodajnih transakcija i
usluge potrosac¢ima

5. Financije i logisticki tros§kovi

» troSkovi zaliha i povrat od investicija (eng. ROI — Return on
Investment)
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Prikaz performanci (tablica 1.) je pogodan s aspekta mjerenja i
pracenja kvalitete izvedbe dobavnog lanca, odnosno gospodarskog
subjekta.

Kako razli€iti autori razli¢ito tumace obuhvatnost pojma performanci
dobavnog lanca u nastavku izdvajamo 1 performance kroz Ccetiri
kategorije prema M. Hugosu. Isti autor drzi da se ucinkovitost dobavnog
lanca moze mjeriti kroz performance ove &etiri kategorije’:

Tablica 2. Prikaz metrike kroz Cetiri kategorije performanci

1. Usluge potrosac¢ima

*  Proizvodi za zalihu ,,Build to stock* (BTS)
- kompletiranost narudzbi
- vremenska to¢nost isporuka
- ukupna vrijednost ili broj zaostalih narudzbi
- uCestalost i trajanje zaostalih narudzbi
- povrati
*  Proizvodi prema specifi¢énim narudzbama ,,Build to order (BTO)
- vrijeme odaziva kupcu
- to¢no vrijeme za kompletiranje kvote
- vrijednost 1 broj kaSnjenja s narudzbom
- ucestalost i trajanje kasnjenja s narudzbom
- broj povrata i popravaka proizvoda pod jamstvom

2. Interna uéinkovitost

* vrijednost zaliha

* obrtaj zaliha

* povrat od prodaje

* vrijeme potrebno da se jednom okrenu financijska sredstva u
poslovanju (cash to cash cycle time)

3.Fleksibilnost potraznje

*  vrijeme ciklusa za aktivnost (activity cycle time)
*  gornja granica fleksibilnosti (upside flexibility)
*  vanjska granica fleksibilnosti (outside flexibility)

4. Razvoj proizvoda

* uvodenje novog proizvoda ili usluga

K Hugos, M.(2006): Essentials of Supply Chain Management, New Jersey: John Wiley
& Sons, Inc., str. 137.
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Zada¢a prikazanih performanci 1 metrike (tablica 2.) je da
kvantitativno iskazu koliko je dobavni lanac ucinkovit, kolika je
kvaliteta pruzanja usluga unutar istog, te postoji li potencijal
poboljsanja. Ispreplitanja koja postoje izmedu navedenih kategorija
performanci €ine optimizaciju dobavnog lanca prilicno kompleksnom.
Kroz analiticku statisticku obradu podataka, odnosno analiticko
sagledavanje u cijelosti, prati se i odstupanje od postavljenih ciljeva.
Zato je kontinuirano mjerenje 1 pracenje istih jedini nacin da se cijelim
procesom kvalitetno upravlja.

2.1. Performanca usluge potrosadima mjeri razinu sposobnosti
dobavnog lanca da zadovolji ofekivanja potrosaca. Ovisno o tome koji
se tip trziSta usluzuje razlikovati ¢e se i1 Zelje 1 oCekivanja potroSaca na
pojedinom trzistu. Ucinkovitost dobavnog lanca proizlazi iz njegovog
kontinuiranog prilagodavanja Zeljama krajnjih potrosaca i naporima koji
ostvaruju njihova o¢ekivanja, neovisno o tipu trzista.

Za ovu kategoriju postoje dvije vrste metrike bez obzira da li se
dobavni lanac nalazi u situaciji ,,build—to-stock’ (BTS) ili ,,build-to-
order (BTO). ,BTS* podrazumijeva koli¢inu proizvoda koji se
osiguravaju unaprijed i koji se u kontinuitetu nalaze na zalihi. Ovakva
situacija osigurava stalnu dostupnost proizvoda kupcima u svakom
trenutku u kompletnim koli¢inama. Tipi¢na mjerila za ovu vrstu situacije
je prikazana u tablici br. 2. Druga vrsta situacije je ,,BTO*“ Sto
podrazumijeva izradu proizvoda koji je prilagoden specificnim
narudzbama kupaca, odnosno strukturiran je na nacin da odgovori svim
zahtjevima od strane kupca ( proizvodi kao S§to su brod, vlak 1 sl.)
Popularna mjerila za ovu vrstu situacije je prikazana u tablici br.2.

Opcenito metrika usluga potroSatima upucuje na razinu
zadovoljstva kupaca kroz dobavni lanac, s jedne strane, (Sto je razina
zadovoljstva potrosaca veca, izvedba dobavnog lanca je uspjesnija), a, s
druge strane, ukazuje i na sposobnost gospodarskog subjekta da
kompletira 1 isporuc¢i narudzbu u odredenom vremenu.

Performance ove kategorije trebaju se mjeriti ucestalo i pratiti
kroz vremensko razdoblje kako bi se identificirali 1 uklonili oni uzroci
koji negativno utjecu ili usporavaju postizanje zeljene razine kvalitete
znacajnu ulogu i izravno utjece na razinu pruzene usluge. Proizlazi da se
kvalitetnim nacinom upravljanja vremenom (koje je uskladeno s
poslovnim procesima unutar ove kategorije) znacajno utjeCe na
poboljsanje ove performance.
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2.2. Performanca interne ucinkovitosti mjeri kolika je sposobnost
dobavnog lanca u generiranju primjerene razine profitabilnosti. Interna
ucinkovitost takoder je ovisna i o tipu trzista na kojem je dobavni lanac
prisutan, pa primjerena profitabilnost za jedno trziSte ne mora biti
jednako vrijedno 1 za drugo trziste. Kod interne ucinkovitosti rije¢ je o
financijskim pokazateljima.

Vazan ¢imbenik u ovoj kategoriji jesu zalihe. Zalihe vezu nov¢ana
sredstva koja mozda mogu biti koriStena u neke druge svrhe, pa je zato
razina zaliha znacajna ne samo unutar jednog gospodarskog subjekta
nego 1 unutar jednog dobavnog lanca. Dobar protok informacija o
kretanjima na trziStu kao i dobra informacijska tehnologija izmedu
Clanica dobavnog lanca imat ¢e za posljedicu 1 drzanje najpovoljnije
razine zalihe koja ¢e udovoljavati zahtjevima trzista.

Osim financijskih pokazatelja treba napomenuti i da je dugoro¢na
orijentacija gospodaskih subjekata na kupce izdigla vaznost i
nematerijalnih pokazatelja koji poprimaju sve vecu ulogu u poslovanju
odnosno izgradivanju partnerskih odnosa ¢lanica unutar dobavnog lanca
kao 1 dobavnog lanca i krajnjeg potrosaca.

Tu se podrazumijevaju odnosi koji su utemeljeni na povjerenju i
pouzdanosti. U praksi, prigodom odabira gospodarskog subjekta kao
potencijalnog sudionika u dobavnom lancu, vrlo Cesto presudu ulogu
moze odigrati i njegova reputacija u poslovnom okruzju. To znaci da
povjerenje, pouzdanost, odgovornost i dobar imidz gospodarskog
subjekta svakako mu daje svojevrsnu prednost.

2.3. Performanca fleksibilnost potraznje mjeri sposobnost
dobavnog lanca da odgovori na neizvjesnost u potraznji proizvoda.
Potraznja proizvoda moze varirati u vremenu pa je znacajno kako c¢e
gospodarski subjekt odgovoriti na takve varijacije i koliko je njegova
sposobnost prilagodbe. Ovdje je bitan ¢imbenik brzina kojom je dobavni
lanac sposoban prilagoditi se nekoj novoj trzi$noj situaciji. Kada je
dobavni lanac sposoban brzo reagirati, odnosno prilagoditi se nastalim
promjenama na trziStu, osigurava si povoljniju poziciju i postaje
konkurentniji.
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Postoje tri nagina mjerenja fleksibilnosti kroz'’:

- Vrijeme ciklusa za aktivnost (Activity cycle time) —
podrazumijeva koli¢inu vremena koja je potrebna za aktivnost u
dobavnom lancu. Aktivnost podrazumijeva dizajn proizvoda,
komponente proizvoda i1 sl. Vrijeme moze biti mjereno unutar
gospodarskog subjekta ili kroz dobavni lanac. Kada se mjerenje vremena
odnosi na dobavni lanac ono S$to je vazno jest ciklus vremena koji je
potreban za potpuno popunjavanje narudzbe Sto znaci od vremena kada
je prva jedinica proizvedena za prodaju pa sve do krajnjeg korisnika,
odnosno potrosaca.

- Gornja granica fleksibilnosti (Upside flexibility) — podrazumijeva
sposobnost dobavnog lanca da odgovori brzo na dopunu narudzbe.

U slucaju da potraznja za proizvodom na trziStu poraste, dobavni
lanac se mora prilagoditi novoj situaciji 1 povecati proizvodnju trazenog
proizvoda, odnosno treba osigurati dostatnu koli¢inu proizvoda/usluga
koja ¢e zadovoljiti nove potrebe nastale na trzisStu. Gornja granica
fleksibilnost se moze mjeriti kroz postotak povecanja preko ocekivane
potraznje koju dobavni lanac moZze snabdijeti odnosno dobaviti.

- Vanjska fleksibilnost (Qutside flexibility) — podrazumijeva
sposobnost dobavnog lanca da svojim kupcima osigura dodatne
proizvode koje ina¢e nemaju u ponudi. Ovdje, s jedne strane, postoji
opasnost da se osiguravaju proizvodi koji nemaju nista sli¢no s vlastitim,
a, s druge strane, postoji moguénost da se pridobiju novi kupci kao i
veca prodaja postoje¢im kupcima. Dobavni lanac mora drzati korak sa
promjenama koje se deSavaju na trziStu ili u protivnom ¢e u vrlo
kratkom vremenu biti zamijenjen.

Fleksibilnost cijelog dobavnog lanca ovisit ¢e o fleksibilnosti svih
sudionika u dobavnom lancu kao i njihovim medusobnim odnosima.
Ona utjece 1 na razinu zadovoljstva potroSaca jer Sto je dobavni lanac
fleksibilniji proizlazi da ima vecu sposobnost zadovoljenja njihovih
potreba. Takoder, bitno je znati da uravnoteZenje nedostatka
fleksibilnosti kod gospodarskih subjekata rezultira drzanjem zaliha na
razliitim razinama dobavnog lanca."'

Znaci, nedostatak fleksibilnost dobavnog lanca utjeCe na smanjenje
ucinkovitosti, jer se povecavaju troSkovi drzanja zaliha. Kategorija
fleksibilnosti potraznje ne bi trebala biti ignorirana, nego evaluirana u

' Hugos. M.,Thomas C. (2006): Supply Chain Management in the Retail Industry, New Jersey:
John Wiley & Sons, Inc. str. 145.

"' SCM (2008): ,, Simple model*, (pristup 25.04.2008), [dostupno na
http://www.eil.utoronto.ca/profiles/rune/node5.html]
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kontinuitetu s ciljem povecanja ove performance §to bi imalo izravan
utjecaj na smanjenje troSkova i1 podizanje razine kvalitete.

2.4. Performanca razvoj proizvoda mjeri sposobnost dobavnog
lanca da dizajnira, izraduje 1 dostavlja nove proizvode kako bi usluzio
trziSte na kojem je prisutan i koje se razvija. Sposobnost odrzivosti na
trziStu koje se razvija, mjeri se uglavnom kroz postotke prodanih
proizvoda koji su bili uvedeni na odredenom trzistu kao i vrijeme ciklusa
koje je potrebno za razvoj i isporuku novog proizvoda.

Pojam ,,razvoj novih proizvoda“ u poslovanju se koristi za opisivanje
procesa kojim gospodarski subjekt uvodi, odnosno lansira novi proizvod
ili uslugu na trzite:'?

U kontekstu dobavnog lanca moze se govoriti, primjerice, o uvodenju
novog proizvoda sa stajalista proizvodaca, a zatim o proSirenju prodajnih
programa veleprodavaca i maloprodavaca Sto rezultira kao ve¢a ponuda
proizvoda ili usluga krajnjem potrosacu.

Za pridobijanje novih kupaca kao i1 za zadrzavanje postojecih bitno je
shvatiti na vrijeme vaznost ove kategorije 1 ne samo kada su u pitanju
novi proizvodi nego i redizajn postoje¢ih kao i nuznost ukidanja onih
koji viSe nisu profitabilni.

Kotler'® navodi da gospodarski subjekt ako Zeli opstati mora pronaéi
zamjenu za svoje proizvode koji su usli u fazu opadanja. Kupci zele
nove proizvode, a konkurenti ¢e poduzeti sve §to je u njihovoj mo¢i da
ih s njima snabdiju. Jedan od najvecih izazova marketinskog planiranja
je razvijanje ideje o novom proizvodu i njihovo uspjesno lansiranje.

Kako razvoj proizvoda ima vrlo vaznu ulogu u svakom dobavnom
lancu, funkcija marketinga ovdje ima znacajnu ulogu. Sve aktivnosti oko
razvoja proizvoda trebaju biti utemeljene na marketinSkom pristupu u
kojem je potrosac srediSte svega. Znaci, kada se razvije proizvod koji je
oblikovan na nacin da udovolji potrebama 1 zeljama potroSaca, tada se
on do potrosaca dostavlja kroz dobavni lanac, odnosno, dolazi na policu
maloprodavaca gdje mu postaje dostupan za kupnju. Prema tome,
dobavni lanac tako osigurava strukturu za razvijanje i dobavu novog
proizvoda do krajnjeg potroSaca pa se moze promatrati kao nova
paradigma u dodanoj vrijednosti.

12 Wikipedia (2008): ,,Supply Chain Management®, (pristup 04.05.2008.), [dostupno
na http://en.wikipedia.org/wiki/Main_Page |
" Kotler, P. (1988.): Upravljanje marketingom 1, Zagreb: Informator, str. 318.
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Opcenito, uvazavaju¢i  kategorije navedenih 1 objasnjenih
performansi, isticemo da bi u praksi sa aspekta metrike idealna situacija
bila kada bi gospodarski subjekti primjenjivali i istu tehniku mjerenja.
To bi uveliko pojednostavilo medusobnu usporedbu . Treba istaci i to, da
ta mjerenja moraju biti razumljiva svim ¢lanicama unutar dobavnog
lanca 1 postavljena tako da svaka prilika za eventualnu manipulaciju
bude svedena na minimum' §to ée se detaljnije objasniti u nastavku.

3. PRIKUPLJANJE I KORISTENJE PODATAKA

PERFORMANCE

Dobavni lanac predstavlja niz vrlo slozenih aktivnosti koje za
posljedicu imaju 1 veliki broj transakcija, a koje dalje proizvode veliki
broj podataka i informacija. Zato informacijski sustav mora omoguciti
zaprimanje tih podataka i njihovu razmjenu, kako unutar gospodarskog
subjekta, tako 1 s vanjskim partnerima. Pretpostavka kvalitetnog
komuniciranja odnosno protoka informacija izmedu gospodarskih
subjekata je dakle, njegova implementacija. Ve¢ je naglaseno da je jedna
od vaznijih odluka i odabir §to tocno treba biti mjereno. Uz znacaj tog
samog odabira, podjednako veliku vaznost ima i nacin na koji ¢e se
podaci prikupljati, prezentirati 1 koristiti. Odabir podataka predstavlja
najvecu vaznost. Samo oni podaci koji su relevantni za dobavni lanac
trebaju biti mjereni. Oni ¢e Ciniti osnovu za evaluaciju performanci.

Tezina, odnosno slozenost odabira proizlazi iz toga S$to se u
mnogobrojnim podacima trebaju izdvojiti samo oni koji su bitni,
odnosno kljucni za poslovanje. Nadalje, i dobiveni rezultati mjerenja, da
bi bili svrsishodni moraju biti razumljivi 1 to ponajprije menadZmentu.
Vezano uz to valja istaknuti da se rezultati mjerenja kao i donesene
odluke mogu svrstavati u jednu od sljedeée tri razine:'

1) STRATESKU RAZINU koja pomaZe senior menadzment timu
odluciti Sto uraditi. Strateski podaci sadrze aktualne, planirane i prosle
brojcane pokazatelje koji ukazuju na njezin polozaj u Cetiri kategorije
(usluge potrosacima, interna ucinkovitost, fleksibilnost potraznje i razvoj
proizvoda). Podaci na ovoj razini odnose se na pregled gospodarskog
subjekta u cjelini. U dobavnom lancu ova vrsta podataka naziva se
,»Razina 1% podaci.

' Schroeder, R. G.; Scudder G. D. (1986): ,,White collar productivity measurement®,
Management Decision, 24.,(5), str. 3-7.
15 Hugos, M., idem, str. 147.
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2) TAKTICKU RAZINU koja pomaZe srednjem menadZmentu
odluciti kako uraditi. Podaci na ovoj razini odnose se na aktualan plan i
podataka iz proSlosti na razini regionalnih ureda, podataka u maloprodaji
1 pojedinac¢na razina maloprodaje. Podaci, takoder, uklju¢uju metriku
performance oznaCenu kao ,,Razina 2. Gospodarski subjekti koriste
podatke ,,Razine 2 kao mjeru da otkriju procese koji imaju utjecaj na
nesto 1 istovremeno pokusSavaju pronaéi nove moguénosti. Jedna od
novih moguénosti moze biti promjena jednog dijela nekog procesa.

3) OPERATIVNU RAZINU koja pomaze zaposlenicima opéenito u
stvarnosti nesSto uraditi. Tu se nalaze podaci ,,Razine 3*“ koji pomazu
svim zaposlenicima u izvrSenju njihova posla. Podaci ove razine trebaju
biti potpora zaposlenicima za jasnije razumijevanje Sto se uistinu
dogada. Jedna od zada¢a na ovoj razini je 1 pronalazak nacina
poboljsanja procesa koji ¢e biti uskladeni s ve¢ postavljenim ciljevima

Kada su podaci svrstani u pripadaju¢u razinu tada menadzment
poduzima potrebne 1 odgovaraju¢e mjere kojim unaprjeduje poslovne
procese, odnosno vr$i kontinuirana poboljSanja. Znaenje prikupljanja
podataka performance je da sluzi kao pomo¢ pri promatranju i kontrole
operacija u dobavnom lancu pa ti podaci, dakle, postaju kljuéni
indikatori poslovanja. Oni daju smjernice u kojem pravcu treba voditi
poslovanje.

Na svakoj od spomenutih razina (strateskoj, taktickoj 1 operativnoj)
postoje ciljevi koji se trebaju ostvariti, a ostvarenje tih ciljeva se prati
preko odabranih performanci koje se mjere, dakle metrike. Podaci koji
su dobiveni mjerenjem da bi ispunili svoju primarnu svrhu, moraju biti
dostupni. Da bi bili dostupni svima (npr.o trenutnom stanju pojedinih
operacija u dobavnom lancu) mogu biti prikazani u obliku izvjes¢a i
postavljeni na nadzornim plocama za svaku pojedina¢nu razinu. Na taj
natin svaka organizacijska jedinica gospodarskog subjekta ili svaka
osoba u pojedinoj organizacijskoj jedinici ima  dostupne podatke.
Nadzorne plo¢e prikazuju trenutne i projektirane performance, pa
zaposlenici mogu lako uociti gdje se nalaze u odnosu na zacrtane ciljeve.
Podaci navedenih razina moraju biti prohodni iz jedne razine u drugu
kako bi se postigla zeljena kvaliteta i jasna slika cijelog sustava.

4. MJERENJE LOGISTICKIH USLUGA

Kako metrika mora biti jasna i jednostavna, potrebno je utvrditi
najpogodniju metodu mjerenja. Jednu od metoda mjerenja kvalitete
logisticke usluge postavio je PeriSi¢. Autor navodi da se razina pruzene
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kvalitete logisticke usluge moze ustanoviti pomocu sljede¢ih izra¢una
performanci:'®

a) mjerenje spremnosti za isporuku proizvoda pokazuje izraz:

k n
> 2 dii
e = =1 =1

Y (q*+q i)

i=1

gdje je:

15 = stupanj spremnosti za isporuku proizvoda

i =1, n - struktura proizvoda koji se narucuju u vremenskom periodu T
j=1, k - struktura narudZbenica koje se dostavljaju u vremenskom periodu T
q = skup narucenih proizvoda;

q*= skup proizvoda na zalihama

q" = skup proizvoda koji se mogu izravno isporuciti

Primjenom ovog myjerila ocjenjuje se koliko je gospodarski subjekt
fleksibilan isporucivati robu u okolnostima koje se neprestano mijenjaju
na trziStu. Na promjenu okolnosti na trziStu moze utjecati, primjerice, i
promjena cijene. Naime, promjena cijena za sobom moze implicirati
povecanu potraznju u slucaju smanjenja istih ili smanjenu potraznju u
slucaju poveéanja istih. U takvim neizvjesnim okolnostima, odnosno
poremecajima ravnoteze ponude i potraznje dobavni lanac treba brzo
reagirati, biti fleksibilan i ne naruSiti kvalitetu usluge Sto znac¢i imati
dovoljnu koli¢inu proizvoda na zalihi kako ne bi doSlo do desortiranosti
1 gubitaka od izgubljenih prodaja. U situaciji neizvjesnosti ponude i
potraznje nuzno je efikasno upravljati oportunitetnim troSkovima manjka
ili prekomjernih zaliha.

OgraniCavaju¢i ¢imbenik, kada se govori o zalihama, moze biti
raspolozivost skladiSnog prostora, nedovoljni proizvodni kapaciteti ili
mala iskoriStenost kapaciteta. U slucaju smanjenje potraznje dolazi do
povecanja zaliha proizvoda S§to implicira veée troskove drzanja istih i
vecu mogucénost zastarijevanja proizvoda na zalihi. Proizlazi da o tome
kolika je razina spremnosti gospodarskog subjekta za isporuku
proizvoda/usluge ovisi i1 razina njegove konkurentnosti na trzistu.

' Perigi¢ A. R. (2002): Sistem kvaliteta usluga logistika i informatika, Beograd:
Translog, str. 112-119. (vidi detaljno objasnjeno znacenje varijabli)
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Preko odnosa strukture 1 koli¢ine raspolozivog proizvodnog
programa, te strukture i1 koli¢ine ukupno narucenih proizvoda za neko
vremensko razdoblje utvrduje se spremnost. Ona se konacnim
izracunom moze svrstati kao vrlo visoka, visoka 1 niska spremnost za
isporuku.

b) mjerenje vremena isporuke proizvoda pokazuje izraz:

td = { ty, tz,tg}: Vrijeme
isporuke Cija je

1 tg,....05ty <tgs funkcija pripadnosti -
(ty).
o8 dugacko (td): td3
| R tg >tas
ta-tar ,.....tar <tq = taz -
ta-tar te = {tLue(t)) =
vrijeme isporuke
pri cemu
t1€T,T = {tla
tyeeoy tiyeety )
W srednje (ta) = ta3 - ta .. tar < <ta3
tas-ta
11ty O<tes<tgs
U kratko (ta) = ta3

Kod mjerenja vremena isporuke proizvoda PeriSi¢ naglasava da je
rije¢ o neizvjesnoj veliCini 1 da se ona Cesto odreduje kao subjektivna
procjena. Ona obuhvaca protok informacija, obradivanje narudzbi i
fizicki protok. Preko odnosa strukture 1 koli¢ine raspolozivog
proizvodnog programa, te strukture i1 koli¢ine ukupno narucenih
proizvoda za neko vremensko razdoblje (T) utvrduje se spremnost za
isporuku. Izra¢unom ovog izraza utvrduje se koliko je vrijeme isporuke
proizvoda: dugacko, srednje ili kratko.
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¢) mjerenje to¢nosti vremena isporuke

Tocnost vremena isporuke proizvoda utvrduje se preko veliCine
odstupanja stvarnog od wugovorenog vremena isporuke. Isporuka
proizvoda, dakle, moZe biti u tocno dogovorenom vremenu, jednako kao
1 prije ili poslije dogovorenog vremena.

v

t% - ugovoreno vrijeme isporuke
t% - stvarno vrijeme isporuke
At=1t"_t% - razlika izmedu ugovorenog i stvarnog vremena isporuke

Izvor: Perisi¢ A.R.: Sistem kvaliteta uslug, logistika i informatika,
Translog, Beograd, str. 117

Ukoliko je: At = 0 — isporuka proizvoda je realizirana na vrijeme

At < 0 - isporuka proizvoda je realizirana sa
zakasnjenjem

At >0 — 1isporuka proizvoda je realizirana prije
ugovorenog vremena

Kod provodenja postupka mjerenja nastoji se uspostaviti
funkcionalna zavisnost kvalitete logistiCke usluge (QLU) s veli¢inom
spremnosti za isporuku (SI), vremenom isporuke (VI) 1 tocnosti
isporuke (TI). Struktura modela mjerenja polazi od analize ulaznih i
izlaznih promjenljivih procesa transporta. Da bi se odredila kvaliteta
logisticke wusluge koriStena je tehnika aproksimacije. Na temelju
dobivenih vrijednosti varijabli utvrduju se moguce tri razine pruzene
kvalitete: visoka, prosjecna i niska prema izrazu:
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SQLU; » pr(QLU))
QLU*= j

¥ 1x QLU

gdje je:

QLU* = kvaliteta logisticke usluge
HR = max {HFI (SL VLTLQLU)a ) (SLVLTLQLU)s e
urs (SLVLTI,QLU). Ukoliko se sa Fy, F,..Fs oznace faze pravila dobije se R (recenica)

Model za izratun je vrlo fleksibilan 1 lako se moze modificirati i
primijeniti u podrucju distribucije proizvoda.

5. MJERENJE LOGISTICKE USLUGE ,,TOCNOST VREMENA
ISPORUKE“ NA PROMATRANOM SUBJEKTU X'’

Logisticka usluga ,,tocnost vremena isporuke proizvoda® je izravno
povezana s razinom zadovoljstva ne samo izmedu gospodarskih
subjekata unutar dobavnog lanca nego i njihovih krajnjih korisnika.
Njihova povezanost proizlazi iz toga da vefa vremenska toCnost
isporuke utjeCe pozitivno na razinu njihova zadovoljstva i obratno.
Kako gospodarski subjekt tezi biti percipiran kao kvalitetan i pouzdan
partner, mjerenje ove performance je opravdano i korisno za sve
sudionike u lancu.

Izmedu mnogobrojnih ve¢ navedenih logistickih performanci koje
mogu biti mjerene, u ovom radu je odabrana klju¢na logisticka
performanca tocnosti vremena isporuke proizvoda  gospodarskog
subjekta "X", a prema modelu koji je postavio Perisi¢. Da bi se ocijenila
kvaliteta pruzanja usluga, sva tri prethodno spomenuta mjerenja moraju
biti provedena. Dakle, tek nakon izraCuna spremnosti za isporuku
proizvoda, vremena isporuke proizvoda i to¢nosti isporuke proizvoda
moguce je mjeriti 1 razinu kvalitete pruzanja usluga gospodarskog
subjekta, odnosno dobavnog lanca.

Zato je u nastavku na konkretnom primjeru mjerena logisticka usluga
to¢nosti vremena isporuke. Preostala mjerenja navedenih performanci,

"7 X ozna¢ava promatrani gospodarski subjekt, jer nije dozvoljeno iznoenje imena
istoga u ovom radu
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radi nedostupnih 1 nepotpunih podataka, nije bilo moguce izracunati. U
gospodarskom subjektu "X", ukupno je odabran uzorak od 30 narudzbi
metodom slucaja. Promatrana je tocnost vremena isporucivanja unutar

jednog mjeseca, a jedinica vremena je sat (tablica 3.).

Tablica 3. To¢nost vremena isporuke

narudzbe t r At | rezultat | narudibe | ¢ 4 At | rezultat
1 48 | 42 | 6 | At>0 16 48 | 52 | -4 | At<o0
2 48 | 28 | 20 | Aat>0 17 48 [ 42| 6 | At>0
3 48 | 45 | 3 | at>0 18 48 (40| 8 | At>0
4 48 | 52 | -4 | At<0 19 48 | 51 | -3 | At<0
5 48 | 32 | 16 | At>0 20 48 [ 60 | -12 | At<0
6 48 | 42 | 6 | at>0 21 48 [ 46 | 2 | At>0
7 48 | 27 | 21 | at>o0 22 48 | 54 | -6 -
8 48 | 30 | 18 | Aat>0 23 48 |47 ] 0
9 48 | 35 | 13 | Aat>0 24 48 | 52 | -4 | At<0
10 48 | 59 | -11 | At<0 25 48 |50 | -2 | At<0
11 48 | 62 | -14 | At<0 26 48 [ 46 | 2 | At>0
12 48 | 50 | -2 | At<0 27 48 [ 43| 5 | At>0
13 48 | 48 | o |DASON 28 48 149 [ 1 | At>0
14 48 | 42 | 6 | A0 29 48 48] 0
15 48 | 41| 7 | A0 30 48 |50 | -2 | At<o0

[ - isporuke realizirane na vrijeme

B - isporuke realizirane prije ugovorenog vremena

- isporuke realizirane sa zakasnjenjem

Iz grafa 1. vidljiva su najvea odstupanja u satima kod isporuka
realiziranih prije ugovorenog vremena. Narudzba broj 7 pokazuje
najveée odstupanje (21 sat prije roka). Ako se ovi podaci prikazu kao
dijagram, tada se lako uocavaju najveca, odnosno najmanja odstupanja
od ugovorenog vremena (graf 1.)
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Graf 1. Prikaz stvarnog i ugovorenog vremena isporuke

13 15 17 19 21 23 25

Isporuke

Graf 2. Struktura isporuka u vremenu

KasSnjenje

Prije
ugovorenog
vremena
53%

Iz grafa 2., koji pokazuje strukturu isporuka u vremenu, vidljivo je
da se 53% isporuka unutar jednog mjeseca isporucuje prije ugovorenog
vremena; 37% isporuka unutar jednog mjeseca  isporucuje se s
kaSnjenjem 1 preostalih 10% isporuka isporucuje se to€no na vrijeme.
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Metrika to¢nosti vremena isporuke pokazuje da su najveca odstupanja u
satima, kod isporuka prije roka, odnosno prije ugovorenog vremena
(graf 1). Ovaj podatak se moze tumaciti dvojako 1 kao pozitivan (roba je
1 prije ugovorenog vremena kod kupca pa nema penala radi kaSnjenja,
kvaliteta usluge je visoka, gospodarski subjekt je percipiran kao pouzdan
1 pozeljan partner) 1 kao negativan sa stajaliSta gospodarskog subjekta jer
svaka isporuka prije roka iziskuje vrijeme cekanja primjerice kod
kljuénih kupaca,® $§to moZe prouzroiti lan¢anu reakciju kasnjenja
preostalih isporuka toga dana. Kako su u odabranom uzorku uvrStene
narudZzbe kupaca bez obzira na kategorizaciju kljuénih 1 ostalih, 37%
kasSnjenja isporuka djelimi¢no otpada na one kupce kojima nije bitan sat
nego dan isporucivanja $to ublazuje nepozeljan postotak kasnjenja.

Ovdje metrika pokazuje da fokus menadzmenta treba biti na
preciznijoj organizaciji isporuka, odnosno ruta s ciljem nastojanja
smanjenja postotka onih prije ugovorenog vremena kao nepotrebnih, a
povecanja broja isporuka to¢no na vrijeme. Kvalitetnije uskladivanje
rasporeda isporucivanja, rezultiralo bi ,,u§tedom* izgubljenog vremena
(¢cekanje na prijam) ¢ime bi raskorak vremena dolaska 1 vremena
prijama bio sveden na minimum $§to bi nadalje imalo i1 utjecaj na
povecanje ucinkovitosti.

6. ZAKLJUCAK

Upravljanje dobavnim lancem predstavlja slozen i kompleksan posao.
Dobavni lanci su izloZeni utjecaju izmjene preferencije potroSaca,
inovativnih dosega konkurencije 1 sve =zahtjevnije distribucije.
Navedeno, prije svega, zna¢i da se oni mogu i moraju mjeriti prema
svojoj ucinkovitosti i dosegu.

Mjerenje izvedbe dobavnog lanca ¢ini podlogu ne samo odredivanju
njegove trenutne pozicije na trziStu nego i1 njegovom buduc¢em nacinu
vodenja posla. Budu¢i da dobavni lanac obuhvaca procese od ulaska
svih sirovina 1 informacija u gospodarski subjekt, njihovo

'8 U strukturi kupaca, klju¢ni kupci su oni koji realiziraju najve¢e promete. Oni su za
prijam robe uglavnom organizirani na nacin da na svakoj njihovoj narudzbi prema
njihovom dobavljacu, upisuju to¢no odredeno vrijeme prijama robe. U slucaju da
dobavljac stigne ranije od ugovorenog vremena, vrlo Cesto je ostavljen na ¢ekanje do
vremena koje je zakazano i obratno, ako dobavlja¢ dode nakon ugovorenog vremena,
prisiljen je cekati u redu (jer se tada prednost daje onima koji nisu kasnili) Sto ponekad
vrlo dugo traje. Kasnjenje s isporukom kod takvog kupca uzrokuje lancano kasnjenje
isporuka kod svih preostalih kupaca toga dana, jer se u teretnom vozilu nalazi roba i za
druge kupce. Kupci koji realiziraju manje promete nisu toliko osjetljivi na tocan sat
isporuke, ve¢ je bitan tocan dan isporuke robe.
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preoblikovanje u konacni proizvod ili uslugu, te njihovo prosljedivanje
do krajnjih potrosaca, razvidno je koliko on utjeCe na organizaciju
samog poslovanja, iako je on, prema nekim menadZerima, i najveci izvor
troSkova. LoSe upravljanje dobavnim lancem uvijek predstavlja izvor
nekonkurentnosti.

Kako bi se izbjeglo takvo nepozeljno poslovanje i1 postigla veca
ucinkovitost potrebno je primijeniti djelotvorni metricki program koji
obuhvaca mjerenje onih performanci koje su klju¢ne za poslovanje.

U ovom radu su ponudene i objaSnjene neke od performanci koje se
mogu mjeriti 1 kroz koje se moze ucCinkovito upravljati dobavnim
lancem. Performance trebaju biti pozorno odabrane, mjerene i trebaju se
kontinuirano pratiti. Primjenom metrike dolazi se do vrijednih
informacija koje predstavljaju pomo¢ menadzmentu u sagledavanju
cjelokupnog poslovanja. Na konkretnom primjeru gospodarskog
subjekta "X" uvida se kolika je vaZnost primjene metrike kojom se
identificirala struktura isporuka proizvoda.

Sukladno dobivenom rezultatu sada menadZzment moze biti siguran u
ispravnost svojih buducih odluka. Znaci, primjena metrike u dobavnom
lancu predstavlja koristan alat menadzmentu kod odlucivanja,
unapreduje trziSnu poziciju ¢lanice 1 ¢ini ju konkurentnijom.
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Summary

In the global competitive environment, enterprises can only survive in
the long term by permanently improving their business. They have
limited resources and they face very harsh conditions, therefore they can
significantly improve their business results, if they improve the
organization of their work. The important element of organizing
(especially all relations in the organizations) is trust between all
organizational members in their work and behavior in all important areas
and fields of business. This is especially important for supply chain
management, as an area of integrated work in the frame of organization
and/or as integrated cooperation between different organizations. Supply
chain management can be defined as “managing the entire chain from
raw material supply, manufacture, assembly and distribution to the end
customer”. One of the main interest based dilemmas in supply chain
management is how much of the supply chain should be owned by each
business. This is called the extent of vertical integration. But in the
modern business environment vertical integrations alone are not enough.
The alternatives to vertical integration are some other forms of
relationship, not necessarily ownership. The relationship between the
links of the supply chain will be examined more detailed in terms of the
flows between the operations involved. The basic dilemma of modern
organization of relations in supply chain management is how to assure
appropriate level of trust, if we understand trust as necessary capacity
and ability for appropriate work and behavior of all its members. This
contribution discusses two theses: 1) How to define the role and
importance of trust in supply chain management, and 2) How to improve
the level of trust among supply chain management members.
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1. INTRODUCTION

A dominant logistics philosophy throughout the 1980s and into the
early 1990s involved the integration of logistic with other functions in
organizations in an effort to achieve the enterprise’s overall success
(Nigel, 1996; Rushton et al., 2001; Murphy and Wood, 2004; etc.).

The early to mid-1990s witnessed a growing recognition that there
could be value in coordination of the various business functions not only
within single organizations but across organizations as well — what can
be referred to as a supply-chain (SC) management philosophy (Nigel,
1996; Rushton et al., 2001; Waller, 2003; Christopher, 2005; Slack et al.,
20006).

For research supply chain management (SCM) is important to have a
common understanding of what is meant by supply chain and supply-
chain management (Blanchard, 2006; Christopher, 2005; Hugos, 2006;
Slack et al., 2006). But supply chains are not a totally new concept:
organizations traditionally depend on suppliers and organizations
traditionally served customers. Some supply chains (SCs) can be much
more complex than others. Coordinating complex SCs is likely to be
more difficult than for less complex relations.

SCM can be defined as “the systemic, strategic coordination of the
traditional business functions and the tactics of these business functions
within a particular company and across businesses in the supply chain, in
order to improve the long-term performance of companies and the entire
supply chain” (Nigel, 1996; Handfield and Nichols, 2002; Cohen and
Roussel; 2004).

When we talk about supply chain, the modern organizational
approach suggests that companies must recognize the interdependencies
of major functional areas within, across, and between firms. In turn, the
objectives of individual supply chain participants should be compatible
with the objectives of other participants. To what degree objectives are
realistically defined and attained, depends on the level of holism of
thinking, decision making and action.

The important questions of modern discussion about SCM presents
trust (Potocan, 2002; Potocan, 2006). Trust is important for modern
SCM, because it presents a necessary base for the division of work and
formation of new ways to accompany and direct (and connected) work
of organizational members in the frame of SCM. In our contributions we
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define (and research) trust as a value and as a competence. The
contribution discusses two questions about trust and SCM. First, we
discuss the role and importance of trust for appropriate work and
behavior of all members of SCM. Second, we discuss how management
use trust for their work in SCM and for managing other members of SC.

2. THE SUPPLY-CHAIN AND SCM

In general, “the SC concept originated in the logistic literature, and
logistics has continued to have a significant impact on the SCM
concept” (See: Heitzer and Rendel, 2003; Anklesaria, 2007; Bolstorff
and Rosenbaum, 2007).

Since the early to mid 1990s there has been a growing body of
literature focusing on SCs and SCM, and this literature has resulted in a
number of definition for both concepts (Rushton et al., 2001; Handfield
and Nichols, 2002; Potocan et al., 2004 — 2007; Bolstorff and
Rosenbaum, 2007). It’s important that we have a common understanding
of what is meant by SC and SCM.

A SC “encompasses all activities associated with the flow and
transformation of goods from the raw material stage (extraction),
through to the end user, as well as the associated information flow. In
reality, several types of SCs exist and it’s important to note several key
points. First, SCs are not a new concept in that organizations
traditionally have been dependent upon suppliers and organizations
traditionally have served customers. SCs can be much more complex (in
terms of the number of participants parties) than others, and coordinating
complex SCs is likely to be more difficult than doing so for less complex
SCs. Moreover, complex SCs may include “specialist” companies, to
provide coordination among various SC parties.

SCM can be defined as “the systematic, strategic coordination of the
traditional business functions and the tactics across these business
functions within a particular company and across businesses in the SC,
for the purpose of improving the long-term performance of the
individual companies and the SC as a whole” (Waller, 2003;
Christopher, 2005; Blanchard, 2006; Slack et al., 2006; Bolstorff and
Rosenbaum, 2007).

Successful SCM requires companies to accept an enterprise-to-
enterprise point of view, which can cause organizations to accept
practice and adopt behaviors that haven’t traditionally been associated
with buyers-seller interactions. Moreover, successful SCM requires
companies to apply the systems approach across all organizations in the
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SC. When applied to SCs, the systems approach suggests that companies
must recognize the interdependence of major functional areas within,
across, and between firms. In turn, the goals and objectives of individual
SC participants should be compatible with the goals and objectives of
other participants in the SC. For example, a company that is committed
to a high level of customer service might be out of place in a SC
comprised of companies whose primary value proposition involves
containment.

How SCM changes relations between companies (Potocan, 2004;
Potocan et al., 2004 — 2007)? Conventional wisdom suggests that
company-versus-company competition will be superseded in the twenty-
first century by supply-versus-supply-chain competition. While this may
occur in a few situations, such competition may not be practical in many
instances because of common or overlapping suppliers or the lack of a
central control point, among other reasons. Rather, a more realistic
perspective is that individual members of a SC will compete based on
the relevant capabilities of their supply network, with a particular
emphasis on immediately adjacent suppliers or customers.

A number of key attributes are associated with SCM, including e.g.:
customer power, a long-term orientation, leveraging technology,
enhanced communication across organizations, inventory control, and
interactivity, inter-functional, and inter-organizational coordination
(Handfield and Nichols, 2002; Cohen and Roussel, 2004; Hugos, 2006;
Blanchard, 2006; Slack et al., 2006). Although each of these is discussed
in literature as discrete entities, interdependencies exist among them.

3. SCM AND INTEGRATION

An individual firm can be involved in multiple SCs at the same time,
and it’s important to recognize that expectations and required knowledge
can vary across SCs (Potocan et al., 2004 — 2007; Blanchard, 2006;
Hugos, 2006; Potocan and Kuralt, 2007).

SCs are integrated by having various parties enter into and carry out
long-term mutually beneficial agreements. These agreements are known
by several names, to include partnerships, strategic alliance, third-part
arrangements, and contract logistics. Whatever they are called, these
agreements should be designed to reward all participants when
cooperative ventures are successful, and they should also provide
incentives for all parties to work toward success.

Broadly speaking, organizations can pursue three primary methods
when attempting to integrate their SCs. One method is through vertical
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integration, where one organization owns multiple participants in the
SC. The most common examples of vertical integration today are some
lines of paint and automotive tires. It’s important to recognize that may
be (in particular industries) regulatory limitation as to the degree of
vertical integration.

A second possible method of SC coordination involves the use of
formal contracts among various participants. One of the more popular
uses of contracts is through franchising, which attempts to combine the
benefits of tight integration of some functions along with the ability to
be very flexible while performing other functions.

A third method of SC coordination involves informal agreements
among the various organizations to pursue common goals and
objectives, with control being exerted by the largest organization in the
SC. Very popular method is also a third-party logistics (known also a
logistic outsourcing or contract logistic).

While integration of SCM may sound attractive form a conceptual
perspective, a number of barriers block its effective implementation. A
number of barriers block are associated with SCM, including e.g.:
regulation and political considerations, lock of top management
commitment, reluctance to share relevant data, incompatible information
systems, incompatible corporate cultures, trust between organizational
members, etc.

4. WHERE IS PLACE TO HAVE TRUST IN SCM

The field trust is the subject in many different researches in theory
and practice of an organization of SC and/or SCM. Researchers
distinguish in used starting points, accessions and basic understanding of
the content of the term trust (Misztal, 1995; Warren and Warren, 1999;
Ciancunatti and Steding, 2000; Hardin, 2002; Robbins, 2002; Bracey,
2003; Salomon and Flores, 2003; Kovac, Rozman, 2006; Potocan and
Kuralt, 2007).

According to the intention and aims, we are able to classify
researches basically into two basic groups (Abst, 1997; Nicholson, 1998;
Potocan, 2002; Alvares et al., 2003; Ward and Smith, 2003; Agnes,
2004; Potocan, 2004; Potocan et al., 2004 — 2007; Wall and Patton,
2005; Potocan, 2006):

* The central field of discussion of the first group represents trust
as a value. Trust as a value (e.g. credibility) is reflected for
example in expectation of honesty, frankness, sincerity and
respect. Its reaching and constant assuring is based on high ethic
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standards as for example suitable mutual relations, agreements
about co-working and disclosure of information, and assurance
of shared activity.

* Trust as competence is reflected in ability of reliable behavior
and working. Trust as ability is reflected for example in certainty
and reliability in behavior and work. To perform a certain work,
each single participant of must trust, that his/her partner is going
to perform his/her part of obligation and responsibility very well.
Trust as competence of behaving and working is based on the
holistic and up-dated competence of all participants, which
cooperate directly or indirectly in an organization or between
them.

The organization can define the role and the meaning of trust in its
working and behavior on the basis of cognition and definition of
characteristics (Warren and Warren, 1999; Room, 2002; Potocan et al.,
2004 — 2007; Lorsch et al., 2005; Bibb and Kourdi, 2006; Mulej, 2006):

* Key relations in an organization and between an organization and
surrounding for example between the owners, managers and
employees, between the organization and its business partners,
between the organization and other partners in its environment.

e Level of trust, that the environment has toward behavior and
work in an organization.

* Level of trust of an organization into its environment.

Irrespective of the way of understanding and dealing with trust, the
organization is in front of a dilemma, how to assure the needed and
sufficient level of trust of SC/SCM.

5. ASSURING TRUST IN A SCM

Assuring trust in SC/SCM is reasonable (and needed) to be
researched from the professional and political viewpoint — they define to
a high extent the characteristics and possible level of reaching trust in an
organization (Fichman, 2003; Braithwaite and Levi, 2003; Cook, 2003;
Potocan, 2004; Gilbert, 2005; Wall and Patton, 2005; Mulej, 2006;
Potocan, 2006).

The professional viewpoint is focused on the needs for a requisitely
holistic definition of the basic characteristics of trust from the viewpoint
of content and methodology. The political viewpoint arises from the
need for understanding interests, which reflect the starting points and
assure conditions for implementation of trust in the organization.
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Both viewpoints depend on the requisitely holistic values,
knowledge, experience, interests and norms as well as circumstances
(Misztal, 1995; Ciancunatti and Steding, 2000; Potocan, 2002; Robbins,
2002; Salomon and Flores, 2003; Ward and Smith, 2003; Potocan, 2006;
Potocan and Mulej, 2007).

The professional viewpoint is focused less on the values and more on
knowledge, experiences, and professional rather than subjective
interests. Therefore it is relatively objective and rational, if the
participants act ethically and work professionally. The political
viewpoint depends on various kinds, types and forms of interests in the
discussed period (for example short-term, long-term). This makes trust
relatively subjective and irrational, often quite one-sided rather than
holistic.

How can we explain the role and meaning of norms by assuring
trust? The norms can be defined with an interval, which is on one side
limited with total professional defined norms and on the other side with
totally political defined norms. Each single norm can be positioned with
a defined point on this interval — according to their specific
characteristics.

When we deal with trust in an organization from the political point
of view, we mean different (formal and informal) institutions
(associations, groups, etc.), which try to form and expend the viewpoints
for the mutual cooperation on the basis of trust (for example BASD,
WCED, etc.) (Potocan, 2002; Mulej, 2006; Potocan and Mulej, 2007).
Professional access is supported (formal and informal) by agreements
(for example principle, rules, codex, documents), which are formed by
different organizations, associations and groups (such as interest-based
association, professional associations, international professional
organizations, groups of single people, etc.) (Potocan, 2002; Mulej,
2006; Potocan and Mulej, 2007).

Numerous examples of good practices of organizations in various
organizational fields, such as units, processes, or process steps, show,
that the basis of trust can be reached by considering the interdependence
of persons/organizations involved (Potocan et al., 2004 — 2007; Mule;,
2006; Potocan, 2006):

* Political viewpoints of trust should assure considering interests in
the frame of trust related to the topic and its background; if the
feel independent, they try to dominate and impose their own
partial interests as they are the only ones that deserve attention; if
they feel dependent, they will allow the others to dominate; if
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they feel interdependent, they will negotiate for an acceptable
synergy; and
* Professional viewpoints define content and methodological
starting points for implementation of trust on all levels and fields
of the organization and assure the synergy of organizational
interests; if professionals differ they from each other and know
that they are complementary and therefore need each other, trust
each other better than the ones feeling no need for each other, or
even having a bad experience.
Examples from the work of different organizations prove that by
assuring trust, it is reasonable to use a combination of:
e political viewpoint, which should assure considering wider
interests in the frame of trust enforcement, and
* professional viewpoint, which assures contextual and
methodological starting points for the implementation of trust on
all levels and field of an organization.

6. UNDERSTANDING INTERESTS AND TRUST IN SCM

What do we understand under total understanding, forming and
implementation of trust of interest into SC/SCM? When we try to define
interest, which is important for the formation of trust, we are confronted
with numerous questions as for example: definition of basics for
definition of interests, content of interests and definition of methods for
a total dealing with interests.

The organization can be defined as an interest-based cooperation of
participants aiming to reach their chosen objectives. That’s why the
behavior and working of the organization has to be investigated from the
viewpoint of interests, which represent a possible partial viewpoint of
trust (Misztal, 1995; Barney and Hansen, 1997; Hersey et al., 2000;
Ward and Smith, 2003; Robbins, 2002; Gilbert, 2005; Mulej, 2006;
Potocan, 2006).

The background of interests and capacity to trust can be detected on
the basis of cognition of (potential) partners’ starting points made of
knowledge, values, and circumstances (Mulej, 1987; Mulej et al., 2000;
Potocan, 2006; Potocan and Mulej, 2007).

The definition of viewpoints to discuss interests is based on a system
of needs, abilities and values, as well as single knowledge of a person.
The organization in SCM tries to satisfy all the needs of the inner and
outer environment, because of which it has been established.
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On the other hand, the interests depend on (no matter the field and/or
level of their discussion): 1) individual values, which are formed on the
basis of needs, knowledge and possibilities, 2) culture, which represents
values of a social group and/or high systems, 3) ethics, which defines the
moral changeability of dealing in a social group and/or higher systems,
and 4) norms, which direct, what is right and what is wrong in a social
group.

The stated facts uncover new questions, connected with the
discussion of trust, as: professional needs and interests, interests of
whole and interests of their parts, joint and single interests, and political
defined and professional planed interests.

The definition of the content of interests connected with trust,
demands understanding the role and importance of interests in an
organization, as single viewpoint of discussion, and one of the synergy
viewpoints of the whole discussion.

With that, we opened the basic question of discussion about the
relation between the totality and single parts. The level of suitability,
totality and precision of the definition of content is namely importantly
depended from cognition of characteristics of this relation. Joint interests
namely unite, specific interests separate and individual interest divide.

The third group of opened questions refers to methodology needed
for the discussion of the role and importance of interests by trust. In this
frame, we have to assure total methodology, and total base of interest
characteristics - this means total system of political and professional
interests of organizational participants, which have influence on an
organization.

7. IMPLEMENTATION OF INTEREST-BASED TRUST IN AN

ORGANIZATIONAL SC/SCM

A discussion about implementation of interest-based trust in an
organizational SC/SCM is very complicated and complex; it exceeds
boundaries of this work. We are limiting our-selves to measuring and
evaluation of the level of trust of SC/SCM and to suggestions for its
improvement.

Researchers deal with many questions while defining the level of
trust and its measuring and evaluation (Abs, 1997; Barney and Hansen,
1997; Hatch, 1997; Nicholson, 1998; Alvares et al., 2003; Agnes, 2004;
Potocan et al., 2004 — 2007; Lorsch et al., 2005; Wall and Patton, 2005;
Mulej, 2006; Potocan, 2006).

47



Vojko Potocan ® Matjaz Mulej

What ever is the viewpoint and the level of the trust under
discussion, important elements of measuring and evaluation are needed,
which influence trust. This supposes the usage of a methodology, which
suitably enables measuring and evaluation of all objective and subjective
elements of trust (factors, relations, and synergy). But in theory and
practice, there are not enough solutions to fulfill all indicated
requirements.

We better focus on real and possible solutions in the business
practice about SC/SCM (Potocan, 2004; Potocan et al., 2004 — 2007;
Mulej, 2006; Potocan, 2006). A large group of researchers measures and
evaluates “the synthetic criteria of trust”, as for example the level of trust
in an organization. The problem of such approach is the further analytic
discussion of the gained results. It is very hard to define all elements
objectively. In the other group, there are researchers, which try to learn
and investigate “analytic (single) criteria of trust”, as for example
honesty, frankness, sincerity etc. in the frame of understanding trust as a
value. For the further discussion the partial results needs definition from
the viewpoint of shared criteria by defining trust’s role and meaning.

The additional problem by both approaches open additional
problems: the subjective character of most criteria of trust, as the “soft
organizational factors”. The objectiveness of trust depends on the
subjective evaluation (understanding and discussion) of the researcher/s
concerning the role and the meaning of the analytic elements of trust in
the frame of synthetic elements of trust.

To improve the level of trust the organization can use many different
solutions. On the basis of understanding the discussed topics it can try to
influence elements of trust and their synergy directly (trust in the whole
and/or single viewpoints, factors, inner relations, outer relations, synergy
etc.) or indirectly (influence of the environment, relation to the
environment, synergy of the environment etc.).

On the basis of the requisitely holistic understanding of trust one can
suppose, that its factors, relations and synergies can be improved. But
one must consider that characteristics of the process of forming new
solutions depend on understanding trust, the chosen approach to its
discussion and manner of discussion. At the same time trust in a single
organization depends on its specific organizational characteristics of
behaving and working (activity, size, business situation and trends, work
force, governors, managers, etc.). Hence, the general solutions, which
would suit a larger field of organizational working (for different types,
kinds and forms of organizations), can not be formed.
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The known solutions how to improve trust can be placed in two
groups — on the basis of its characteristics. In the first group are solutions
suggesting basic elements of trust for different organizations. It intends
to form generally valid bases of solutions. Many of them are valid, but
its content is mostly too general (not thorough and adjusted to different
forms of organizations). Single organizations use them especially as a
starting point to develop specific solutions by considering behavior and
working of the organization at stake.

In the second group there are solutions, which suggest more
analytically oriented solutions for the improvement of the single
elements of trust. Considered are specificities of trust in behaving and
working of single kinds, types or forms of the organization. This can be
an advantage and disadvantage at the same time. It is an advantage in
equal organizations; then they are adjusted and suitable for use. At the
same time it is a disadvantage, because trust’s specificities limit its area
of use to one organization (different kind, types and forms of
organizations).

Thinking about the possible solving of the problem of the level of
trust and its possible solutions can be concluded with a general
statement, that most known solutions for improvement of trust can be
placed on the interval, which is limited by two extremes:

* Absolutely general solutions, which can be used as improvement of
general elements of trust. That’s why they are less usable for solving
concrete problems of trust in a single organization.

* Completely specific solutions, which are narrowly usable and very
specific in content. That’s why they are suitable for solving problems
in similar or equal organizations, but not in general.

Both theory and practice face open questions about the ways of
forming solutions, which would be requisitely both specific and general
to assure the needed solving of the problem and to improve trust in
organizations.

In the framework of our discussion about trust we must take into
account, that organizations face two important challenges, at least: How
to satisfy needs of demanding (potential) customers, requiring the best
possible/total quality of supplies, and How to make their own business
requisitely innovative to make customers happier with it than with
competitor's supplies — and gain trust therefore.
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8. SOME CONCLUSIONS ABOUT TRUST IN SC/SCM

When dealing with the role and meaning of trust in SC/SCM we are
confronted with various questions, which refer to forming and working
of SC/SCM.

The role of trust is very important when we plan and form SC/SCM.
In this frame, the organization has to investigate and recognize the level
of trust as values of potential partners. When forming SC the
organization derives from the presentation about the future organization
of SC (for example: to formalize, not to formalize; centralize,
decentralize, etc.) and in accordance with this, the suitability of partners
is estimated — according to the value of trust. The business partner, who
appreciates trust, is very much welcome and suitable for future
cooperation. Also from economic point of view, such partner is much
more suitable, then the costs of the future cooperation with him are
much lower — result of his value of trust.

The second group of questions refers to understanding and using
knowledge as ability by forming and planning SC/SCM. The
organization, which forms SC/SCM, has to investigate, what are the
abilities of the potential partners for a trust worth cooperation. But the
organizations are in a dilemma: How should they recognize this ability
by potential partners? There are many ways to define the level of trust by
potential partners (for example various advantages, opinions of different
business partners about the potential partners, etc.), but the majority of
organizations estimates this ability on the basis of its past experiences by
a cooperation. When the organization doesn’t have enough information
about the level of trust of the potential partners, they usually decide at
the beginning of the cooperation for a less intensive cooperation and/or
more formal form of cooperation. From the economical point of view, is
the potential partner which is more worth trusting, cheaper to cooperate
with. See figure 1.

The organization decides in the second phase — on the base of
intention, aim and information of the level of trust of potential partners
(for example: on the basis of cognition about their understanding of trust
and their ability for trust) — for a concrete form of the organization of SC
and their management.

Theoretically, we can say that a low level of trust (this is value of
trust and level of ability of trust) has influence on a worse evaluation of
the potential partners and increases the need after the formalization of
cooperation (See Figure 1).
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The next questions are connected to investigation and definition of
the type, form and way of cooperation between the participants in an SC
and their management, this is SCM. The higher form of understanding
trust as a value by chosen partners and higher ability of trust, have an
important influence on the whole organization of SC/SCM.

Figure 1: How trust influences different types of relationship of SC
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Development of relationships of SC

Theoretically, we can say, that a low level of trust (this is value of
trust and level of trust) by single participants of SC increase the
complexity and entanglement of cooperation in SC. Consecutive this has
influence on: the level of centralization of cooperation, choice of the
organizational way of SC (this is the choice of the type, form and
organizational way), pretentiousness of the needed management of SC
and choice of the way of the performance of the management, etc. (See
Figure 1).

The level of trust directly or indirectly influences other important
characteristics of SC/SCM, as for example: role of the customer in SC,
time orientation of SC, leveraging technology of SC, communication
across SC, inventory control of SC, and coordination of SC. But the
discussion of the influence of trust on mentioned characteristics of
SC/SCM extends our chosen frame of the contribution.
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SaZetak

Dvostruka marginalizacija prisutna je u vertikalno organiziranim
industrijama kada uzvodne i nizvodne tvrtke imaju monopolsku mo¢.
Svaka od tvrtki snizava svoj output s konkurentske na monopolsku
razinu proizvodeci tako dvostruki gubitak. Ovo trzisno sljepilo rezultira
,vertikalnim  eksternalijama® koje vertikalna integracija mozZe
internalizirati. Dokazivanje postavljene hipoteze o izgradnji strateskog
partnerstva 1 povjerenja kao nacinu uklanjanja efekta dvostruke
marginalizacije temelji se na istrazivanju odnosa izmedu aktivnih
sudionika logistickih lanaca. Prakti¢ni primjer potvrduje da integrirani
logisticki lanac (utemeljen na suradnji) uz nize maloprodajne cijene
ostvaruje veéi profit od neintegriranog logistickog lanca. Dobivene
spoznaje u ovoj znanstvenoj raspravi trebaju pridonijeti efikasnijem
upravljanju logisti¢kim lancima. Primjenjena znanstvena istraZivanja pri
dokazivanju hipoteze temelje se na deskriptivnoj metodi, metodi analize
1 sinteze, metodi kompilacije i matematickoj metodi.

Kljucéne rijeci: logisticki lanci, dvostruka marginalizacija, ,,vertikalne
eksternalije®, vertikalna integracija

Summary
Double marginalization occurs in vertical industries when both the

upstream and downstream firms have monopoly power. Each firm
reduces output from the competitive level to the monopoly level,
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creating two deadweight losses. This market myopia creates a "vertical
externality" that vertical integration would internalize. In order to prove
the hypothesis about building strategic partnership and collaboration as a
way to remove the effect of double marginalization we have been
focused on the research about relationship among active participants in
the logistic chain. The practical example proves that integrated logistics
chain makes more profit than the nonintegrated logistics chain, and the
consumer price is lower in the case of the integrated logistics chain.
Scientific methods applied in confirming this hypothesis are based on
descriptive method, method of analysis and synthesis, method of
compilation and mathematical method.

Key words: logistics chains, double marginalization, “vertical
externality”, vertical integration

1. UVOD

Dvostruka marginalizacija se definira kao upotreba trizne snage u
sukcesivno vertikalno organiziranim logistickim lancima. Pominje se
joS uradu Abba Lernera iz 1934. godine. Problem koji nastaje uslijed
dvostruke marginalizacije povezan je s poticajem svakoj narednoj fazi
vertikalno organizirane industrije da odredi cijenu iznad grani¢nih
troskova. Prvu kompletnu analizu problema dvostruke marginalizacije
saCinio je Spengler 1950. godine. Postavio je model u kojem
dobavljaci prodaju proizvode maloprodavateljima koji se suocavaju s
opadaju¢om krivuljom potraznje 1 doSao do zakljucka da
maloprodavatelj ne uzima u razmatranje dobit dobavljata kada
odlucuju koju koli¢inu proizvoda ¢e naruciti, tako da narucuje
premalo. Pasternak (1985.) dokazuje da logisticki lanac ostvaruje
optimalnu dobit kada dobavlja¢ nudi maloprodavatelju otkup
neprodanih proizvoda. U recentnijem radu iz 2005. godine, Vertical
Integration of Successive Monopolists: A Classroom Experiment,
grupa eminentnih autora istice da slijed sukcesivnih vertikalnih faza
logistickog lanca dovodi do vefe maloprodahne cijene i manje
zajednicke dobiti za logisticki lanac od one koja bi se ostvarila kada bi
sudionici logistickog lanca bili vertikalno integrirani.

U skladu s tim, temeljni cilj ove znanstvene rasprave jest istraziti
efekt dvostruke marginalizacije unutar logistickoga lanca, odnosno
dokazati postavljenu hipotezu da izgradnja strateSkog partnerstva i
povjerenja izmedu sudionika logisti¢kog lanca predstavljaju primjeren
nacin za otklanjanje negativnih ,,vertikalnih eksternalija®. Istrazivanje
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vertikalnih ~ struktura posebice je aktualno wuslijed najnovijih
poskupljenja prehrambenih proizvoda. Znacaj ovih istrazivanja
proizlazi iz <¢injenice da ako wugovori izmedu proizvodaca i
maloprodavatelja u industriji supermarketa slijede dvostruku
marginalizaciju tada postoje znac¢ajne mogucénosti za sniZavanje cijena
tih proizvoda wuz istodobno povecanje dobiti proizvodaca i
maloprodavatelja. Predmet buducih terenskih istrazivanja mogu biti
pojedinacni proizvodi (ulje, kruh, mlijeko) , ali 1 cijele grupe
proizvoda (pica, Zitarice, voce, povrée).

2. RELEVANTNA OBILJEZJA LOGISTICKIH LANACA I
DETERMINIRANJE PROSTORNE KONFIGURACIJE
LOGISTICKOG LANCA
Logisticki lanac obuhvaca sve sudionike i procese, od izvora sirovina

do krajnjeg potroSaca. Osim proizvodaca 1 potroSaca logisticke lance

¢ine sve funkcije koje su potrebne da se zadovolje zahtjevi korisnika

(transport, skladiStenje, trgovina na veliko, trogivna na malo). Jedno od

najznacajnijih pitanja svakoga logistickoga lanca jest dizajniranje

optimalnog oblika i strukture na nacionalnom, regionalnom i/ili

globalnom prostoru. Temeljno pitanje efikasnosti logistickog lanca, kao 1

maksimalizacije procesa ostvarenja zadanih ciljeva unutar logistiCkoga

lanca lezi u odluci o determiniranju odgovaraju¢e prostorne
konfiguracije upstreem aktivnosti (R & D, proizvodnja, pribavljanje
resursa) 1 downstreem aktivnosti (distribucija, prodaja 1 usluge). To je
temelj za uspostavu efikasne strukture logistiCkog lanca i1 mreze
eksternih veza potrebnih za realizaciju strategije logistickog lanca (cf.
shemu 1).
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Shema 1: Prostorna konfiguracija logistickog lanca

Drzava 1 Drzava 2
Proizvodaci Proizvodaci

Distributeri

Maloprodavatelji

Izvor: Pupavac, D. (2006): Logisticki operator — cimbenik dinamicke
optimalizacije glogalnih logistickih lanaca, neobjavljena doktorska
disertacija, Rijeka: Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci.

Prigodom definiranja prostorne konfiguracije logistickog lanca
potrebno je razmotriti dva aspekta: 1) stupanj centralizacije ili
geografske koncentracije funkcija i1 2) stupanj koordinacije disperziranih
aktivnosti. Tako se primjerice proizvodnja moZe organizirati na samo
jednom myjestu s kojega ¢e se opsluziti cjelokupno svjetsko trziste ili
tako da se osnuju razliiti proizvodni pogoni koji ¢e opsluzivati svako
pojedino lokalno trziste. Koncentracija omogucuje ucinke ekonomije
obujma, wuporabu visokospecijaliziranih znanja 1 sposobnosti,
kontroliranje perfomanci diljem svijeta. Disperzirana konfiguracija
logistickog lanca omogucuje bolji kontakt s trziStem, vecu sposobnost
reagiranja na trziSne zahtjeve 1 potrebe potroSaca. Disperziranost
aktivnosti logistickog lanca omogucuje mu vecu stratesku fleksibilnost,
pribavljanje resursa s pogodnijih lokacija, smanjenje zalihe, manji broj
skladista, brzu isporuku.

3. ODNOSI UNUTAR LOGISTICKIH LANACA

Odnosi unutar logistickih lanaca mogu biti utemeljeni na mo¢i ili na
povjerenju. Ako se odnosi temelje na mo¢i, jaca grupa diktira uvjete, Sto
na dulji rok rezultira povecanjem dobiti jedne faze na racun drugih, te su
ostali prisiljeni traziti alternativne nacine opstanka. U tom slucaju
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logisti¢ki lanac ¢ine vagoni koje njihovi vlasnici vuku u razli¢itim
pravcima. Neefikasnost je temeljna odlika takvog logistickog lanca. Ta
neefikasnost vidljiva je u smanjenoj koli¢ini realizacije, te manjem
profitu logistickog lanca.

Odnosi utemeljeni na povjerenju izmedu razli¢itih faza logistickog
lanca ukljucuju spremnost faze (sudionika) da ovise jedni o drugima.
Povjerenje podrazumijeva da je svaka faza zainteresirana za dobrobit
druge faze te da nece poduzimati nikakve akcije bez uzimanja u
razmatranje njihov utjecaj na duge faze. Jaca strana Cesto ima vecu
kontrolu 1 moguénost da ostvaruje korist na racun slabijih. Odnose treba
kreirati na nacin da obe strane budu na dobitku. Jaca strana treba
prihvatiti svoju odgovornost za partnerovu profitabilnost. Koordinirani
logisticki lanac je Pareto optimalan kada se dobit jednog sudionika
logistickog lanca ne moze povecati bez da se smanji dobit drugog
sudionika (cf. tocke A i B na grafikonu 1).

Grafikon 1: Granica efikasnosti logistickog lanca

Korist sudionika B
A

d » Korist sudionika A

Izvor: priredio autor prema:
www.orsc.org.cn/conferences/2007summer school/Slides/Bassok/Supply%20Chain-
Beijing.ppt

Kada logisticki lanac nije koordiniran javlja se efekt dvostruke
marginalizacije te je sukladno tome, moguce povecati dobit jednog
sudionika bez da se ugrozi dobit drugih sudionika (cf. toc¢ku F na
grafikonu 1). U tom slucaju nitko od sudionika nece biti protiv
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promjene. Razlozi zbog kojih logisticki lanac nije koordiniran najcesce
su nedostatak informacija i1 razli¢iti interesi (maloprodavatelji zele
dnevne isporuke — dobavlja¢ima su dnevne isporuke skupe, proizvodaci
zele imati stabilnu ravnomjernu proizvodnju — kupci zele fleksibilnost i
prilagodljivost promjenama potraznji u kratkom roku). Odnosi
utemeljeni na povjerenju vrlo su bitni, ali ih je teSko zapoceti 1 odrzati.
Povjerenje moze biti izgradeno kroz razne formalne ugovore, ili
zasnovano na procesu, gdje je povjerenje izgradeno vremenom kao
rezultat dugotrajne suradnje dviju ili viSe grupa. Najces¢e se zapocinje
povjerenjem utemeljenim na ugovoru, a vremenom ono prerasta u
povjerenje procesa. Proces izgradnje odnosa u logistickom lancu zorno
je predo¢en shemom 2.

Shema 2: Proces izgradnje 1 vrednovanja odnosa u loistickim

lancima
UVJETI SURADNJE
VREDNOVANJE

- definiranje zadataka P . .
- struktura meduodnosa A - Proﬁtflblln_OStl
- zajednicka oc¢ekivanja - pravicnosti
- formalni ugovor

A
KREIRANJE ODNOSA

UCENJE O

- procjena vrijednosti odnosa

- deﬁnira}nj e uloga.i zadataka - okruzju

- kreiranje efikasnih ugovora

- utvrdivanje nacina rjeSavanja
konflikata

- utvrdivanje nacina upravljanja

- zadacima i procesima
- vjestinama
- ciljevima

Izvor: Chopra, S., Meindl, P. (2001), Supply Chain Management, Prentice Hall, New
Jersey, p.380

Temeljem sheme 2 razvidno je da prvi korak u kreiranju odnosu u
logistickim lancima predstavlja prepoznavanje koristi koju odnos
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omogucava sudionicima logistiCkog lanca, te S§to koji od sudionika
donosi u taj odnos. Potom se definiraju kriteriji koji se koriste za
evaluaciju odnosa pri ¢emu objektivnost treba biti jedan od osnovnih
kriterija. Potrebno je odrediti doprinos, uloge i1 korist svakog od
sudionika logisti¢kog lanca. Korektno definiranje uloga i zadataka svih
sudionika, rezultira odredenom razinom neovisnosti. Kada jedna faza
obavi svoje zadace te rezultate izvrSenja predaje sljedecoj fazi. Moguca
je 1 reciprocna meduovisnost u kojoj svi sudionici idu paralelno 1 svo
vrijeme razmjenjuju informacije. Ako se ne vodi pravilno takva
meduovisnost moze povecati cijene transakcija, ali sigurno dovodi do
rasta dobiti, rasta povjerenje 1 suradnje. Rastu povjerenja moze
pripomoc¢i kreiranje ugovora koji podsti¢u pregovore u slucaju pojave
neplaniranih zadataka, jer je nemoguce ugovorom predvidjeti sve zadace
koje se mogu pojaviti. Vremenom neformalni dogovori i obveze postaju
formalni 1 ulaze kao tocke novih ugovora. Prigodom zakljucivanja
ugovora treba imati na umu da ¢e se ugovor tijekom vremena mijenjati i
da ¢e ukljucivati nova pravila. Sigurno je da konflikti postoje u svakom
obliku partnerstva, te je neophodno kreirati adekvatne mehanizme za
njihovo razrjeSenje. S ciljem unapredenja poslovnog komuniciranja
potrebno je odrzavati Ceste sastanke izmedu sudionika logistickog lanca,
$to omogucava da se problem raspravi prije nego preraste u konnflikt.

Ugovorna forma 1 izgradnja povjerenja procesa rezultiraju
vertikalnom integracijom unutar logistickog lanca. Vertikalna integracija
moze se odvijati unaprijed ili unatrag (cf. shemu 3).

Shema 3: Oblici vertikalne integracije

VERTIKALNA INTEGRACIJA PRMJER VERTIKALNE INTEGRACIJE
. . - 5 N - Poljopriviedno
Srovne i material (dobavijaci) Zelezna mdaca Slicij gazdinstivo
Integracija unatrag Selik
Tansformacija Automobili mz%’:/r?m Miinovi
Integracija unapried Distribuc jjski Matigna
sustav plo¢a
l Rodavatelj Ragunala Pekarskld
o . roizvodi
Gotovi proizvodi (potroga&i) (ieri) Kalkulatori P
Satovi

Izvor: Heizer, J., Render, B. (2004), Operations Management, New Jersey: Prentice
Hall, p. 419.
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4. PRAKTICNI PRIMJER EFEKTA DVOSTRUKE

MARGINALIZACIJE U LOGISTICKOM LANCU

Kada izostaju vertikalna integracija i suradnja, vertikalna struktura
logistickog lanca je neefikasna zbog efekta dvostruke marginalizacije.
Da bi se pojasnio pojam dvostruke marginalizacije polazi se od
pretpostavke da je logisticki lanac sacinjen od tri razine: proizvodaca,
maloprodavatelja i kupaca.

Pretpostavimo da proizvodna tvrtka “Proizvodac” ekskluzivno
prodaje jedinstveni proizvod “X” posredstvom maloprodajne tvrtke
“Maloprodavatelj”. Proizvodni troskovi ,,Proizvodaca® iznose 2 €, a
veleprodajna cijena 10 €. To zna¢i da ,,Proizvodac¢” po prodanom
proizvodu ostvaruje dobit od 8 €. Zbog jednostavnosti pretpostavimo da
,Maloprodavatelj* troSkove ¢ine samo troskovi nabave jedne jedinice
proizvoda u iznosu od 10 €, te da samostalno formira maloprodajnu
cijenu u iznosu od 20 €. To znaci da ,,Maloprodavatelj* po prodanom
proizvodu ostvaruje dobit od 10 €. Dobit logisti¢kog lanca po prodanom
proizvodu iznosi 18 € (20 — 2 = 18). U ¢emu je problem? Kada sudionik
viSe razine unutar logistickoga lanca (u nasem primjeru
,Maloprodavatelj*) uzima cijene sudionika s prethodne razine (u nasem
primjeru ,,Proizvodac) kao zadane i upravlja se isklju€ivo Zeljom za
maksimalizacijom vlastite dobiti, proizvodi negativne ucinke po sve
druge sudionike logistickoga lanca. Tako se smanjunje ukupni output
logistickoga lanca i njegova ukupna dobit. Dokaz? Pretpostavimo da je
potraznja slucajna. U tom je slucaju s motriSta logistickog lanca kao
cjeline optimalno proizvesti $to vecu koli¢inu proizvoda. Medutim, s
motriSta ,,Maloprodavatelja® optimalno je proizvesti manju koliCinu.
Pretpostavimo da ¢e potraznja u buduéem razdoblju s vjerojatno¢om od
0,6 iznositi 100 jedinica, a s vjerojatno¢om od 0,4 cak 200 jedinica. U
tom slucaju optimum s motriSta logistickog lanca kao cjeline i
Maloprodavatelja ¢e se znacajno razlikovati.

Optimum s motrista ,,Maloprodavatelja*:
Profit “Maloprodavatelja” =-10 x 100 + 20 x 100 =1 000 €

Profit “Proizvodaca =100 x 10 —2 x 100 = 800
Profit logistickog lanca = 800 + 1 000 =1 800

Optimum s motrista logistickog lanca kao cjeline:

Profit “Maloprodavatelja” = -10x200+0,6x2 000+0,4x4 000 = 800
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Profit “Proizvodaca = -400 + 2 000 = 1 600
Profit logisit¢kog lanca =1 600 + 800 = 2 400

Temeljem prezentiranog primjera razvidno je da je koordinacija
izmedu sudionika logisti¢kog lanca nuzna da bi logisticki lanac poslovao
na granici efikasnosti. U slucaju da je “Maloprodavatel;” voden
isklju¢ivo vlastitom dobiti logisticki lanac ¢e zbog efekta dvostruke
marginalizacije poslovati unutar granice efikasnosti logisti¢kog lanca
(cf. grafikon 2).

Grafikon 2: Granica efikasnosti logistickog lanca u prakticnom primjeru

Korist sudionika B
A

d » Korist sudionika A

Sada se namece jednostavno pitanje, kako razrijeSiti problem
uzrokovan dvostrukom marginalizacijom? Jedan od nacina je ugovor o
reotkupu neprodanih proizvoda. Ugovorom o reotkupu odreduje se
cijena b po kojoj ¢e ,,Proizvodac” otkupiti neprodane proizvode od
,Maloprodavatelja“. Tako ¢e ,,Maloprodavatelj* optimalizirati vlastitu
dobit 1 istodobno narucivati vece koli€ine proizvoda §to ¢e rezultirati
ve¢om dobiti proizvodaca. Takva vrsta ugovora je uobi¢ajena u mnogim
industrijama, npr. izdavastvu 1 osobnim racunalima. Pretpostavimo da je
,Prodavatelj* spreman otkupiti sve neprodane proizvode po cijeni od 10
€. U tom slucaju optimum s motriSta logistickog lanca kao cjeline i
Maloprodavatelja izgledat ¢e na sljedeci nacin:
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Profit “Maloprodavatelja” =-10 x 200 + 0,6 x (20 x 100 + 10 x
100) + 0,4 x 200 x 20 =1 400

Profit proizvodaéa =-400+ 200 x 10 - 0,6 x 100 x 10 =1 000
Profit logistickog lanca =1 000 + 1 400 = 2 400

Temeljem prezentiranog primjera razvidno je da obadvije tvrtke
mogu poslovati bolje ako sklope ugovor u reotkupu neprodanih
proizvoda. ,,Maloprodavatelj bi u prezentiranom primjeru temeljem
sklopljenog ugovora o reotkupu neprodanih proizvoda ostvario dobit
vecu u iznosu od 400 €, ,,Proizvodac™ u iznosu od 200 €, a logisticki
lanac u iznosu od 600 €.

5. ZAKLJUCAK

Upravljanje logistickim lancima funkcionira na pravi nacin kada
svaki sudionik logisti¢kog lanca vodi racuna o tome kako njegove akcije
utjeCu na druge sudionike i1 na logisticki lanac u cjelini. Svaka faza
logistickog lanca (nabava, proizvodnja, distribucija...) ima brojne i
razli¢ite vlasnike koji u Zelji da maksimaliziraju vlastitu dobit dovode do
sukoba ciljeva razlicitih sudionika logistickog lanca. Uslijed nedostatka
koordiniranosti izmedu razli¢itih sudionika logistickih lanaca dolazi do
pojave efekta dvostruke marginalizacije. Dvostruka marginalizacija
prisutna je u brojnim modelima logistickih lanaca kad god se dobit
logistickog lanca dijeli izmedu dva ili viSe sudionika, kao i kada bar
jedan od sudionika moze utjecati na potraznju. U slucaju dvostruke
marginalizacije logisticki lanac posluje unutar granice efikasnosti $to
rezultira smanjenom dobiti svih sudionika logistickog lanca, kao 1
logistickog lanca u cjelini. Odnosi izmedu sudionika logistickog lanca
utemeljeni na povjerenju izravno su u funkciji efikasnosti svih sudionika
logistickog lanca. Izgradnja povjerenja izmedu sudionika logistickih
lanaca najceSc¢e rezultira nekom od formi vertikalne integracije. Da bi se
u najve¢oj moguc¢oj mjeri eliminirao efekt dvostruke marginalizacije
unutar logistickog lanca potrebno je poduzeti 1 sljedece akcije: 1) postici
koordinaciju unutar cijelog logistickog lanca, 2) fokusirati se na
komuniciranje s drugim sudionicima logistickog lanca, 3) koristiti
informacijske tehnologije u funkciji unapredenje povezanosti i
komunikacija unutar logistickog lanca, 4) pravedno podijeliti koristi od
koordinacije logistickog lanca, 5) posti¢i posvecenost koordinaciji
menadzmenta 1 6) dodijeliti resurse koordinaciji. Jedan od nacina za
prevazilazenje efekta dvostruke marginalizacije jest i ugovor o reotkupu
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neprodanih proizvoda, ¢ime proizvoda¢ stimulira maloprodavatelja da
narucuje vece (optimalne) koli¢ine proizvoda.
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Sazetak

Marketing kao disciplina uvijek prati drustveno-ekonomski razvitak i
odraz je postoje¢ih druStveno-ekonomskih odnosa, te se sukladno tome u
uvjetima rastuce ekoloSke svjesnosti na svim razinama drusStva i pojave
novog segmenta potroSaa — tzv. zelenih potrosaca, javlja zeleni
marketing. Zeleni marketing podrazumjeva suradnju s dobavljacima i
trgovcima, partnerima pa i konkurentima kako bi se ostvario ekoloski
odrzivi razvoj u Citavom vrijednosnom lancu, a istovremeno interno,
zahtjeva suradnju svih poslovnih funkcija kako bi se pronasla najbolja
moguca rjeSenja koja imaju dvije glavne niti vodilje: profit i dugorocni
pozitivni doprinos okruzenju (drustvu i prirodnom okolisu).

Kako bi se osigurala ekoloska prihvatljivost proizvoda na njegovom
putu od sirovine, preko proizvodnje i trgovine sve do krajnjeg potroSaca
(nerijetko 1 u obrnutom smjeru), tj. na svim razinama opskrbnog lanca,
praksa je razvila, a teorija definirala sloZene i interorganizacijske
procese kao Zeleno (ekoloski odgovorno) upravljanje opskrbnim
lancima (Green Suply Chain Management). Ovaj rad polazi od tri
kljucne pretpostavke: 1. utjecaj proizvoda na okoli§ javlja se u svim
fazama njegove proizvodnje, potroSnje 1 odlaganja; 2. zeleni potroSaci i
ostali stakeholderi zahtjevaju od proizvodaa da iskazuju ekoloSku
odgovornost unutar svih procesa: od nabavke materijala i procesa koji se
koriste u proizvodnji proizvoda 1 njihovom pakiranju; nacinima
distribucije proizvoda, prodaje i odlaganja; 3. integracija nacela zelenog
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marketinga duz cijelog opskrbnog lanca omogucava gospodarskom
subjektu ostvarivanje sinergijskih ucinaka na podru¢ju smanjenja
utjecaja na okolis, izgradnju kredibiliteta prema svim stakeholderima uz
istovremeno smanjenje troskova. Cilj rada je istaknuti nuZnost
uvrStavanja nacela 1 postupaka Zelenog marketinga u upravljanje
opskrbnim lancem, te elaborirati dugorocnu ekonomsku isplativost istih
na danaSnjem trziStu koje zahtijeva drustveno i ekoloski odgovoran
marketing.

Kljuéne rijeci: zeleni marketing, opskrbni lanac, Green Supply Chain
Management, ekoloSka odgovornost

Summary

As a discipline, marketing has always followed the social and
economic development, thus being a reflection of prevalent social and
economic relations. Accordingly, growing environmental awareness at
all levels and the emergence of a new consumer segment — the so-called
green consumers — has given rise to green marketing. Green marketing
implies cooperation with suppliers and retailers, partners and even
competitors in order to achieve ecologically sustainable development
throughout the value chain. At the same time, there is an internal
requirement for cooperation between all the business functions so as to
find the best possible solutions, guided by two major ideas: profits and
long-term positive impact on the environment (both society and nature).

To attain environmentally friendly products, starting with raw
materials, production and trade, all the way to the end consumer
(sometimes also in the reverse direction), i.e. at all levels of supply
chain, the practice has developed, and the theory defined complex inter-
organizational processes known as Green (i.e. environmentally
responsible) Supply Chain Management. This paper is based on three
key assumptions: 1. A product's impact on the environment is observable
throughout its manufacturing, consumption and disposal processes; 2.
Green consumers and other stakeholders demand from manufacturers to
demonstrate their environmental responsibility every step of the way:
material purchasing, processes implemented during production, as well
as packaging; ways of product distribution, sales and disposal; 3.
Integrating green marketing principles into all the stages of the supply
chain enables companies to achieve synergistic effects in their efforts to
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reduce environmental impacts, and to raise their credibility with all the
stakeholders, reducing their costs at the same time. The paper aims to
emphasize how essential it is to integrate green marketing principles and
procedures into supply chain management, and to discuss long-term
economic cost-effectiveness of such measures in today's market which
requires socially and environmentally aware marketing.

Keywords: green marketing, supply chain, Green Supply Chain
Management, environmental responsibility

1. UVOD

Vaganje izmedu ekonomskih 1 ekoloskih interesa postalo je dio
svakog segmenta suvremenog Zivota pa tako i potroSnje. Na trzistu je to
rezultiralo pojavom novog segmenta tzv. zelenih potroSaca. Ekoloski
odgovorni proizvodac¢i sada dolaze u priliku ostvariti kljucne
konkurentske prednosti na trziStu jer se ekoloSka svjesnost postupno
integrira u sve aspekte drustvenog, poslovnog, politickog i etickog
promisljanja i djelovanja. Cinjenica da postoji ekoloski odgovoran
segment potro$aca na trzistu, postala je neupitna. Medutim, ulaskom sve
veceg broja ponudaca upravo na to zeleno trziSte viSe nije dovoljno
samo biti svjestan te Cinjenice nego su potrebne 1 sloZene strategije
segmentacije, ciljanja i pozicioniranja.

Ekoloski odgovorni potrosac¢i zahtijevaju od proizvodaca od kojih
kupuju proizvode, da iskazuju ekoloSku odgovornost i unutar svojih
procesa. Njihova briga je viSestruka i odnosi se na materijale i procese
koji se koriste u proizvodnji proizvoda i njithovom pakiranju; nacine
distribucije proizvoda, prodaje i odlaganja te na poslovnu filozofiju i
ugled tvrtke. Takoder, brojna istrazivanja, a 1 poslovna praksa pokazala
je da potrosaci ne povlace jasnu liniju izmedu tvrtke i njenih dobavljaca.
Tvrtka koja stoji iza nekog poznatog branda odgovorna je za sve
postupke 1 procese koji dovode do gotovog proizvoda i, ukoliko Zeli
ste¢i 1 dugoro¢no zadrzati kredibilitet kod potrosaca, mora voditi racuna
o drustvenoj odgovornosti i ekoloSkoj prihvatljivosti duz cijelog
opskrbnog lanca. Sli¢na je situacija i s ostalim sudionicima u poslovanju
gospodarskog subjekta.

Ovaj rad polazi od tri klju¢ne pretpostavke: 1. utjecaj proizvoda na
okoli§ javlja se u svim fazama njegove proizvodnje, potro$nje i
odlaganja; 2. zeleni potrosac¢i 1 ostali stakeholderi zahtjevaju od
proizvodaca da iskazuju ekoloSku odgovornost unutar svih procesa: od
nabavke materijala 1 procesa koji se koriste u proizvodnji proizvoda i
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njihovom pakiranju; nacinima distribucije proizvoda, prodaje i
odlaganja; 3. integracija nacela zelenog marketinga duz cijelog
opskrbnog lanca omogucava gospodarskom subjektu ostvarivanje
sinergijskih uc¢inaka na podru¢ju smanjenja utjecaja na okolis, izgradnju
kredibiliteta prema svim stakeholderima uz istovremeno smanjenje
troskova.

Cilj rada je istaknuti nuznost uvrstavanja nacela i postupaka Zelenog
marketinga u upravljanje opskrbnim lancem, te elaborirati dugoro¢nu
ekonomsku isplativost istth na danaSnjem trziStu koje zahtijeva
drustveno 1 ekoloski odgovoran marketing.

Najprije ¢emo definirati 1 poblize objasniti pojmove zelenog
marketinga, opskrbnog lanca 1 upravljanja opskrbnim lancem koji se
koncepcijski povezuju u pojmu Ekoloski odgovornog upravljanja
opskrbnim lancem (GSCM — Green Supply Chain Management).

2. ZELENI MARKETING

Porast ekoloskih problema, a s tim u svezi i svjesnosti o potrebi
ocuvanja okoliSa 1 odrzivog razvitka doveo je izmedu ostalog 1 do
ponovnog preispitivanja temeljnih nacela marketinga.

Konvencionalni marketing koncept sadrzi u sebi tri glavna elementa
koji se odnose na orijentaciju usmjerenu na potroSaca, integraciju
marketing nacela unutar Citavog gospodarskog subjekta i
maksimalizaciju profita. Medutim, nova ekoloska paradigma dovela je u
pitanje koncentraciju na zadovoljavanje, iskljucivo, potrosacevih Zelja
ako se pri tome zanemaruju dugoro¢ni interesi drustva i okolisa, a to je
propitivanje dovelo do nastanka koncepta druStvenog marketinga u
kojem je druStvena dobrobit dodana kao cCetvrto nacelo marketing
koncepta. Zeleni marketing prirodno proizlazi iz koncepta druStvenog
marketinga.! Prema Ottman® klasi¢ni marketing podrazumijeva
razvijanje proizvoda koji zadovoljavaju potrebe potroSaca, po
prihvatljivoj cijeni te komuniciranje prednosti tih proizvoda na uvjerljiv
nacin. Zeleni marketing je kompleksniji 1 sluzi dvama ciljevima:

1. razvijanju proizvoda koji uravnotezuju potrebe potrosaca za
kvalitetom, prakti¢no$¢u performancama 1 prihvatljivom cijenom
sa ekoloskom prihvatljivo§¢u u smislu minimalnog utjecaja na
okolis.

! Kapelanis, D., Strachan, S. (1996): ,,The Price Premium of an Environmentally
Friendly Product®, South African Journal of Business Management, 27 (4), 89 —9.

* Ottman, J. A., (1998): Green Marketing: Opportunity for Inovation, J. Ottman
Consulting Inc., str. 45.
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2. stvaramku imagea visoke kvalitete, ukljucuju¢i ekolosku
obazrivost koja se odnosi kako na osobine proizvoda tako i na
proizvodaca i njegova postignucéa na podrucju zastite okolisa.
Prve teorijske rasprave o ,,ekoloski osvijeStenom* marketingu,

pojavile su se pocetkom sedamdesetih godina proslog stoljeca u vrijeme
jacanja globalne konkurencije, porasta obrazovne, kulturne 1
informaticke razine kupaca, zbog c¢ega se upravo smanjenjem
optereCenja okoliSa nastojalo osigurati kvalitativne konkurencijske
prednosti izmedu nositelja ponude.’

Od udruzenja The American Marketing Association (AMA)
dolazi 1975. (s njihove radionice - workshopa) i prva definicija, prema
kojoj je ekoloski marketing: «izuCavanje pozitivnih i negativnih aspekata
marketinSkih aktivnosti na oneciS¢avanje, iscrpljivanje energije i
iscrpljivanje neenergetskih resursa».”

Jedna od najstarijih definicija zelenog marketinga je 1 ona
Stanton-a i Futrell-a iz 1987. godine, prema kojima se Zeleni marketing
moze definirati kao skup aktivnosti oblikovanih da stvaraju i olakSavaju
svaku razmjenu namijenjenu zadovoljenju ljudskih potreba ili zelja, na
nacin da zadovoljavanje tih potreba 1 zelja uzrokuje minimalni negativni
ucinak na prirodni okolis.’

Pride i Ferrrell, definirali su 1993. Zeleni marketing kao proces
dizajniranja, promoviranja, odredivanja cijene i distribuiranja proizvoda
koji neée naskoditi prirodnom okoligu.’

U skladu s navedenim je i1 neSto opSirnija definicija iz domace
literature. Prema V. Bor§’, Ekoloki marketing predstavlja upravljacki

’ Bors, V. (2004): ,,Ekoloski marketing kao koncept suvremenog poslovanja — stupanj
implementacije u turisticko ugostiteljskim poduze¢ima hrvatskog primorja“, Acta
Turistica, Ekonomski fakultet Zagreb, 16 (1), 64 — 84.

* Kinnear, T.C. et. al. (1976): ,Ecological marketing”, American Marketing
Association, Columbus, Ohio, prema Bors, V. (2004): ,Ekoloski marketing kao
koncept suvremenog poslovanja — stupanj implementacije u turisticko ugostiteljskim
poduze¢ima hrvatskog primorja“, Acta Turistica, Ekonomski fakultet Zagreb, 16 (1),
str. 64 — 84.

5 Stanton, W.J. and Futrell, C. (1987): ,Fundamentals of Marketing*, 8th edition,
McGraw-Hill,

New York, prema Polonsky, M. J., (1995): ,,A stakeholder theory approach to
designing environmental marketing strategy”, Journal of Business & Industrial
Marketing, 10 (3), 29-46.

® Pride, W.M., Feirell. O.C. (1993): Marketing. 8th ed., Houghton Mifilin, Boston. MA
prema Vlosky, R.P., Ozanne, L. K., Fontenot, R.J. (1999): ,,A conceptual model of US
consumer willingness-to-pay for environmentally certified wood products®, Journal of
Consumer marketing, 16(2), 122 —136.
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proces analiziranja, planiranja, implementacije i kontrole razvoja,
odredivanja cijena, distribucije 1 promocije proizvoda ili usluga u cilju
zadovoljenja potreba, Zelja i1 navika kupaca, odnosno potraznje, uz
ocuvanje 1 zastitu okoliSa, odnosno nastojanje da se proizvede $to manje
negativnog utjecaja na okoli§ tokom tog procesa.

Zeleni marketing moze se smatrati vrstom drustveno odgovornog
marketinga u kojemu se sve marketing odluke donose uvazavajuéi
moguce ucinke na okolis. Zeleni marketing predstavlja "mikro pristup za
rjesavanje makro problema®,

U bogatoj literaturi proizasloj iz marketinske teorije 1 prakse
posljednja tri desetljeca, susre¢emo nekoliko razli¢itih termina koji su
sinonimi, danas S$iroko prihvaéenom i dominantnom terminu Zeleni
marketing. NajceS¢e se spominju: «ekoloski marketing» (i njegova
skracena inacica: «eko-marketing») 1 «odrzivi marketing», dok se
pojedini autori odlucuju za opisne termine (koji su ujedno i mnogo
kompliciraniji u prijevodu) kao $to su: «ekoloski odgovorni marketing,
«marketing voden koncepcijom odrzivog razvitkay, «marketing
prijateljski usmjeren prema okoliSu» 1 sl.

Zeleni marketing podrazumjeva suradnju s dobavlja¢ima i
trgovcima, partnerima pa i1 konkurentima kako bi se ostvario ekoloski
odrzivi razvoj u ¢itavom vrijednosnom lancu, a istovremeno, interno u
poduzecz, zahtjeva suradnju svih poslovnih funkcija kako bi se pronasla
najbolja moguca rjeSenja koja imaju dvije glavne niti vodilje: profit i
dugoroc¢ni pozitivni doprinos okruzenju (drustvu i prirodnom okolisu).

Poznata je tzv. “ 3 R's“ formula zelenog marketinga (reduce — reuse
— recycle). Prema toj formuli tvrtka moze dati znacajan doprinos
ocuvanju okolisa kroz tri koraka:

1. smanjiti (reduce) - smanjeno iskoriStavanje prirodnih resursa
(zamjena prirodnih resursa umjetno proizvedenim  1i/ili
neobnovljivih obnovljivim izvorima) te smanjenje potroSnje
energije u procesu proizvodnje i ostalim poslovnim procesima.

2. ponovno upotrijebiti (reuse) — ponovno upotrebljavanje ambalaze
ili njezinih dijelova (umjesto drvenih paleta za transport uvode se

" Bors, V. (2004): ,,Ekoloski marketing kao koncept suvremenog poslovanja — stupanj
implementacije u turisticko ugostiteljskim poduze¢ima hrvatskog primorja“, Acta
Turistica, Ekonomski fakultet Zagreb, 16 (1), 64 — 84.

¥ Van Dam, Y.K., Apeldoorn, P.A.C. (1996): "Sustainable Marketing", Journal of
Macromarketing, vol. 16, 2, str. 46., prema Loncari¢, D. (2008): "Kvaliteta zivota i
strategijsko upravljanje marketingom u hrvatskome gospodarstvu", magistarski rad,
Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, str: 193.
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plasti¢ne palete koje se koriste duze vrijeme; ponovno punjenje
spremnika za boju za fotokopirne uredaje itd.)

3. reciklirati (recycle) — proizvodaC organizirano prikuplja
iskoriStene proizvode 1/ili njihovu ambalazu za postupak
reciklaze; recikliranje otpada koji nastaje u procesu proizvodnje.

Da bi se Zeleni marketing mogao primijeniti u praksi, potrebno je

zadovoljiti odredene preduvjete. Langerak et al.’ istiu dvije skupine
preduvjeta: unutarnje i vanjske. Medu vanjske pretpostavke ubrajaju
osjetljivost potrosaca na probleme okolisa, intenzitet konkurencije, te
stupanj zakonske regulacije. Unutarnji preduvjeti odnose se na savjest
marketera u odnosu na okoli$ i osjetljivost poduzeéa na pokrete za
zastitu okoliSa. Rezultati njihova istrazivanja ukazuju da je primjena
Zelenog marketinga rezultat, prije svega, zakonskih propisa kojima se
propisuju postupci kojih se poduzeca moraju pridrzavati s krajnjim
ciljem zastite okoliSa. Rezultati istrazivanja takoder pokazuju da ona
poduzeca koja dobrovoljno prihvate Zeleni marketing imaju mogucnosti
iskoriStenja prednosti 1 unapredenja poslovanja koje proizlaze iz
njegove implementacije.

Polonsky i Rosenberg'® definirali su tri glavna uéinka primjene

Zelenog marketinga na gospodarski subjekt, a to su:

1. snizavanje troSkova — ozelenjavanje proizvodnih procesa Cesto
rezultira poboljSanom ucinkovitos¢u koriStenja resursa, a kroz to
1 promjenom strukture troskova.

2. diferenciranje u odnosu na konkurente — ponudom novih
proizvoda na novim trziStima i/ili stvaranjem dodane vrijednosti
postoje¢ih proizvoda gospodarski subjekt moze dobiti pristup
novim trziSnim segmentima, povecati lojalnost potrosaca i
profitabilnost — drugim rijeCima poboljSati svoju relativnu
poziciju na trzistu.

3. revitalizaciju gospodarskog subjekta — gospodarski subjekt moze
iskoristiti proces ozelenjavanja kao priliku da revitalizira
proizvod, ali 1 cjelokupnu korporativnu strategiju, kulturu,

’ Langerak, F., Peclen, E., van der Veen, M. (1998): "Exploratory results of the
antecedents and consequences of green marketing", International Journal of Marketing
Research, Vol. 40, 4, str. 323. — 336. prema Loncari¢, D., (2008.): "Kvaliteta zivota i
strategijsko upravljanje marketingom u hrvatskome gospodarstvu", magistarski rad,
Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, str: 193.

' Polonsky, M. J., Rosenberger P. J., (2001): Reevaluating Green Marketing: A
Strategic Approach, Business Horizons, September/October, str: 21 — 30.
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misiju, viziju itd. koriste¢i smjernice 1 pravila Zelenog
marketinga.

3. UPRAVLJANJE OPSKRBNIM LANCEM - SCM

Koncept ili menadzerska koncepcija upravljanja opskrbnim lancem
pojavila se pocetkom 90-tih godina 20. stoljeca, te se sredinom 90-tih
velikom brzinom prosirila kako svjetskim gospodarstvom, tako i kao
pojam u znanstvenoj literaturi''. Kao jedan od glavnih razloga pojave
SCM - koncepta navodi se povecanje kompleksnosti prvenstveno nabave
usred globalizacije poslovanja, a samim time i potrebe za vodenjem i
upravljanjem odnosima sa svim ¢lanovima opskrbnog lanca. O danasnjoj
vaznosti SCM-a za konkurentnost 1 odrzivost na trziStu Segetlija navodi
kako se konkurencija ne razvija vise izmedu pojedinih poduzeéa, nego

izmedu pojedinih opskrbnih lanaca'*.

3.1. Opskrbni lanac

Pri objasnjenju pojma supply chain management ili «upravljanje
opskrbnim lancem» obi¢no se kre¢e od definiranja samog pojma
«opskrbni lanac». Razli¢iti autori naglasavaju nekoliko najvaznijih
aspekata znacenja ovog pojma.

FeriSak definira lanac opskrbe kao organizacijsku i informacijsku
integraciju pojedinacnih procesa opskrbe poslovnih funkcija u poduzecu
(interni dio lanca opskrbe) i njihovo povezivanje s procesima iz okoline
izravno ukljucenih u stvaranje vrijednosti (eksterni dio lanca opskrbe), s
ciljem optimiranja cjelovitog procesa protoka dobara (materijala,
meduproizvoda i proizvoda) i povecanja doprinosa stvaranju
vrijednosti”. Autor u svojoj definiciji ukazuje na integriranje i onih
tokova opskrbe koji se odvijaju izvan poduzeca (ili organizacije), a §to
¢ini glavnu razliku u odnosu na dosadasnje shvacanje poslovne logistike
(koja se prvenstveno odnosi na tokove unutar jedne organizacije). Pri
tome kao kljuéne procese lanca opskrbe autor izdvaja procese nabave,
proizvodnje 1 distribucije.

"'Vidi vise 0 ovome u Mentzer, T. John, DeWitt, William, Keebler, S. James, Ming,
Soonhong, Nix, W. Nancy, Smith, D. Carlo, Zacharia, G. Zach (2001): Defining supply
Chain Management, Journal of Business Logistics, 22,(2)

"2 Segetlija, Zdenko (2008): Uvod u poslovnu logistiku, 2. izmjenjeno i dopunjeno
izdanje, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str. 408.

" Feridak, Vilim (2006): Nabava : politika, strategija, organizacija, management, 2.
aktualizirano i dopunjeno izdanje, vlastita naklada, Zagreb, str. 25
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Lanac opskrbe objasnjava i Vouk: Opskrbni lanac cine koraci u
preoblikovanju sirovine u gotove proizvode za kupce i poduzeca koja
obavljaju te korake".

Waters slicno navodi kako se opskrbni lanac sastoji od niza
aktivnosti i organizacija kroz koje prolaze materijali na svom putu od
pocetnog dobavljaca do krajnjeg kupca®. Pri tome Waters definira
,materijale” kao sve stvari koje organizacija pokre¢e kako bi kreirala
svoj proizvod, te razlikuje opipljive (kao Sto su sirovine ili
poluproizvodi) i neopipljive materijale (kao $to su informacije).

Osim toga, isti autor definira tzv. uzvodne (upstream) 1 nizvodne
(downstream) aktivnosti u opskrbnom lancu, a s obzirom prema polozaju
odredene organizacije u samom opskrbnom lancu. Uzvodne aktivnosti
za odredenu organizaciju'® su sve one aktivnosti kojima se materijali
pokrecu prema toj organizaciji, odnosno one aktivnosti koje obavljaju
organizacije koje se u opskrbnom lancu nalaze ispred promatrane
organizacije. Ove organizacije zapravo predstavljaju dobavljace
podijeljene u redove - dobavlja¢ prvog reda dobavlja robu izravno
promatranoj organizaciji, pa sve do pocetnog dobavljaca. Nizvodne
aktivnosti su pak one kojima se materijali kre¢cu od promatrane
organizacije, odnosno sve one aktivnosti koje obavljaju organizacije
koje se u opskrbnom lancu nalaze poslije promatrane organizacije (vidi
sliku 1). Nizvodne aktivnosti provode kupci koji se takoder mogu
podijeliti u redove — kupac prvog reda kupuje direktno od promatrane
organizacije, kupac drugog reda kupuje od kupca prvog reda i tako sve
do krajnjeg kupca'’. Mozemo zakljuciti kako iste aktivnosti imaju
razliit karakter (uzvodni ili nizvodni) za razliite organizacije na
razli¢itim razinama opskrbnog lanca.

Kona¢no navodimo i definiciju opskrbnog lanca skupine autora iz
SAD-a prema kojoj je lanac opskrbe skup od tri ili vise entiteta
(organizacija ili individualaca) izravno ukljucenih u uzvodni ili nizvodni

" Vouk, Rudolf, (2005), Uloga menadZmenta opskrbnog lanca u poveéanju
konkurentnosti poduzeca, Ekonomski pregled, Zagreb, 56, (11), str. 1014.

"> Waters, Donald (2003): Logistics: An Introduction to Supply Chain Management,
Palgrave Macmillan, Hampshire and New York, str. 7.

' U ovom sluéaju pojam ,,organizacija“ koristimo za bilo kojeg ¢lana ospkrbnog lanca
bez obzira na njegov status pojedinca ili organizacije

"7 Prema Waters, Donald (2003): Logistics: An Introduction to Supply Chain
Management, Palgrave Macmillan, Hampshire and New York, str. 8.

75



Davor Dujak ® Marija Ham

tok proizvoda, usluga, financija, i/ili informacija od izvora do kupca'®.
Ova definicija istie kako ¢lanovi opskrbnog lanca ne moraju biti samo
organizacije, te naglasava vaznost kako tokova proizvoda, tako i tokova
usluga, tokova financija i tokova informacija koji se odvijaju izmedu
¢lanova opskrbnog lanca.

Slika 1. Mogu¢i polozaj 1 aktivnosti u opskrbnom lancu

Uzvodnc Nizvodnc

aktivnosti aktivnasti
Patatii | Uabalja * Dobauljad Dobaljal Kupse | Kupac | Fupac Kr ajnji
dsbaljac tecar ¢ odugeg o preer preag o drager ) mecsg hupac

1o tedz | reds rady 0 orada 0 aada |

- ORGANIZACUA -
G—0-0-0— —0-0-0-—-0

Izvor: prema Waters, Donald (2003): Logistics: An Introduction to Supply Chain
Management, Palgrave Macmillan, Hampshire and New York, str. 9.

Vezano uz posljednju definiciju, potrebno je re¢i kako razlic¢iti
opskrbni lanci mogu imati razli¢itu strukturu s obzirom na polozaj
pojedinih organizacija u opskrbnom lancu, s obzirom na broj ¢lanova
opskrbnog lanca, te s obzirom na nacine povezanosti i broj veza s
ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca. Nerijetko se zbog toga za opskrbni
lanac koristi i izraz opskrbna mreza (supply web ili supply network) ¢iji
je primjer prikazan na slici 2.

'8 Mentzer, T. John, DeWitt, William, Keebler, S. James, Ming, Soonhong, Nix, W.
Nancy, Smith, D. Carlo, Zacharia, G. Zach (2001): «Defining Supply Chain
Management», Journal of Business Logistics, 22,(2), str. 4.
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Slika 2. Opskrbna mreza (supply net) oko proizvodaca

Dok aclia Dobaclis? | Dohadiad | L Kupac Kup ac D Kupae

Tacazrada drugsprada | preagesda | opreagrads | odrugezrada | mecaziada

D fadi Praizuadad Dobauljads Veletrgauci ‘ﬂa[opradavaf‘-; Krajniji
iroair dij ek ckshel H H I korismici
O— .0 - * e
O H ' -G
o ] ~ L i ~c
o O ol PROIZVODAL K - -0 30— e
o B} ~ O
© > 2 o o C
- [ B
e - ~-o
< ~a

Izvor: prema Waters, Donald (2003): Logistics : An Introduction to Supply Chain
Management, Palgrave Macmillan, Hampshire and New York, str. 9.

Na slici je prikazana samo jedna od mogucih struktura opskrbne
mreze u kojoj proizvoda¢ ima izravne veze s dobavlja¢ima i1 kupcima
prvog reda. Moguce su 1 situacije u kojima dobavlja¢ neke proizvode
izravno dobavlja 1 od dobavljaca drugog ili treceg reda, te neke vlastite
proizvode prodaje izravno krajnjem kupcu (primjer vrlo razgranate
opskrbne mreze moze predstavljati opskrbni lanac/mreza uzgoja,
proizvodnje 1 distribucije poljoprivrednih i prehrambenih proizvoda).

3.2. Definiranje upravljanja opskrbnim lancem

Kada govorimo o SCM- u, potrebno je rec¢i kako se vrlo ¢esto SCM
poistovjecuje s pojmom logistika. Tako npr. Waters smatra kako je to
zapravo semanticka rasprava oko znacenja, dok u praksi nema razlike
izmedu ova dva pojma (pri ¢emu navodi isto stajaliSte 1 britanskog
Instituta logistike i transporta)”. S druge strane, brojna su i gledista
prema kojima se SCM ponajviSe razlikuje od logistike po svom
obuhvatu. Naime, smatra se kako se logistika odnosi na aktivnosti koje
se odvijaju u granicama jedne organizacije, dok se SCM odnosi na
mrezu tvrtki koje rade zajedno i koordinirano. Takoder, SCM obuhvaca i
Sir1 skup aktivnosti, pa tako osim tradicionalnih logistickih aktivnosti
moze ukljucivati 1 marketing, razvoj novih proizvoda, financije i usluge

1 Waters, Donald (2003): Logistics: An Introduction to Supply Chain Management,
Palgrave Macmillan, Hampshire and New York, str. 17.
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potrogatima®. U nastavku ¢emo navesti nekoliko relevantnih definicija
pojma supply chain management.

Americko udruzenje koje predstavlja ljude iz prakse koji se bave
upravljanjem opskrbnim lancem, tj. Council of Supply Chain
Management Professionals definira SCM na sljede¢i nacin: SCM je
planiranje i upravljanje svim aktivnostima ukljucenim u trazenje i
nabavu, preobrazbu, i sve aktivnosti logistickog menadzmenta... takoder
ukljucuje koordinaciju i suradnju s partnerima u kanalu, koji mogu biti
dobavljaci, posrednici, vanjski pruzatelji usluga i kupci. U biti SCM
integrira upravljanje opskrbom i potraznjom unutar i izmedu tvrtki.*'
Posebnost ove definicije je naglasak na pojac¢anoj suradnji i koordinaciji
s partnerima u kanalu opskrbe.

Mentzer i dr. sve definicije SCM-a svrstavaju u tri kategorij e*:

* SCM kao menadzerska filozofija,

* SCM kao skup aktivnosti koje su potrebne za implementaciju
menadzerske filozofije,

* SCM kao skup menadZzment procesa.

Na temelju pomne analize svih ovih definicija SCM-a autori daju
1 svoju definiciju prema kojoj je SCM: sustavna, strateska koordinacija
tradicionalnih poslovnih funkcija i taktika u tim poslovnim funkcijama
unutar odredene tvrtke i unutar ostalih sudionika u opskrbnom lancu, sa
svrhom unapredivanja dugorocnih performansi individualnih tvrtki i
opskrbnog lanca u cjelini™.

Hugos definira SCM kao koordinaciju proizvodnje, zaliha,
lokacije i transporta izmedu sudionika u opskrbnom lancu kako bi se
ostvario najbolji miks odgovornosti i ucinkovitosti za trZiste koje se
opsluzuje™.

Zanimljivo je sumiranje najvaznijih aktivnosti neophodnih za
uspjesno implementiranje SCM-a™:

%% Prema Hugos, Michael (2003): Essentials of Supply Chain Management, John Wiley
&Sons, Inc., Hoboken,New Jersey, str. 4.

2! Prema http://www.cscmp.org/ od 2.10.2006. godine

2 Mentzer, T. John, DeWitt, William, Keebler, S. James, Ming, Soonhong, Nix, W.
Nancy, Smith, D. Carlo, Zacharia, G. Zach (2001): Defining Supply Chain
Management, Journal of Business Logistics, 22,(2), str. 5.-11.

# Mentzer, T. John, DeWitt, William, Keebler, S. James, Ming, Soonhong, Nix, W.
Nancy, Smith, D. Carlo, Zacharia, G. Zach (2001): Defining Supply Chain
Management, Journal of Business Logistics, 22,(2), str. 18.

* Prema Hugos, Michael (2003): Essentials of Supply Chain Management, John Wiley
&Sons, Inc., Hoboken,New Jersey, str. 4.

» Mentzer, T. John, DeWitt, William, Keebler, S. James, Ming, Soonhong, Nix, W.
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1. integrirano ponasanje,

2. zajednicko (uzajamno) dijeljenje informacija,

3. zajednicko dijeljenje rizika i nagrada,

4. kooperacija,

5. isti cilj 1 ista usredotoCenost na opsluzivanje kupaca,
6. integracija procesa,

7

. izgradivanje i odrzavanje dugoro¢nih odnosa.

Ukratko se moze re¢i kako SCM karakteriziraju aktivnosti
prvenstveno orijentirane na optimiranje procesa (najceS¢e vezanih uz
tokove) unutar opskrbnog lanca, te izgradnju bliskijih odnosa izmedu
¢lanova opskrbnog lanca s ciljem ostvarivanja prednosti za sve njegove
¢lanove.

4. EKOLOSKI ODGOVORNO UPRAVLJANJE OPSKRBNIM
LANCEM - GSCM (GREEN SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT)

Nakon svjetski poznate afere s Nike-om u kojoj je ta tvrtka javno
pozvana na odgovornost zbog toga §to je jedan od njihovih dobavljaca
imao izrabljivacke tvornice (engl. sweat shops), menadzeri su dobili
nedvojbenu poruku od strane potrosa¢a da oni ne povlace jasnu liniju
izmedu tvrtke 1 njenih dobavljaca. Tvrtka koja stoji iza nekog poznatog
branda odgovorna je za sve postupke i procese koji dovode do gotovog
proizvoda i ukoliko Zeli ste¢i i dugorofno zadrzati kredibilitet kod
potrosaca mora voditi ratuna o drustvenoj odgovornosti i ekoloskoj
prihvatljivosti duz cijelog opskrbnog lanca. Sli¢na je situacija i s ostalim
sudionicima u poslovanju gospodarskog subjekta. Vlada 1 njezina tjela
primjenjuju Citav niz mjera, od represivnih do stimulativnih, kojima
poticu velike proizvodne tvrtke da vode racuna o ekoloskim
performancama svih svojih partnera u proizvodnom procesu. Ekoloske
udruge 1 organizacije okrenule se pruzanju pomoc¢i 1 educiranju
menadzera o modelima 1 alatima prac¢enja ekoloskih uc¢inaka proizvoda
tijekom Ccitavog zivotnog ciklusa — od izrade samog koncepta 1 dizajna
proizvoda do odlaganja nakon potro$nje.

Kako bi se osigurala ekoloska prihvatljivost proizvoda na njegovom
putu od sirovine, preko proizvodnje i trgovine sve do krajnjeg potroSaca
(nerijetko 1 u obrnutom smjeru), tj. na svim razinama opskrbnog lanca,
praksa je razvila, a teorija definirala slozene i interorganizacijske

Nancy, Smith, D. Carlo, Zacharia, G. Zach (2001): «Defining Supply Chain
Managementy, Journal of Business Logistics, 22,(2), str. 8.
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procese kao Zeleno (ekoloski odgovorno) upravljanje opskrbnim
lancima (Green suply chain management).
U poslovnoj praksi pod konceptom Ekoloski odgovornog upravljanja
opskrbnim lancem d{esto se podrazumjeva tek sustavno nadziranje
(monitornig) ekoloSkih performaci dobavljaca te odabir onih koji
zadovoljavaju odredene zakonske ili strukovne pravilnike i standarde®®.
Medutim, GSCM predstavlja mnogo viSe od smanjivanja uporabe
resursa 1 smanjenja zagadenja. Moze se primjeniti u gotovo svim
dijelovima gospodarskog subjekta, te se tako i1 ucinci odrazavaju u svim
aspektima poslovanja, a koristi mogu biti opipljive i neopipljive.*’
GSCM se moze definirati kao integriranje ekoloskih promisljanja i
napora u upravljanje opskrbnim lancem, ukljucujuéi dizajn proizvoda,
odabir materijala i sirovina, proizvodni proces, distribuciju finalnog
proizvoda potrosatu te end-of-life management proizvoda nakon
zavrietka njegovog korisnog vijeka™.
Koncept GSCM-a ukljucuje ekoloske incijative u slijedeéim
podrucjima poslovanja gospodarskog subjekta:
* ulazna logistika,
* proizvodnja / unutarnji opskrbni lanac,
* izlazna logistika,
«  obrnuta logistika®’.
Postoje dvije skupine ekoloskih aktivnosti u opskrbnom lancu:

1. ekoloski nadzor — aktivnosti koje su usmjerene evaluaciji ili
kontroli dobavljaca kroz prikupljanje i procesiranje informacija
iz javno dostupnih ekoloskih izvjes¢a ili specijalnih upitnika i
nadzora od strane same tvrtke ili nepristarne trece strane.

2. ekoloska suradnja — aktivnosti koje podrazumijevaju izravnu

ukljucenost gospodarskog subjekta u poslovanje dobavljaca radi
zajedni¢kog razvijanja ekologkih rjesenja.*

%% Rao, Purba (2002): «Greening the Supply Chain: a New Initiative in South East
Asiay, International Journal of Operations & Production management, 22 (6), 632 —
655.

T Khiewnavawongsa, S., Schmidt, E. K., (2008.): Green Power to the Supply Chain,
Purdue University, [dostupno na
http://www.tech.purdue.edu/it/GreenSupplyChainManagement.cfm ], (pristup 15.
kolovoza 2008.).

¥ Srivastara, S. K. (2007): ,,Green Supply-Chain Management: A State-of-The-Art
Literature Review®, International Journal of Management Reviews, 9 (1), 53-80.

** Rao, Purba, Holt, D. (2005): ,,Do Green Supply Chains Lead to Competitiveness and
Economic Performance?”, International Journal of Operations & Production
Management, 25 (9), 898-916.

80



INTEGRACIJA NACELA ZELENOG MARKETINGA U UPRAVLJANJU ...

Takoder, postoje i dvije vrste integracije unutar opskrbnog lanca:

1. logisticka integracija — integracija na taktickoj razini koja
ukljucuje upravljanje osnovnim informacijskim i materijalnim
tokovima u opskrbnom lancu (razmjena informacija koje se
odnose na zalihe, planiranje koli¢ine i rokova proizvodnje i sl.)

2. tehnoloska integracija - integracija na strateskoj razini koja
ukljucuje sustavnu razmjenu znanja u strateskim podrucjima kao
Sto su razvoj novih proizvoda, reinzinjering proizvodnih procesa,
tehni¢ko obucavanje i sl.

U skladu s gore navedenim, GSCM moze se zorno prikazati na nacin
kako je to prikazano na Slici broj 3.

Slika 3. Pojednostavljeni opskrbni lanac s ekoloskim aktivnostima i
integracijom opskrbnog lanca

Integracija opskrbnog lanca
Hogistitka integracija
#ehnoloska integracya

1 1
1 1
i ]
+ +
Dobavljaci +— SrediSnja brtka  —r Kupci
& &
1 1
i ]
1 1
] 1
Ekoloske aktivivosti u
opskrbmom lancu
~Bholoska suradnja
=Boboski nadzor

Izvor: Vachon, S., Klassen, R. D., (2006): ,Extending Green Practices across the
Supply Chain®, International Journal of Operations &Production Management, 26
(7), 795-821.

%% Vachon, S., Klassen, R. D., (2006): ,.Extending Green Practices across the Supply
Chain®, International Journal of Operations &Production Management, 26 (7), 795-
821.
*! Vachon, S., Klassen, R. D., (2006): ,.Extending Green Practices across the Supply
Chain®, International Journal of Operations &Production Management, 26 (7), 795-
821.
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Vachon i Klassen dokazali su u svom istrazivanju vezu izmedu
stupnja integracije opskrbnog lanca i1 ekoloskih aktivnosti. Povecanjem
stupnja logisticke i i tehnoloSke integracije dolazi do smanjenja potrebe
za ekoloskim nadzorom, a povecava se stupanj ekoloske suradnje. To
proizlazi iz <dCinjenice da tvtke povecavaju stupanj medusobnog
poznavanja i1 uskladenosti ciljeva, prioriteta i planova.

Stevels’ je definirao prednosti uvodenja GSCM-a za okoli§ i
drustvo u tri kategorije: materijalnoj, nematerijalnoj i emocionalnoj. U
materijalnom smislu GSCM pomaze smanjenju opterecenja za okolis,
snizenju cijenue koStanja za dobavljaCa, snizenju troSkova za
proizvodaca, sniZzenju troSkova posjedovanja za kupca i smanjenju
potrosnje resursa za drustvo. U nematrijalnom smislu GSCM pridonosi
prevladavanju skepticizma prema ekologiji, smanjenju odbijanja za
dobavljaca, pojednostavnjenju proizvodnje, povecavanju prakti¢nosti i
uzbudljivosti za kupca te poboljSavanju druStvene osjetljivosti. Na
emocionalnoj razini GSCM pomaze motiviranju sudionika za ekoloski
odgovorno ponasanje, poboljSava image dobavljaca i1 proizvodaca,
povecava dobar osjecaj 1 kvalitetu Zivota za kupca 1 usmjerava industriju
u smjeru koji je dobar za drustvo.*

Zapreke uvodenju GSCM-a su:

* programi za zastitu okoliSa Cesto se tretiraju kao troSkovni centri

gospodarskog subjekta,

e sredstva za ocCuvanje okoliSa, zdravlja 1 sigurnosti su obi¢no
ogranic¢ena i unaprijed predvidena,

» fokus na kratkoro¢nim ciljevima i rezultatima,

* poslovna vrijednost GSCM-a teSko se iskazuje u postojecim
1zvjes¢ima koja su kratkorocne prirode,

* otpor menadZera prema promjenama (nesigurnost, nedostatak
znanja, strah od vise posla),

* slozen proces pridobivanja podrSke od strane nekih stakeholdera
(npr. dionicari koji su viSe zainteresirani za kratkorocnu dobit).
GSCM utjece na poslovni proces na 3 nacina:

1. poboljsava agilnost — umanjuje rizike i ubrzava inovacije.

2 Stevels, A. (2002): ,.Green Supply Chain Management Much More Than
Questionnaires and ISO 14.001“, IEEE, 96-100. prema Khiewnavawongsa, S.,
Schmidt, E. K., (2008.): ,,Green power to the supply chain, Purdue University,
[dostupno na http://www.tech.purdue.edu/it/GreenSupplyChainManagement.cfm |,
(pristup 15. kolovoza 2008.).
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2. povecava prilagodljivost — analiza ekoloske odgovornosti
upravljanja opskrbnim lancem cesto dovodi do inovativnih
procesa i kontinuiranih poboljSanja.

3. potice uskladenost — GSCM ukljucuje pregovaranje o poslovnoj
politici s dobavljacima 1 kupcima, S$to rezultira boljom
uskladeno$éu poslovnih procesa i principa.**

Uvodenje progama GSCM-a utjece na opipljive ¢imbenike kao §to su
profitabilnost 1 iskoriStenost resursa kao 1 na brojne neopipljive
¢imbenike 1 interese pojedinih skupina sudionika. Sve navedeno
zajednicki pridonosi povecanju vrijednosti opskrbnog lanca (slika 4).

Najvec¢i maloprodajni lanac u Americi - Wal-Mart uveo je GSCM
2005. godine, pri cemu je izvrsni direktor zadao tri cilja koja tvrtka treba
ostvariti: 1. opskrbljivati se 100% energijom iz obnovljivih izvora; 2. ne
stvarati otpad; 3. prodavati proizvode koji Stede resurse i1 okoli§. Wal-
Mart je uspostavio strategiju odrzivog razvitka s ciljem dramati¢nog
smanjenja utjecaja tvrtke na okoli§ 1 time postao ,,najkompetitivnija i

najinovativnija tvrtka na svijetu*.*

** Wilkerson, T., (2005): ,,Best Practices in Implementing Green Supply Chains “,
[dostupno na
http://www.supplychain.org/galleries/defaultfile/Best%20Practices%20in%20Green%2
0Supply%20Chain%20Management%20FINAL.pdf |, (pristup 15. kolovoza 2008.).

%> Plambeck, E. L. (2007): ,,The Greening of Wal-Mart's Supply Chain. Supply Chain
Management Review*, 11 (5), p. 18. prema Khiewnavawongsa, S., Schmidt, E. K.,
(2008.): ,,Green power to the supply chain“, Purdue University, [dostupno na
http://www.tech.purdue.edu/it/GreenSupplyChainManagement.cfm ], (pristup 15.
kolovoza 2008.).
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Slika 4. Prikaz utjecaja programa GSCM-a na vrijednost opskrbnog

lanca
[ Opipljivi éimbenici |
Programi Vrijednost
Iskoristenast resursa opskrbnog
lamca

Zadowoljstwo
raposienika

Ekoloska odriivost

PotroSaci

Interesi dionika

Kwaliteta Zivota

(Meopipljivi éimbenici |

Izvor: Wilkerson, T., (2005): ,,Best Practices in Implementing Green Supply Chains*,
[dostupno na
http://www.supplychain.org/galleries/defaultfile/Best%20Practices%20in%20Green%2
0Supply%20Chain%20Management%20FINAL.pdf ], (pristup 15. kolovoza 2008.).

5. RAZINE GSCM-a

O ozeljenjavanju, tj. ekoloSko odgovornom djelovanju unutar
opskrbnog lanca, mozemo govoriti na viSe razina. Te razine ujedno
predstavljaju 1 razlicite razine samog opskrbnog lanca. Jedan pogled na
logisticke aktivnosti i odluke koje utjecu na okolis$ prikazan je na slici 5.
prema kojoj mozemo zakljuCiti kako za minimaliziranje negativnog
outputa (onecis¢enje okolisa) nije klju¢no samo minimaliziranje ,,loSih*
inputa, nego 1 brojne odluke i aktivnosti koje se provode tijekom
putovanja proizvoda opskrbnim lancem.

U nastavku ¢emo navesti najceS¢e aktivnosti GSCM-a na Cetiri
glavne razine opskrbnog lanca — opskrbljiva¢i sirovinama i
poluproizvodima, proizvodaci (gotovih proizvoda - brandova),
maloprodavaci i krajnji kupci (i/ili potrosaci).

Prema dosadasnjim istraZzivanjima moze se zakljuciti kako glavnu
inicijativu u aktivhom provodenju nacela zelenog marketinga imaju
upravo velike proizvodne tvrtke. Razlozi odabira takvog poslovanja su
viSestruki. JoS uvijek se tvrtke prvenstveno odlucuju na Zeleni marketing
radi postojanja zakonskih propisa koji propisuju i od tvrtki traze ekoloski
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odgovorno poslovanje prema zakonski propisanim, ali i dobrovoljnim
standardima.

Osim toga, proizvodaci su vlasnici brandova i zaduzeni su za
stvaranje pozitivnog imidza vlastitih brandova proizvoda ili suluga. Alj,
isto tako, proizvodaci trpe druStvene pritiske 1 financijske gubitke
ukoliko se uz njihove brandove vezu predodzbe ili istine o ekoloski
neodogovornom ponasanju. U tom slucaju nije vazno da li je za takve
aktivnosti kriv proizvodac ili netko drugi iz opskrbnog lanca (najcesce
proizvodacev dobavljac) — javnost proziva proizvodaca, a kupci, u vecoj
ili manjoj myjeri, opstruiraju kupovinu proizvodacevih brandova. Zbog
toga se prihvacanje ekoloski odgovornog djelovanja ne zaustavlja samo
na vlastitoj organizaciji, nego proizvodaci usmjeravaju sli¢ne napore i u
pravcu svojih dobavljaca.

Slika 5. Logisticke aktivnosti i odluke koje utje¢u na okoli§

Unos (input) resursa

Prikupljanje Ulazna Transformadija I1zZlazna Marketin Post prodajne
sirovina logistika (proizvodnja) logistika 9 usluge

Kupovina Konsolidacija Upravijanje Dizajn mreze Razina usluge Rukovanje povratima
QOdabir dobavljata Izbor na¢inarada zalihama QOdluke o zalihama Odluke o kanalima Upravijanje
Odabir lokacije I1zbor prijevoznika Pakiranje Pakiranje dijelovima
Rukovanje Konsolidacija Mreza servisa
materijalima I1zbor nacina rada
Kladistenje I1zbor prijevoznika
Upravljanje Sladistenje

povratnim putem Upravljanje

povratnim putem

Povratna logistika : smanjiti, zamjeniti, ponovno upotrijebiti, reciklirati

I L

Oneciscenje (negativan utjecaj na okoli§ — voda, zrak i otpad )

Izvor: prema Wu, Haw-Jan, Dunn, C. Steven (1995): «Environmentally Responsible
Logistics Systemsy», [International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, Vol. 25, No. 2, str. 24.

Prvenstveno se u obzir uzimaju oni dobavljaci koji su nosioci (a
samim time 1 djeluju u skladu snjima) medunarodnih normi ISO
(International Organization for Standardization — Medunarodna
orgaizacija za normiranje). NajceS¢a norma koju ekolosko osvjesceni
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proizvodaci i1 dobavljaci traZze jest dobrovoljna medunarodna norma
sustava upravljanja okolifem SO 14000°® i njezinih 21 podnormi’’.
Posebno se isticu norma /SO 14001 koja osigurava zahtijeve za sustav
upravljanja okoliSem (environmental management system - EMS), te
norma /SO 14002 navodi smjernice za uspostavu sustava za upravljanje
okolisem. Pomoc¢u ovih normi organizacija bilo koje veli¢ine 1 vrste
moze:

* identificirati 1 kontrolirati utjecaj na prirodni okoli§ koji imaju

njezine aktivnosti, proizvodi ili usluge,

* kontinuirano poboljSavati vlastite ucinke na prirodni okolis, 1

* implementirati sustavni pristup u postavljanju ciljeva vezanih uz

prirodni okoli§, u njihovom ostvarivanju 1 u prezentaciji
postizanja tih ciljeva®.

Proizvodaci utjeCu na postojec¢e i1 potencijalne dobavljae i putem
organiziranja razli€itih seminara na kojima ih upozoravaju na nuznost
sagledavanja vlastitih aktivnosti u kontekstu dugorocne zastite okolisa,
ali 1 ukazuju na opravdanost investicija u opremu i postupke koji
omogucuju ekoloski odgovorno poslovanje. Istrazivanje koje je
obuhvatilo 52 uspjesne tvrtke iz jugo-istocne Azije koje su uvele ISO
14001 — normu, pokazalo je kako ¢ak 79% tvrtki odrzava informativne
seminare za svoje dobavljade, 76% istih upoznaje dobavljace s
prednostima ¢istije proizvodnje 1 €istijih tehnologija, a 71% ih usmjerava
dobavljage u pravcu ostvarivanja programa za zastitu okolisa®. Takoder,
proizvodaci 1 financijski potpomazu kupnju opreme ili implementiranje
programa za zaStitu okoliSa kod svojih dobavljaca. Najcesce se to
provodi putem osnivanja razli€itth fondova (mogu ih osnovati i viSe
proizvodaca zajednicki) iz kojih dobavlja¢i mogu posudivati namjenske
iznose (za nabavu opreme protiv zagadenja 1 sl.) uz povoljne kamatne
stope, a moguce je 1 utjecati na banke kako bi ponudile ovakve vrste
kredita.

3% Prvo izdanje ISO 14001 bilo je 1996. godine dok je danas vrijede¢a norma ISO
14001 iz 2004. godine (prema http://www.iso.org/iso/iso_14000_essentials  od
25.08.2008.)

37 Potrebno je dodatno naglasiti kako je usvajanje ISO normi dobrovoljna odluka svake
organizacije, ali u danaSnjem poslovanju ako tvrtka ima imalo ozbiljnije namjere
konkurentno poslovati i u inozemstvu, nuzna je implementacija odgovaraju¢ih /SO
normi

38 Prema: http://www.iso.org/iso/iso_14000_essentials , (pristup 25. kolovoza
2008.)

* Rao, Purba: Greening the Supply Chain: a New Initiative in South East Asia,
International Journal of Operations & Product Management, 22, (6), str. 650.
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Naravno, i1 proizvodaci vode rauna o ustedi energije, smanjivanju
zagadenja, broju 1 slozenosti mjesta za prikupljanje isluzenih pakiranja i
proizvoda.

Dobavlja¢i, osim u pribavljanja gore navedenih certifikata, ulazu
napore i u ocuvanje svojih resursa (npr. smanjena upotreba energije), u
smanjenje izravnog zagadenja (smanjenje toksi¢nih, i supstanci koje
Stete ozonu, 1 sl.), u stvaranje dijelova koji se mogu obnoviti i ponovno
upotrijebiti, u dizajn 1 proizvodnju proizvoda i1 pakiranja koje se moze
vratiti 1 reciklirati.

Maloprodava¢i na svojoj razini ulazu slicne napore kao 1
proizvodaci, ali njihov sustav za upravljanje okoliSem posebno
naglaSava potrebu za aktivnim sudjelovanjem u prikupljanju,
obnavljanju 1 ponovnoj upotrebi proizvoda i pakiranja.

I konacni potrosaci su aktivni sudionici GSCM-a koje se potice da
takoder ekoloski pozitivno utjeCu na tokove proizvoda i pakiranja u
opskrbnom lancu. Potrosaci bi trebali, ovisno o vrsti proizvoda, njih
koristiti i nakon koriStenja vratiti maloprodavacu, ponovno ih prodati
nekom drugom potroSacu, popraviti ih, preraditi, obnoviti, reciklirati,
doniratiisl. Takoder, pakiranje proizvoda mogu ponovno koristiti za
istu ili drugaciju namjenu, obnoviti ga, reciklirati, donirati i sl. preko
maloprodavaca, veleprodavaca, proizvodaca ili nekog drugog clana
opskrbnog lanca®.

6. NUZNOST IMPLEMENTACIJE SUSTAVNE POSTAVKE

U GSCM

Kada govorimo o GSCM-u, potrebno je naglasiti kako se svaki SCM,
pa tako 1 GSCM, zasniva na sustavnoj postavci, odnosno sustavnom
pristupu uskladivanju i izvrSavanju poslovanja. Naime, koncept SCM-a
gleda na opskrbni lanac kao na sustav, odnosno jedan entitet koji se
sastoji od razli¢itih dijelova (€lanovi SCM-a), podlozan je razliitim
utjecajima (vanjskim 1 unutarnjim), ali i emitira razliite utjecaje. Pri
tome svaka promjena ili aktivnost u sustavu ima pozitivne ili negativne
posljedice — kako na ostale elemente unutar sustava, tako 1 na okolinu
sustava. Mogu¢i negativni utjecaji u srediStu su sagledavanja poslovanja
cjelokupnog opskrbnog lanca sa stajaliSta zaStite okoliSa. Uoceno je
kako aktivnosti koje negativno djeluju na prirodni okolis, a koje provodi

* Prema Lakhal, Y. Salem,H'Mida, Souda (2003) : A Gap Analysis for Green Supply
Chain Benchmarking, Proceedings of 32th International Conference on Computers and
Industrial Engineering, Heaevy, Cathal (edit.), University of Limerick, Limerick,
Ireland, str. 47 - 48.
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neka organizacija (element sustava), neizravno negativno djeluju i na sve
ostale Clanove opskrbnog lanca (sustava) u kojem se navedena
organizacija nalazi. Iz tog razloga dosadaSnja praksa u SCM pocinje se
mijenjati pod utjecajem GSCM - nacela.

Dosada$nji ciljni konflikti kao $to su s jedne strane zahtjev za
visokom razinom zaliha kako bi se osigurala Sto bolja usluga kupcima
(. smanjio trosak  nedostatnih koli¢ina) nasuprot zahtjevu za
ucinkovitijim poslovanjem (smanjenje troSka drzanja zaliha), ili konflikt
izmedu potrebe za brzom i to¢nom isporukom nasuprot rasta troSkova
transporta’’, uglavnom su se svodili na optimalizaciju troskova
poslovanja. Pod silnim pritiskom javnosti, razli¢itih udruga za zastitu
okolisa 1 unapredenje prava potroSaca, pa i same drzave tvrtke, u svoje
kalkulacije uvode i varijablu nuznosti zastite okliSa. Mozemo re¢i kako
ekoloski neodogovorno ponasanje stvara svojevrsni oportunitetni
troS$ak na nacin da kupci manje kupuju takve proizvod ili usluge, te se
naruSava mukotrpno 1 dugotrajno stvaran dobar imidz tvrtke. Dakle,
tvrtki se javlja oportunitetni troSak u obliku neostvarenih prihoda zbog
ekoloski neodogovornog ponasanja, i to bilo kojeg ¢lana njezinog
opskrbnog lanca.

Jos 2001. godine Rodrigue, Slack i Comtois su se zapitali koliko je
logistika ,,zelena® ako su konzekvence njezine primjene, ¢ak i ako su
ucinkovite 1 jeftine, dovele do rjeSenja koja nisu prikladna za zasStitu
okoliga?*. U svom radu oni govore o paradoksu tzv. ,,zelene* logistike,
odnosno prvenstveno o kontraproduktivnim naporima za ocuvanje
okolisa koji s druge strane mozda jos§ 1 viSe zagaduju okoli§ (vidi tablicu

1).

1 Vise o konfliktnim tro§kovima vidi u Segetlija, Zdenko (2008): Uvod u poslovnu
logistiku, 2. izmjenjeno i dopnunjeno izdanje, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek,
str. 48.

*2 Rodrigue, Jean-Paul, Slack, Brian, Comtois, Claude(2001): Green Logistics (The
Paradoxes of), “The Handbook of Logistics and Supply-Chain Management”,
Handbooks in Transport #2, AM. Brewer, K.J. Button and D.A. Hensher (eds),
London:Pergamon/Elsevier str. 7 prema [dostupno na http://people.hofstra.edu/jean-
paul_rodrigue/downloads/Green%20Logistics.pdf] (pristup 01. rujna 2008.).
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Tablica 1. Paradoksi ,,zelene* logistike

Dimenzija Posljedica Paradoks
Troskovi SniZenje troSkova kroz Troskovi zastite okoli$a su
unapredenja u pakiranju i eksternalizirani
smanjenja otpada. Prednosti
proizlaze od distributera
Vrijeme/ Integrirani opskrbni lanci. Prosirene proizvodne,
Fleksibilnost | JIT i DTD* omoguéuju distributivne i maloprodajne
fleksiblan i u¢inkovit sustav | strukture upotrebljavaju vise
fizicke distibucije. prostora, viSe energije i
proizvode vece emisije (CO,
poglavito, NO,, itd.)
Mreza Povecana Siroka ucinkovitost | Koncentracija utjecaja na
u distributivnom sustavu kroz | okoli$ kraj velikih centara i uz
promjene u mrezi (Hub and | prometne koridore. Pritisak na
Spoke™ strukture) lokalne zajednice.
Pouzdanost | Pouzdana i na vrijeme Nacini transporta koji se
isporuka tereta i putnika. koriste (kamioni i zracni
transport) su najmanje
ucinkoviti u zastiti okolisa.
Skladistenje | Smanjenje potrebe za Zalihe se $alju u dijelovima
privatnim skladistima javnim cestama (ili u
(smanjenje ukupnog broja kontejnerima), Sto doprinosi
skladista). zagusenju i potro$nji prostora.
E-trgovina Povecane poslovne prilike i Promjene u sustavu fizicke
diverzifikacija opskrbnih distribucije prema viSem
lanaca. nivou potros$nje energije.

Izvor: Rodrigue, Jean-Paul, Slack, Brian, Comtois, Claude (2001): Green Logistics
(The Paradoxes of), “The Handbook of Logistics and Supply-Chain Management”,
Handbooks in Transport #2, AM. Brewer, K.J. Button and D.A. Hensher (eds),
London:Pergamon/Elsevier str. 7 [dostupno na http:/people.hofstra.edu/jean-
paul_rodrigue/downloads/Green%20Logistics.pdf] (pristup 01. rujna 2008.).

B JIT (just-in-time) = engl. ,upravo na vrijeme*, DTD (door-to-door) = engl.“ od vrata
do vrata®

* Hub-and-Spoke = engl. ,centar i Zbice“, oznatava bilo kakav poredak sastavnih
dijelova sli¢an kotacu, gdje postoji jedno srediste (centar) i mnostvo zbica koje zrace
prema van. Ova metafora moze se primjeniti na bilo koje podrucje, a najcesce se koristi
kod transporta (poglavito zracnog i cestovnog). Npr. moze predstavljati sustav u kojem
lokalni aerodoromi nude zracni prijevoz do centralnog aerodroma odakle su dostupni
letovi na duge relacije. Ovaj sustav su usvojile mnoge zra¢ne kompanije kako bi
maksimalizirale koli¢inu vremena koju njihovi zrakoplovi provedu u zraku i time
zaraduju za njih prema http://dictionary.bnet.com/definition/hub+and+spoke.html ,
http://www.thefreedictionary.com/hub-and-spoke R
http://www.resavenue.com/fag/tith.jsp (sve pristup 01.09.2008.)
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Odgovor na pitanje paradoksa zelene logistike treba traziti upravo u
sustavnom pristupu koji donosi GSCM - koncept. Ukoliko se promatra
cijeli opskrbni lanac, moguce je djelomic¢no ili u potpunosti izbjeci
negativne utjecaje na okoli§ uz poboljSanu suradnju partnera (¢lanova) u
opskrbnom lancu. Medusobnim pomaganjem kroz preuzimanje i
uskladivanje dijela aktivnosti moguce je utjecati na ekoloski

ostvarenje 3 R's: reduce, reuse and recycle. .

7. ZAKLJUCAK

Primjena zelenog marketinga zahtjeva proaktivan pristup i to kako
prema potroSa¢ima tako i1 prema ostalim sudionicima i zakonodavcu.
Gospodarski subjekti koji ga primjenjuju brinu se o ekoloskim pitanjima
prije nego Sto su prisiljeni na to, sudjeluju u donosSenju pravila kojih se
Citava industrija mora pridrzavati, dobivaju od potroSaa naklonost i
povjerenje zato Sto su prvi Cinili ono ¢e u buduénosti svi Ciniti.

Da bi se realizirale sve navedene strateSke prednosti, potrebna je
spremnost na propitivanje samih osnova na kojima poc¢iva misija, vizija,
strategija 1 ciljevi gospodarskog subjekta. Osim toga, potrebna je
kontinuirana 1 sustavna reevaluacija 1 neprekidno usavrSavanje
sveukupnih performanci radi uskladivanja s dinami¢nim i meduovisnim
promjenama znanja i pravila na nacionalnoj i medunarodnoj razini.

U novim uvjetima na trzistu, cijena, kvaliteta i1 rok isporuke vise nisu
dovoljni kriteriji za odabir inputa u proces proizvodnje. Prema
konzultantskoj ku¢i McKinsey & Company, do 2020. godine ¢ak 80 %
robe u svijetu bit ¢e koriSteno ili potroseno u razli¢itoj zemlji od one u
kojoj je proizvedeno®, odnosno ocekuje se znalajan rast potrebe za
logistickim uslugama. Pri tome se javlja SCM kao koncept koji
neizostavno namece potrebu za unapredenjem odnosa s partnerima u
opskrbnom lancu kako bi se optimalizirali troSkovi i ubrzali tokovi.
Menadzeri opskrbnog lanca moraju uzeti u obzir ¢itav skup ¢imbenika
koji se odnosi na proizvode i procese duz cijelog opskrbnog lanca.
Skupina kriterija koja se odnosi na odrzivi razvitak, zahtjeva sve vecu
paznju kako se povecava pritisak raznih skupina sudionika u vezi s
ekoloskim standardima, ne samo konkretne tvrtke nego i njenih partnera
u opskrbnom lancu.

* Ballou, Ronald H. (2007): The evolution and future of logistics and supply chain
management, European Business Review, 19, (4), 341
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Kako bi se osigurala ekoloska prihvatljivost proizvoda na njegovom
putu od sirovine, preko proizvodnje i trgovine sve do krajnjeg potroSaca
(nerijetko 1 u obrnutom smjeru), tj. na svim razinama opskrbnog lanca,
praksa je razvila, a teorija definirala slozene 1 interorganizacijske
procese kao Zeleno (ekoloski odgovorno) upravljanje opskrbnim lancem
(Green supply chain management).

GSCM se nalazi u razliitim fazama razvoja kako u razli¢itim
zemljama tako 1 u razli¢itim granama djelatnosti. Veliki broj poduzeca
primjenjuje tek sustavno nadziranje ekoloSkih performanci dobavljaca i
odabir onih koji zadovoljavaju odredene zakonske ili strukovne
pravilnike i standarde. Medutim, kako je prikazano u ovom radu, GCSM
predstavlja mnogo vise, a samim time i ucinci na vrijednost opskrbnog
lanca sezu dalje od smanjenja uporabe resursa i smanjenja zagadenja.
Danas GSCM ne pronalazi opravdanje samo u popusStanju pred
pritiscima ostalih ¢lanova opskrbnog lanca i njegove okoline, nego uz
pomo¢ novih tehnologija, metoda 1 pristupa poslovanju postaje
ekonomski isplativ, gotovo nuzan koncept poslovanja uspjeSnih
suvremenih kompanija.
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Sazetak

Zbog povecanja vlastite konkurentske sposobnosti svako poduzece
treba utvrditi svoju strateSku poziciju u odnosu na neposredne
dobavljace 1 kupce, te spoznati kako ponasanje sudionika u lancu nabave
utjece na funkcioniranje lanca kao cjeline. Oni lanci nabave u kojima je
od proizvodaca do krajnjeg potroSaca uspostavljen visok stupanj
sinkronizacije, dugoro¢no ¢e ostvariti ve¢i poslovni ucinak po
pojedinom sudioniku lanca, ali i na razini lanca kao cjeline.
Sinkronizacija lanca nabave izuzetno je sloZen i u praksi vrlo skup
postupak. Zbog toga se u ucenju zakonitosti lanca nabave Cesto koriste
simulacijske igre pomocu kojih se nastoje sprijeciti potencijalni gubici
koji mogu nastati u ucenju kroz stvarni rad. U literaturi su poznati neki
simulacijski modeli koji su u primjeni u nastavi iz ovoga podrucja ve¢
duze vrijeme. Medutim, malo je radova kojima se procjenjuje koji je
nacin igranja simulacijskih igara naju¢inkovitiji kao metoda za ucenje.

U razli¢itim skupinama studenata viSih godina studija poslovne
ekonomije odigrane su tri razli¢ite verzije simulacijske igre. Jedna
skupina studenata simulacijsku igru igrala je u dvorani uz pomo¢ papira,
olovke 1 fizickih stvari koje su isporuivane izmedu ¢lanova lanca
nabave. Druga skupina studenata igrala je simulacijsku igru uz pomoc¢
simulacijskog modela na ra¢unalu u kontroliranim uvjetima, dok je treca
skupina igru igrala uz pomo¢ web sucelja u vlastitom domu. Svim
skupinama studenata postavljena su odredena pitanja vezana uz
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funkcioniranje lanca nabave, a na kraju nastave studenti su zamoljeni da
ocijene ucinkovitost simulacijske igre kao metode za ucenje.

Rezultati provedenog istrazivanja ukazuju da su simulacijske igre
vrlo dobro prihvacen nacin za ucenje, no da je jedan od ova tri nacina
puno ucinkovitiji od ostalih. Iskustva opisana u ovome radu mogu se
koristiti pri pripremi nastave za studente, a u poduze¢ima za edukaciju
menadzera iz podrucja upravljanja nabavnim lancem.

Kljuéne rije¢i: lanac nabave, simulacijska igra, nastava
Summary

In order to achieve competitive advantage, each company has to
determine its strategic position in relation to its suppliers and buyers, and
to realize how behavior of supply chain participants influence on overall
supply chain functionality. Supply chains with high level of
synchronization of activities from producer to consumer, at a long-time
run, will achieve high business result for single participant, and for
entire chain. Supply chain synchronization is complex and expensive
process. Therefore, in supply chain principles education process,
simulation games are frequently used. The aim of simulation games is to
overcome potential losses that occur when the method of "learning-by-
doing" is used. In the literature, there are several famous simulation
models that are used in education in this field for a long time. However,
there are little papers that evaluate which modus of playing simulation
game is the most effective as an educational method.

Several groups of students of the business economy at higher study
years have played different versions of simulation game. The first group
of students played game by using papers, pencils and physical things that
are delivered between participants of a supply chain. The second group
of students played simulation game based on computer simulation model
in controlled conditions, while the third group of students played game
via web interface at their homes. In each group of students several
questions on functionality of supply chain were distributed. At the end of
the class student were asked to evaluate effectiveness of simulation
game as a learning method.

The results of this research show that simulation games are well
accepted as a learning method, but that one modus of simulation game
playing is more efficient than other two. Experiences described in this
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paper can be used in order to prepare classes for students, but also for
education of managers in the field of supply chain management.

Key-words: supply chain, simulation game, education

1. UVOD

Ucenje poslovnih zakonitosti vrlo je slozen proces. Studentima koji
nemaju predznanje o funkcioniranju lanca nabave izuzetno je tesko
prenijeti prakticni znacaj tehnika kao Sto su predvidanje buduce
potrosnje, planiranje zaliha, upravljanje 1 nadzor tijeka materijala, te
prezentirati znacenje sinkronizacije cjelokupnog lanca nabave za
poslovanje pojedinog sudionika lanca.

Dok se duzi niz godina u nastavi primjenjuje metoda analize
poslovnih slu¢ajeva kao sredstvo prijenosa prakti¢nih poslovnih znanja u
disciplinama poslovne logistike, upravljanja nabavom i upravljanja
lancem vrijednosti, simulacijske igre kao sredstvo prijenosa znanja tek
su sredinom 50-tih godina prosloga stolje¢a pocele dobivati na znacenju.

Prva simulacijska igra na podruc¢ju logistike bio je Monopologs
razvijen 1955. g. kojim se je simuliralo podru¢je donoSenja odluka u
nabavi unutar Zra¢nih snaga S4D-a (Faria i Dickinson, 1994). Tijekom
igre, igraci su na vlastitim greSkama stjecali iskustveno znanje koje je
bilo izuzetno korisno u stvarnom upravljanju unutar logistickog sustava
(detalje o igri donose Rehkop — Renshaw i Heuston, 1957).

Neposredno nakon Monopologsa, Americko Menadzersko drustvo
razvilo je simulacijsku igru namijenjenu vrhovnom menadzmentu (Faria
1 Dickinsson, 1994). U ovoj igri pet timova (poduzeca) nadmetalo se u
zamiSljenoj djelatnosti s jednim proizvodom, te su donosili razliite
poslovne odluke kao Sto su prodajna cijena, koli¢ina proizvodnje,
ulaganje u istraZivanje, oglasavanje, odabir ciljanog trziSnog segmenta
itd. Svako razdoblje u kojem su se donosile poslovne odluke
predstavljalo je jedan kvartal, a sve odluke ocjenjivane su od strane
kompjutorskog modela kojim su se generirala financijska izvjesc¢a, a
koja su prije pocetka novog razdoblja urucivana timovima.

Prema Faria 1 Dickinsson (1994), do kraja 60-tih u uporabi je bilo
preko 200 poslovnih simulacijskih igara, dok je do pocetka 90-tih u
SAD-u preko 1700 poslovnih Skola u nastavi implementiralo neku od
simulacijskih igara.

Danas se susre¢emo sa Cinjenicom da su nove generacije studenata
odrastale uz raznovrsnu informacijsko-komunikacijsku tehnologiju
(ICT) 1 njenu aplikacijsku primjenu u razli¢itim zivotnim podrucjima, a
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to osobito vrijedi za kompjutorske igre. Dapace, Jayaknathan (2002)
istie da su kompjutorske igre danas najpopularniji na¢in primjene /C7-a
medu mladom populacijom, a da igranje kompjuterskih igrica online
oformljuje potpuno novu supkulturu. Zbog toga se danas razmatraju
nacini na koje se kompjutorske igre mogu koristiti u svrhu poboljSanja
obrazovnog sustava. Istice se da bez odgovarajuce, posebno prilagodene
metodologije, kompjutori, a osobito kompjutorske igrice, ne mogu
dosti¢i svoj edukacijski potencijal. Stoga se postavlja pitanje je li
ucinkovitije u nastavi implementirati simulacijsku igru bez podrske
kompjutorskog simulacijskog modela (igre) ili uz njegovu podrsku?

2. SIMULACIJSKE IGRE, NACIN NJIHOVE UPORABE I

KORISNOST

Simulacija je pojednostavljena imitacija ponaSanja neke stvarne
situacije ili nekog procesa koja se izvodi najées¢e s ciljem ucenja,
testiranja ili treninga (WordNet Search). Uspostava, izvodenje, te analiza
rezultata simulacije omogucuje da se proces ucenja odvija po principu
"ucenjem kroz rad" kojim se iskustvo izgraduje u bezrizicnom
okruzenju.

U sintagmi "simulacijska igra" rije¢ju "igra" Zeli se naglasiti njena
nerizi¢nost, zanimljivost, dinami¢nost te moguénost ponavljanja istih ili
slicnih scenarija (prema: Basnet i Scott, 2004). Takoder, zeli se naglasiti
1 da ucenje postaje zabavno, te da se do znanja posredstvom simulacije
dolazi procesom "ucenja kroz igru".

Raspon simulacijskih igara izuzetno je raznolik od (a) onih koje se
izvode igranjem uloga, preko (b) onih u kojima se koriste razliciti
predmeti kao S§to su primjerice igrace ploce i1 Zetoni nalik na one u
drustvenim igrama tipa "Covjece ne ljuti se", sve do onih (c¢) koje su u
potpunosti podrzane ra¢unalnim simulacijskim modelima.

Poslovne simulacijske igre uobiCajeno se klasificiraju po
funkcionalnom principu ovisno o tome u kojoj se poslovnoj funkciji
primjenjuju. Tako razlikujemo: simulacijske igre za vrhovni
menadZzment, ratunovodstvo, financije, marketing, proizvodnju, ljudske
resurse, prodaju, nabavu itd.

Osim u Skolama i na fakultetima, gdje se koriste za upoznavanje
studenata sa situacijama iz stvarnoga svijeta, poslovne simulacijske igre
koriste se i u poduze¢ima na nekoliko nacina: (1) za uvodni trening
novih zaposlenika, (2) za prepoznavanje menadzerskih potencijala medu
zaposlenima, (3) pri kontinuiranoj izobrazbi menadzZera.
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Simulacijske igre novim zaposlenicima omoguéuju stjecanje iskustva
u donoSenju poslovnih odluka u hipotetskom okruzenju koje odrazava
stvarnu poslovnu situaciju, a bez rizika od potencijalnih gubitaka radi
pogresnih poslovnih odluka.

Za menadzere je vazno da posjeduju analiticke sposobnosti,
sposobnosti za donoSenje odluka, te da se svojim osobnim nastupom
znaju nametnuti kao vode tima. Stoga su simulacijske igre, ako se igraju
u timovima, izvanredan nacin za prepoznavanje menadzerskih
potencijala medu zaposlenima.

Vaznost simulacijskih igara u kontinuiranoj izobrazbi menadzera
izoStrava vjestine za donoSenje poslovnih odluka, omogucuje bezrizicno
isprobavanje 1 preispitivanje razli¢itih poslovnih scenarija u hipotetskom
okruzenju koje odrazava sliku stvarnoga svijeta. One takoder omogucuju
1 ispravljanje eventualnih pogresnih navika pri odlu¢ivanju.

Simulacijske igre koje se koriste u menadzmentu pomazu u
snizavanju troSkova, te odrzavanju usmjerenosti poduzeca na strateske
ciljeve. Poznate su razlicite verzije igara koje se koriste u menadzerskim
treninzima. Tako primjerice, Chusall (2007) opisuje nacin igranja
konkurentske borbe u avio-industriji. U spomenutoj igri menadzeri se
podijele u suparnicke timove (2 aviokompanije), te donose odluke o
cijenama i druge strateSke odluke na mjesenoj bazi. Timovi rade u
odvojenim prostorijama te od suparni¢kog tima i iz poslovne okoline
dobivaju informacije u obliku priopéenja za javnost i oglasa. Na temelju
dobivenih informacija timovi podeSavaju simulacijski model koji
izratunava prodaju, trziSni udio i dobit temeljem odluka koje su
donesene u odgovaraju¢em razdoblju. Chusall (2007) isti¢e da su ovakve
igre korisne za: (a) poticanje energije; (b) izgradnju menadzerskih
vjestina; (c) stvaranje novih ideja, (d) preispitivanje ideja 1 donoSenje
odluka.

S druge strane, Faria i Dickinsson (1994) isticu sljede¢e prednosti
simulacijskih igara: (1) omogucuju wucenje o svim podrucjima
menadzmenta pocevSi od postavljanja ciljeva do ustroja poslovne
strategije 1 specificnog takti¢kog odlucivanja, (2) omogucuju uporabu i
ucenje Sirokog raspona analiti¢kih tehnika, (3) sudionici uce kako raditi
sa 1 preko drugih, (4) poticu aktivnost sudionika, (5) sudionici stjecu
iskustvo bez gubitaka zbog losih odluka u stvarnom svijetu, (6) vrijeme
koje u stvarnosti traje godinu, sazima se na dan ili kra¢e razdoblje, (7)
osigurava trenutnu povratnu informaciju, (8) ucenje ¢ini zanimljivim i
uzbudljivim iskustvom, (9) simulacije ozivljuju teoriju i poticu ucenje
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kroz iskustvo, (10) sudionici dobivaju Siri pogled na svoj poslovni
problem.

I brojni drugi autori, kao primjerice Ruohomaki (1995) isticu kako
simulacijske igre u nastavi osiguravaju: (1) pozitivne rezultate ucenja —
stjecanje osnovnih informacija, spoznavanje pravila, te kriticki osvrt, (2)
promjenu stava prema promatranom predmetu, drustvu i samome sebi,
(3) povecanu motivaciju i interes za predmet ili istrazivacko podrucje,
(4) poboljsanu dinamiku grupe. Zbog svega navedenog, Ruhomaki
zakljucuje da simulacijske igre poticu na aktivno ucenje za razliku od
onoga koje se pasivno odvija u obliku klasi¢nih predavanja. Osim toga,
uvodenjem simulacijskih igara u nastavni proces teziSte nastavnog
procesa prebacuje se sa nastavnika na ucenika ili studenta.

Postoji viSe nacina za mjerenje korisnosti simulacijskih igara u
nastavnom procesu, medutim malo je studija koje wusporeduju
ucinkovitost pojedinih nacina igranja odredene igre. U nastavku e se
prikazati uporaba razli¢itih nacina igranja simulacijskih igara te ¢e se
putem eksperimentalne evaluacije procijeniti koji nacin igranja
simulacijske igre lanca nabave je najucinkovitiji za prijenos znanja o
zakonitostima lanca nabave u okviru dodiplomskog studija poslovne
ekonomije.

3. SIMULACIJSKE IGRE LANCA NABAVE

3.1. Koncept lanca nabave

Lanac nabave je model kojim opisujemo medusobnu povezanost
poduzeca putem koje se robe, novac i informacije slijedno krecu od
dobavljaca sirovina do krajnjeg potrosaca. Baily i1 dr. (2002) isticu da
lanac nabave ukljuuje sve one koji sudjeluyju u organizaciji i
transformaciji materijala preko faze inputa (sirovine), procesa
proizvodnje (materijal u radu), te outputa (gotovih proizvoda). Shema
lanca nabave prikazana je na slici 1.

Kako bi se postigli optimalni rezultati na dugi rok, potrebno je
osigurati optimalno funkcioniranje lanca kao cjeline. Zato Baily i dr.
(2002) kazu da se dobri poslovni koncepti trebaju prenositi medu
¢lanovim lanca u oba smjera: i prema dobavlja¢ima (eng. upstream) i
prema kupcima (engl. downstream).

Svaki sudionik u lancu proizvodima na putu od sirovine do potrosaca
dodaje vrijednost, pa zato neki autori lance nabave razmatraju kao lance
ili sustave vrijednosti (npr. Porter, 1985).
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Odluke o pozicioniranju i djelovanju poduzeéa u lancu nabave
temeljne su strateSke odluke o kojima ovise gotovo svi segmenti
poslovanja poduzeca od organizacije nabave i financiranja proizvodnje,
preko organizacije samog proizvodnog procesa ili procesa pruzanja
usluga, ustroja skladi$nog poslovanja i transportne funkcije pa sve do
marketinskog nastupa prema kupcima.

Nadalje, ako se poduze¢e razmatra kao dio lanca, nastojat ce
uskladiti svoje djelovanje s ostalim sudionicima lanca kako bi se za
kupca uz najnize troskove stvorila najveca vrijednost, te ostvarila
uspjesnost poslovanja na dugi rok.

Slika 1. Lanac nabave — od dobavljaca sirovina do krajnjeg potrosaca

informacije

malopro-
dobavljadi distributeri

robe ifili usluge

novac

Izvor: prilagodeno prema Mangan, J. i dr. (2008): Global Logistics and Supply Chain
Management, USA: John Wiley and Sons, p. 10

Kako bi se na razini lanca ostvarili optimalni rezultati, potrebno je
kontinuirano provoditi sinkronizaciju lanca nabave. Ona se provodi na
nekoliko razli¢itih razina (prilagodeno prema Achrott, 2006): (a)
komunikacija 1 koordinacija ljudi uklju¢enih u proces, (b) vrijeme
proizvodnje i izvrSenja, (c¢) povezivanje informacija i proizvoda/usluga,
(d) ubrzanje informacijskog tijeka, (e) optimizacija fizickog tijeka, (f)
dinamicko prilagodavanje promjenama, (g) upravljanje iznimkama.

Koncept lanca nabave jedna je od tema koja se obraduje u okviru
kolegija MenadZzment nabave na trecoj godini studija na Ekonomskom
fakultetu u Zagrebu. S obzirom da se najveci broj studenata po prvi puta
susre¢e s problematikom, ve¢ u prvim terminima nastave, uocilo se je
nerazumijevanje kljuénih pojmova povezanih s robnim, novCanim i
informacijskim tijekom, a kod dijela studenata i nerazumijevanja
pojmova: dobavlja¢, distributer, transporter, kupac, potrosac,
narucivanje, isporuka, dostava, razina zaliha i sl. Kako bi se §to zornije
studentima prikazao tijek roba i1 informacija te funkcija koje pojedini
sudionici u lancu nabave obnaSaju, u seminarsku nastavu, prije pocetka
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rasprave o nuznosti sinkronizacije lanca nabave, uvedena je simulacijska
igra.

3.2. Primjena simulacijske igre lanca nabave u nastavi

Simulacijska igra lanca nabave igrala se je u 3 studijske grupe i to:
(a) u prvoj grupi u obliku igranja uloga uz pomo¢ odredenih stvari koje
su predstavljale robe koje putuju kroz lanac; (b) u drugoj grupi se, u
raunalnoj dvorani, koristio simulacijski model razvijen u MS Excel
okruzenju, dok je (c) treca grupa studenata simulacijsku igru igrala iz
vlastitog doma putem web sucelja i jednog poznatog modela koji se
koristi u nastavi na uglednim svjetskim sveuciliStima. Prvu grupu
nazovimo ULOGA, drugu DVORANA, a tre¢cu DOM. U tablici 1 daje se
prikaz brojcane i spolne strukture promatranih studijskih grupa.

Tablica 1. Broj studenata u promatranim studijskim grupama

Grupa Zenski Muski Ukupno

ULOGA 17 14 31
DVORANA 13 7 20
DOM 26 21 47
UKUPNO 56 42 98

3.2.1 Nacin igranja simulacijske igre u grupi ULOGA

Studijska grupa u kojoj je simulacijska igra lanca nabave igrana
raspodjelom uloga 1 uporabom fizickih stvari koje su reprezentirale robu
brojala je 31 studenta. U grupi su ustrojena 3 nabavna lanca u kojima su
skupinama po 3 studenta dodijeljene sljede¢e uloge: (1) proizvodac
(krojacnica); (2) distributer i (3) prodavaonica (butik). Svaki nabavni
lanac oznacen je drugacijom bojom, te je sve potrebne dokumente dobio
u odgovarajucoj boji papira. Jedan student igrao je ulogu kupca, jedan
transportera, jedan dobavljaca sirovina, dok je jedan student u zadane
tablice na racunalu biljezio stanja u igri po zadanim Kkriterijima u
pojedinim koracima.

Prije pocetka igre studentima je prezentirana shema lanca nabave
(vidjeti sliku 2) 1 korak po korak objasnjen tijek robe od sirovina (u
primjeru — tkanine) do gotovog proizvoda (u primjeru — koSulje)
prodanog krajnjem potroSacu, te prateci informacijski tijek od narudzbe
preko otpremnice/dostavnice do dnevnog izvjesca koje se je evidentiralo
u tzv. elektroni¢koj obradi podataka. Ujedno je sazeto opisana svaka
uloga u lancu.
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Nakon zajedni¢kog razmatranja lanca nabave i opisa uloga, svakoj
grupi studenata distribuiran je odgovaraju¢i set materijala koji je
ukljucivao: (1) upute za simulacijsku igru i (2) pravila igranja za svaku
ulogu, (3) obrasce za narucivanje robe, (4) obrasce za otpremu robe i (5)
obrasce za dnevno izvjesce.

Studentima je dano odredeno vrijeme za proucavanje uputa i pravila
igre. U uputama su izmedu ostalog bili definirani troskovi drzanja zaliha,
troSkovi nedostatnih zaliha (izgubljena prodaja), te troskovi koji su
nastajali zbog oSteCenja i loSe kvalitete proizvoda. Troskovi su bili
definirali na dnevnoj razini i to najnizi na razini proizvodaca, a najvisi na
razini maloprodavaca. Na svakoj razini lanca definirana je odredena
poCetna razina zaliha, te je studentskim skupinama distribuirana
odredena koli¢ina "proizvoda". Kako bi se povecala stohasti¢nost
modela, na razini kupca postojale su kartice s koli¢inama u rasponu od 1
do 7, a transporter je dobivao kartice na kojima je ponekad pisalo da su
odredeni proizvodi osteceni, kasne ili da nisu odgovarajuce kvalitete.

Slika 2. Shema simuliranog lanca nabave
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Kako bi se studentima olaksalo igranje, zajednicki, korak po korak
su izvedena prva dva poslovna dana (simulacijska kruga) uz detaljno
objasnjenje kako naruciti, kako isporuciti robu i1 kako evidentirati
dnevno stanje u tablice na racunalu. Na igranje prva dva kruga potroSeno
je relativno puno vremena (cca. 30 min.), a nakon toga su studenti ubrzo
sami u vrlo kratkim vremenskim periodima odigrali jo§ 8 krugova.

Ve¢ u nekoliko prvih krugova simulacije studenti su poceli uocavati
da maksimizacijom zaliha po pojedinim razinama lanca nece ostvariti
povoljan poslovni rezultat, te da stohasti¢ni elementi imaju dosta veliki
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utjecaj na tijek igre. Zato su se u narednim krugovima poceli uskladivati
medusobnom dvosmjernom komunikacijom izmedu sudionika lanca.

Treba napomenuti da na pocetku igre nije dana nikakva preporuka
niti napomena glede medusobne komunikacije medu c¢lanovima
pojedinog lanca. Takoder, treba naglasiti i da su se rezultati biljezeni u
tablice stalno projicirali, te su se studenti u razliCitim lancima poceli
medusobno nadmetati. U zavr$nim tablicama evidentirani su podaci za
svaku pojedinu razinu lanca nabave, izraCunavan je ukupni dnevni trosak
po pojedinoj razini, te ukupni dnevni troSak na razini lanca.

Prema rezultatima koji su zabiljezeni u konacnoj evidenciji moze se
zakljuciti da je pocetak igranja za sudionike bio Sokantan, oni su se prije
pocetka igre u okviru svojih uloga dogovarali o odredenoj strategiji.
Uobicajeno su pocetne strategije bile usmjerene na poslovanje vlastitog
poduzeca i1 nisu uzimale u obzir druge sudionike lanca. Zato je i ishod
takve strategije bio neocekivano lo§. Nakon nekoliko krugova igre,
unutar timova se pocela razvijati diskusija, te su se stvorile nove ideje
koje su iSle za promjenom strategije nastupa u novome krugu.

Na kraju igre studentskim timovima distribuirana su pitanja za
diskusiju o problemima funkcioniranja lanca nabave, o tro$kovnoj
odgovornosti, 0 nuznosti komunikacije, o strateSkim promjenama, te se
je trazilo da ocijene ucinkovitost simulacijske igre kao metode ucenja.

3.2.2 Nacin igranja simulacijske igre u grupi DVORANA

Studijska grupa u kojoj je koriSten racunalni simulacijski model
razvijen u obliku programirane MS Excel tablice zbog ograni¢enja
mjesta u racunalnoj dvorani brojala je 20 studenata. Studenti su bili
rasporedeni u timove po dvoje i svaki tim je igrao jednu ulogu u lancu
nabave. Odluceno je da ¢e sve grupe igrati ulogu distributera.

U Excelu je pomo¢u makronaredbi programiran lanac nabave koji je
bio temelj igre u grupi ULOGA (vidjeti sliku 2). Model je bio postavljen
prema istim troSkovnim ogranienjima i pravilima kao kod grupe
ULOGA, te su 1 pocetna stanja bila ista. I u ovom modelu
implementirane su stohasticke varijable potrosnje, kvalitete i transporta.
Koli¢ine narucivanja u ulogama proizvodaca i maloprodavaca bile su
programirane po odredenom algoritmu ovisno o koli¢ini koju narucuje
potrosac¢, mi kao distributeri, te o koli¢inama koje su zbog kontrole
kvalitete ili transporta odgodene ili uklonjene.

Kao 1 u prethodnom slucaju, prije pocetka igre studentima je
prezentirana shema lanca nabave i korak po korak objasnjen tijek robe
od sirovina krajnjeg potroSaca. Zajednicki je pokrenuta simulacija
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klikom na odgovaraju¢e mjesto, te su upisane prve koli¢ine narudzbe i
isporuke. Nakon izvrSenja, zajedniCki su analizirane nastale promjene.
Isto je ucinjeno jo$ jednom, a nakon toga studenti su sami prolazili jo§
10 koraka simulacije. Pri svakoj odluci ¢lanovi tima su diskutirali koje
koli¢ine ¢e naruciti. U ovoj grupi je na igranje prva dva kruga potroseno
puno manje vremena (cca. 15 min.).

Ve¢ u nekoliko prvih krugova simulacije studenti su poceli uocavati
da uz isklju¢ivu minimalizaciju troskova u svojoj ulozi, a uz ignoriranje
drugih ¢lanova lanca i sami dolaze do nepovoljnih rezultata poslovanja.
U posljednjim krugovima pazili su ne samo na potraznju svojih izravnih
kupaca, ve¢ 1 na potraznju krajnjih potroSaca, te na postojece zalihe na
strani proizvodaca 1 maloprodavaca.

Kao rezultat igre, na zasebnom radnom listu u Excelu je automatski
producirana tablica sa potpunom troSkovnom strukturom lanca nabave.
Od studenata je trazeno da naprave dodatne analize i vizualizaciju
dobivenih rezultata.

Kao 1 u prosloj skupini, distribuirana su pitanja za diskusiju o lancu
nabave, te za procjenu ucinkovitosti simulacijske igre kao metode
ucenja.

S obzirom da je u nastavnom terminu ostalo jo§ dovoljno vremena,
studentima je dozvoljeno da jo$ jednom ponove igru. Vecina studenata
je zakljucila da je u drugoj igri polucila puno bolje poslovne rezultate jer
"su pazili na neke stvari o kojima prije nisu imali pojma..." (izjava
studenta B. L.)

3.2.3 Nacin igranja simulacijske igre u grupi DOM

Studijska grupa koja je za zadatak dobila odigrati igru putem
poznatog simulacijskog modela lanca nabave na webu iz vlastitog doma,
bila je najveca i brojala je 47 studenata. Odabrani web simulator lanca
nabave bio je nesto jednostavnija verzija od prethodnih.

Prije nego $to je studentima distribuiran zadatak igranja simulacijske
igre, odrzano im je predavanje na temu lanca nabave 1 strateSkog
polozaja poduzeca unutar lanca nabave kako bi im se pojasnili osnovni
pojmovi vezani uz funkcioniranje lanca nabave. Studentima nisu date
nikakve napomene glede sinkronizacije i koordinacije lanca nabave jer
su se te teme obradivale u narednim nastavnim terminima.

Kao jednostavan i korisnicki dobro razraden model odabrana je
pojednostavljena pivska igra dostupna na
http://forio.com/resources/bullwhips-and-beer/ .
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U ovoj simulaciji je naglasak na kasSnjenjima unutar nabavnog
lanaca. KasSnjenja otezavaju funkcioniranje lanca nabave, osobito u
uvjetima kada se promijeni koli¢ina koju narucuje krajnji potroSac.
Izuzetno je popularan rezultat igranja pivske igre koji u svojoj knjizi
opisuje Senge (2001). Senge opisuje kako skok potraznje krajnjeg
potrosaca utjeCe na ponaSanje trgovca na malo, te kako se, zbog
kasSnjenja u isporuci i nedovoljnog protoka informacija, pogresne odluke
multipliciraju stvarajuc¢i nerealno velike zalihe 1 troskove u nabavnom
lancu. S obzirom da je predlozeni simulacijski model postavljen po
uzoru na primjer koji je opisao Senge, pretpostavljeno je da ¢e se
studenti u prvom pokretanju simulacije sresti sa ovim problemom.

S obzirom da je cijela grupa izrazila da dobro zna engleski, nisu
izradivane niti distribuirane nikakve posebne upute za igranje igre. Ali
su, uz web adresu simulatora, studentima distribuirana pitanja za
razmatranje koja su bila neSto opseZnija nego u prosla dva slucaja. Veci
broj pitanja proizlazio je iz ¢injenice da se studentima sugeriralo da igru
odigraju barem dva puta pokuSavajuci ostvariti ravnotezu u lancu
nabave. Studentima su distribuirana 1 pitanja za procjenu ucinkovitosti
simulacijske igre kao metode ucenja.

4. OCJENA ODIGRANIH SIMULACIJSKIH IGARA

Kada je u pojedinoj studijskoj grupi zavrSena simulacijska igra, te
nakon §to su prodiskutirani rezultati koje su studenti postigli tijekom
igre, povela se rasprava o funkcioniranju i potrebi za sinkronizacijom
lanca nabave. Na kraju nastavnog termina studenti su zamoljeni da u
kratkoj anketi daju vlastitu ocjenu korisnosti simulacijske igre.

Anketa je obuhvacala 15 pitanja od kojih je jedno zahtijevalo
pozitivan ili negativan odgovor, a ostalih 14 vrednovanje u obliku
Likertove skale od 1 do 5 pri ¢emu je 1 oznacavao potpuno neslaganje, a
5 potpuno slaganje s navedenom tvrdnjom. Na kraju ankete ostavljen je
slobodan prostor za upis komentara i prijedloga studenata.

Analizom ankete utvrdeno je da se vec¢ina studenata u dosada$njem
studiranju nije susrela sa simulacijskim igrama, od N=98, njih 85,7%.
Oni studenti koji su se tijekom studija ve¢ susreli sa simulacijskim
igrama, u nastavku pitanja mogli su napisati koji su smjer. Pretezito su to
bili studenti smjera Menadzerska informatika (od 14 studenata njih 8).

U tablici 2 donose se prosjecne ocjene stupnja slaganja sa izrecenim
tvrdnjama po razli¢itim studijskim grupama. U tablici se moze uociti da
je u studijskoj grupi koja je simulacijsku igru igrala podjelom uloga i
distribucijom predmeta koji su simbolizirali proizvode (grupa ULOGA)
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stupanj slaganja s navedenim tvrdnjama najvisi u odnosu na ostale dvije
skupine. Iznimke su dvije tvrdnje: (1) ona koja se ti¢e osobnog zalaganja
tijekom igre, te (2) ona koja se ti¢e Zelje za ponavljanjem igre; gdje je
stupanj slaganja vec¢i kod studijske grupe koja je igru igrala iz vlastitog
doma putem simulacijskog modela dostupnog na webu (grupa DOM).
Studijska skupina koja je igru igrala u kompjutorskoj dvorani u obliku
Excel simulacijskog modela, izrazila je najnizi prosjecni stupanj slaganja
s ponudenim tvrdnjama.

Mozemo zakljuciti da, iako su prosje€ne ocjene izvedenih
simulacijskih igara po studentskim skupinama relativno visoke (vecina
ocjena je veca od 3.0), ipak izmedu skupina postoje znacajne razlike.
Kako je ve¢ spomenuto, studenti iz grupe ULOGA najveéim su
prosjeénim ocjenama ocijenili simulacijske igre kao sredstvo ucenja,
slijedi grupa DOM, dok su u grupi DVORANA prosjecne ocjene
najnize.

U skupinama ULOGA i1 DOM simulacijska igra prepoznata je kao
zanimljivo 1 poticajno sredstvo prijenosa znanja koja studentima
predstavlja izazov 1 potice ih na drugacije razmisljanje. Takoder, studenti
isti€u da su stekli znanja o ograni¢enjima i poteSko¢ama u lancu nabave,
te da su stekli dojam da upravljanje zalihama nije jednostavno. Osim
toga studenti su uvjereni da bi u ponovnom izvodenju simulacijske igre
ostvarili bolje rezultate. Dobrim su ocjenama ocijenjeni prateci
materijali, a iznenadujuce visokim ocjenama u sve tri skupine ocijenjeno
je slaganje s tvrdnjom da bi se igranje igre preporucilo drugim
studentima poslovne ekonomije.
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Tablica 2. Ocjena istinitosti navedenih tvrdnji po studijskim grupama

Prosje¢na ocjena po grupi
. (1 — uopce se ne slazem,
Tvrdnja 5 — u potpunosti se slazem)
ULOGA |DVORANA |DOM
Simulacijska igra kao sredstvo ucenja jako mi se svida 4.4 4.2 4.0
Igranje simulacijske igre zanimljivije je od predavanja 4.8 4.5 4.6
i analiza slucajeva
Jako sam se zalagao/la tijekom igre, stalo mi je do 3.9 33 4.1
rezultata
Igra je dobar odraz stvarnosti, sad su mi neki koncepti 4.1 3.5 3.7
puno jasniji
Igranjem sam bolje upoznao kolege 3.7 3.0 2.2
Igranje je bilo pravi izazov 4.0 2.9 3.5
Igra me je potaknula na novi nacin razmisljanja 4.2 2.7 4.0
Naucio/la sam puno o ogranicenjima i poteSko¢ama u 4.3 2.5 3.7
lancu nabave
Naucio/la sam da upravljanje zalihama nije 4.1 2.7 3.8
jednostavno kako se ¢ini
Prateci materijali (upute/help, pitanja) bili su dobri i 4.1 3.5 3.9
poticajni
Nakon igre sam lako odgovorio/la na postavljena 4.8 4.0 4.5
pitanja
Zelio/zeljela bih jos jednom odigrati igru 3.9 2.5 4.1
U ponovljenoj igri bio/bila bih puno bolji/bolja 4.1 3.8 4.1
Preporucio/la bih drugim studentima poslovne 4.8 4.2 4.6
ekonomije da odigraju ovakvu igru
PROSJEK 4.2 34 3.9

Na temelju svega navedenog dolazimo do zakljucka da je za prijenos
znanja, u okviru nastave na temu lanca nabave, u grupi koja ne broji vise
igranje uloga uz fizicku distribuciju "proizvoda" jer studente motivira i
potie na razmisljanje, a istovremeno stvara povoljnu grupnu dinamiku
(studenti se bolje upoznaju unutar skupine, te diskutiraju o problematici
predmeta) za daljnji rad. Osim toga, podize razinu znanja i
razumijevanja viSe nego je to sluCaj pri ostalim nacinima igranja
simulacijskih igara.

Iako je igranje uloga na opisan nacin izuzetno zahtjevan posao po
pitanju organizacije nastave i pripreme nastavnih materijala, ovakav se
nacin igranja pokazao kao izuzetno ¢vrsta podloga za Zivlju raspravu o
problematici nabavnog lanca. Potrebno je istaknuti i da su se studenti u
istoj skupini, u kasnijem tijeku nastavnog procesa puno ¢esce reflektirali
na odigranu igru Sto znaci da im je ona ostala u puno zivljem sjeéanju
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nego Sto je to bilo u ostale dvije skupine. Mozemo re¢i da su studenti
igranjem uloga stekli puno kvalitetnije iskustveno znanje nego u
racunalno utemeljenim simulacijskim igrama.

Od strane studenata dano je dosta komentara na samo uvodenje
simulacijske igre u nastavni proces neki od njih su: (a) "Ucenje putem
simulacija je vrlo korisna i prakti¢na metoda u¢enja. Mozda i najbolji
natin da se poveze teorija i praktiCna primjena i to na vrlo zabavan
nacin. U svakom slucaju pohvalno." (I.Z, studentica 3. godine, predmet
Menadzment nabave, grupa DOM); (b) "Mislim da je ovakva vrsta igre
vrlo zanimljiva 1 pouc¢na, iako se u pocetku ¢ini komplicirana 1 teska.
Dosta toga se shvati o stvarnom postupku i procesu nabave (D.K.
student 3. godine, predmet Menadzment nabave, grupa ULOGA). U vise
studentskih komentara istaknuta je primjedba da bi trebalo igrati vise
simulacijskih igara u razli¢itim kolegijima, te se je ukazalo na
ograni¢enje simulacijskog modela koji je pojednostavljena slika
stvarnosti.

5. ZAKLJUCAK

Simulacijske igre su novi nacin ucenja koji se u nastavi u
disciplinama poslovne ekonomije pojavljuje od sredine 50-tih godina 20.
stolje¢a. Na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu u okviru kolegija
Menadzement nabave, a u sklopu teme lanac nabave, na seminarskoj
nastavi u razli¢itim studijskim skupinama odigrani su razli¢iti modaliteti
simulacije nabavnog lanca od tri razine kako bi se studentima S$to vise
priblizili pojmovi vezani uz lanac nabave, prikazao tijek roba i
informacija u lancu, te ukazalo na ¢injenicu da se tek sinkronizacijom
lanca nabave postizu optimalni poslovni rezultati.

U jednoj studijskoj skupini (ULOGA) simulacija je izvedena u
obliku igre uloga uz stvarnu distribuciju predmeta medu sudionicima
lanca. U drugoj studijskoj skupini (DVORANA) koristen je raunalni
simulacijski model implementiran u MS Excel u racunalnoj dvorani, dok
je trec¢a skupina (DOM) igru igrala posredstvom simulacijskog modela
na webu iz vlastitog doma.

Empirijsko istrazivanje pokazuje da je nacin izvodenja simulacijske
igre u obliku igranja uloga najpogodniji nafin za prijenos znanja u
skupini studenata koja nije ve¢a od 50. Iako su pripreme nastavnika
puno opseznije 1 zahtjevnije, takav nain igranja studentima je
najzanimljiviji i najvise ih motivira, te najvise potice na promjenu nacina
razmisljanja. Uz sve navedeno, stvara i povoljnu grupnu dinamiku, te
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kvalitetno iskustvo na koje se studenti najvise reflektiraju u daljnjem
nastavnom radu.

Nakon izuzetno velikog truda ulozenog u pripremu i izvodenje
simulacijskih igara, osobito veseli ¢injenica da velik dio studenata iznosi
pohvale za ovakav nacin rada, te istiCe da bi simulacijskih igara u nastavi
trebalo biti puno vise jer se kroz njih na najbolji nacin povezuju teorija i
praksa, te stjece iskustvo ucenjem kroz rad.
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SaZetak

Trgovinska, prometna, transportna i skladi$na logistika samo su neke
od tercijarnih logistika koje omogucuju procese proizvodnje svih
proizvoda i1 svih usluga u svim gospodarskim sektorima. Tercijarna
logistika kao logistika tercijarnog gospodarskog sektora najsofisticiranija
je 1 najvaznija logistika, a Sto proizlazi iz karakteristika tercijarnog
sektora kao usluznog sektora koji unapreduje uvjete poslovanja u svim
gospodarskim sektorima. Sukladno tome, tercijarna logistika klju¢na je
za primjeren rast i1 razvoj primarnologistickih, sekundarnologistickih,
tercijarnologistickih, kvartarnologistickih i kvintarnologisti¢kih sustava.
Svrha istrazivanja je ukazati na opravdanost i vaznost sagledavanja
razvoja logisti¢ke djelatnosti kroz doprinos kojega ostvaruje u pojedinim
gospodarskim  sektorima: primarnom, sekundarnom, tercijarnom,
kvartarnom 1 kvintarnom sektoru, a S§to proizlazi iz temeljne misije
logistike kao znanosti 1 djelatnosti koja omogucuje potporu, podupiranje,
opskrbu (...) nekoga neCime. Takav pristup u izravnoj je funkciji
stvaranja pretpostavki za postizanje efikasnijeg 1 efektivnijeg
gospodarskog rasta i razvoja, odnosno razvoja gospodarskih potencijala
kroz sagledavanje specificnosti problema 1 prilika koji su svojstveni
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pojedinom gospodarskom sektoru 1 ulogu logistike u njihovoj
optimalizaciji.

Kljuéne rijeci: primarnologisticki sustavi, sekundarnologisticki sustavi,
tercijarnologisticki sustavi, kvartarnologisticki sustavi,
kvintarnologisticki sustavi.

Summary

Trade logistics, traffic logistics, transport logistics and warehouse
logistics are just some of the tertiary logistics which enables production
processes of all economic sector products and services. Tertiary logistics
representing the tertiary economic sector is the most sofisticated and the
most important logistics due to the characteristics of the tertiary sector
as a service sector that promotes business conditions in all economic
sectors. Accordingly, tertiary logistics has a crucial role in ensuring
appropriate development of primarylogistics systems, secondarylogistics
systems, tertiarylogistics systems, quarterlylogistics systems and
quintarylogistics systems. The objective of this paper is to signify
justifiability and importance of studying logistics development through
contributions that implementation of logistics phenomenon creates in
certain economic sectors: primary, secondary, tertiary, quarterly and
quintary sector, which arises from the baseline of logistics as an activity
that enables support and provision of someone with something. Such an
approach has a direct function of creating the prerequisites for achieving
more efficient and more effective economic growth and development
with reference to development of economic potentials by analyzing
specificities of certain economic sector and the role that logistics have in
optimalization of such.

Key words: primarylogistics systems, secondarylogistics systems,
tertiarylogistics systems, quarterlylogistics systems,
quintarylogistics systems.

1. UVOD

U fokusu logistic¢kih aktivnosti je pruzanje potpore efikasnom rastu i
razvoju gospodarstva 1 drustva. Karakteristike gospodarske strukture i
potencijala gospodarskoga rasta i razvoja temeljna su poluga razvoja
logistickih aktivnosti, ali 1 obrnuto, logistika stvara i unapreduje uvjete
poslovanja u svim gospodarskim sektorima. 1z toga proizlazi da sustavni
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razvoj logistike, odnosno logistickih sustava, postupno i sigurno stvara
pretpostavke postizanju visokih stopa rasta i1 razvoja. Iz navedenog se
moze zakljuciti kako je korisno proucavati logisticke fenomene u okviru
gospodarkih logistika, odnosno klasificiranjem logistike na primarnu,
sekundarnu, tercijarnu, kvartarnu i kvintarnu logistiku. Na ovaj nacin
omogucava se sagledavanje uloge logistickih aktivnosti svojstvene
pojedinim gospodarskim sektorima 1 postizanje racionalizacije
gospodarskih aktivnosti na vi$oj razini. Istrazivanje fenomena tercijarne
logistike kao logistike tercijarnog gospodarskog sektora omogucuje
sagledavanje razvoja logistike kroz doprinos kojega ostvaruje u
pojedinim gospodarskim sektorima, a posebice u tercijarnom sektoru, jer
je razvijena tercijarna logistika 1 tercijarni gospodarski sektor
pretpostavka za razvoj logistika svih ostalih sektora te je stoga
tercijarnoj logistici u ovome radu pridano najvece znacenje. Navedena
klasifikacija logistickih fenomena predstavlja potpuno novi pristup u
izucavanju logistike te do danas ne postoje sli¢na istrazivanja.

Problem istraZivanja slijedom navedenog moZe se sazeti:
Nedovoljna je teorijska i prakticna utemeljenost fenomena
gospodarskosektorskih  logistika, a posebice fenomena tercijarne
logistike, kao kljucnih za primjeren razvoj svih ostalih logistika i
doprinos ravnomjernom i uskladenom razvoju gospodarskih sektora.

Iz navedenog problema istrazivanja proizlazi sljede¢i predmet
istrazivanja: IstraZiti teorijske i prakticne specificnosti fenomena
tercijarne logistike i tercijarnologistickih sustava, meduodnosa
tercijarne logistike i ostalih gospodarskosektorskih logistika te
formulirati rezultate istraZivanja o ulozi i misiji tercijarne logistike u
pojedinim gospodarskim sektorima.

Problem 1 predmet istrazivanja odnose se na dva objekta
istrazivanja: tercijarna logistika i logisticki sustavi.

Problem, predmet i1 objekt istrazivanja odredili su znanstvenu
paradigmu za postavljanje znanstvene hipoteze: Tercijarna logistika
predstavlja conditio sine qua non svih primarnih, sekundarnih,
tercijarnih, kvartarnih i kvintarnih logistickih sustava.

Nakon Uveda, u drugome dijelu s naslovom Teorijske znacajke
logistike i logistickih sustava obrazlozen je pojam logistike kao
znanosti 1 logistike kao aktivnosti te su poblize odredeni pojam i vrste
logistickih sustava. Tre¢i dio Specificnosti tercijarne logistike i
tercijarnologistickoga sustava sadrzi karakteristike fenomena tercijarne
logistike koje je pozicioniraju u fokus svih ostalih logistika 1 logisti¢kih
sustava te su izlozene posebnosti trgovinskologistickih, trasportnologis-
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tickih, prometnologistickih, manipulacijskologistickih, skladisnolo-
gistickih, distribucijskologistickih, Spediterskologistickih, agencijskolo-
gistickih,  kurirskologisti¢kih, hotelskologistickih, ugostiteljskolo-
gistickih, turistiCkologistickih 1 ostalih tercijarnologistickih sustava. U
Cetvrtom dijelu s naslovom Tercijarna logistika — temeljna poluga
afirmacije i razvoja svih logistika analizirana je misija tercijarne
logistike u sustavu ostalih gospodarskosektorskih logistika u svijetlu
promisljanja o tercijarnoj logistici u 21. stolje¢u. Posljednji dio,
Zakljucak, sadrzi sintezu rezultata istrazivanja kojima je dokazivana
postavljena hipoteza.

2. TEORIJSKE ZNACAJKE LOGISTIKE I LOGISTICKIH
SUSTAVA
Vaznije teorijske znakovitosti o logistici 1 logistickim sustavima
sistematizirane su u sljede¢im tematskim jedinicama: 1) pojam logistike
kao znanosti i logistike kao aktivnosti i 2) pojam i vrste logisti¢kih
sustava.

2.1. Pojam logistike kao znanosti i logistike kao aktivnosti

Suvremeni pristupi u objasnjavanju pojma logistika polaze od grckih
rije¢i logos, €ije znacenje podrazumijeva znanost o principima i oblicima
pravilnoga misljenja i1 prosudivanja i logistikos koja oznacCava vjestine,
iskustva 1 znanja u ocuvanju, procjeni, prosudbi svih relevantnih
elemenata u prostoru 1 vremenu, a koja su potrebna za optimalno
rjeSavanje strateskih i taktickih zadataka u svim podrucjima ljudskih
aktivnosti.

lako se logistika kao znanost intenzivno istrazuje tek pocevsi od
kraja prosloga stoljeca, snazni i efikasni logisti¢ki fenomeni neizostavna
su karika svakog razvijenog gospodarskog sustava jedne drzave. U
mnogim pokusajima definiranja logistike najesce se susre¢u pojmovi
tok, tokovi, upravljanje, kontroliranje, u¢inkovito, minimalni troSkovi,
pravo vrijeme, pravo mjesto, toCka isporuke, tocka primitka (...).
Americko logisticko drustvo objavilo je sljedecu definiciju: ”Logistika je
proces planiranja, ostvarivanja 1 kontrole ucinkovitih, tro§kovno
efektivnih tokova 1 skladiStenja sirovina, poluproizvoda i1 gotovih
proizvoda 1 time povezanih informacija od tocke isporuke do tocke

primitka, primjereno zahtjevima kupaca™".

! Zelenika, R. (2005): "Logisticki sustavi", Rijeka: Ekonomski fakultet Sveugilista u
Rijeci, p.20.
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Usporedo s drustvenim i gospodarskim razvojem postupno se i
sustavno razvijala logistika kao znanost 1 logistika kao aktivnost. Razvoj
znanosti o logistici polaziSte je za razvoj i1 afirmaciju logistike kao
aktivnosti, 1 obrnuto logistika kao znanost nastaje i1 oblikuje se
promatrajuci razvoj logistike kao aktivnosti te je stoga izmedu ova dva
fenomena teSko postaviti Cvrstu granicu. Sukladno navedenome,
logistika kao znanost predstavlja sustav eksplicitnih, implicitnih,
disciplinarnih i viSedisciplinarnih znanja koja izucavaju i
primjenjuju zakonitosti brojnih i sloZenih aktivnosti (tj. funkcija,
procesa, mjera, poslova, pravila, operacija, radnji...) Kkoje
funkcionalno i djelotvorno povezuju sve djelomi¢ne procese
svladavanja prostornih i vremenskih transformacija materijala,
dobara, stvari, tvari, (polu)proizvoda, repromaterijala, Zivih
Zivotinja, kapitala, znanja, ljudi, informacija (...) u sigurne, brze i
racionalne (tj. optimalne) jedinstvene logisticke procese, tokove i
protoke materijala (...), kapitala, znanja, informacija (...) od tocke
isporuke preko tocke ili tofaka razdiobe, odnosno tocke
koncentracije do toCke primitka, ali s ciljem da se uz minimalne
uloZene potencijale i resurse (ljudske, proizvodne, financijske...)
maksimalno zadovoliie zahtjevi trziSta (tj. kupaca robe, korisnika
usluga, potrosaca...)".

Sukladno danaSnjem stupnju razvitka znanosti, tehnologije,
proizvodnih snaga, proizvodnih i drustvenih odnosa te razvoju logistike
kao znanosti logistika kao aktivnost moze se definirati skup
planiranih, koordiniranih, reguliranih i kontroliranih nemateri-
jalnih aktivnosti (tj. funkcija, procesa, mjera, poslova, operacija,
radnji...) kojima se funkcionalno i djelotvorno povezuju svi
djelomi¢ni procesi svladavanja prostornih i vremenskih
transformacija materijala, dobara, stvari, tvari, (polu)proizvoda,
repromaterijala, zivih Zivotinja, kapitala, znanja, ljudi, informacija
(...) u sigurne, brze i racionalne (tj. optimalne) jedinstvene logisticke
procese, tokove i protoke materijala (...), Kkapitala, znanja,
informacija (...) od poSiljatelja (tj. tocke isporuke: sirovinske baze,
(polu)proizvodaca, skladiSta, terminala, prodavatelja, izvoznika...)
preko tocke ili tocaka razdiobe, odnosno tocke koncentracije do
primatelja (tj. toCke primitka: (polu)proizvodaca, skladiSta,
terminala, kupca, uvoznika, korisnika, potrosaca...), ali s ciljem da
se uz minimalne uloZene potencijale i resurse (ljudske, proizvodne,

* Ibidem, p. 22.
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financijske...) maksimalno zadovolje zahtjevi trziSta (tj. kupca,
korisnika, potrosaca...).

Logistika se moze promatrati i kao novi nain razmiSljanja u
poduzecu kojemu je svojstveno cjelovito sagledavanje materijalnih,
vrijednosnih 1 informacijskih tokova u poduzeéu 1 njihova
optimalizacija. Ona na taj nain predstavlja integriraju¢u funkciju
poduzeéa.® S tog aspekta logistike zakonitosti se mogu izucavati u
okviru mikro logistike kao gospodarske funkcije 1 znanstvene discipline.
Suvremeni trziSni zahtjevi doveli su do odvijanja logistickih aktivnosti u
okviru poslovnih subjekata koji upravljaju integriranim logistickim
uslugama.

Logistika se kao djelatnost vrlo brzo razvijala 1 afirmirala u 20.
stoljeu u gospodarskom Zzivotu, a svoj snazan razvoj i popularizaciju
dozivjela je krajem 20. stoljeca zahvaljuju¢i globalizaciji ukupnih
drustvenih aktivnosti, a posebice globalnom odvijanju poslovnih
aktivnosti. Optimalizacija poslovanja odvija se u poslovnom okruzenju
okarakteriziranom brzim promjenama, heterogenos$¢u, raznovrsnoséu
potreba, snaznim porastom konkurencije, drasticnim skrac¢ivanjem
zivotnoga ciklusa proizvoda i usluga te izjednaavanjem tehnoloske
osnovice poslovanja. Oblici 1 nacini ostvarivanja poslovne strategije i
djelatnosti poduzeca, sukladno navedenim uvjetima poslovanja, dovode
do znacajnog Sirenja granica poslovanja poduzea. Za poslovne
strategije nuzno je fokusiranje na upravljanje troSkovima i postizanju
troSkovne prednosti pred konkurencijom. Takvi uvjeti doveli su do
snazne afirmacije logistike kao gospodarske aktivnosti kojoj je u fokusu
postizanje sigurnih, brzih 1 racionalnih logistickih procesa, odnosno
realizacija efikasnih i efektivnih tokova dobara i usluga, informacija,
novca, ljudi...

Logistika kao djelatnost obuhvaca aktivnosti’: proizvodnja, prerada,
obrada, dorada, odrzavanje, pakiranje, signiranje (obiljezavanje),
slaganje, sortiranje, vaganje, mjerenje, ukrcaj (utovar), ikrcaj (istovar),
prekrcaj (pretovar), tramakanje, skladiStenje, punjenje 1 praznjenje
kontejnera 1 prijevoznih sredstava, transport (prijevoz), fumigaciju,
deratizaciju, dezinsekciju, Spediciju, agenciju, osiguranje, carinjenje,
kupoprodaju, distribuciju, marketing, menadzment, kalkulacije,

? Ibidem, p. 23.

* Segetlija, Z. (2002): "Uvod u poslovnu logistiku", Osijek: Ekonomski fakultet Sveugilista
Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, p. 7.

3 Zelenika, R., Pavli¢ Skender, H. (2007): "Upravijanje logistickim mrezama", Rijeka:
Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, p. 22.
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financiranje, kontrolling (...), pra¢enje izvrSavanja odredenih aktivnosti,
pravnoekonomsko reguliranje odnosa izmedu brojnih sudionika u
logistickim procesima (...). Svrha je logistike stalno usavrSavanje
protoka dobara i1 informacija kroz poduzece, a kao ciljevi mogu se
postaviti: smanjenje zaliha, skrac¢ivanje vremena tih protoka, skra¢ivanje
vremena reakcija i dr.

Na osnovi prethodno navedenoga moze se ustvrditi da logistika ima
vrlo zahtjevan zadatak, a to je racionalno upravljati svim prethodnim
procesima uz zadovoljavanje zahtjeva kvalitetnog proizvoda na pravom
mjestu u pravom vremenu i uz najnize troskove. Takva je zadaca, a time
1 vaznost logistike, u suvremenim uvjetima poslovanja obiljezenim
globalizacijom trzista, pojavom multinacionalnih kompanija i sve veCom
udaljenosti izmedu mjesta proizvodnje i mjesta potrosnje vrlo velika.

2.2. Pojam i vrste logistickih sustava

Op¢i ili univerzalni logisticki sustav ¢ine brojni medusobno
povezani, kompatibilni i komplementarni specijalisticki (pod)sustavi,
koji svaki sa svojim posebnim obiljezjima i ciljevima proizvodi
specificne vrste logistickih proizvoda.

Spoznaje o logistici 1 znakovitosti teorije sustava pruzaju teorijski
okvir za definiciju pojma opcéega ili univerzalnoga logistickoga sustava.
Takav sustav odreden je znaCajkama njegovih temeljnih podsustava
objedinjenih u cilju postizanja uspjeSne 1 racionalne proizvodnje
gospodarskih 1 negospodarskih procesa. Sukladno navedenome, moguce
je op€i ili univerzalni logisticki sustav definirati kao sustav
medusobno, svrsishodno povezanih i meduutjecajnih podsustava i
elemenata Kkoji, pomocu logisticke infrastrukture, logisticke
suprastrukture, logistiCkoga intelektualnoga kapitala i drugih
potencijala i resursa, u visokosofisticiranoj logistickoj industriji
omogucuju uspjeSnu, ucinkovitu i racionalnu proizvodnju
logisti¢kih proizvoda®.

Iz navedenog odredenja opceg logistickog sustava proizlazi da svi
temeljni podsustavi od kojih je sacinjen, a time i sam op¢i logisticki
sustav, svoju misiju ostvaruju putem elemenata proizvodnje specificnih
logistickih proizvoda svojstvenih pojedinom podsustavu, a sve u cilju
ostvarenja pouzdanih, brzih i efikasnih logistickih procesa. Logisticke je
fenomene vrlo korisno i primjereno izucavati u okviru prostorno-

6 Zelenika, R., Pupavac, D., (2008): " Menadzment logistickih sustava”, Rijeka:
Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci 1 IQ PLUS d.o.o. Kastav, p. 52.
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vremenskih dimenzija sustavnog promatranja, jer upravo prostorno-
vremenske dimenzije su one koje ovoj djelatnosti daju iznimno znacenje,
1 zahvaljuju¢i kojima je logistika danas neizostavni uvjet za pristup
poslovnoj utakmici svjetskih razmjera. Razvoj logistike od funkcije u
poduzecéu do njezina danasnjeg oblika specijalizirane djelatnosti diktirali
su veliki razmjeri odvijanja svjetskih poslovnih aktivnosti, odnosno
velike udaljenosti mjesta proizvodnje 1 mjesta potrosnje koje je trebalo
savladati, pa se danas logisticki fenomeni promatraju u okviru mikro
sustava, npr. jednog hotelskog poduzeca i logistickih aktivnosti koje
obuhvaca ili poduzeca specijaliziranog za logisticku djelatnost u jednoj
drzavi 1 isto tako u okviru globalnog sustava sadrzanom u globalnom
gospodarskom sustavu sa globalnim multinacionalnim korporacijama
kao najznacajnijim akterima.

Sagledavanje logistickih aktivnosti sukadno nacelima teorije sustava
omogucuje promatratranje poddijelova, odnosno podsustava logistickog
sustava, od kojih ¢e se ukratko opisati oni najvazniji’: 1) megalogistiki
sustav, 2) globalnologisticki sustav, 3) makrologisticki sustav, 4)
mikrologisticki sustav, 5) metalogisticki sustav 1 6) informacijsko-
logisti¢ki sustav.

Logisticke aktivnosti na mega prostoru kreiraju megamultina-
cionalne korporacije i1 megalogisticki operatori koji djeluju na
svjetskome logistiCkome trziStu, ali 1 Sire. Zbog svojih iznimno velikih
prostorno-vremenskih ~ dimenzija na kojima se ostvaruje, o
megalogistickim sustavima moze se govoriti u uzem, Sirem 1 najSirem
smislu. Megalogistika u uzem smislu odnosi se na svjetske logisticke
fenomene odredenoga kontinenta, velike ekonomske integracije, velike 1
razvijene drzave ili na logisticke fenomene velikih multinacionalnih
korporacija.

U Sirem smislu megalogistika objedinjuje svjetske, odnosno
planetarne logisticke fenomene koji nastaju, razvijaju se, mijenjaju,
usavrsavaju, transformiraju (...) na prostorima odredene planete, kao Sto
su megalogisticki fenomeni planeta Zemlje. Ovako shvacena
megalogistika se moZe izjednaliti sa globalnom logistikom.
Megalogistika u najSirem smislu rijeci odnosi se na logisticke fenomene
koji nastaju ili ¢e nastati, koji postoje ili ¢e postojati izmedu planeta
suncevoga sustava, primjerice izmedu Zemlje 1 Mjeseca, Zemlje i Marsa,
ili izmedu vise planeta.

" Ibidem, p. 55 —98.
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Prema navedenim spoznajama megalogisticki sustav moZe se
definirati kao sustav medusobno, svrsishodno povezanih i
meduutjecajnih podsustava i elemenata koji, pomocu elemenata
proizvodnje logistickih proizvoda (tj. logisticke infrastrukture,
logisticke suprastrukture, logistickoga intelektualnoga kapitala, i
drugih potencijala i resursa), omogucuju proizvodnju logistickih
proizvoda na mega prostoru.

Globalnologisticki sustav nalazi se u svim podsustavima 1 sastavnim
dijelovima svjetskoga, globalnoga gospodarskog sustava. Tako se moze
govoriti o prometnom globalnologistickom sustavu, gospodarsko-
sektorsko-globalnologistickom sustavu, tercijarnologistiCkom sustavu,
turistickom globalnologistickom sustavu 1 dr. Najbitnija obiljezja takvog
sustava su velike prostorne i vremenske dimenzije, te mnogbrojnost,
sloZzenost 1 razliCitost logistickih aktivnosti 1 logistickih subjekata.
Najvazniji subjekti kreiranja logistickih aktivnosti na globalnom
logisticCkom trziStu su multinacionalne kompanije, Svjetska banka,
Medunarodni monetarni fond (MMF), Svjetska trgovinska organizacija
(WTO), globalni mediji, nevladine organizacije, ali 1 velike prometne
kompanije, prije svega logisti¢ki operatori.

Na osnovi prethodno navedenoga globalnologisti¢ki sustav mozZe se
odrediti kao sustav medusobno, svrsishodno povezanih i
meduutjecajnih makrologistickih sustava i elemenata koji, pomoéu
elemenata proizvodnje, omogucuje proizvodnju razlicitih logistickih
proizvoda na logistickome svjetskome, globalnome trziStu, na
planeta Zemlji.

Logisti¢ki fenomeni koji se javljaju na makro razini povezani su s
robnim tokovima 1 tokovima informacija unutar nacionalnih
gospodarstava, ali jednako mogu biti povezani i s robnim i informa-
cijskim tokovima unutar multinacionalnih integracija, npr. ekonomskih
integracija, kao Sto je to Europska unija. Racionalnu proizvodnju
logistickih proizvoda unutar ovih prostorno-vremenskih dimenzija
ostvaruju mnogi mikrologisticki 1 metalogisticki sustavi, pa se moze
govoriti o npr. tercijarnom makrologistickom sustavu kojega ¢ine svi
logisticki fenomeni tercijarnog sektora gospodarske aktivnosti.

Iz navedenog proizlazi definicija makrologistickog sustava kao
sustava medusobno, svrsishodno povezanih i meduutjecajnih
metalogistiCkih i mikrologistickih sustava i elementa koji, pomocu
odredenih elemenata proizvodnje, omogucuje proizvodnju razlicitih
logistickih proizvoda na nacionalnim logistickim trziStima,
ukljucujudi i nacionalne logisticke subjekte, koji obavljaju logisticke
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aktivnosti s inozemnim partnerima, ali i na takvim trZiStima
ekonomskih integracija i multinacionalnih korporacija (...).

Mikrologisticki sustav obuhvaca fenomene mikrologistike kao
znanosti 1 mikrologistike kao aktivnosti na mikro razini kao podsustavu
makrologistike kao znanosti 1 makrologistike kao aktivnosti. Sve
fenomene mikrologistiCke aktivnosti moguce je promatrati u okviru
gospodarskog sustava, aktivnosti poduzeca, ustanova, institucija, udruga
(...).

Na osnovi prethodno navedenoga mikrologisticki sustav moze se
odrediti kao sustav medusobno povezanih i meduutjecajnih
podsustava i elemenata koji, pomocu temeljnih elemenata proiz-
vodnje, omogucuje proizvodnju logistickih proizvoda unutar
odredenoga logistickoga poslovnoga sustava. Primjerice, sustav
tercijarne logistike u sebi sadrzi brojne poslovne sustave, odnosno mikro
sustave koji u okviru djelatnosti tercijarnog sektora obavljaju specifi¢ne
logisticke aktivnosti, kao npr. trgovinska logistika, transportna logistika,
hotelska logistika 1 dr.

Sustav metalogistike zauzima srediSnje mjesto izmedu makrolo-
gistike 1 mikrologistike, te povezuje aktivnosti logistickih subjekata na
makro 1 mikro razini. Ova dimenzija promatranja logistickih fenomena
objasnjava oblike suradnje izmedu vise logistickih poslovnih sustava,
odnosno poslovnih partnera, pa se u fokusu metalogistickih sustava
nalaze logisticki lanci, logisti¢kodistribucijski lanci i1 logisticke mreze
kao fenomeni suvremene logisticke djelatnosti.

Prema tome, metalogisticki sustav predstavlja sustav medusobno,
svrsishodno povezanih i meduutjecajnih podsustava i elemenata
koji, pomocéu temeljnih elemenata proizvodnje, omogucuje
proizvodnju logisticCkih proizvoda u odredenim logistickim
kanalima, odnosno logistickim lancima, logistickodistribucijskim
lancima i logistickim mrezama.

Informacijskologisti¢ki sustavi omogucavaju razmjenu informacija,
odnosno komuniciranje unutar odredenih logistickih sustava, primjerice
mikrologistickih sustava 1 metalogistiCkih sustava 1 komuniciranje
logistickih subjekata odredenih logistickih sustava s partnerima,
institucijama, ustanovama (...) iz okruzenja. Osnovna misija
informacijskologistickih sustava je pravodobna opskrba logistickih
menadzera i drugih specijaliziranih logisti¢kih stru¢njaka s kvalitetnim
informacijama kako bi mogli donositi primjerene logisticke odluke u
svim fazama procesa proizvodnje logistickih proizvoda i1 upravljanja
svim logistickim potencijalima, resursima, aktivnostima.
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Temeljem izloZzenih spoznaja informacijskologisti¢ki sustav
moguce je odrediti kao sustav medusobno, svrsishodno povezanih i
meduutjecajnih podsustava i elemenata koji, pomocu ljudskih
komponenata, materijalno—tehnickih komponenata, nematerijalnih
komponenata, prijenosnih komponenata i organizacijskih kompone-
nata, omogucuje prikupljanje podataka, obradu podataka,
pohranjivanje podataka i informacija i dostavljanje podataka i
informacija logistickim subjektima kao proizvoda¢ima logisti¢kih
proizvoda.

Bez obzira o kojim se prostorno-vremenskim dimenzijama radi
logisticki fenomeni mogu se promatrati 1 izu€avati u okviru
gospodarskih logistika, odnosno gospodarskologistickih sustava te se
sukladno tome mogu izu€avati fenomeni primarne logistike, sekundarne
logistike, tercijarne logistike, kvartarne logistike 1 kvintarne logistike.
Navedena klasifikacija logistika 1 logistickih sustava novi je pristup
izuCavanju specificnosti logistickih fenomena te do danas ne postoje
sli¢na istrazivanja. Klasificiranjem logistike na ovaj nacin omogucava se
sagledavanje uloge 1 misije logistickih aktivnosti svojstvenih pojedinim
gospodarskim sektorima i stoga postizanje racionalizacije gospodarskih
aktivnosti na visoj razini. Tercijarnoj logistici je u ovome radu pridao
najveée znacenje jer su logisticke usluge ukljucene u tercijarni sektor
gospodarskih aktivnosti te c¢ine polaziSte u izucavanju ostalih
gospodarskosektorskih logistika. U nastavku se detaljnije obraduje
pojam tercijarne logistike 1 tercijarnologistickoga sustava.

3. SPECIFICNOSTI TERCIJARNE LOGISTIKE I

TERCIJARNOLOGISTICKOGA SUSTAVA

Tercijarna logistika logistika je tercijarnog gospodarskog sektora
koja kao takva omogucuje odvijanje procesa proizvodnje logistiCkih
proizvoda u svim djelatnostima gospodarskog sustava, primjerice jedne
drzave. Neovisno o prostorno-vremenskim dimenzijama na kojima se
odvijaju logisticke aktivnosti moguée 1ih je svrstati u pet
gospodarskosektorskih logistickih sustava: primarnologisti¢ki sustav,
sekundarnologistic¢ki sustav, tercijarnologisticki sustav, kvartarnologis-
ticki sustav i kvintarnologisti¢ki sustav. U nastavku se izlaze®: 1) pojam
i vaZnost tercijarne logistike, 2) pojam i struktura
tercijarnologistickoga sustava i 3) prostorno-vremenske odrednice
tercijarnologistickoga sustava.

¥ Zelenika, R. (2005): Logisticki sustavi, op. cit., p. 415 —516.
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3.1. Pojam i vaZnost tercijarne logistike

Tercijarna logistika kao logistika tercijarnog sektora predstavlja
logistiku svih logistika, logistiku izvrsnosti jer je ona ta koja omogucuje
procese proizvodnje u svim gospodarskim sektorima. Logistika
djelatnosti koje cine tercijarni sektor obiljezena je specifi¢nostima
proizvoda koje proizvode, kao Sto su trgovinska, prometna i transportna
logistika te su temelj za ostvarivanje proizvodnje bilo koje djelatnosti
bilo kojega sektora, a time i logistiCkih proizvoda koji omogucuju
proizvodnju unutar tih sektora. Logisticki proizvodi trgovinske i
prometne logistike neophodni su u odvijanju gospodarskih aktivnosti u
svim gospodarskim sektorima.

Iz navedenog se moze ustvrditi kako je temeljna misija tercijarne
logistike da logistickim znanjima 1 logisti¢kim aktivnostima pruzi
uspjesnu 1 ucinnkovitu podrsku 1 potporu svim aktivnim subjektima u
procesima proizvodnje logistickih proizvoda u primarnim, sekundarnim,
tercijarnim, kvartarnim i1 kvintarnim logistickim sustavima.

3.2. Pojam i struktura tercijarnologistickoga sustava

Tercijarnologisticki sustav podsustav je gospodarskologistickog
sustava, 1 prema svojim znaCajkama ¢ini najvazniji podsustav opcega
logistickoga sustava. Specijalisticke logistike koje ga sacinjavaju mogu
se okarakterizirati kao relativno autonomne, jer se njihova znanja
isprepli¢u i nadopunjuju.

U tercijarnologistickim sustavima proizvodi se logisticko tercijarno
znanje i logisti¢ke tercijarne aktivnosti. Na osnovi navedenih spoznaja
tercijarnologisticki sustav moZe se opisati kao sustav medusobno
povezanih i meduutjecajnih podsustava s pripadaju¢im elementima,
koji pomocu logisticke infrastrukture, logistiCke suprastrukture,
predmeta logistiCke proizvodnje, logistickoga intelektualnoga
kapitala, informacijskih tehnologija, financijskoga potencijala, te
drugih potencijala i resursa, u visokosofisticiranoj logistickoj
industriji, omogucuju uspje$nu, ucinkovitu i racionalnu proizvodnju
tercijarnih logisti¢kih proizvoda.

Tercijarnologisticki  sustav  obuhvaca podsustave trgovinske,
transportne, prometne, manipulacijske, skladiSne, distribucijske,
Spediterske, agencijske, kurirske, hotelijerske, ugostiteljske, turisticke i
ostale logisticke sustave. Navedene specijalisticke logistike medusobno
se isprepli¢u 1 ovisna su jedna od druge, razvoj jedne znatno utjeCe na
buduéi pravac razvoja ostalih logistika, Sto proizlazi iz visoke razine
komplementarnosti tercijarnih djelatnosti. Primjerice, razvoj strategija
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djelovanja trgovackih lanaca odreduje i razvoj prometnih pravaca i
transportnih usluga koje ¢e omoguditi pristupacnost proizvedenim
dobrima i uslugama.

U sljede¢im tematskim jedinicama izlozene su njihove temeljne
odrednice: 1) trgovinskologisti¢ki sustavi, 2) transportnologisticki
sustavi, 3) prometnologisticki sustavi, 4) manipulacijskologisticki
sustavi, 5) skladi$nologisticki sustavi, 6) distribucijskologisticki
sustavi, 7) Spediterskologisticki sustavi, 8) agencijskologisticki
sustavi, 9) kurirskologisti¢ki sustavi, 10) hotelskologisti¢ki sustavi,
11) ugostiteljskologisticki sustavi, 12) turistickologisticki sustavi, 13)
ostali tercijarnologisticki sustavi.

3.2.1. Trgovinskologisticki sustavi

Trgovinsku logistiku primjereno je izucavati kroz skupine djelatnosti
u kojima se ostvaruje; djelatnosti trgovine na veliko, djelatnosti trgovine
na malo 1 djelatnosti koje podupiru trgovinu na veliko i trgovinu na
malo. Jedna je od najvaznijih vrsta logistike u tercijarnologistickim
sustavima, ali 1 u primarnologistickim, sekundarnologisti¢kim,
kvartarnologisti¢kim i kvintarnologistickim sustavima jer je trgovina i
logistika koja omogucava efektivne 1 efikasne trgovinske tijekove
neizostavan dio reprodukcijskog procesa proizvodnje, raspodjele,
razmjene 1 potrosnje.

Na osnovi navedenoga moze se definirati trgovinskologisticki
sustav kao sustav medusobno povezanih i meduutjecajnih
podsustava i specifi¢nih logistickih znanja i logisti¢kih aktivnosti
koji pomocu odredenih elemenata proizvodnje u trgovinskoj i
logistickoj industriji omogucuju trgovinu na veliko, trgovinu na
malo, te popravak motornih vozila, motocikla i predmeta za osobnu
potroSnju ili uporabu u kuéanstvu. LogistiCka znanja i1 logisticke
aktivnosti u trgovinskoj logistici usmjerene su na u¢inkovito povezivanje
tocaka isporuke s toCkom primitaka materijalnih dobara i djelatnosti
pruzanja usluga posrednika (npr. prekupaca, distributera, izvoznika i
uvoznika, agenata, brokera, Speditera...) koji podrzavaju i podupiru
procese proizvodnje trgovinskih proizvoda. Prema tome, oni svoju
zadadu ostvaruju dostavom proizvoda ili usluga na pravo mjesto, u
pravom trenutku u optimalnoj koli¢ini u odgovaraju¢em asortimanu uz
najpovoljnije uvjete za sve sudionike u procesima proizvodnje,
raspodjele, razmjene 1 potroSnje; potrosae, kupce, posrednike,
malotrgovce, veletrgovce, proizvodace.
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3.2.2. Transportnologistic¢ki sustavi

O vaznosti transportne logistike najbolje govori ¢injenica da ona ¢ini
neizostavni element svakog logistickoga proizvoda i svakoga
materijalnoga proizvoda. Transportne usluge imaju strategijsku ulogu i
primarno znaCenje u primjeni logistike, kojoj je cilj optimalizirati
kretanje tereta, odnosno povecanje efikasnosti transportnih tokova
smanjenjem troSkova 1 postizanjem veceg zadovoljstva Kkorisnika
transportnih usluga.

Logisticke transportne usluge sudjeluju u proizvodnji proizvoda svih
gospodarskih sektora. Logisticki proizvodi transportne logistike
omogucuju prijevoz, prijenos, premjestanje, transportiranje predmeta
svih djelatnosti gospodarskih sektora. Danas je vaznost njihova
doprinosa odvijanju suvremenih poslovnih aktivnosti potencirana
velikim razmjerima, odnosno velikim udaljenostima mjesta proizvodnje
1 mjesta potroSnje.

Transportne usluge u sustavu tercijarnih djelatnosti imaju posebnu
vaznost jer one omogucuju funkcioniranje toga sustava, odnosno
proizvodnju tercijarnih proizvoda u trgovini, turizmu, ugostiteljstvu.

Na osnovi navedenih spoznaja proizlazi da transportnologisticki
sustav ¢ini sustav medusobno povezanih i meduutjecajnih
podsustava i specifi¢nih logistickih znanja i logisti¢kih aktivnosti
koji pomocu odredenih elemenata proizvodnje u transportnoj i
logistickoj industriji omogucuju proizvodnju transportnologistickih
proizvoda. Proizvodnja transportnologistiCkih proizvoda ostvaruje se u
pomorskologistickom, zeljezni¢kologistiCkom, cestovnologistickom, zra¢no-
logisti¢kom, postanskologistickom, rijecnologistickom, jezerskologistickom,
kanalskologisti¢kom, cjevovodnologisti¢kom, zicarskologisti¢kom, gradsko-
logistickom, svemirskologistickom, taksilogistickom (...) sustavu.

3.2.3. Prometnologisticki sustavi

Prometna logistika i prometnologisticki sustavi Siri su pojmovi od
transportne logistike 1 transportnologistickih sustava. Opc¢a prometna
logistika sastoji se od specijalisti¢kih prometnih logistika, primjerice
konvencionalnoga prometa, kombiniranoga prometa, multimodalnoga
prometa. Aktivnosti prometne logistike obuhvacdaju pakiranje, signiranje
(obiljezavanje), formiranje paleta, iskrcaje (istovare), ukrcaje (utovare),
prekrcaje (pretovare), tramakanje, skladiStenje, punjenje i praznjenje
kontejnera 1 prijevoznih sredstava, transport (prijevoz, prijenos,
premjestanje), otpremu, dopremu i provoz, fizicku 1 logisticku
distribuciju predmeta prometovanja te komunikacije.
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Prometnologisticki sustav moZe se odrediti kao sustav
medusobno povezanih i meduutjecajnih podsustava i specifi¢nih
logistickih znanja i logistiCkih aktivnosti koji pomocu odredenih
elemenata proizvodnje u prometnoj i logistickoj industriji
omogucuju proizvodnju prometnologistickih proizvoda. Prometnolo-
gisticki  proizvodi omogucuju uspjeSne 1 racionalne procese
manipulacije, prijevoza 1 distribuiranja materijalnih dobara u svim
granama prometa.

3.2.4. Manipulacijskologisti¢ki sustavi

Procesi proizvodnje, kupoprodaje, transporta 1 distribucije
materijalnih dobara podrazumijevaju obavljanje neizostavnih aktivnosti
manipulacija, kao §to su pakiranje, signiranje, slaganje, sortiranje,
vaganje, mjerenje, brojanje, ukrcaj, iskrcaj, prekrcaj, paletiziranje 1 dr.
Prema tome manipulacijska logistika sastavni je dio svih vrsta logistike,
koje omogucuju proizvodnju proizvoda u svim gospodarskim sektorima.
ManipulacijskologistiCki sustav predstavlja sustav medusobno
povezanih i meduutjecajnih podsustava i specifi¢nih logisti¢kih
znanja i logistickih aktivnosti koji pomo¢u odredenih elemenata
proizvodnje u manipulacijskoj i logistickoj industriji omogucuju
proizvodnju manipulacijskologisti¢kih proizvoda.

3.2.5. Skladisnologisticki sustavi

Skladi$na logistika odnosi se na podrSku, potporu 1 podupiranje
brojnih i slozenih aktivnosti u skladiSnome poslovanju, kao Sto su:
uskladistenje, smjesStaj 1 razdioba odnosno razmjeStanje materijalnih
dobara 1 druge operacije u skladiSnim prostorijama te iskladiStenje
takvih dobara u sklopu robnih tokova i protoka od sirovinske baze do
potroSaca. Znanja i aktivnosti skladiSne logistike ispreplicu se i mijesaju
posebice s trgovinskom logistikom, transportnom logistikom,
prometnom logistikom, manipulacijskom logistikom, distribucijskom
logistikom (...). SkladiSnologisticki sustav moZe se definirati kao
sustav medusobno povezanih i meduutjecajnih podsustava i
specificnih znanja i logistickih aktivnosti koji pomocu odredenih
elemenata proizvodnje wu skladiSnoj i logistickoj industriji
omogucuju proizvodnju skladisnologistickih proizvoda.

3.2.6. Distribucijskologistic¢ki sustavi

Distribucijska logistika omogucuje organiziranje, upravljanje,
operacionaliziranje, kontroliranje, racionaliziranje (...) 1 distribuiranje
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robnih tokova od proizvodaca, a ponekad i od sirovinske baze, do
krajnih potroSaca, odnosno korisnika. Distribucijske aktivnosti u
posljednje vrijeme podrazumijevaju Siroki spektar usluga, izmedu
ostaloga, aktivnosti logisticCkog menadzmenta, kontrolu zaliha, pakiranje,
oznacavanje 1 kodiranje, menadZment nabave i prodaje i korisnicke
usluge kao §to su povrati, popravcei, dorada i dr’. Kao temeljni input u
procesima svih vrsta logisticke industrije znatno participira u vrijednosti
svakoga logistickoga proizvoda, ali i u vrijednosti svakoga materijalnoga
proizvoda. Na osnovi navedenih spoznaja distribucijskologisticki
sustav moZe se odrediti kao sustav medusobno povezanih i
meduutjecajnih podustava, interdisciplinarnih i multidisci-
plinarnih znanja te logistickih aktivnosti koji pomocu odredenih
elemenata proizvodnje u logistickoj odnosno logistickodistribucijskoj
industriji omoguéuju proizvodnju distribucijskologistickih proizvoda.

3.2.7. Spediterskologisticki sustavi

Spediterska logsitika prisutna je u brojnim vrstama specijalisti¢kih
logistika, kao npr. proizvodnoj logistici, trgovinskoj logistici, prometnoj
logistici, skladiSnoj logistici, distribucijskoj logistici, osiguravateljnoj
logistici, menadzment logistici, marketing logistici, informacijskoj
logistici (...). To, zapravo, znaCi da aktivnosti Spediterske logistike
direktno 1 veoma intenzivno participiraju u granskosektorskim logistikama:
primarnoj, sekundarnoj, tercijarnoj, kvartarnoj i kvintarnoj logistici.
Spediterskologisti¢ki sustav ¢ini sustav medusobno povezanih i
meduutjecajnih podsustava, interdisciplinarnih i multidisciplinarnih
znanja te specificnih logistickih aktivnosti koji pomocu odredenih
elemenata proizvodnje u logistickoj odnosno Spediterskologisti¢koj
industriji omogucuju proizvodnju Spediterskologistickih proizvoda.

3.2.8. Agencijskologisticki sustavi

Agencija je samostalna gospodarska organizacija koja u tude ime i za
tudi racun sklapa za druge razne pravne poslove. Prema poslovima
kojima se bave, agencije mogu biti: prometne, pomorske, putnicke,
odnosno turisticke, osiguravateljne, posrednicke (...). Primjerice,
prometne agencije najcesce u ime, po nalogu i za racun nalogodavatelja
(. principala, a to je prijevoznik, vozar), obavljaju brojne temeljne i

® Development Profile for Warehouse/Distribution/Logistics Center Sites, State of New
York: Empire State Development, (pristup 15.8.2008.), [dostupno na
http://www.gorr.state.ny.us/BNNYIV_Warehouse-Profile-vfinal.pdf]
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specijalizirane poslove pri zastupanju 1 predstavljanju svojih
nalogodavatelja u procesima proizvodnje prometnih usluga, odnosno u
eksploataciji prijevoznih vozila (tj. brodova, kamiona, zrakoplova,
zeljeznicarskih  vagona...). Iz navedenoga proizlazi definicija
agencijskologistickoga sustava kao sustava medusobno povezanih i
meduutjecajnih podsustava, interdisciplinarnih i multidisciplinarnih
logistickih znanja, te posebnih logistickih aktivnosti, koji pomocu
odredenih elemenata proizvodnje u agencijskologistickoj industriji
omogucuju proizvodnju agencijskologistickih proizvoda.

3.2.9. Kurirskologisticki sustavi

Kurirska logistika obuhva¢a znanja 1 aktivnosti prikupljanja,
prijevoza, distribucije i isporuke paketa i1 drugih malih vrijednih
posiljaka, po logistickom nacelu "od stola na stol", odnosno "od vrata do
vrata" ili "od vrata do vrata za 24 sata". Kurirska logistika upravlja svim
potencijalima 1 resursima kurirskih kompanija, omogucuje brzo, sigurno
1 racionalno upravljanje tokovima materijalnih dobara, tokovima
intelektualnoga kapitala, financijskim tokovima, informacijskim
tokovima, procesima proizvodnje kurirskih usluga u transportnim i
logistickim lancima, distribucijskologistickim lancima te transportnim i
logistickim mrezama (...). Sukladno tome, moze se re¢i da je
kurirskologisticki  sustav  sustav medusobno povezanih i
meduutjecajnih podsustava, multidisciplinarnih i interdisciplinarnih
logistickih znanja i posebnih logistiCkih aktivnosti, koji pomocu
odredenih elemenata proizvodnje u Kurirskologistickoj industriji
omogucuju proizvodnju kurirskologisti¢kih proizvoda.

3.2.10. Hotelskologisticki sustavi

Hotelska logistika odnosi se na pruzanje usluga smjestaja, prehrane,
pi¢a, zabave turistima, izletnicima, sporta§ima, znanstvenicima,
politicarima, odnosno putnicima i domicilnom stanovniStvu (...) za
vrijeme njihovoga privremenoga boravka u smjeStajnim objektima.
Prema tome, hotelskologisti¢ki sustav moguce je definirati kao sustav
medusobno, svrsishodno povezanih i meduutjecajnih logisti¢kih
znanja i logistickih aktivnosti koji pomoéu odredenih elemenata
proizvodnje u hotelskoj industriji podrzavaju i podupiru
proizvodnju hotelskih proizvoda.
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3.2.11. Ugostiteljskologisticki sustavi

Ugostiteljska logistika objedinjuje znanja 1 aktivnosti koje
omogucuju ukupno poslovanje hotela, motela, restauracija, gostionica,
pansiona, bifea, kavana, barova, pivnica, konoba, slastiarnica,
prenocista, turistickih naselja, svratiSta, odmaraliSta (...). Ugostiteljsko-
logisticki sustav temeljem navedenih spoznaja moZe se odrediti kao
sustav medusobno povezanih i meduutjecajnih logistickih znanja i
logistickih aktivnosti koji pomo¢u odredenih elemenata proizvodnje
u ugostiteljskoj industriji podrzavaju i podupiru proizvodnju
ugostiteljskih proizvoda.

3.2.12. TuristickologistiCki sustavi

Turisticka logistika odnosi se na organiziranje turistickih putovanja i
boravak turista u izabranim turistickim odrediStima 1 ugostiteljskim
objektima te organiziranje zabave, izleta, lijeCenja, promjene klime i
kulturnih dogadaja za potrebe turista. UspjeSnost proizvoda turisticke
logistike znatno je odredena spregom koju ostvaruje s ugostiteljskom i
hotelskom logistikom. Pojam turisti¢kologistiCkog sustava moguce je
odrediti kao sustav medusobno povezanih i meduutjecajnih
logistickih znanja i logistickih aktivnosti koji pomocu odredenih
elemenata proizvodnje u turistickoj industriji podrzavaju i
podupiru proizvodnju turisti¢kih proizvoda.

3.2.13. Ostali tercijarnologisticki sustavi

Buduéi da su tercijarnologisti¢ki sustavi veoma slozeni sustavi,
dinamicki 1 stohasticki sustavi te da je njihova struktura veoma
razvijena, 1 da se sastoji od viSe raznovrsnih, ali u biti kompatibilnih i
komplementarnih sustava, njihovih podsustava i1 elemenata (...), nije
mogucée taksativno nabrojati sve (pod)sustave tercijarnologistickih
sustava, 1 to ne samo u megatercijarnim sustavima nego 1 u
mikrotercijarnim sustavima. Osim toga, svaki specijalisticki tercijarni
sustav u sklopu tercijarnologistickih sustava se moze izucavati s
razli¢itih motriSta, primjerice: tehnickoga, tehnoloskoga, ekonomskoga,
organizacijskoga, pravnoga, ekoloSkoga, empirijskoga, znanstvenoga,
povijesnoga, filozofskoga, sadasnjega, futuristickoga (...) motrista, a Sto
specijalistickim tercijarnologistickim sustavima dodaje nove podsustave,
nove elemente, nove znacajke (...).
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3.3. Prostorno-vremenske odrednice tercijarnologistickoga sustava
Logistika podrazumijeva upravljanje procesima svladavanja
prostorno-vremenskih transformacija dobara u svrhu ucinkovitog
povezivanja toCaka isporuke s toCkom primitaka. Stoga se smatra
opravdanim proucavati razvoj zakonitosti logistickih aktivnosti u odnosu
na prostorno-vremenske dimenzije njihova odvijanja.
Tercijarnologisticki sustav, kao i1 svi njegovi (pod)sustavi, s obzirom
na prostorne 1 vremenske dimenzije procesa  proizvodnje
tercijarnologistickih proizvoda, mogu biti:  megatercijarno logisticki
sustavi, globalnotercijarno logisticki sustavi, makrotercijarno logisticki sustavi,
mikrotercijarno  logisticki  sustavi, metatercijarno  logisticki  sustavi,
intertercijarno logisticki sustavi 1 intratercijarno logisticki sustavi. Vece
prostorne 1 vremenske dimenzije podrazmijevaju slozenije, zamrSenije i
zahtjevnije procese proizvodnje tercijarnologistickih proizvoda. O tome
trebaju voditi racuna ne samo logisti¢ki menadZeri, koji upravljaju svim
potencijalima 1 resursima nekih tercijarnologistickih sustava, nego 1 svi
zaposlenici u tercijarnologistickim poduzecéima.

4. TERCIJARNA LOGISTIKA - TEMELJNA POLUGA

AFIRMACIJE I RAZVOJA SVIH LOGISTIKA

Razvoj tercijarnog gospodarskog sektora posljedica je, ali 1 preduvjet
ravnomjernog i kvalitetnog razvoja svih djelatnosti ostalih sektora te
stoga 1 tercijarna logistika kao logistika koja servisira djelatnosti
tercijarnog sektora stvara i unapreduje uvjete poslovanja svojstvenih
primarnom, sekundarnom, tercijarnom, kvartarnom 1 kvintarnom
gospodarskom sektoru. Ovakav pristup omogucava proucavanje
logistickih fenomena 1 logistickih zakonitosti koji se javljaju u
pojedinom gospodarskom sektoru te sukladno tome i sagledavanje uloge
logistike u njhovoj optimalizaciji.

Logisticke usluge kao usluge tercijarnog sektora, koje izmedu
ostaloga obuhvacaju usluge transporta, manipulacije 1 skladiStenja, s
razvojem tercijarnog sektora 1 globalizacijom poslovanja postaju
najvazniji ¢imbenik uspjeSnosti poslovanja, odnosno strateski izvor
konkurentske prednosti. Uvodenje logistike u proizvodne, transportne
sustave, distribuciju, upravljanje zalihama, trgovinu i druge gospodarske
1 drustvene aktivnosti podrzan je dinami¢nim razvojem informatickih i
komunikacijskih tehnologija. Nova logisticka rjeSenja znatno utjeCu na
poboljSanje ucinkovitosti, sigurnosti, uStedu vremena i troSkova,
ekoloske 1 druge ciljeve odrzivoga razvitka. Rezultati istrazivanja
predoceni su tematskim cjelinama koje slijede: 1) tercijarna logistika u
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funkciji konkurentnih primarnologistickih sustava, 2) tercijarna
logistika — ¢imbenik efikasnih sekundarnologistickih sustava, 3)
tercijarna logistika i efikasna globalizacija tercijarnologistickih
sustava, 4) misija tercijarne logistike u odrzZivom rastu i razvoju
kvartarnologistickih sustava i 5) tercijarna logistika u funkciji
afirmacije i promocije eti¢nih kvintarnologistickih sustava.

4.1. Tercijarna logistika u funkciji konkurentnih

primarnologisti¢kih sustava

Primarni sektor kao sektor ekstraktivnih gospodarskih grana
specifi¢an je po njegovom organskom karakteru proizvodnje, Sto znaci
da se proizvodnja zasniva na bioloskim 1 biokemijskim procesima.
Karakter rada je sezonski te se odvijanje proizvodnje ovog sektora veze
uz prirodne uvjete. Njegove temeljne funkcije su proizvodnja hrane i
prehranjivanje  stanovniStva, opskrbljivanje industrije sirovinama
poljoprivrednog podrijetla te izvoz. Djelatnosti primarnog sektora su
poljoprivreda, lov, Sumarstvo, ribarstvo i rudarstvo i vadenje, koje
su kao takve od primarnog znacenja za opstanak ¢ovjeka.

Specifi¢nosti proizvoda primarnog sektora potenciraju vaznost
logistickih usluga 1 stavljaju th u fokus aktivnosti poslovnih subjekata
koji optimaliziraju vrijednosti primarnih proizvoda, jer su zahtjevi za
ocuvanjem vrijednosti 1 pravovremenom konzumacijom proizvoda
znacajniji nego ikada. Djelatnosti tercijarnog sektora, posebice transport,
promet 1 trgovina, omogucuju funkcioniranje primarnog sektora, i
jednako kao §to razvoj djelatnosti tercijarnog sektora utjece na rast i
razvoj primarnih djelatnosti, tako 1 konkurentan primarni sektor potice
daljnji razvoj djelatnosti usluznog sektora.

Primarnoloisticke proizvode, koji podizu konkurentnost proizvoda
primarnog sektora na viSu razinu, ¢ine logisti¢ka znanja i aktivnosti koje
podupiru, pomazu i opskrbljuju logisticke subjekte u obavljanju poslova
u okviru poljoprivrednih, lovskih, Sumarskih, rudarskih, ribarskih
sustava (...). Na osnovi navedenih spoznaja primarnologisticki sustav
moZe se odrediti kao sustav medusobno, svrsishodno povezanih i
meduutjecajnih podsustava i elemenata, znanja, aktivnosti, pravila,
zakonitosti (...), koji pomocu temeljnih elemenata proizvodnje
logistickih proizvoda, omogucuju proizvodnju logistickih proizvoda u
primarnome sektoru, u djelatnostima: poljoprivrede, lova,
Sumarstva,ribarstva, rudarstva i vadenja. Posebnu vaznost u
proizvodnji logistickih proizvoda ovoga sektora imaju medunarodni
klasi¢ni Spediteri te mega 1 niSta logisticki operatori kao organizatori
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otpreme, dopreme i provoza sirovina, poluproizvoda i gotovih proizvoda
te sredstava rada.

Konkurentnost primarnih proizvoda na trziStima sekundarnoga
sektora izravno ovisi od visine fiksnih 1 wvarijabilnih troskova
proizvodnje transportnih i prometniih usluga. Udio internih i eksternih
manipulacijskih, transportnih i prometnih troSkova u prodajnoj cijeni
primarnih proizvoda u prosjeku iznosi oko 30 %'’. No, transportne i
prometne usluge doprinose povecanju uporabne vrijednosti primarnih
proizvoda i viSe od tri puta. Cijena i kvaliteta poljoprivrednih proizvoda
izravno zavisi od pristupa mrezi navodnjavanja, smjeStajnim
kapacitetima, hladnjac¢ama, visini troskova transporta, a Sto sve ¢ini
elemente proizvodnje logistickih usluga.

Dostignuéa logistickih rjeSenja u trgovinskoj 1 distribucijskoj
logistici omogucuju proizvodnju logistickih proizvoda primarnog
sektora. Oni rjeSavaju probleme karakteristicne za proizvode primarnih
djelatnosti, npr. usitnjenu proizvodnju brojnih uzgajatelja 1 proizvodaca
voca, povréa, riba i ostalih vrsta mesa i njihovu distribuciju krajnjim
potrosacima putem distribucijskih centara, veletrznica.

Primjerice djelatnost ribarstva okarakterizirana je promjenljivoséu
ulova, trajnom fluktuacijom koli¢ine ulova 1 nestabilno$¢u u formiranju
prodajne cijene proizvoda Sto se odrazava na tokove prodajnih lanaca.
Za sudionike proizvodnih lanaca, kao $to su proizvodaci, trgovci na
veliko, maloprodajni trgovci 1 krajnji potroSaci, to znaci stanje stalne
nesigurnosti upravljanja. Ta je pojava jo$§ viSe zaoStrena u uvjetima
usitnjene proizvodnje s mnosStvom pojedinacnih proizvodaca koji svoje
proizvode na trziSte plasiraju samostalno, 1 pri tome cesto riskiraju
prodajom po niskim cijenama ili ih uniStavaju zbog njihove kvarljivosti.
Proizvodi tercijarne logistike pridonose optimalizaciji problema
svojstvenih primarnom sektoru, kao Sto su to riblje veletrznice, gdje
koncentracija proizvoda jamci bolji odnos izmedu ponude i potraznje, a
u konacnici moze rezultirati standardiziranijim i kvalitetnijim trziStem
ribljih proizvoda, a Sto implicira mnogobrojne pozitivne ucinke od
povecanja proizvodnje i izvoza ribljih proizvoda do popularizacije ribe u
prehrani.

Primjer tercijarnih logistickih usluga u ribarskoj djelatnosti je projekt
,Fish.log.” pokrenut 2006. godine u funkciji unapredenja trziSta
proizvoda ribarskih poduzeéa koja djeluju u istocnoj regiji Sjevernog

' Zelenika, R. (2001): "Prometni sustavi * Tehnologija — Organizacija — Ekonomika —
Logistika — Menadzment*", Rijeka: Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, p. 66.
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Jadrana, a cilj projekta je bio izgradnja veletrznica ribe u Rijeci i Pore¢u
s ciljem jacanja komercijalizacije proizvoda morskog ribarstva te
promocije suvremene distributivne mreze za ribu i riblje proizvode'’.
Projekt je u potpunosti zazivio polovicom 2007. godine te se objektivni
rezultati primjene tek oc¢ekuju.

4.2. Tercijarna logistika — ¢imbenik efikasnih

sekundarnologisti¢kih sustava

Djelatnosti koje obuhvaca sekundarni sektor su preradivacka
industrija, proizvodnja i distribucija elektri¢ne energije, opskrba
plinom i vodom i gradevinarstvo. Sekundarni gospodarski sektor
karakterizira velika proizvodnja, velike serije, razvoj i primjena znanosti,
tehnike 1 tehnologije, velika podjela rada, visoka proizvodnost rada,
raznovrsni predmeti rada, brojni finalni proizvodi ujednacene kvalitete,
znaCajan utjecaj na ukupni privredni razvoj zbog dinamicnosti i
propulzivnosti. Razvoj sekundarnoga sektora sa sobom nosi
tehnickotehnoloski progres koji utjece na razvoj svih ostalih sektora, te
na ostvarivanje i unaprijedivanje mnogobrojnih drustvenih ciljeva.

Preradivacka industrija je skup grana i1 podrucja djelovanja u
gospodarstvu u kojima su predmeti rada odvojeni od prirode 1 kojima se
obavljaju prerada 1 dorada proizvoda ekstraktivne industrije.
Preradivacka industrija obavlja daljnju mehanicku, fizicku ili kemijsku
transformaciju materijala, tvari ili sastojaka daju¢i im novi oblik i
stvarajuci od njih nove upotrebne vrijednosti.

Djelatnosti sekundarnog sektora ne bi mogle ostvarivati svoju misiju
bez tercijarnologistickih proizvoda, posebice transportnologistickih,
prometnologisti¢kih, distribucijskologistickih, skladisnologistickih 1
trgovinskologistickih sustava. Svaka proizvodna djelatnost zahtijeva
odredenu vrstu transportnih i prometnih usluga, a Sto znaci da izmedu
proizvodnih djelatnosti i1 transportnih, odnosno prometnih usluga postoji
interakcijska sprega. Logistika doprinosi obujmu i raznolikosti dobara
dostupnih potroSac¢ima na mjestima udaljenim od mjesta proizvodnje, i
dugo vremena nakon §to su proizvedeni. O vaznosti logisti¢kih znanja i
aktivnosti u postizanju racionalnih tokova proizvodnje govore
istrazivanja u industrijski razvijenim drzavama, gdje je utvrdeno da
vrijeme angaziranja cirkuliraju¢eg kapitala u direktnoj proizvodnji iznosi
samo 5 %, a najvise 10 % ukupnog vremena angaziranog u procesu

" Fish.log. — Trziste proizvoda iz djelatnosti ribarstva, (2006), Rim: Konzorcij
Uniprom, p. 3.
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reprodukcije, dok ostali dio vremena od 90 %, odnosno 95 % otpada na
Gekanje, manipuliranje i transport, odnosno logistitke procese'®.
Prosirenjem trziSta prostorno 1 vremenski  logistika omogucuje
djelatnostima u sekundarnom sektoru snizavanje cijena proizvoda i
usluga, prvenstveno pomocu tercijarnologistickih proizvoda koji putem
logistickih  rjeSenja  temeljenih na primjeni informacijske 1
komunikacijske tehnologije racionaliziraju procese proizvodnje
proizvoda sekundarnologistickih sustava. Predvidanja su da ¢e u 21.
stolje¢u logistika Ciniti najvazniji ¢imbenik uspjeSnosti poslovanja,
odnosno strateski izvor konkurentske prednosti, koja ¢e svoju misiju
ostvarivati uvodenjem logistickog informacijskog sustava proizvodnje
kao integralnog dijela cjelokupnoga logistickoga informacijskoga
sustava poduzeca.

Informacijski sustavi kao §to su JIT (Just in time), MRP (Materials
Requirement Planning), MRP 1II, DRP (Distribution Requirement
Planning) 1 DRP II omogucuju povezivanje mnogih aktivnosti vezanih
za upravljanje materijalima, od obrade narudzbi do upravljanja zalihama,
naru¢ivanja do dobavljaca, planiranje i predvidanja proizvodnje. Ovi
sustavi razvijeni su u okviru logisti¢kih znanja i proizvoda tercijarne
logisitke, a svoju primjenu nalaze u sekundarnom 1 tercijarnom sektoru.
Pravodobna dostupnost i upotreba logisticke informacije preduvjet je
postizanja troSkovne efikasnosti i sposobnosti poduzeéa da konkurira
cijenama proizvoda na trziStu, pa se buduca poboljSanja i primjena
proizvoda tercijarne logistike ocCekuju upravo na podrucju nove i
inovativne informacijske tehnologije.

4.3. Tercijarna logistika i efikasna globalizacija
tercijarnologistickih sustava

S obzirom na specificnosti djelatnosti tercijarnoga sektora moze se
ustvrditi da postoji Cvrsta interakcijska sprega, kompatibilnost 1
komplementarnost izmedu proizvoda svih tercijarnologistickih djelatnosti.
Ucinkovitost 1 uspjesnost prometnologistickih proizvoda, distribucijskolo-
gistickih 1 sklad$nologisti¢kih proizvoda izravno utjecu na konkurentnost
logistickih proizvoda trgovinske logistike. O medusobnoj povezanosti
ucinaka pojedinih tercijarnih djelatnosti govori 1 podatak da
konkurentnost tercijarnih proizvoda na trzistima svih gospodarskih
sektora najizravnije ovisi od visine troSkova proizvodnje transportnih i

12 Zekié, Z. (2000): "Logisticki menedzment", Rijeka: Glosa, p. 31.
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prometnih usluga na osnovi kojih se izraCunava prodajna cijena takvih
usluga.

Ekonomska globalizacija dovodi do geografski disperziranih
proizvodnih 1 marketinskih mreza koje proizvode u jednom dijelu, a
prodaju proizvod u drugom dijelu svijeta. Logistika i informacija djeluju
kao koordiniraju¢i mehanizmi koji omogucavaju odvijanje takvih
procesa u globalnim mrezama'’. Suvremeni tercijarnologisticki sustavi
djeluju na globalnom trziStu na kojemu se uspostavljaju procesi globalne
medupovezanosti trgovinskologistickih, prometnologistickih, trans-
portnologisti¢kih 1 distribucijskologistickih sustava. RjeSenja informa-
cijske tehnologije omoguéuju sustavno prozimanje transportnih i Sirih
logistickih procesa, a Sto dovodi do stvaranja globalnih transportnih
lanaca, logistickih lanaca, logistickih mreza i1 naprednih rjeSenja sustava
upravljanja nabavom i zalihama, tzv. supply chain management.

Proizvodi tercijarne logistike u podrucju distribucijske i1 trgovinske
logistike ~ znatno su unaprjedeni uporabom novih metoda i alata
temeljenih na primjeni informacijske tehnologije, kao $to je primjerice
ECR (Efficient Customer Response) strategija namijenjena uklanjanju
nepotrebnih troSkova u sustavu distribucije Ziveznih namirnica, u svrhu
Sto boljeg odgovaranja na zahtjeve kupaca. ECR zahtijeva da se
distributeri 1 dobavlja¢i zajednicki usredotoce, prije svega, na
ucinkovitost cjelokupnog lanca ziveznih namirnica, a ne samo na
ucinkovitost pojedinih komponenti. Istodobno se postize smanjenje
ukupnih troskova, zaliha na skladiStu 1 fizicke imovine a kupcu se
osigurava veci izbor, vece zadovoljstvo i bolja usluga.

4.4. Misija tercijarne logistike u odrZivom rastu i razvoju
kvartarnologisti¢kih sustava

Posebnost je proizvoda, koji nastaju u okviru kvartarnog
gospodarskog sektora u odnosu na proizvode ostalih gospodarskih
sektora, da se nalaze pod patronatom drZave te stoga predstavljaju javna
dobra, jer je nuzno ostvariti jednaku materijalnu 1 nematerijalnu
osnovicu ovih proizvoda za sve njihove korisnike, pa ovi proizvodi nose
dimenziju posebne socijalne osjetljivosti. Kvartarni sektor obuhvaéa
sljedeée djelatnosti: odgojne, obrazovne, znanstvene, kulturoloske,
zdravstvene, djelatnosti socijalne skrbi, sportske, komunalne,

" Fawecett, E. S., Stanley, L. L., Smith, R. S. (1997): "Developing a logistics capability
to improve the performance of international operations”, Journal of Business Logistics,
Lombard — Illinois: Council of Supply Chain Management Professionals, (pristup
20.8.2008.), [dostupno na http://www.mnje.com/V/121-134%20MNE%20br5.pdf

134



TERCIJARNA LOCISTIKA U FOKUSU SVIH LOGISTIKA ...

stambene i usluge neprofitnih tvrtki. Veli¢ina i kvaliteta ovih usluga
od presudne su vaznosti za pravilan svekoliki razvoj drustva. Time je jo$
viSe naglasena vaznost proizvoda tercijarne logistike u stvaranju i
oblikovanju kvartarnologistickih sustava.

Prometni i transportni sustavi temeljni su ¢imbenici u stvaranju i
odrzavanju kvalitetne osnovice pruzanja ovih wusluga. Odgojne,
obrazovne, znanstvene ili zdravstvene djelatnosti po svojoj vaznosti za
postojanje 1 napredak Covjeka zahtijevaju u svom ostvarenju neupitnost
u dostupnosti, odnosno pravodobnosti i kvaliteti. Kako udio troskova
usluga prometa i transporta ¢ini znacajan udio u ukupnim troSkovima
usluga kvartarnoga sektora, njihovom racionalizacijom mogu se postici
vrijedni u€inci za njihove izravne i neizravne korisnike, kao Sto je to
drzava.

Znacajna uloga tercijarne logistike u kvartarnologistickim sustavima
jos je viSe potencirana globalizacijom i mobilnos¢u ljudskih aktivnosti.
Primjerice, reforme visokoobrazovnog sustava zahtijevaju ostvarenje
jednakih mogucénosti obrazovanja u tuzemstvu i inozemstvu, odnosno
ujednacenost programa i sustava vrednovanja referenci. Razvijenost 1
dostupnost prometnih i transportnih usluga pri tome zauzima veliku
vaznost za njihovo ostvarenje.

Veliku ulogu tercijarnologisti¢kih proizvoda u postizanju odrzvoga
rasta i razvoja kvartarnologisti¢kih sustava ima primjena informacijskih
programa 1 informacijske tehnologije, koja omogucuje efikasno
povezivanje pruzatelja i1 korisnika usluga u kvartarnome sektoru.
Znacajni potencijali primjene informacijskih tehnologija za efikasnu i
efektivnu uporabu kvartarnoogistickih proizvoda nisu iskoriSteni u
dovoljnoj mjeri. Veliki napredak moguce je ocekivati u sustavu
zdravstva 1 sustavu pruzanja komunalnih usluga, gdje se integriranosc¢u i
cjelovitoS¢u usluge stvaraju pretpostavke za znaajne vremenske i
troSkovne ustede, a time 1 pretpostavke za kvalitetniju uslugu.

4.5. Tercijarna logistika u funkciji afirmacije i promocije
eti¢nih kvintarnologisti¢kih sustava

Najve¢i udio kvintarnologistickih djelatnosti u stvaranju nacionalnog
bogatstva imaju visokorazvijene drzave. Potrebe za afirmacijom
djelatnosti kvintarnologistickih sustava stvaraju se zadovoljavanjem
drustvenih potreba u okviru primarnih, sekundarnih, tercijarnih i
kvartarnih djelatnosti. U ove djelatnosti ubrajaju se djelatnosti
financijskog posredovanja, poslovanja nekretninama, iznajmlji-
vanja, djelatnosti poslovnih usluga, racunalne i srodne djelatnosti,
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istraZivanje i razvoj, javna uprava, obrana, obvezno socijalno
osiguranje, sudska i pravosudna djelatnost, javna sigurnost,
ocuvanje javnoga reda i mira, djelatnosti vatrogasne sluzbe (...).

Suvremena transportna sredstva i prometni putevi temelj su za
funkcioniranje poslova javne obrane, javne sigurnosti i djelatnosti
vatrogasnih sluzbi. Kvintarnologisticki proizvodi koji omogucuju
proizvodnju proizvoda kao $to su proizvodi javne uprave i obrane te
proizvodi sudske 1 pravosudne djelatnosti imaju zadacu pruziti podrsku u
ostvarenju jednako kvalitetne usluge svim njihovim korisnicima, a §to
podrazumijeva, prije svega, zadovoljavanje zahtjeva pruzanja lako
dostupne, cjelovite 1 istinite informacije, te zastitu podataka. Veliko
znacenje etickog aspekta u pruzanju ovih usluga, koji se ogleda u
ostvarenju jednake koristi za drustvo u cjelini, proizlazi iz njihove uloge
u kreiranju druStvenog rasta i1 razvoja, standarda i kvalitete zivljenja, te
specifiCnosti  pruzatelja usluga navedenih djelatnosti. Proizvodi
tercijarnih logistika u ostvarenju takve misije imaju znacajnu ulogu.
Tako primjerice bez logistike telekomunikacijskih djelatnosti, odnosno
logistike razvijenoga telekomunikacijskoga sustava s modernom
telekomunikacijskom infrastrukturom, telekomunikacijskom suprastruk-
turom 1 kvalitetnim ljudskim potencijalima, nije moguce zadovoljiti
zahtjeve otvorenosti 1 transparentnosti usluga kvintarnoga sektora, a time
1 zahtjeve primjene etickih nacela.

5. ZAKLJUCAK

Vaznost fenomena tercijarne logistike kao znanosti 1 tercijarne
logistike kao aktivnosti, koja je u fokusu svih logistika, proizlazi iz
temeljnih znacajki tercijarnog gospodarskog sektora kao sektora koji
svojim aktivnostima stvara i unapreduje uvjete poslovanja u primarnom,
sekundarnom, kvartarnom 1 kvintarnom gospodarskom sektoru.
Tercijarna logistika se stoga moze promatrati kao logistika izvrsnosti,
najsofisticiranija logistika 1 samim time najvaznija logistika koja
omogucuje procese proizvodnje svih proizvoda i svih usluga u svim
gospodarskim sektorima.

Trgovinska, prometna, transportna, skladi$na logistika samo su neke
od tercijarnih logistika koje su utjelovljene u sve procese proizvodnje i
bez kojih je nemoguce zamisliti efikasno 1 efektivno odvijanje
gospodarskih aktivnosti u primarnologistickim, sekundarnologisti¢kim,
tercijarnologistickim,  kvartarnologistickim 1  kvintarnologistickim
sustavima. Fokusiranje na proucavanje fenomena tercijarne logistike kao
logistike svih logistika stvara pretpostavke za optimalizaciju proizvodnje
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u svim gospodarskim sektorima. Navedeno jo§ viSe potencira ¢injenica
da izmedu proizvodnje proizvoda svih gospodarskosektorskih logistickih
sustava postoji Cvrtsta interakcijska sprega, kompatibilnost i
komplementarnost.

Ucinkovitost 1 uspjeSnost  prometnologistickih ~ proizvoda,
distribucijskologistickih 1 skladiSnologisti¢kih proizvoda izravno utjecu na
konkurentnost logisti¢kih proizvoda u svim gospodarskologistickim
djelatnostima. Primjerice, konkurentnost primarnih proizvoda na
trziStima sekundarnoga sektora izravno ovisi od visine fiksnih i
varijabilnih troSkova proizvodnje transportnih 1 prometnih usluga.
Logisticki proizvodi u trgovinskoj i1 distribucijskoj logistici rjeSavaju
probleme karakteristicne za proizvode primarnih djelatnosti, npr.
usitnjenu proizvodnju brojnih uzgajatelja i proizvodaca voca, povréa,
riba 1 ostalih vrsta mesa 1 njihovu distribuciju krajnjim potroSac¢ima
putem distribucijskih centara, veletrznica. Informacijske tehnologije i na
njima zasnovana logisticka rjeSenja omogucuju subjektima svih
gospodarskih sektora da bolje kontroliraju intenzivne aktivnosti kao §to
su narucivanje, transport i skladiStenje proizvoda 1 materijala. RjeSenja
informacijskih tehnologija znacajno doprinose afirmaciji tercijarnih
logistika u primarnim, sekundarnim, tercijarnim, kvartarnim 1 kvintarnim
logistikama te stvaraju pretpostavke za postizanje sofisiticiranijih
procesa racionalizacije, globalizacije 1 wuvjeta =za nastajanje
individualnoga i druStvenoga blagostanja.
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SaZetak

Izgraden informacijski sustav je klju¢ni element logistike u lancu
upravljanja, organiziranja 1 rukovodenja kako u profitnim, tako isto i u
neproftnim organizacijama. Prednosti primjene strateSkog managementa
u razvoju informacijskih tehnologija bitno utjeCu na pozitivan razvitak
logisti¢kih funkcija organizacije, odn. ustanove u cjelini. Predpostavka
za uspjeSan logisticki management je posjedovanje 1 sustavno
prikupljnaje potrebnih poslovnih informacija. Danas viSe nije moguce
uspjesno poslovati bez prethodno izgradenog informacijskog sustava.
Izgraden informacijski sustav  bitno pridonosi konkurentskim
prednostima organizacije. Prednosti se ogledaju u oblikovanju novih,
konkurentskih pozicija, u redukciji troskova i postizanju odredene
diferencijacije ovisnosti u poslovanju, te u postizanju boljih rezultata
svih logistickih funkcija u organizaciji. Informacijski sustav u
managementu logistike osnovni cilj ima u postizanju  uspjeSnog
povezivanja ponudaca, potroSaca i konkurenata. Modus povezivanja
prema odluci managementa logistike moze biti ofenzivni ili defenzivni.
Osnovni cilj je dostizanje komprativnih prednosti kroz logistiku.
Objektivnost managementa logistike dovodi do donoSenja odluka koje
¢e doprinijeti: respektabilnosti funkcije nabave, konkurentskoj prednosti
u lancu ponude, mogu¢em udruzivanju ponudaca, povezivanju logistike
s potrosaCima, odredivanju logistike u postizanju konkurentnosti
organizacije. Informacijski sustav logistickih funkcija ogleda se i u
pravilnoj interpretaciji rezultata poslovanja. StrateSke opcije generatora
za logisticki informacijski management potrebno je kontinuirano pratiti i
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primjenom novih opcija utjecati na pozitivan razvitak logistickih
funkcija u organizaciji.

Kljuéne rijeci: informacija, informacijski sustav, logistika, management
logistike, informacijska tehnologija

Summary

A well-designed information system is a key element of logistics in
the chain of managing, organizing and operating in both profit and non-
profit organizations. The advantages of applying strategic management
in the development of information technologies contribute to positive
development of logistics functions in an organization or institution as a
whole. A prerequisite for successful logistics management is systematic
gathering of required business information. Today it is no longer
possible to run a successful operation without a working information
system. A fully constructed information system contributes essentially to
an organization's competitive advantage. These advantages are reflected
in creating new, competitive positions, in cost reduction and achieving a
certain dependency differentiation in operations, as well as in better
results of all the logistics functions within the organization. The basic
goal of an information system within logistics management is to make
successful connections between suppliers, consumers, and competitors.
Depending on the logistics management decision, the mode of making
these connections can be offensive or defensive. The basic aim is to
achieve comparative advantages through logistics. If logistics
management is objective, this will lead to decision making that will
contribute to: respectability of the purchasing function, competitive
advantage in the supply chain, possible associations of suppliers,
connecting logistics with consumers, determining the contribution of
logistics to the organization’s competitiveness. The information system
of logistics functions plays a role in making a correct interpretation of
the company's performance as well. Strategic options of generators for
the logistics information management need to be continuously
monitored, and usage of new options can improve the overall logistics
functions within an organization.

Keywords: information, information system, logistics, logistics
management, information technology
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1. UVOD

Svakodnevni smo svjedoci porasta globalizacijskih promjena 1
konkurentskih prednosti koje proizlaze iz tih promjena. Za mnoge
proizvodne, trgovacke, distribucijske sustave, a moglo bi se re¢i sve
ostale gospodarske subjekte od egzistencijstencijalne je vaznosti
pracenje 1 primjena pozitivinih promjena koje globalizacija sa sobom
donosi. Poslovni vijek jednog gospodarskog subjekta sve vise ovisi o
pracenju 1 primjeni novih informacijskih tehnologija koja sa sobom
donosi tehnicki i tehnoloski progres globalizacije.

Stalnost promjena prisutna je u svima segmentima ljudskog drustva
1 djelovanja. Tehnicki napredak, razvitak tehnike i tehnologije donosi
neizbjezne promjene u nacinu poslovanja. Promjene su, u pravilu
vezane za:

- proizvodnju,

- zatrgovinu,

- zalogisticke funkcije u proizvodnji i trgovini,

- za management,

- zaljudske resurse

- zatehnicku stranu i organizaciju proizvodnje s novim strojevima,

s novim programima, ili s novim programskim rjeSenjima u
logistici organizacije,

- za programsku orijentaciju organizacije,

- za informacijski sustav u organizaciji.

Informacijski sustav, organizacija 1 sadrzaj koji egzistiraju u praksi
neprestano su izlozeni utjecaju novih rjeSenja, kako na podrucju
hardware-a, tako isto 1 na podrucju software-a. Nova tehnicka rjeSenja
implicite donose proizvodnju novih suvremenijih i tehnicki sve vise
usavrSenih strojeva (kompjutora) ¢ija tehnicka potpora je u izgradnji
software-a bitna 1 nezaobilazna. UspjeSna izgradnja informacijskih
sustava multidisciplinarno je vezana za sve suvremenija tehnicka
rjeSenja za sadrzaj, organizaciju, upravljanje 1 rukovodenje
informacijama slozenim u informacijski sustav, odn. strukturiranim u
odredenim op¢im 1 specijalnim bazama podataka.

“Logistika sadrzi tri komponente, to:

a) gospodarsku , vrijednosnu (koliko)

b) tehnicku (npr. kako skladistiti,kako transportirati, kako pakirati)

¢) informacijsku (5to je kriterij za odlu¢ivanje).'

" Segetlija, Z. (2008): Uvod u poslovnu logistiku, 2. izm. i dop. izd., Osijek:
Ekonomski fakultet, p. 13.

143



Kata Ivié

Logistika, iako prvotno vezana pojmovno samo za distribuciju, odn.
organizaciju pravovremenog snabdijevanja proizvodima (robom) sve
viSe ima oblik integrativnog povezivanja 1 filozofije upravljanja
cjelokupnim protokom robe, informacija, novca 1 usluga od ponude,
nabave, proizvodnje, distribucije, prodaje do krajnjeg potroSaca.

2. VAZNOST INFORMACIJSKOG SUSTAVA ZA

MANAGEMENT LOGISTIKE

Shvac¢anje managementa kao znanstvene discipline 1 imple-
mentacija managementa u sve gospodarske sustave odreduje u krajnjem
smislu 1 samu definiciju pojma ,management“. U definiranju
managementa obi¢no se polazi od prihva¢anja managementa kao
procesa, vjestine, znanstvene discipline, profesije i funkcije“.> Ono §to
je predmet analize u ovom radu za poimanje managementa kao procesa
1 managementa kao funkcije nemoguce je uspje$no shvatiti i provesti
bez dobro organiziranog informacijskog sustava.
Sve viSe se prihvacdanje 1 uvodenje novih tehni¢kih dostignuca u
izgradnju gospodarskog subjekta ili managementa shvaca kao
multidisciplinarni problem u kojem su sadrzana sva polja informacijskog
sustava, odrzavanje, odlucivanje, management krize i rizika uvodenja
novih principa poslovanja. Multikriterijalnost pri izboru je veoma vazna.
Sto je to informacijski sustav i kako ga primijeniti, odnosno prihvatiti u
slu¢aju managementa logistike.

,Informacijska tehnologija je termin koji ukljucuje sve tehnologije
Ciji je zadatak kreiranje, pohranjivanje, obrada 1 obrada i1 razmjena
informacija u svim oblicima (od poslovnih podataka pa do audio/video
zapisa 1 multimedijskih prezentacija). On ujedinjuje telekomunikacijsku
i informati¢ku tehnologiju.’ Informacijska tehnologija je posve preuzela
osnovnu ulogu u organiziranju i kreiranju informacijskih sustava, postala
je ne samo servis, vec¢ 1 bitna komponenta u organizaciji i upravljanju u
svima poslovnim sustavima, pa i Sire.
,Kako se informacijska tehnologija i nacini njezine primjene vrlo brzo
razvijaju, itekako je vazno, ali 1 zahtjevno, ucinkovito upravljati
koriStenjem  informacijske tehnologije, odnosno informacijskim
sustavom poduzeéa.**

? Sikavica, P. Bahtijerevié¢-Siber, F., Poloski Vokié,N. (2008): Temelji menadzmenta,
Zagreb : Skolska knjiga, p. 8

? Prema: Leksikon menadzmenta (2001), Zagreb : Masmedia, p. 171

* Informacijska tehnologija u poslovanju (2004), Zagreb : Element, 2004., p.33-34
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Slozenost 1 brojnost informacija i novi pojavni oblici zahtijevali su
od managera sposobnost i umjeSnost u organiziranju raspolozivih
informacija u odredeni sustav. ,,Informacijski je sustav osnovni vitalni
sustav poduzeéa Informacijski sustavi postaju bitni, egzistencijski
dijelovi poslovnog subjekta u svima sektorima poslovanja.

Management logistike predstavlja integrativhu poveznicu cjelokupnog
poslovanja, od proizvodnje, nabave, skladistenja, prodaje, distribucije, i
svih ostalih poslovnih funkcija. Cilj povezivanja i performansa u sustavu
nije samo postizanje optimizacije poslovanja, ve¢ 1 koordinacija svih
sastavnica sustava. Pravilno prikupljanje, obrada 1 procesuiranje
informacija s potrebnom kontrolom omogucuje racionalno koristenje
ogranicenih resursa u jednom poslovnom ciklusu, postizanje odredenog
stupnja proizvodnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti poslovanja u cjelini.

Dobro strukturiran, suvremeno tehnicki i1 tehnoloski postavljen
informacijski sustav predstavlja integrativni dio managementa logistike.
Na slici br. 1. ,Tijek informacija 1 podsustavi u logistickom
informacijskom sustavu“® u centru jednog gospodarskog sustava
postavljen je ,,logisticki informacijski sustav‘‘ kao polazna osnovica svih
poslovnih funkcija i akcija u sustavu. Povezanost i dobra koordinacija
sustava nije moguca bez dobro postavljenih poslovnih odnosa u sustavu
kao cjelini, kao i u svakom posebnom podsustavu. Autor ( Huan Neng
Chiu) u svojem je radu ,,The Integrated Logistics Management System*
na slici ,,A Typical Logistics System* prikazao vaZnost trajne
koordinacije 1 povezanosti tijeka robe, tijeka informacija i kontrolu svih
poslovnih funkcija u sustavu, odn. u poslovanju.

Fizicki tijek robe (kao S§to je to pojednostavljeno) prikazano na slici
br. 1. pokazuje povezanost pojedinih funkcija poslovanja, pa tako
povezuje (s jednakom vaznosti u razini povezivanja) podsustave
narudzbi, podsustave nabave, podsustave uskladiStenja, podsustave
obrade dokmentacije (racunovodstvena obrada), podsustave transporta; i
u svemu najvaznije podsustave kontrole. Na taj nacin, stavljajuci na istu
razinu obrade, evidencije 1 fizickog tijeka robe ,,logisticki informacijski
sustav® omogucava efikasnu kontrolu i analiti¢ki pregled postojeceg
stanja, ali isto tako 1 brzo uo€avanje propusta i zastoja u fizickom tijeku
robe. Tijek informacija povezan u jednu cjelinu, odn. integriran svima

> Sriéa, V., Spremié, V. (2000): Informacijskom tehnologijom do poslovnog uspjeha,
Zagreb : Sinergija, p. 52

% Chiu, H. N. (1995): The Integrated Logistics Management System: A Framework and
Case Study, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 25
(6), p. 14. www.emeraldinsight.com
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poslovnim funkcijama, a podrzan suvremenim informacijskim
tehnologijama, bitno utjece na:

- skracivanje ciklusa i vremena narudzbi,

- brzi obrtaj robe,

- nize troskove skladistenja,

- brzu frekvenciju isporuke,

- orijentaciju prema potrosacu,

- diverzifikaciju proizvoda,

- vecu efikasnost u poslovanju,

- 1idruge povoljnije uvjete poslovanja.

Slika 1: Tijek informacija 1 podsustavi u logistickom informacijskom
sustavu’

N abava Podsustavi Podsustav QOdjel za
procesnih trgovine i
nabave o supermarkete

Podsustav
organizacije
transporta

Podsustavi
prijema

Logisticki
Podsustay =~ 14-eeeeeeee informacijski
skladistenja sustav [T

Podsustav
provjere

Podsustav
prijevoza

Podsustav
narudzbi

Podsustav
odabira i
integriranja

Reprocesirani i
grupirani
podsustavi

Podsustav
obrade i
transfera

Kazalo:
—pp Fizicki tijek
—» Informacijski tijek
-------- - Kontrolni tijek

7 Chiu, H. N. (1995): “The Integrated Logistics Management System: A Framework
and Case Study”, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 25 (6), p. 14. www.emeraldinsight.com
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3. LOGISTICKI INFORMACIJSKI SUSTAV I PRIMJENA

INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJA

Management logistike nije samo vitalno vezan za proizvodnju i

industriju, odnosno samo za proizvodnu orijentaciju poslovnog subjeta,
ve¢ je sve viSe aktualan u prodaji, u transportu i distribuciji kod svih
poslovnih subjekata, kako profitnih, tako danas jo$ vise kod neprofitnih.
Management logistike u sustavu obi€no se bazira na slijedece
informacije:

a) tijek informacija o sirovinama i robi ukljucujuci zalihe, rokove
isporuke, potrebe potrosaca, i dr.

b) tijek informacija o trgovini ukljucujuéi marketing, kanale
distribucije, proces transporta robe na putu od proizvodaca preko
posrednika do potrosaca,

c) tijek informacija o novcu ukljucuju¢i sva placanja (klasicna
naplata i elektronicka),

d) tijek informacija; (potrebnih, traZzenih 1 zeljenih informacija)
komunicirajué¢i sa svima clanovima (sudionicima) u lancu, u
kanalima logisti¢kog informacijskog sustava.®

Primjena informacijske tehnologije u obradi svih poslovnih
informacija neophodna je danas i ugradena je u sve logisticke sustave.
Primjena odredenih adekvatnih informacijskih tehnika i tehnologija u
mangementu logistike danas, ne moZe se zamijeniti ruénom obradom
inormacija. Brzina obrade informacija, pouzdanost prikupljenih i
obradenih informacija, nove moguénosti analize i primjene rezultata koje
primjena informacijskih tehnologija u primjeni omogucuje daje
managementu logistike dodatnu podrSku prilikom organizacije
svakonedvnog poslovanja i donoSenja kvalitetnih odluka za buduce
poslovanje. Managment logistike, izmedu ostalog, za svoj uspjeSan rad
predpostavlja primjenu odredenih informacijskih tehnologija u radu; kao
Sto su napr.:

- POS (=Point-of-sale) sustavi (=terminalom povezane blagajne)

- Bar kodovi

- EDI (=elektronicka razmjena podataka)

- VANSs (=Value-added networks)

- EOSs (=Sustav elektronic¢kih narudzbi), i dr.

¥ Prema Chiu, H. N. (1995): “The Integrated Logistics Management System”: A
Framework and Case Study, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 25 (6), p. 13. www.emeraldinsight.com
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Primjena odredenih sustava informacijskih tehnologija donosi velike
prednosti u poslovanja (napr.: usteda kroz manje troSkove skladiStenja i
nizi stupanj zaliha, usteda u vremenu obrtaja robe i novca, brza isporuka
robe kupcima, bolji servis za potorsace, veca pokretljivost i prilagodba
proizvodnje, i dr.).

Sa stajalista ,,data mangementa“ primjena odredenih ,,software-paketa®,
odn. odredenih informacijskih rjeSenja u praksi poslovanja moguce je
razlikovati:

- programske pakete koji informacijski povezuju gospodarski

subjekt s okolinom (tzv. ,,transactional software®), i

- programske pakete kao rjeSenja u organizaciji i u internom

poslovanju.

Na slici 2. ,,Tipicni logisticki sustav prikazane su veze, odn.
komunikacija koja je integrativni dio tipicnog logistickog sustava.
Pojednostavljeno osnovni informacijski tijek u centar sheme postavlja
primijenjenu informaticku tehnologiju u vidu VAN/EDI (=elektronicke
razmjene podataka 1 dodane vrijednosti mreznog povezivanja).
Management logistike u organizaciji vodi rafuna o izravhom
povezivanju 1 prijenosu informacija, a sve manjem KkoriStenju
»papirologije* u poslovanju. Standardizacija koje je u tome postignuta
donosi velike ustede u poslovanju.

Pravilna regulacija odnosa u operacijskim 1 management sustavima,
u logistickim informacijskim sustavima, prikazana je pojednostavljeno
na slici br. 2., daje potvrdu neophodnog povezivanja u sustavu.
Komunikacija i elektroni¢ka razmjena informacija izmedu poslovnih
partnera: trgovaca, tegovine, distribucijskih centara, s jedne strane i
centrale, odn. logistickog informacijskog sustava jednog poslovnog
subjekta potkrijepljena, odn. podrzana suvremenim informacijskim
tehnologijama u komunikaciji pridonosi ustedi troskova (i do 15%),
brzini u isporuci robe, nizim troSkovima skladiStenja, zanemarivim
pogreskama u sustavu komuniciranja, i dr.
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Slika 2: Tipiéni logisti¢ki sustav’

Logisti¢ki informacijski sustav

BAR kodovi i
POS sustavi

) @ ) Operacijski i
management sustavi

Ukoliko su logisticki sustavi (adminstativni, informacijski i fizicki)
organizacijski decentralizirani otezana je koordinacija u meduovisnim
logisti¢kim sluzbma i zadacima, a i u drugim sluzbama. Organiziranom
sluzbom logistike moze se pravovremeno optimalizirati prostorno-
vremenska transformacija roba, ukoliko se svi logisticki zadaci
medusobno povezu u jedan logisticki lanac.'” Respektirajuéi realno
vrijeme potrebno za odredeni poslovnni ciklus, ustedu troSkova koji bi
se mogli posti¢i, ostvarivanje poslovnog cilja koji management postavlja
pred postojee ljudske resurse potpora racunala 1 dostupnih
informacijskih tehnologija omogucuje stvaranje vlastitih baza podataka,
pravovremen pristup potrebnim informacijama 1 pravovremeno
eliminiranje  nepozeljnih  ograni¢enja u  poslovanju. Poslovni
reinzenjering je u kreiranju vlastitih baza podataka, ali 1 u eliminiranju
nedostatka ljudskih resursa sve aqgktualniji 1 sve potrebniji. Na stalnoj
provjeri su kako interni, analiticki parametri poslovanja, tako isto i
vanjske implikacije poslovnog reinzenjeringa.

4. ZAKLJUCAK
Razvitak informacijskih tehnologija 1 modela upravljanja, te
revolucionarne promjene u upravljanju logistickim sustavima prisutni su

? Chiu, H. N. (1995): “The Integrated Logistics Management System: A Framework
and Case Study”, International Journal of Physical Distribution & Logistics

Management, 25 (6), p. 13. www.emeraldinsight.com
' Prema Ferisak, V. (2006): Nabava, 2. dop. izd., Zagreb : Vlastita naklada, str. 14
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u danasnjoj praksi, a tematski su vezani posebno za management
logistike. Potpora koju informacijski sustav pruza logistiCkom
managementu je osnovna potka u djelovanju managementa, posebno
managementa u logisti¢kim informacijskim sustavima. Integrirani sustav
logistike posebno je vazan za distribuciju i gospodarske subjekte u
sustavu distribucije. Trend buduceg razvoja sve viSe ukazuje na
napustanje radno-intenzivne strategije i tehnologije. Automatizacija
poslovanja uz podrsku informacijskih tehnologija potpuno je preuzela
vode¢u ulogu u organiziranju i provodenju integriranih sustava u
logistici.

Nove informacijske tehnologije bitno utje€u na porast produktiv-
nosti, ustedu troSkova poslovanja, ustedu troSkova skladiStenja, ustedu
vremena u poslovnom ciklusu, ve¢u efikasnost i podizanje razine usluga
1 potroSackih servisa,

Management logistike  predstavlja integrativhu = poveznicu
cjelokupnog poslovanja, od proizvodnje, nabave, skladiStenja, prodaje,
distribucije, 1 svih ostalih poslovnih funkcija. Cilj povezivanja i
performansa u sustavu nije samo postizanje optimizacije poslovanja,
ve¢ 1 koordinacija svih sastavnica sustava. Pravilno prikupljanje, obrada
1 procesuiranje informacija s potrebnom kontrolom  omogucuje
racionalno koriStenje ogranic¢enih resursa u jednom poslovnom ciklusu,
postizanje  odredenog stupnja proizvodnosti, ekonomicnosti i
rentabilnosti poslovanja u cjelini.
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SaZetak

Razvojem novih trendova u distribuciji informacija, pojavljuju se i
novi modeli razmjene informacija izmedu sudionika na trzistu. Jedan od
takvih modela je i EDI (Electronic Data Interchange). EDI je
elektronicka razmjena poslovnih dokumenata izmedu poduzeca, koja
koristi specifiéni 1 strukturirani format. KoriStenjem EDI sustava
povecava se produktivnost ubrzavanjem obrade dokumenata. Integritet
podataka postaje sigurniji, zbog jednostavnog nacina oznacavanja,
nemogucnosti ljudske pogreske i1 sigurne komunikacije elektronickim
putem. Primjenom EDI dolazi i do promijene u distribuciji informacija i
podatka u cjelokupnoj drzavnoj upravi, pa tako i u Poreznoj upravi. Ovaj
proces zapocinje s uvodenjem projekta e Hrvatska. Korisnicima usluga
Porezne uprave omoguceno je da kroz servis e Porezna 1 uz
zadovoljavanje odredenih preduvjeta direktno ulaze u baze podataka i
preuzimaju podatke koji su im potrebni. Do uvodenja ovog servisa
korisnicima su informacije bile distribuirane indirektno, odnosno morali
su ih fizicki preuzimati u Poreznoj upravi. Istrazivanje se odnosi na
2007. godinu i analizira rast broja korisnika kojima su distribuirani
podaci pomocu EDI.
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Kljucéne rijeci: distribucija, EDI (Electonic Data Interchange),
e Hrvatska, e Porezna

Summary

With new trends in data distribution, inovative models of data
distribution are developed. One of these models is EDI (Electronic Data
Interchange). EDI is standardized method for transferring data between
different computer systems or computer networks. It facilitates
computer-to-computer exchange of electronic documents without human
intervention or human readable documents. EDI cuts processing costs
and increases data accuracy. EDI is make possible transferring data
between citizens and government starting with project e Croatia. This
study explores the construct of “level of EDI implementation” in Tax
Administration in order to establish its relationship with system success
and the criticality of selected implementation factors. This paper offers a
contribution through the primary research of a EDI implementation at a
Tax Administration in Croatia. It can be concluded that number of
beneficiary who use services ,,e Tax* has grown in year 2007.

Key words: distribution, EDI (Electronic Data Interchange), e Croatia,
e Tax

1. UVOD

U dinami¢nom poslovnom okruzenju danasnjice, trzi$ni subjekti teze
smanjenju vremena ciklusa razvoja proizvoda, poboljSanju usluga
krajnjim korisnicima, te unapredenju kvalitete proizvoda i usluga. Za
susret takvim izazovima, mnogi subjekti su razvili koncept blizih odnosa
sa svojim potro$acima uz primjenu informatickih tehnologija. Razvojem
novih trendova u distribuciji, pojavljuju se 1 novi modeli razmjene
informacija izmedu subjekata na trziStu. Elektronicka razmjena podataka
(EDI) klju¢na je tehnologija koji se koriste u sustavima za upravljanje
lancem opskrbe ukljucujuéi logisticke funkcije.

EDI (Electronic Data Interchange) je elektronicka razmjena podataka
koja se najceS¢e definira kao: razmjena strukturiranih poslovnih
podataka izmedu racunala zasebnih poslovnih subjekata, izvrSena bez
manualne intervencije, elektroni¢kim putem, pomocu standardiziranih
poruka koje zamjenjuju tradicionalne papirnate dokumente. Kreirani se
dokument, umjesto u tisak, S$alje softveru koji obavlja njegovo
prevodenje u unaprijed dogovoreni standardni format podataka, nakon
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cega se elektroniCckim putem, obi¢no koriste¢i mrezu davatelja EDI
usluga, Salje na adresu poslovnoga partnera (u njegov elektronicki
postanski sanduci¢). Kada se primatelj sljede¢i puta spoji na mrezu, on
preuzima dokument koji se sada prevodi u format pogodan za uporabu u
njegovom informacijskom sustavu te se Salje izravno aplikaciji koja
dalje obraduje podatke. Istodobno se i posiljatelju Salje potvrda o
primitku dokumenta.'

Cilj ovog rada je istraziti utjecaj elektroniCke razmjene podataka
(EDI) u podrucju logistike i upravljanja u poslovnoj komunikaciji
izmedu poslovnih subjekata. U radu su koriStene slijede¢e znanstvene
metode: analiza 1 sinteza, komparacija, indukcija 1 dedukcija.
Primjenom EDI dolazi i do promjene u distribuciji informacija 1 podatka
u cjelokupnoj drzavnoj upravi, pa tako i u Poreznoj upravi, Sto Cini
temeljnu okosnicu ovog rada.

2. RAZVOJNE FAZE EDI PROCESA

Elektronicka razmjena podataka (EDI) je element elektronicke
trgovine (e-commerce), te ju mozemo promatrati kao "elektronicku
razmjenu roba i usluga". Ovaj proces razmjene moze biti pod-podijeljena
u tri faze: pretkupovna faza, faza kupnje 1 faza distribucije. Elektronicka
razmjena podataka je suradnja izmedu dvije ili viSe gospodarskih
subjekata koja zahtijeva potporu informacijskih za razmjenu podataka i
dokumenata. * Elektroni¢ka razmjena podataka (EDI) je o dio
elektronicke trgovine, tj. skup aplikacija 1 rjeSenja za poboljSanje
ucinkovitosti 1 smanjenje troSkova poslovanja trgovanja. Najkrace
reCeno, elektronicka razmjena podataka je izravni prijenos strukturiranih
poslovnih podataka i poruka izmedu racunala elektroni¢kim putem, tj.
prijenos poslovne i1 pravno relativne dokumentacije bez koriStenja
papira.Razina provedbe EDI kao koncept je vrijedna u trazenju odgovora
na niz pitanja u vezi EDI sustava ukljucujuéi razvojne faze i vrijeme
ocekivane koristi.

'Ruzi¢, D (2004): ,,Potrebe i moguénosti provodenja informaticke tehnologije u opskrbi
hrvatskoga turizma — polazne osnove i okvir®, Zbornik radova okruglog stola Stanje i
razvojne mogucnosti u aktualnom informatickom okruzenju, Ekonomski fakultet
Osijek; Institut za poljoprivredu i turizam Pore¢

2Johnson, H. R., Vitale, M. R. (1993): ,Creating competitive advantage with
interorganizational information systems®, MIS Quarterly, Vol. 12 No.2, pp.152-65.
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Na temelju provedenih istrazivanja, podaci o sedam mjesta pomocu
strateSkih poslovnih jedinica kao jedinica analize, Massetti 1 Zmud,
razvili su pristup vrednovanja EDI procesa koji ima sljede¢e dimenzije:’

0 Volumen: u kojoj koli¢ini tvrtka razmjenjuje dokumente koji su

obradeni kroz EDI veze;

0 Raznolikosti: u kojoj su mjeri dokumenti obradeni kroz EDI veze

razliCiti

0 Prostranstvo: u mjeri u kojoj je razvijena mreza EDI veze sa

svakom od svojih poslovnih partnera, i

0 Dubina: u kojoj je mjeri tvrtka 1 njeni poslovni procesi umrezeni

sa svojim poslovnim partnerima, kroz EDI veze.

Proces razvoja EDI sustava moZe se opisati kroz nekoliko razvojnih
faza. Na pocetku samog procesa, elektronski dokument generira se od
strane jednog poslovnog partnera koji ga elektronskim putem prenosi na
drugu stranu razmjenskog procesa. Druga faza ukljucuje program za
razmjenu, pri ¢emu su generirani dokument obraduje i Salje putem
automatskog softvera poslovnim partnerima. Tre¢a faza ukljucuje rad na
raCunalima gdje druga tvrtka direktno pristupa i upravlja podacima koji
su joj poslani. Graficki prikaz EDI sustava nalazi se slijedec¢oj slici.

Slika 1. Organizacija EDI sustava

Lposlwni |m|1nerJ Lpoduzeée
; EDI mreze
| Internet
EDI sustav EDI sustav
haza podataka baza podataka

|

poslovna poslovna
aplikacija aplikacija

Izvor: Computer Distributors, Inc. (2008), ,Electronics Distributors®, pristup
(03.09.2008.) [dostupno na http://www.comdist.com].

*Massetti, B., Zmud, R. (1996): ,Measuring the extent of EDI usage in complex
organizations: strategies and illustrative examples”, MIS Quarterly, Vol. 20 No.3,
pp-331-45.
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Druga istrazivanja, bave se pak konkretnim fazama koje je potrebno
provesti kako bi se wuspjeSno implementirao EDI sustav unutar
gospodarskog subjekta. Lummus i Duclos u svojim istrazivanjima su
utvrdili slijedeée razvojne faze EDI sustava:*

0 Faza 1. EDI se koristi za manji broj transakcija od strane jednog
gospodarskog subjekta. Neki poslovni dokumenti su obradeni
elektroniCkim putem, a drugi se obraduju rucno. Elektronicki
dokumenti su ru¢no upisali u materijalne potrebe planiranja.
(Manufacturing Resource Planning- MRP)

0 Faza 2. EDI se koristi od strane dva ili viSe subjekta za mali broj
transakcija.

0 Faza 3. EDI tehnologija je integrirana u MRP sustavu

0 Faza 4. EDI se koristi za obavljanje jednostavnijih poslova za
subjekte 1 njihove dobavljace.

0 Faza 5. EDI je integriran s klijentima u tolikoj mjeri da subjekt
moze traziti ulazak u baze podataka koje sadrzavaju podatke kao
Sto su: inventar, status posiljke itd..

0 Stage 6. EDI je integrirano u cjelokupnom gospodarskom
subjektu. EDI transakcije nalaze u svim funkcijama poslovne
organizacije (kontrola kvalitete, inZenjering, proizvodnja,
marketing 1 racunovodstvo).

Ovaj nalaz jasno ukazuje na potrebu istrazivanja ostalih ¢imbenike koji
¢ine meduodnos razina EDI sustava i vrednovanja uspjeha uvodenja
sustava. Neki od najvaznijih c¢imbenika koji generiraju razvoj
spomenutog sustava su svakako stabilnost, ucinkovitost i sigurnost
sustava. Medutim, navedene cCimbenike nemoguce je zamisliti bez
¢imbenika spremnosti svih zaposlenika unutar gospodarskog subjekta da
odgovore na zahtjeve koje EDI sustav pretpostavlja kao suvremena
poslovna strategija. To podrazumijeva 1 novi nain organizacije
planiranja poslovnih procesa.

3. PREDNOSTI IMPLEMENTACIJE EDI SUSTAVA

EDI sustav omogucuje broje pogodnosti organizaciji koja ga koristi.
Prvenstveno treba istaci u€inkovitije 1 kvalitetnije poslovne procese, Sto
zauzvrat, dovodi do visoke profitabilnosti. Kao bilo koja tehnologija,
nuzno je planirati cijenu implementiranja EDI sustava. Razina koristi 1
vrijeme uvodenja spomenutog sustava ovisi o grani industrije te razini

4Lummus, R.R., Duclos, L.K. (1995) : ,Implementation of EDI systems®, Journal of
Systems Management, Vol. 45 No.5., pp.42-48.

157



Berislav Andrli¢ ® Mario Hak

uvodenja. Generalno gledajuéi, temeljne koristi koje proizlaze iz
implementacije EDI sustava su: >

0 Smanjeni troskovi rada i unos podataka putem racunala. Jedan
gospodarski subjekt Salje informacije koje wulaze u drugi
racunalni sustav. EDI eliminira potrebu ponovno unijeti ove
informacije 1 smanjuje troskove za slanje 1 primanje dokumenata
jer nema vise troskova poste.

0 Pravovremenost informacija. Informacija je prenesena puno brze
od jednog racunalnog sustava na drugi pomocu EDI. Relativna
vaznost ovog ¢imbenika varira ovisno o industriji, ali ¢e Cesto
rezultirati boljim tijekom poslovnog upravljanja.

0 Visoka razina kvalitete informacija. Tipografske pogreSke mogu
imati znatno vece posljedice nego samo radne troSkove recenzije
1 ponovno upisivanje podataka. Neki od ovih troskova mogu se
lako kvantificirati, a drugi su manje jednostavni (odnosno
upisom netocnih stavki korisnik moze snositi dodatne troskove
rada 1 otpreme uz korisni¢ku podrSku potrebnu za istrazivanje i
ispravljanje problema).

0 Bolja komunikacija i poboljSani poslovni procesi. EDI takoder
stvara povratne sisteme kako bi se osiguralo da su zapravo
dokumenti dostavljene i primljene od druge strane ispravni.

0 Normizacija. Uvodenjem EDI sustava dolazi do standardizacije
uobicajenih poslovnih operacija.

Duzi niz godina poduzec¢a se koriste EDI komunikacijom da bi
unaprijedila svoje poslovanje sa kupcima i poslovnim partnerima. Sa
pojavom XML-a kao nacina za oznaCavanje dijelova teksta, stvorene su
mnoge nove mogucnosti za elektronicku distribuciju informacija. U
pocetnim fazama razvoja EDI sustava, gospodarski subjekti koji su
trgovali su nazivali medusobne BBS-ove (bulletin board system) i na taj
nacin razmjenjivali poruke. To je uzrokovalo vrlo slozenu mrezu linija
izmedu subjekata.

Strateski odgovor na to je pojava VAN-ova (value added
network) koji su omogucavali medusobnu razmjenu EDI dokumenata.
No takav nacin razmjene je bio skup za koriStenje, 1 mala poduzeca su
trazila efikasniji nacin za uklapanje u EDI nacin poslovanja kojeg

5 Raghunathan, S., Yeh, A. (2001): ,,Beyond EDI: Impact of continuous replenishment
program (CRP) between a manufacturer and its retailers”, Information Systems
Research, Vol. 12 No.4, pp.406-19.
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namecu veéi gospodarski subjekti. Internet se postepeno pretvorio u
odabir za razmjenu EDI poruka. No, i dalje ostaje problem prilagodbe
malih sudionika u EDI poslovanju, u prilagodbi standardima koje koriste
veéa poduzec¢a. XML tehnologija je vrlo povezana sa Internetom i Siroko
se primjenjuje u poslovnoj praksi. Posljedica toga je da mnogi
programski alati imaju sposobnost interpretacije XML dokumenata i
upravljanje njima. Web browseri, uredivaci teksta imaju ugradene
funkcije za koriStenje XML-a. Zbog toga nije viSe nuzno da mala
poduzeca plac¢aju skupu ugradnju tradicionalnih EDI sustava. Osim toga,
XML je pogodan zbog svoje jednostavnosti koju pruza.Razvoju
koristenja XML-a umjesto postoje¢ih EDI standarda se pridaje velika
pozornost u svijetu. Standardi za takvu komunikaciju se jo§ moraju
razviti, ali ¢ini se da je XML slijede¢i korak u razmjeni poslovnih
podataka izmedu poduzeca.’

Uvodenje EDI sustava u gospodarski subjekt nudi brojne nove
poslovne mogucnosti. Poslovanje se pojednostavljuje, uvode se nove
usluge uz pretpostavku stabilnosti 1 fleksibilnosti sustava. Upravo zbog
navedenih ¢injenica, poduzeca bi trebala iskoristiti sve prednosti koje im
ovakav nacin poslovanja nudi te ga inkorporirati u svoje dugorocne
poslovne ciljeve i strategiju.

4. IMPLEMENTACIJA EDI SUSTAVA U POREZNOJ UPRAVI
Razvoj mreznih servisa je strateSka odrednica razvoja Porezne
uprave kao 1 odnosa Porezne uprave prema poreznim obveznicima, ne
samo kao obveznicima nego 1 kao korisnicima usluga Porezne uprave i
ostalih javnih usluga. Razvoj ovih servisa temelji se na Internetu kao
komunikacijskoj infrastrukturi. Poreznom obvezniku je omogucen
direktni uvid u baze podataka porezne uprave, odnosno u baze koje se
odnose na samog poreznog obveznika. Kod ovih usluga poreznom
obvezniku je omoguceno da bude partner u prikupljanju poreza i ostalih
davanja na nacin da mu pruzene usluge Porezne uprave omogucavaju
bez nepotrebnog gubljenja vremena i bez dodatnih administrativnih i
drugih troSkova 1zvrsiti zakonom odredene obveze.
Ovi sustavi omogucuju integraciju servisa za veliki broj postojecih
poslovnih informacijskih sustava, §to ovisi jedino o njihovoj prosirivosti
te donekle o koriStenoj tehnoloskoj osnovici. Na taj je nacin moguce

8 Zavod za primijenjeno radunarstvo (2008), Razvoj primijenjene programske potpore,
(pristup: 05.09.2008), [dostupno na http://web.zpr.fer.hr].
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ostvariti daljnju automatizaciju poslovnih procesa tako da ukljucuju i
korake interakcije sa Poreznom upravom.

4.1. Porezno-knjigovodstvena kartica

Sustav EDI u Poreznoj upravi je uveden za porezne obveznike od
01.07.2007. godine. kroz servis PKK (Porezno knjigovodstvena kartica).
Kod elektroni¢ke razmjene poslovnih podataka porezni obveznik nakon
potpisivanja zahtjeva za uvid u knjigovodstvenu karticu i slanja istog na
obradu, dobiva povratnu informaciju o obradi podataka i potvrdu da
zahtjev je obraden. Poslovna strategija za razvoj ove koncepcije bilo je u
prvom redu unaprjedivanje odnosa sa korisnicima sustava. Strategija je
odredivanje osnovnih dugoroc¢nih ciljeva i zadataka poduzeca i usvajanje
prostora djelovanja i alokacije resursa neophodnih za ostvarenje tih
cilieva.” Cjelokupno suvremeno  poslovanje se orijentira prema
koriStenju novih vidova tehnologije i novih vidova komunikacije, pa se
prema ovome usmjerava i koncepcija razvoja Porezne uprave.

Tablica 1. Broj obrazaca koje su porezni obveznici direktno preuzeli iz
baza podataka Porezne uprave

MJESEC BROJ OBRAZACA -PKK
SIJECANJ 2007 0
VELJACA 2007. 0
OZUJAK 2007. 0
TRAVANTJ 2007. 0
SVIBAN]J 2007. 0

LIPANJ 2007. 0
SRPANJ 2007. 0
KOLOVOZ 2007. 0
RUJAN 2007. 0
LISTOPAD 2007. 1135
STUDENI 2007. 2506
PROSINAC 2007. 3087
SIJECANIJ 2008. 5896
VELJACA 2008. 7382
OZUJAK 2008. 7621

" Thomas H., Gardner D.(1998): Strategic Marketing and Management, John Wiley &
Sons, New York
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TRAVANJ 2008. 7370
SVIBANJ 2008. 8836
LIPANJ 2008. 8199
SRPANJ 2008. 9674

KOLOVOZ 2008. 7311
RUJAN 2008. 0

Izvor: Porezna uprava , Sredi$nji ured Porezne uprave, rujan (2008).

Kako je prikazano u Tablici 1. od 01.07.2007. kada je usluga
servisa Porezno knjigovodstvene kartice prvi put uvedena postoji po
mjesecima konstantan rast korisnika ovih usluga. EDI kao sustav dovodi
do velikog unapredenja poslovnih odnosa izmedu Porezne uprave i
korisnika usluga Porezne uprave.

Kod elektronicke razmjene poslovnih podataka porezni obveznik
nakon potpisivanja zahtjeva za uvid u knjigovodstvenu karticu i slanja
istog na obradu, dobiva povratnu informaciju o obradi podataka i
potvrdu da zahtjev je obraden. Poslovna strategija za razvoj ove
koncepcije bilo je u prvom redu unaprjedivanje odnosa sa korisnicima
sustava. Strategija je odredivanje osnovnih dugorocnih ciljeva i zadataka
poduzeca i usvajanje prostora djelovanja i alokacije resursa neophodnih
za ostvarenje tih ciljeva.® Cjelokupno suvremeno poslovanje se
orijentira prema koriStenju novih vidova tehnologije i novih vidova
komunikacije, pa se prema ovome usmjerava i1 koncepcija razvoja
Porezne uprave.

Cjelokupni EDI sustav Porezne uprave temelji se na koncepciji
programa e Hrvatska koji je u prvom redu zamisljen prema koncepciji
G2C (Government to Citizens), G2B (Government to Business) 1 G2G
(Government to Government), $to znaci da se drZzavna uprava u prvom
redu Zeli unaprijediti komunikaciju s gradanima, poduze¢ima i medu
samim tijelima drZzavne uprave. Provedba programa e-Hrvatska planira
se na godi$njoj razini u okviru operativnih planova provedbe, a pored
toga provedba aktivnosti u sklopu Programa e-Hrvatska nalazi se i u
drugim strateskim dokumentima Vlade Republike Hrvatske: °
- Strategija reforme drzavne uprave za razdoblje 2008. - 2011.

- Strategija razvitka elektronickog poslovanja u Republici Hrvatskoj
za razdoblje 2007.-2010.

¥ Thomas H., Gardner D.(1998): Strategic Marketing and Management, John Wiley &
Sons, New York

9 Sredi$nji drzavni ured za e-Hrvatsku (2008), Plan provedbe Programa e-Hrvatska za
2008. godinu, (pristup: 06.09.2008), [dostupno na http://www.chrvatska.hr ].
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- Strategija razvoja Sirokopojasnog pristupa internetu u Republici
Hrvatskoj do 2008. godine

4.2. Sigurnost i zaStita podataka u sustavu EDI

Kod razmjene poslovnih podataka koji se prenose preko javne mreze
javlja se problem zaStite i1 sigurnosti podataka, odnosno zastita od
pristupa podataka neovlaStenim osobama. Ovaj problem je rijeSen
pomocu sustava dvostrukog Sifriranja tako da se Sifrira sadrzaj poruke
koju porezni obveznik Salje, kao i sam komunikacijski kanal izmedu
poreznog obveznika i Porezne uprave.
Uvidom u poreznu knjigovodstvenu karticu poreznik ulazi u bazu
podataka porezne uprave i dobiva uvid u stanje svih racuna vodenih od
strane Porezne uprave za njega. Porezno knjigovodstvena kartica sadrzi
sljedeée podatke:'

1. Op¢i podaci o poreznom obvezniku (MB/MBG ili sistemski broj
obveznika, naziv/ime 1 prezime obveznika, adresa sjediSta
odnosno prebivalis§ta poreznog obveznika),

2. S$ifra 1 naziv ispostave Porezne uprave nadlezne za obveznika i

3. zbirni financijski podaci sveukupno i po vrstama pracenja
pojedinih obveza.

' Ministarstvo financija, Porezne uprava (2008), Elektroni¢ke usluge Porezne uprave —
sustav ePorezna, (pristup: 04.09.2008), [dostupno na http:// www.porezna-uprava.hr].
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Slika 2. Proces komuniciranja

2. Kodiranje - pretvorba u 3. Prijenos — odasiljanje
rijeci ili simbole poruke do prijemnika

1. Izvor ima ideju ili 4. Primanje poruke ili
poruku kodiranog signala

6. Povratna veza — slanje 5. Dekodiranje —
poruke izvoru pretvorba primljene
poruke u misao

Izvor: Megginson, L.C., Mosley, P. H. Pietri Jr.(1989): Management, Contepts and
Apllicationns, Harper &Row, New York, 1989.

Porezna uprava nakon uspjeSno obradenog zahtjeva Salje
poreznom obvezniku zbirnu knjigovodstvenu karticu pomocu koje se
ulazi u pojedine vrste racuna poreznog obveznika. Na ovaj nain porezni
obveznik postaje upoznat sa svim dugovima, preplatama kao i rokovima
placanja pojedinih obveza i to po svakoj pojedinoj ispostavi gdje ima
odredene obveze.

Odabirom ispostave ponovo se prikazuju zbirni financijski
podaci za vrstu pracenja, odabrani racun (ukupno po svim ispostavama)
te zbirni financijski podaci za racun na odabranoj ispostavi:

- duguje - ukupni dugovni promet

- potrazuje - ukupni potrazni promet

- nedospjele obveze — evidentirane obveze koje nisu dospjele do
datuma obracuna (podaci se prikazuju za tekucu godinu, a za
prethodnu godinu taj podatak je 0)

- nenaplacene kamate - obracunane nenaplac¢ene kamate do datuma
obracuna (podaci se prikazuju za tekucu godinu, a za prethodnu
godinu taj podatak je 0)
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- ukupni saldo - razlika dugovnog i potraznog prometa koji moze biti
dugovni ili potrazni (s oznakom “-*)

- dospjeli dug - svota neplac¢enih obveza dospjelih do datuma
obracuna

- ukupno dospjelo - svota dospjelih nepla¢enih obveza ukljucujuéi i

obracunane kamate (do datuma obracuna)

Vrste pracenja od strane poreznog obveznika su :'!

a) Knjigovodstveno pracenje (u nadleznosti Porezne uprave) - podaci u
knjigovodstvenom pracenju se odnose na evidencije Porezne
uprave, a za podatke o posebnim porezima

b) Posebni porezi u nadleznosti Carinske uprave — (tuzemne obveze) -
Porezna uprava preuzima na uvid iz carinskih evidencija

c) Carinsko pracenje (porez na dodanu vrijednost i posebni porezi —
obveze nastale kod uvoza)

5. ZAKLJUCAK

Glavna prednost poslovanja putem EDI je znatno smanjenje
transakcijskih troSkova, poboljSanjem brzine i efikasnosti popunjavanja
naloga. Istrazivanja pokazuju da je potrebno i do pet puta viSe vremena
dok se proces ru¢no nalog za kupnju jer ne elektronickim putem. Osim
toga, zajedni¢ki komunikacijski kanal izmedu trgovackih partnera moze
poticati stvaranje boljih poslovnih odnosa. Sve to moze rezultirati i
ostvarivanjem strateskih konkurentskih prednosti.

Bit informatizacije drzavnih 1 drugih upravnih organizacija je u
unaprjedenju odnosa s korisnicima usluga u drzavnoj upravi.  Pristup
temeljen na poznavanju i1 odnosu s potrosaCem, odnosno poreznim
obveznikom postaje i nezaobilazan aspekt poslovanja Porezne uprave
upravo zbog toga Sto drzava mora postati poslovni partner i servis
potrosaca (poreznih obveznika), te zbog toga drzava mora biti u funkciji
potrosaca, a ne potrosaci u funkciji drzave. Uvodenjem sustava EDI u
Poreznu upravu uvelike se olakSava poslovanja suradnja i razmjena
podatak izmedu Porezne uprave i poreznog obveznika. Iz navedene
analize vidljivo je da postoji rast korisnika ovog sustava u Poreznoj
upravi te iz toga proizlazi da informatizacija cjelokupne drzavne uprave
mora postati prioritet za povecanje u€inkovitosti cjelokupnog drustva.

' Ministarstvo financija, Porezne uprava (2008), Elektroni¢ke usluge Porezne uprave —
sustav ePorezna, (pristup: 04.09.2008), [dostupno na http://www.porezna-uprava.hr ].
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SaZetak

Poslovno okruzenje tvrtke na trziStu te karakteristike suvremenog
poslovanja determiniraju globalizacijske procese i internacionalizaciju
svekolikih poslovnih aktivnosti. Kompleksnost ¢injenicnog stanja, na
koju ukazuju i posljednja istrazivanja podrazumijeva osuvremenjivanje
poslovnih politika na svim podru¢jima.

Konkurencija, tehnoloske promjene, i intenzitet tih promjena, odlike
su poslovne okoline danasnjice. Dogadanja namecu transformacije u
funkciji viSe dinamicnosti svih aktivnosti koje gospodarski subjekt
provodi u poslovnom okruzenju.

Znacajan utjecaj u tom smislu ima informacijska tehnologija,
podrazumijevajuci stalan razvoj, pogotovo tijekom posljednje dekade.
Isto otvara nove moguénosti u poslovnoj primjeni, istovremeno
zahtijevaju¢i znacajne i korjenite promjene u poslovnom promisljanju
obzirom na znacaj informacija, njihovu koli¢inu, brzinu protoka te
medusobnu povezanost 1 uvjetovanost.

Uz kapital 1 rad, u suvremenom poslovanju, pravodobna i to¢na
informacija, te znanje koje iz nje proizlazi, postaju dominantan resurs
poslovanja, ali i platforma opstanka tvrtke. Problem s kojim se
menadzment svakodnevno suocava jest da je tvrtka s velikim bazama
podataka cCesto siromaSna iskoristivim informacijama, i na tome
utemeljenim znanjem §to je nuzna pretpostavka za donoSenje ispravnih
poslovnih odluka. Za razliku od tradicionalnog pristupa modelu lanca
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vrijednosti koji informaciju tretira kao podrazavajuéi element, business
intelligence polazi od pretpostavke da informacija predstavlja resurs koji
stvara novu, dodanu vrijednost.

Pojedine tvrtke jo$ uvijek ne poznaju strukturu svojih logistickih
troskova, a informacijama ne upravljaju u¢inkovito pa posljedi¢no, prave
osobe nemaju tocnu informaciju u pravo vrijeme 1 ha pravom mjestu.
Business intelligence je proces koristenja informacija, 1 iz njih spoznatih
Cinjenica, koje mogu posluziti za ucinkovito mjerenje, nadziranje,
predvidanje 1 upravljanje tim lancem.

UspjeSna primjena ovakvog pristupa doprinosi minimalizaciji
troSkova, povecanju uspjeSnosti cjelokupnog nabavnog lanca,
efikasnijem koristenju radnog kapitala, pravilnom izboru dobavljaca,
optimiziranju ulazne i izlazne logistike, provodenju aktivne politike
zaliha te rastu, razvoju i unaprijedenju cjelokupnog poslovanja. Business
intelligence omogucuje evoluciju i konsolidaciju procesa nabave, od
funkcije podrske poslovanju, do transparentnog i u¢inkovitog procesa u
borbi za oCuvanje trziSne konkurentnosti tvrtke.

Kljucéne rije¢i: business intelligence, nabava, upravljanje, logistika

Summary

A company business environment in the market and characteristics
of modern business determine global processes and internationalisation
of all business activities. Complexity of facts, indicated also by recent
researches, means the modernization of business policies in all business
fields.

Competition, changes in technology and their intensity characterize
the existing business environment. Developments in this field impose
profound changes that contribute to increased dynamics in all activities
undertaken by an economic operator within its business environment.

Being permanently developed information technology plays an
important role to that effect, especially during the last decade. It opens
new possibilities in business application, requiring at the same time
considerable and radical changes in business plans taking into
consideration the importance of information, its amount, the speed it
flows at, as well as its interconnection and causes.

Within modern business making, timely and precise information
accompanied with the knowledge gained therefrom, becomes, together
with the capital and workforce, a dominant business resource but also a
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platform for a company's survival. The problem that the management
faces daily is that the company with large databases frequently misses
sufficient usable information and the knowledge based on it, that is
essential for adequate decision-making. In contrast to the traditional
approach to the value chain model that treats the information as a
supporting element, business intelligence is based on the assumption that
the information is a resource that creates a new, added value.

Some companies are not familiar with the structure of their logistics
costs yet, so they do not efficiently manage the information. The result is
that executives do not get precise information available in real time and
in real location. Business intelligence is a process based on the usage of
the information and the resulting facts learned from it, that can be
applied for an efficient measurement, supervision, prediction and
management of that chain.

Successful application of such an approach contributes to
considerable reduction of costs, increase in the performance of the whole
supply chain, more efficient utilization of working capital, proper
selection of suppliers, optimisation of input and output logistics,
realization of active stock policy, and also contributes to the growth,
development and improvement of the business as a whole. Business
intelligence enables the evolution and consolidation of a supply process,
from the business support to a transparent and efficient process, in an
effort to maintain the market competitiveness of a company.

Key words: business intelligence, supply, management, logistics

1. UVOD

Nesporna je Cinjenica da se danas mnoga poduzeca nalaze na
raskrizju Zivotnog im ciklusa. Dinamika 1 nepredvidljivost poslovnih
promjena, konkurencija, nezaustavljivi trend globalizacije, broj inovacija
te utjecaj okoline u uZem 1 Sirem smislu postaju sve nemilosrdniji.
TrziSna utakmica poprima obiljezje izuzetne kompleksnosti bez obzira
jesu li uzroci izazvani sigurnosnim, politickim, prirodnim, socijalnim ili
ekonomskim ¢imbenicima.

Znacajan utjecaj na navedeno ima informacijska tehnologija i njen
ubrzani razvoj, pogotovo u posljednjim dekadama, Sto je otvorilo nove
mogucénosti u poslovnoj primjeni, ali istovremeno zahtijevajué¢i duboke i
korjenite promjene u poslovnom promisljanju i funkcioniranju s obzirom
na znacaj informacija, njihovu koli¢inu, brzinu protoka te medusobnu
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povezanosti i uvjetovanost. Prema istraZivanju Sveutilista Standford’,
cjelokupno ljudsko znanje steCeno do 1900. godine udvostruceno je do
1950. godine, a od tada se koli¢ina svjetskog znanja udvostrucuje svakih
pet do osam godina. Uz kapital i rad u suvremenom poslovanju
pravodobna i to¢na informacija postaje dominantni resurs tvrtke i uvjet
njezinog opstanka.

Elektronicka povezanost koju je omoguc¢io Internet u izravnoj je
svezi s brzinom razmjene informacija; medutim, to je dovelo do poplave
podataka. Eksponencijalno poveéanje podataka koje poduzece prikuplja
1 pohranjuje moze imati ozbiljne posljedice za poslovni uspjeh i
opstanak. Ovaj problem moze se sagledati s dva aspekta; kako se suociti
s preoptere¢enoScu podacima, te kako poceti gospodariti s tim resursom
odnosno kako podatke pretvoriti u informacije, inteligenciju i, konac¢no,
u dobit.

Tvrtke trebaju izbje¢i ozbiljnu zamku ovog problema — da su bogata
podacima a istovremeno siromasna informacijama i znanjem. Naime,
unutar poduzeca postoji 90% podataka koji su dovoljni za poslovanje, a
koristi th se samo 10%, polovica korisnika teSko pronalazi potrebne
informacije, a preko 40% menadZera nije sigurno u to¢nost informacija
koje posjeduje. Informacije koje su nuzne svim razinama menadzmenta
za odlucivanje nije uvijek jednostavno pronaci, pogotovo kada je rije¢ o
zahtijevnijim analizama jer upravo zbog disperziranog skladiStenja
podataka 1 razli¢itih informacijskih sustava iste tvrtke, podaci o jednom
kupcu ili dobavljacu mogu se nalaziti na nekoliko razli€itih, nepovezanih
adresa 1 vrlo izvjesno s proturje¢nim podacima.

Vazno jest da menadZmet zna procjeniti svoju potrebu za
informacijama; medutim, jo$ je vaznije do¢i do kvalitetnih informacija
jer je vrijeme za odlucivanje sve krac¢e s obzirom da prava informacija
ima vrijednost samo ako dolazi do korisnika u pravo vrijeme i
prikladnom obliku.

Promjene u poslovnoj filozofiji poduzeca pogotovo dolaze do
izrazaja u funkcioniranju nabavnog lanca. Po¢etkom osamdesetih godina
dvadesetog stolje¢a troskovi nabave c¢inili su 40% ukupnih rashoda
poduzeéa dok su danas oni na razini 60% ukupnih rashoda.> Nabavno
poslovanje je svakim danom postajalo sve vaznije Sto je rezultiralo
koncepcijskim pomakom od interne aktivnosti kao podrsci poslovanju
prema strateSkom procesu koji dodaje novu vrijednost.

! Srica, V.(1999): Menadzerska informatika, M.E.P. Consult, Zagreb, str. III.
2 Zibret, B.(2007): Strateska nabava, Mate, Zagreb, str.7.
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Da bi poduzeéa udovoljila potrebama svojih kupaca, sustavno
trebaju raditi na reiZzenjeringu 1 u¢inkovitom mjerenju svojih internih
procesa, ali isto tako i procesa koji ih povezuju sa svojim dobavlja¢ima i
kupcima. U tom smislu se nabavni lanac treba promatrati kao jedna vrsta
nadorganizacijskog skupa koju ¢ini poduzeée sa svojim poslovnim
partnerima, sudionicima nabavnog lanca.

Da bi se uspjesno optimirali procesi, skratilo vrijeme njihovog
trajanja, reducirali nepotrebni troSkovi, sustavno provodila aktivna
politika zaliha, u¢inkovito upravljalo odnosima sa svojim dobavljacima,
menadzmentu su potrebne kvalitetne i pouzdane informacije. Pojedine
tvrtke jo§ uvijek adekvatno ne poznaju strukturu svojih logistickih
troSkova, a informacijama ne upravljaju ucinkovito vec¢ stihijski Sto za
posljedicu ima zaka$njeno reagiranje na novonastale situacije.

Odgovor na pitanje kako optimalno iskoristiti sve raspolozive
podatke temeljem kojih ¢e se dobiti kvalitetne informacije kao osnovu za
donoSenje ispravnih i efikasnih odluka u upravljanju lancem nabave daje
koncept business intelligencea.

2. BUSINESS INTELLIGENCE (BI)

2.1. Pojam business intelligencea

S obzirom da je rije¢, i u svjetskim razmjerima, o realtivno novome
pojmu (upotrebljava se posljednjih desetak godina) jos uvijek se stru¢ni
krugovi nisu slozili oko generi¢ke definicije i tumacenja pojma business
intelligence. Bitno je naglasiti kako infelligence ima u kvalitativnom
smislu vecu vrijednost od informacije, jer je on krajnji proizvod nastao
sustavnim prikupljanjem, verifikacijom i1 analizom podataka, odnosno
informacija kako bi se steklo znanje o odredenim problemima, odnosno,
prema Dedijeru’, to je sve §to je potrebno znati da bi se uginkovito
djelovalo. B. Liautaud” slikovito pojasnjava da podaci pokreéu poslove,
poslovi se ubrzavaju informacijama, a olimpijski se rekord postize
inteligencijom. Podaci su neobradeni i1 neuljepSani. Informacije su
podaci obogaceni odredenom mjerom poslovnog sadrzaja i znacenja. To
su prociseni, sintetizirani 1 utvrdeni podaci. Inteligencija uzdize
informacije na viSu razinu unutar organizacije. Podaci i informacije su

? Dedijer, S.(1999): Business intelligence 1999 - Prva hrvatska konferencija o
pribavijanju, organiziranju i uporabi poslovnih informacija, Zavod za poslovna
istrazivanja, Zagreb,

* Liautaud, B., Hammond, M.(2006): e-Poslovna inteligencija, Prudens Consilium,
Varazdin, str. 5.
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stvari. Inteligencija je organska, izvedena iz informacija, pridonosi
organizacijskom stanju koje se moze okarakterizirati kao kolektivna
inteligencija. Inteligencija proizlazi iz cjelovitog prosudivanja
informacija, proslih djelovanja i moguc¢nosti.

D. Ore$¢anin obrazlaze’ kako je BI s jedne strane na¢in poslovnog
promisljanja koji omogucuje da se poslovne odluke na svim razinama
odlu¢ivanja donose temeljene na relevantnim i azurnim poslovnim
podacima a ne na predosjecaju 1 subjektivnom dojmu. S informaticke
strane sustav Bl-a slozeni je informacijski sustav koji automatiziranim
procedurama prikuplja podatke iz razli¢itih izvora, obraduje ih,
transformira i integrira te omogucuje korisnicima dostup do kvalitetne
informacije na intuitivan i lako razumljiv nacin; odnosno, poslovna
inteligencija objedinjava metodologije, tehnologije i1 platforme za
skladistenje podataka (engl. data warehouse - DW), On-line Analytical
Processing (OLAP) i rudarenje podacima (engl. data mining — DM), koje
omogucuju tvrtkama kreiranje korisnih upravljackih informacija iz
podataka o poslovanju Sto se nalaze disperzirani na razli¢itim
transakcijskim sustavima te dolaze iz razli¢itih internih i eksternih
sustava.

S obzirom na navedene definicije, uocljivo je kako pojedini autori na
razli¢ite nacine pristupaju problemima i sukladno tome tumace business
intelligence; medutim, zajednicki se elementi mogu rezimirati u
definiciji kako je to koncept organiziranog, sustavnog i legalnog
prikupljanja, analiziranja 1 upotrebe informacijskih resursa sa ciljem
donoSenja brzih i kvalitetnijih poslovnih odluka u funkciji postizanja
bolje konkurentnosti.

2.2. Razlozi za primjenu business intelligencea

Dobra odnosno kvalitetna poslovna je odluka ona koja osigurava
realizaciju zacrtane strategije i pripadajucih poslovnih ciljeva. Isto tako,
to je ona odluka Sto je donesena na vrijeme. Brzina djelovanja moze biti
od presudne vaznosti za buducénost tvrtke odnosno postizanje
konkurentske prednosti, jer §to je manje vremena potroSeno od trenutka
uocavanja problema ili pak njegove naznake pa do reagiranja na njega
veéa je vjerojatnost da ¢e odgovor tvrtke biti pravovremen a ne
zakaSnjen u odnosu na uvjete trziSta. John E. Pepper, predsjednik
multinacionalne korporacije P&G, govore¢i o brzini kao danasnjoj

* Ores¢anin, D. (2003),,BI — hit ili mit?, Banka, poseban prilog, sije¢anj 2003., str. 4.
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odrednici svjetskog trzita priznao je° da je ta kompanija prije 10 godina
imala 6 godina za plasiranje novog proizvoda na globalnom trzistu;
medutim, danas je to vrijeme smanjeno na 18 do 24 mjeseca, s time da
su svjesni kako je 1 to dug period koji ¢e se u buducnosti trebati joS
skratiti ako zele zadrzati svoju poziciju na trzistu.

U nedostatku pravih i1 na vrijeme dostupnih informacija menadzment
se Cesto prilikom donoSenja odluka oslanja na svoje iskustvo 1 intuiciju
pretezito statiCnog karaktera. Nasuprot tome, informacije su uvijek nove
1 dinami¢ne. Kada se razmatra donoSenje kvalitetnijih, ali 1 brzih odluka
to podrazumijeva 1 kolanje, odnosno razmjenu informacija unutar
samoga poduzeca, jer ako kompanija nije omogucila nesmetani i
pravovremeni protok informacija u horizontalnom 1 vertikalnom smislu,
riskira da menadzment donese poslovne odluke na temelju zastarjelih i
samim time nekvalitetnih informacija.

Od ukupno potrebnog vremena za donoSenje odluka, najveci dio
(oko 80%) tipi¢no poduzece troSi za prikupljanje informacija, dok je
ostatak vremena utroSen za analizu, preispitivanje, sagledavanje ostalih
mogucnosti 1 donoSenje samih odluka. S obzirom da je cilj brie
donoSenje kvalitetnih odluka’, potrebno je skratiti ukupno vrijeme za
njihovo donosSenje, ali isto tako u sklopu toga povecati udjel za
promisljanje 1 izbor odluka uz smanjenje vremena za prikupljanje
informacija. BI pravovremeno pruza ciljanim korisnicima samo one
informacije koje su im potrebne i na nacin koji donositelju odluka
najvise odgovara. Ispravan pristup ¢e smanjiti koli¢inu informacija
istovremeno im povecavajuéi kvalitetu.

Globalno gospodarstvo sve viSe poprima odlike informacijskog
gospodarstva 1 gospodarstva znanja napusStaju¢i obrasce industrijskog
gospodarstva dominantnog posljednjih destelje¢a, a kao suprotnost
materijalnoj imovini, usluge i povezana nematerijalna imovina sada
tvore najve¢i dio BDP-a u ve€ini gospodarstava. Usluge se vise temelje
na znanju nego na materijalnome”®, tako da se moze konstatirati kako
mo¢ proizlazi iz znanja.

% Prescott, John E., Miller, Stephen H.(2001): Proven strategies in competitive
intelligence, John Willey & Sons Inc, New York, str.25.

"Vit, E., Luckevich, M., Misner, S.(2002): Business intelligence: Making Better
Decision Faster, Microsoft press, Reedmont

¥ Fleisher, C.S., Bensoussan, B.E.(2003): Strategic and Competitive Analysis, Prentice
Hall, New Jersey, str. 7.
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Cesto postoji veliki jaz izmedu informacija koje su potrebne
menadzmentu za donoSenje odluka 1 bezbroj podataka koji se
svakodnevno prikupljaju u poduzecu.

Izmedu koli¢ine podataka 1 njihove kvalitete ne postoji izravna
proporcionalnost, a razloga moze biti viSe: od viSeznacnosti samih
podataka do metodologije njihove obrade; medutim, vjerojatno je
najveci uzrok brojnost razlicitih izvora.

Kako bi podaci mogli predstavljati dobru osnovu za donoSenje
poslovnih odluka, trebaju zadovoljavati odredene zahtjeve:’

- jednostavnost upotrebe,

- prilagodljivost,

- ucinkovitost,

- neovisnost o racunalnoj platformi,

- ekonomicnost.

Procjena koju je dala Gartner Group'”, prikazana na slici 1., pokazuje
koliki je raskorak u odlucivanju i znanju u odnosu na raspolozive
podatke 1 sposobnosti analize poduzeca.

Slika 1. Raskorak u znanju i odlu¢ivanju
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100 ~
©
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o podaci
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Izvor: Patajac, H.: Business intelligence — potrebe, o¢ekivanja i strategije, Business
intelligence konferencija, Zagreb, 2003.

BI pravovremeno omogucuje svim razinama menadZzmenta potrebne
informacije u djelokrugu njihove odgovornosti kako bi se menadzment

? Panian, Z., Klepac, G.(2003): Poslovna inteligencija, Masmedia, Zagreb, str. 36.
1 Patajac, H.(2003): Business intelligence — potrebe, o¢ekivanja i strategije, Business
intelligence konferencija, Zagreb, 2003.
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mogao baviti uzrocima, a ne posljedicama. Primjena ovog koncepta
omogucuje poduzecu vecu ulinkovitost 1 bolju produktivnost
zaposlenika, §to je pokazalo istrazivanje Gartner Groupe iz 2002.
godine, a prikazano je u tablici 1."

Tablica 1. Utjecaj na produktivnost zaposlenika

Vrijem koje zapos_lemCI u sa BI bez Bl
radnom danu koriste za:
Prikupljanje podataka 35% 10%
Analizu podataka 35% 15%
Izbor odluke 15% 35%
Planiranje 10% 20%
Djelovanje prema planu 5% 20%

Izvor: Poslovni tjednik — poseban prilog, 22.travnja 2003., str. 50.

Tipi¢no poduzece analizira samo 10% podataka Sto ih prikupi, a BI
omogucuje iskoriStenje i ostalih 90%. Dekompozicijom lanca vrijednosti
uz pomo¢ ovoga koncepta omogucit ¢e se efekat poluge, jer je
omogucena temeljita analiza svih sudjeluju¢ih procesa a Sto treba
rezultirati rjeSenjem za postojece probleme.

Koliko koncept Bl-a sluzi kao podrSka menadimentu najbolje
ilustrira podatak'? objavljen u magazinu ,Business Week“ od
26.studenoga 2001. u kojemu se navodi da tvrtke koje posjeduju i
koriste se business intelligenceom biljeze rast prihoda 1 do 20% brze od
svoje konkurencije koja je ne primjenjuje.

Business intelligence predstavlja jednu vrst poslovnog radara
menadzmentu, jer signalizira prijetnje, ukazuje na poslovne Sanse,
omogucuje predvidanje prije nego se neSto dogodi, Siri manevarski
prostor odlucivanja, omogucéuje opstanak i konkurentnost poduzeca,
odnosno pomaze unaprijedenju poslovnih rezultata i smanjenju tro§kova.

" Poslovni tiednik — poseban prilog, 22.travnja 2003., str. 50.
12 http:/skladistenje.com
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3. BUSINESS INTELLIGENCE I UPRAVLJANJE NABAVNIM

LANCEM

Upravljanje lancem nabave predstavlja izgradnju mreze za
integriranje poslovnih aktivnosti kompanije, od nabavke materijala i
sirovina od dobavljada, preko proizvodnje, do distribucije i isporuke
gotovih proizvoda ili usluga kupcima, ali 1 obratno, Sto podrazumijeva
povrat proizvoda, recikliranje i odbacivanje te dvosmjerni protok
informacija. Osnovni ciljevi postavljeni pred lanac nabave su;
smanjenjenje zaliha, upravljanje rizikom, ubrzavanje svih procesa,
eliminacija uskih grla 1 dupliranih procesa, u¢nikovit izbor dobavljaca te
kontinuirano poboljsanje usluga kupcu.

Zbog navedenoga, neobi¢no je vazno temeljito ispitivanje 1 mjerenje
uspjesnosti procesa u lancu nabave kako bi se mogle donositi
inteligentnije 1 kvalitetnije upravljatke odluke, odnosno, nuzna je
primjena inteligencije nabavnog lanca. Ona predstavlja moguénost
analiziranja procesa obuhvacenih lancem, komponenata 1 materijala na
koje se ti procesi primjenjuju te proizvoda koji realizacijom tih procesa
nastaju'’, odnosno to je proces koristenja informacija i iz njih dobivenog
znanja koje se koristi za u¢inkovito mjerenje, nadziranje, predvidanje i
upravljanje tim lancem.

3.1. Ulazna logistika

Uloga logistike u nekoliko zadnjih desetlje¢a izuzetno je porasla,
prvenstveno pod utjecajem novih rjeSenja s Dalekog istoka. Dozvoljena
kaSnjenja u procesima drasticno su smanjena, povecala se paznja
smanjenju zaliha duz cijelog nabavnog lanca S$to je povecalo
kompleksnost logistike. Upravljanje logistikom evoluiralo je od
upravljanja fizickom distribucijom do povezivanja procesiranja narudzbi
s procesima proizvodnje i distribucije.

S obzirom da troskovna ucinkovitost cjelokupnog lanca vrijednosti
ne ovisi samo o troSkovima, koji su sastavni dio unutarnjeg lanca
vrijednosti nekog poduzeca, ve¢ i o troSkovima aktivnosti vanjskih
sudionika, potrebno je omoguciti podjelu, protok i razmjenu informacija
1 izvan tvrtke. Pod ovim se podrazumijeva omogucavanje pregleda
relevantnih informacija tvrkinim dobavlja¢ima kako bi njihovom
upotrebom 1 oni bili u moguénosti optimizirati svoje procese te na taj
nacin pridonijeti troSkovnoj u¢inkovitosti. Naravno, ovdje treba naglasiti

" Panian, Z.(2007): Poslovna inteligencija—studije slucajeva iz hrvatske prakse,
Narodne novine, Zagreb, str. 28.
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kako je rije¢ samo o onim informacijama koje ne spadaju u domenu
poslovnih tajni poduzeCa, ve¢ je isklju¢ivo rije¢ o pruzanju
informacijama o statusu pojedine isporuke, uvidu u to¢no i azurno stanje
zaliha materijala isporu¢enog od strane toga dobavljaca, rezultatima
ulazne kontrole i sl.

Iako se na prvi pogled ovo moze uciniti problematicnim, spoznajom
se uotavaju dominantne koristi'*:

- poduzeée <¢e biti u mogucnosti ishoditi jo§ povoljnije
komercijalne uvjete od svojih dobavljaca, jer ¢e im pruzanjem navedenih
informacija omoguditi snizenje troSkova koje dobavljaci imaju u
poslovanju s doticnim poduzecem,;

- optimizirat ¢e se nabava materijala i sirovina §to ¢e se odraziti na
smanjenje zaliha odnosno povecanje koeficijenta obrtaja zaliha, a
rezultirati ¢e izravnim pozitivnim efektom na likvidnost poduzeca;

- smanjit ¢e se Skartovi i greske a unaprijediti kvaliteta, jer se
ubrzanjem povratnih informacija postiZe brza reakcija na reklamacije;

- povecat ¢e se pouzdanost dobavljaca s obzirom da ¢e on biti
svjestan transparentnosti njegovog ukupnog odnosa s poduzecem.

Osim navedenog, Bl omogucuje kvalitetan izbor dobavljaca, jer
menadzment ima pregled svih relevantnih informacija iz razlicitih
izvora, potrebnih za njihovo ispravno vrednovanje i izbor, odnosno za
sastavljanje kataloga dobavljada'.

U praksi je Cest slucaj da pojedini dijelovi poduzeéa imaju razlicite
,»slike® o pojedinim dobavlja¢ima, ili da uopée ne postoje povratne
informacije iz nekih dijelova procesa bitnih za korigiranje odnosa s
pojedinim dobavlja¢ima tako da svaka organizacijska jedinica vodi svoju
politiku. U ovakvim i slicnim sluajevima status ¢e se dobavljaca
isprofilirati na osnovi ,,jaceg" utjecaja pojedinog odjela bez rezonskog i
sveobuhvatnog uvida u sve ¢injenice.

Nakon §to se menadzmentu omoguci ispravan izbor dobavljaca, on je
u mogucnosti reducirati njihov broj te izabrati one partnere s kojima se u
perspektivi mogu stvoriti strateSki savezi te sinergijskim efektom postici
dodatne povoljnosti za tvrtku.

Posjedovanje kompletnog znanja o karakteristikama nabavljenih
sirovina te ponudama alternativnih materijala na trzistu, uz koordinaciju
s proizvodnjom i razvojem, moguce je naci odgovarajuce supstitute koji

" Lueti¢, A.(2008): Primjena koncepta poslovna inteligencija u procesu strategijskog i
financijskog upravijanja, magistarski rad, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet

" Segetlija, Z.(2008): Uvod u poslovnu logistiku, Ekonomski fakultet u Osijeku,
Osijek, str.256-257.
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¢e kvalitetom zadovoljiti trazene standarde, a cjenovno mogu biti
povoljniji od do tada nabavljanih sirovina.

Vaznost primjene ovog koncepta kod ulazne logistike dolazi jos vise
do izrazaja kada je rije¢ o velikim materijalno-proizvodnim poduzecima
sa Sirokim proizvodnim programom i proizvodnjom i skladiStenjem
razmjeStenim na nekoliko lokacija (drzava ili kontinenata).

Business intelligence logistike omogucuje menadzmentu nekoliko
izuzetno vaznih usluga:

- ,vidljivost® nabavnog lanca — svi podaci o narudzbama i
isporukama se pohranjuju u skladista podataka odakle su dostupni svim
zainteresiranima preko korporacijskih portala;

- analizu klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti funkcioniranja logistike
Sto podrazumijeva analizu toc¢nosti isporuka, to¢nosti zaliha, vremena
izvrSenja pojedinih narudzbi i kasnjenja;

- prognoziranje — alati poslovne inteligencije omogucéuju,
temeljem podataka o kretanju zaliha, prognoziranje ponude i potraznje
Sto pomaze pri optimizaciji logistickih i distribucijskih mreza.

3.2. Proizvodnja

Imaju¢i u vidu da se napustio produktocentri¢ni pristup, gdje je
osnovni zadatak bio proizvesti robu a usljed manjeg opsega ponude i
velike potraznje plasman nije predstavljao problem, a njegovo je mjesto
zauzeo klijentocentri¢ni pristup, proizvodni se proces nasao pred
nekoliko temeljitih izazova:'®

- oblikovati proizvod prema potrebama 1 zeljama kupca, 1 to u §to
kra¢em roku;

- povecati brzinu reakcije na zahtjeve kupaca uz istodobno
smanjenje neproduktivnog troSenja energije, materijala i1 rada;

- proizvoditi §to viSe razli¢itth modela na $to manje proizvodnih
platformi.

Primjena business intelligencea u proizvodnom procesu ovisit ¢e o
karakteristikama samoga procesa (proizvodni ciklusi, lokacija, uvjeti
rada, vrsta 1 na¢in proizvodnje); medutim, neke zajednicke karakteristike
koje ¢e ovaj pristup omoguciti jesu:

- utvdivanje ispravnog redosljeda 1 terminiranje proizvodnje
pojedinih proizvoda sa ciljem smanjenja utroSka vremena proizvodnje i
pripremnih aktivnosti,

' Sri¢a, V., Spremi¢, M.(2000): Informacijskom tehnologijom do poslovnog uspjeha,
Sinergija, Zagreb, str. 160.
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- optimalno planiranje nabavke materijala i sirovina,

- smanjenje zaliha poluproizvoda 1 gotovih proizvoda, odnosno
povecanje njihovog koeficijenta obrtaja Sto se odrazava na likvidnost
poduzeca na isti nacin kao 1 kod zaliha sirovina spremnih za distribuciju
u proizvodnju,

- optimizacija svih resursa koji se koriste u proizvodnji,

- brzo reagiranje na iznenadne situacije koje mogu remetiti
planirani ciklus proizvodnih aktivnosti,

- skracivanje razdoblja uhodavanja i pustanja u proizvodnju novih
proizvoda.

Efikasnost proizvodnog procesa izuzetno je vazna za uspjesno
funkcioniranje cijeloga poduzeca, medutim to nije jamac poslovnog
uspjeha. U danasnjim nesigurnim i promjenjivim trziSnim uvjetima
poduzeca trebaju biti agilna 1 fleksibilna u reakcijama na neocekivane
promjene u ukusima i potraznjama svojih kupaca. Stalni protok
informacija 1 steCenog znanja unutar poduzeca treba omoguciti brzo
primanje i reakcije proizvodnje na signale dobivene iz prodajnog i
marketinskog odjela. Uz navedeno, potrebno je naglasiti i povratne
informacije koje dolaze iz postprodajnih aktivnosti kako bi se na vrijeme
uocile potencijalne reklamacije 1 promptno reagiralo u novom ciklusu
proizvodnje.

3.3. Izlazna logistika

Izlazna logistika obuhvada postupke unutarnjeg transporta gotove
robe iz proizvodnje u skladiste gotovih proizvoda te nacine distribucije
proizvoda ili usluga do krajnjeg kupca. Primjena business intelligencea
omogucuje krajnjem korisniku ono §to je najvrijednije u ovom dijelu
lanca, odnosno, to¢nu i1 azurnu informaciju o njithovom proizvodu i
organizaciju brze i1 efikasne dostave. Kao i1 kod ulazne logistike,
poduzece koristi skladiSte podataka kao mjesto koje sjedinjuje sve
potrebne informacije za kvalitetno i u€inkovito upravljanje izlaznom
logistikom u funkciji smanjenja nepotrebnih troskova, zastoja u procesu
distribucije 1 ubrzanja samog procesa. AZuran protok informacija u
izlaznoj logistici omogucuje punu koordinaciju proizvodnih i opskrbnih
napora temeljem narudzbi kupaca. Osim navedenoga, a u svezi
smanjenja logistickih troskova, primjena ovog koncepta osigurava
optimalnu organizaciju unutarnjeg transporta i efikasno upravljanje
skladisStem gotovih proizvoda spremnih za otpremu krajnjem korisniku.

Razvijajucéi svoju logistiku poduzeca su uspjesno koristila operativne
programe za upravljanje logistikom; medutim, prednost implementacije
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business intelligencea se sastoji u tome $to ona omogucuje, za razliku od
operativnih programa, integraciju logistickih podataka s podacima
cijelog poduzeca, njihovu usporedbu, analizu i razmjenu s drugim
sudionicima procesa. Na ovakav se mnacin postize ucinkovito
minimiziranje ukupnih troskova rezanjem troSkova zaliha, transporta i
rukovanja.

U sklopu izlazne logistike treba navesti i reverznu distribuciju,
odnosno, reverznu logistiku koja podrazumijeva povrat proizvoda od
strane kupaca. Razli¢ite garancije koje proizvodac¢i daju kupcima u
funkciji njihova privlacenja te brzo zastarijevanje proizvoda rezultirale
su povecanim povratima proizvoda od strane kupaca. Ovi povrati mogu
biti rezultat mogucnosti koje proizvodaci daju kupcima u slu¢aju njihova
nezadovoljstva karakteristikama proizvoda ili pak potrebe za doradom ili
popravom.

Primjena Bl-a i u slu€aju reverzne distribucije doprinosi uspjesnosti
poslovanja, jer omogucuje brzu i efikasnu reakciju na iskazani problem
kupca ¢ime tvrtks dokazuje  orijentiranost prema zadovoljavanju
kupcevih potreba i o¢ekivanja. To istovremeno osigurava proslijedivanje
informacija unutar procesa kako bi se $to prije uklonili reklamirani
nedostaci 1 tako izbjeglo daljnje moguce reklamiranje drugih kupaca.

4. PRIMJENA INTELIGENCIJE NABAVNOG LANCA

Za ostvarivanje konkurentskih prednosti, poduzeca sve ¢es¢e trebaju
detaljnu 1 snaznu analizu. Primjenom Bl-a tvrtke su u moguénosti
povecati barijere za svoje konkurente, maksimizirati prihode
ucinkovitim odgovorima na nove trziSne mogucnosti i uspostaviti ¢vrsce
odnose s dobavljacima, osiguravaju¢i potpunije shvacanje nabavnog
lanca. SrediSnji cilj tvrtkine strategije nabave treba biti bolje upravljanje
njezinim operativnim trokovima, jer istrazivanja pokazuju'’ da
smanjenje op¢ih 1 administrativnih troskova za 1 nov€anu jedinicu imaju
isti u¢inak kao i povecanje prodaje za 13 novcanih jedinica, odnosno,
rezanje navedenih troSkova za 1% povecat ¢e zaradu za 2,3%.

Primjena Bl-a u funkcioniranju nabavnog lanca omogucuje
menadzmentu poduzeca povezivanje analitickih rezultata s proizvodnim
aktivnostima, ¢ime se lanac optimizira, a to rezultira:

- osiguranjem Sireg pogleda na cjelokupni nabavni lanac
stavljajuci u srediSte pozornosti konacne proizvode,

- uspostavljanjem osnove za donoSenje strategijskih odluka,

17 Kalakota, R., Robinson, M.(2002): e-Poslovanje 2.0, Mate, Zagreb, str. 343.
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- ispravnim vrednovanjem dobavljaca,

- omogucavanjem prognoziranja budu¢ih dogadaja temeljem ,,Sto-
ako® analize,

- upravljanjem 1 smanjenjem ukupnih troSkova na razini cijeloga
lanca,

- omogucéavanjem dubinskih analiza radi otkrivanja razloga i
uzroka pojedinih losijih rezultata od planiranih,

- brzim rjeSavanjem uocenih problema kvalitete proizvoda i
unaprijedenjem kvalitete proizvoda i usluga,

- povecanjem ucinkovitosti distribucijskih kanala,

- poboljSanjem to€nosti prognoziranja onih stavki koje ne
ostvaruju prihvatljive razine uc¢inkovitosti,

- skracenjem trajanja ciklusa poslovnog odlucivanja.

Cilj analize podataka relevantnih za lanac nabave jest u tome da se
identificiraju trendovi i obrasci, a formuliranjem niza scenarija mogu se
predvidati vjerojatni buduci ishodi te otkrivati potencijalne moguénosti i
prepreke. AnalitiCka obrada podataka kombinira upotrebu razli¢itih
metoda kako bi se od niza obradenih, ali ipak fragmentiranih podataka
slozio mozaik i dobila korisna inteligencija.

Kada se uzme u obzir koliko se kapitala potrosi na neucinkovitu
praksu nabave, jasno je zbog ¢ega je poduzecima potreban B/ u funkciji
konsolidiranja, optimiranja i povecanja transparentnosti ovog procesa te
transformacije funkcije kupovanja u funkciju nabavljanja uz pomo¢
korporativnih portala. Koristi koje se mogu na takav nacin ostvariti jesu
dvojake: povecanje ucinkovitosti i povecanje efikasnosti. U¢inkovitost
podrazumijeva smanjenje troSkova nabave potrebnih artikala, ubrzanje
vremenskog ciklusa trajanja procesa, smanjenje 1 eliminiranje
neovlastenih narudzbi, povecanje koeficijenta obrtaja, uspostavu
kvalitetnih 1 pravovremenih izvjeStavanja te ¢vrS¢u integraciju funkcije
nabave s ostalim dijelovima nabavnog lanca. Efikasnost se ogleda u
pojacanoj 1 potpunijoj kontroli nad nabavnim lancem, kvalitetnijoj
koordinaciji i sinkronizaciji, proaktivnom menadZzmentu te donoSenju
brzih 1 kvalitetnijih upravljackih odluka.

5. ZAKLJUCAK

Razvoj svjetskih komunikacijskih i transportnih sustava, doveo je do
procesa globalizacije — globalizacije nabave 1 prodaje, globalne
konkurencije, ekonomije bez granica te globalnih poslovnih operacija, a
tri temeljne znaCajke modernog poslovanja kao rezultat informaticke
revolucije postaju:
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- brzina — svaki aspekt poslovanja i organizacije tvrtke djeluje i
mijenja se u realnom vremenu,

- povezanost — sve se elektronicki povezuje sa svime (proizvodi,
ljudi, tvrtke, zemlje),

- dodana vrijednost — u svakom proizvodu i usluzi raste vaznost
tzv. neopipljive dodane vrijednosti (imidz, emocija, informacija,
sigurnost).

U danaSnje doba, brzina dolaska do kupaca postaje kljucna, a
preduvjet za njihovo osvajanje i zadrzavanje jest prepoznavanje potreba i
zelja. Vrijeme za razvoj proizvoda postaje sve krace, jer upravo vrijeme
postaje kriti¢ni faktor.

Ugradnjom sve viSe znanja u nove proizvode dolazi do prijelaza iz
industrijske ekonomije u ekonomiju znanja, a to karakterizira nekoliko
vaznih Cinjenica: informacija postaje dominantnim resursom,
informacijsko-komunikacijska ~ tehnologija  postaje temeljnom
infrastrukturom poslovanja, a vrijednost tvrtke ogleda se u njezinom
imidZzu, trziSnoj percepciji robnih marki, povezano$¢u s partnerima,
razvijenim odnosima s kupcima te znanjem 1 sposobnoS¢u zaposlenika.
Pritom je za znanje, za razliku od ostalih roba, karakteristicno da se
upotrebom ne trosi, ve¢ naprotiv - uporabom njegova vrijednost raste.

UspjeSnost organizacije izravno je povezana s kvalitetom
upravljackih odluka u nabavnom lancu te brzinom kojom se one donose
kao odgovor na uvjete trzista koji se svakodnevno mijenjaju; stoga je
menadzmentu imperativ do¢i do kvalitetnih informacija koje imaju
vrijednost samo tada ako su mu na raspolaganju u vrijeme kriti¢ne
potrebe za njima.

Poduzeca su postala svjesna da nove okolnosti traze nova rjesenja, a
budu¢i izazovi vece napore kako bi se pronasSli adekvatni poslovni
odgovori prilikama 1 prijetnjama kojih Cesto nisu ni svjesni ili ih u
potpunosti ne mogu razumijeti.

Novo rjeSenje za upravljanje nabavnim lancem predstavlja koncept
business intelligencea pod kojim se podrazumijeva kontinuirano,
svjesno, legalno i organizirano prikupljanje javnih i1 dostupnih podataka
o trziStima, dobavlja¢ima, kupcima, konkurentima, distribucijskim
kanalima, industriji 1 tehnologiji, njihova analiza i pretvaranje u novo ili
do tada prikriveno znanje za potporu strateSkom upravljanju.

Iako bi se na prvi pogled mogao ste¢i dojam da business intelligence
tezi stvaranju Sto vece koli¢ine podataka i informacija, istina je upravo
suprotna, jer se ovaj koncept temelji na generiranju boljih i kvalitetnijih
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informacija koje su menadnzmentu potrebne smanjujuéi im koli¢inu uz
istovremeno povecanje kvalitete.

Business intelligence se zasniva na personalizaciji 1 proaktivnosti, a u
svojemu najosnovnijem obliku predstavlja strategiju tvrtke, jer je postala
presudnim faktorom buduénosti poduzeca i poslovanja.

Inteligencija nabavnog lanca predstavlja mogucénost analiziranja
procesa obuhvacenih lancem, komponenata i materijala na koje se ti
procesi primjenjuju te proizvoda koji realizacijom tih procesa nastaju,
odnosno poslovna inteligencija omogucuje vidljivost 1 preglednost
nabavnog lanca. Dobiveno znanje proizaslo iz tih analiza koristi se za
ucinkovito mjerenje, nadziranje, predvidanje i upravljanje tim lancem
radi minimalizacije tro§kova i potrebnog vremena za pojedini proces.

Primjena koncepta omoguc¢uje menadZzmentu donoSenje pravodobnih
odluka o nabavljanju sirovina i odredivanju rasporeda proizvodnje i
distribucije, §to je utemeljeno na analizi podataka i iz njih dobivenih
informacija 1 znanja ¢ime se postize optimalizacija nabavnog lanca.

Informacijska tehnologija 1 business intelligence omogucile su
evoluciju procesa nabave od funkcije podrske poslovanju do snaznog
mehanizma u tvrtkinu arsenalu oruda za postizanje konkurentnosti
povecanjem njezine ucinkovitosti i efikasnosti.

Uspjehu uvodenja ovog koncepta u poduzecu najvise pridonosi
menadzment odnosno njegova spoznaja o potrebi organiziranog
koriStenja informacija za ucinkovito upravljanje nabavnim lancem.
Business intelligence je strateSko opredjeljenje poduzeca pa se 1 odluka o
njegovom uvodenju treba shvatiti kao kljucna strateSka odluka za
ostvarivanje konkurentskih prednosti.
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Sazetak

Klijenti dolaze slu¢ajno i budu usluzeni odmah ako u sustavu postoji
slobodno mjesto za usluzivanje, a staju u red ako su sva mjesta zauzeta.
Nakon usluzivanja odlaze iz sustava.

Postoje mnogi sustavi usluzivanja u zavisnosti od:

» procesa koji opisuje dolazak

* mehanizama servisiranja

e duzine reda;

a) 0- sustav s otkazom
b) k- sustav s kona¢nim redom ¢ekanja
c) oo- sustav s beskona¢nim redom ¢ekanja
U radu ¢emo detaljno opisati sustav s jednim mjestom za usluzivanje,
pri ¢emu je trebovanje Poissonov proces uz pretpostavku da duzina
usluzivanja na mjestu za usluzivanje ima eksponencijalnu raspodjelu.

Kljuéne rijeci: masovno usluzivanje, sustavi usluzivanja, Poissonov
proces, eksponencijalna raspodjela
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Summary

Clients are coming randomly and are served immediately if there is a
free serving station in the system, and if all the stations are occupied,
they enter the queue. After being served they leave the system.

There are many serving systems depending on:

= the process which describes arrival,

= serving mechanisms;

* length of queue;

a) 0 - system with cancellation,

b) k- system with a finite queue,

c) o - system with an infinite queue.
This paper will describe in detail a system with one serving station,
where the requisition flow is a Poisson process under the assumption
that serving time at a serving station has exponential distribution.

Key words: mass serving, systems of serving, Poisson process,
exponential distribution

1. UVOD
Pretpostavimo da je trebovanje Poissonov proces. Bitne su ¢injenice:

«  Slucajni proces' Y, koji predstavlja broj trebovanja (broj
novih klijenata) u intervalu (t,t+At), t=0, Ar=0, ima
Poissonovu razdiobu® (P (/\At)) , 4.

k
P(Y, =k) :@e‘w, k{0,1,2,..} .

* Iz aneksa A se moze vidjeti da je
P(Y, =0)=1-Al,
P(Y, =1)= AL,
P(Y, =k)=o(tv) =0, k3{2,3,.},
Sto znaci da tijekom kratkog vremenskog intervala vrlo

vjerojatno nece biti nijednog novog trebovanja, jedno
trebovanje ¢e se dogoditi sa malom vjerojatnosc¢u, a vise od

' N. Sarapa (1986.): Teorija vjerojatnosti, Skolska knjiga, Zagreb, str. 284
* L. Pavli¢ (1970.): Statisticka teorija i primjena, Tehnitka knjiga, Zagreb, str. 79
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jednoga ¢e se dogoditi sa zanemarivo malom vjerojatnoscu
u odnosu na prethodna dva slucaja.

* Vrijeme izmedu dva uzastopna dolaska dva uzastopna
klijenta (dva uzastopna trebovanja) ima eksponencijalnu

razdiobu £(A), $to se vidi u aneksu B. Dakle, A7'je

jednako ocekivanoj (srednjoj) vrijednosti vremena
izmedu dolaska dva uzastopna klijenta (dva uzastopna
trebovanja ), pri ¢emu je A ocekivana (srednja) brzina
pristizanja trebovanja, tj. oCekivani (srednji) broj novih
trebovanja u jedinici vremena.

Pretpostavimo da duZina usluZivanja 7' na mjestu za usluzvanje ima
eksponencijalnu® razdiobu & (A) . Za daljnju razradu postupka su bitne
¢injenice:

e Ako wusluzivanje nije zavrSeno do momenta ¢,

vjerojatnost da ¢e biti zavrSeno do momenta ¢+ A¢
racunamo ovako:

P(t<T<t+h) eH —e i)
DD (0

P(T<t+N|T>1) = =1 - ™ =um,

* Ako wusluZivanje nije zavrSeno do momenta ¢,
vjerojatnost da nece biti zavrSeno do momenta ¢+ Ar
racunamo ovako:

P(T>t+M,T >t) _1‘(1 ‘e_ﬂ(tw))

P(T >l‘) - 1_(1 _e—,uz) = MM x| -uA.

P(T >+ >1) =

* S obzirom da slu¢ajna varijabla koja predstavlja vrijeme
usluzivanja 1ima eksponencijalnu razdiobu 5(/\) ,

ocekivana (srednja) vrijednost usluzivanja je jednaka

’ P. Embrechts, E Kliippelberg, T.Mikosch (1988.): Modeling Ekstremal Events,
Springer-Verlog Berlin, Heidelberg, New York, str. 155
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U, pri ¢emu je parametar 4 jednak o&ekivanoj
(srednjoj) brzini usluzivanja na jednom mjestu za
usluzivanje, tj. oCekivanom (srednjem) broju usluzenih
klijjenata na jednom mjestu za usluzivanje u jedinici
vremena.

2. SUSTAV USLUZIVANJA
Neka je X, lD[O@o ) slu€ajni proces ¢ija je vrijednost u momentu ¢

jednaka broju trebovanja (klijenata) u sustavu (tj., zbroju trebovanja ili
klijenata u redu ¢ekanja i na mjestu za usluzivanje). To znaci da je skup

stanja sustava X, skup S ={0,1,2,...}.

t

Prema prethodno objasnjenom mozemo izvesti vjerojatnost prijelaza
Dy (At) .
Po (Bt) = P(X,,, =0[X, =0) =1 -ALv.
Ako je iD{l,Z,...} , tada
P (Bt) = P(X,,, =i =1|X, =i) =ply (1 -AL¥) =uL.
P (8)=P(X,,, =i|X, =i) =(1 —pute) (1 -A2x) +A X =1 A 4u) 4.

Ako je iD{O,l, 2,...} , tada
Pon (D)= P(X,,, =i +1|X, =i) =(1 )ALy =AL,
a ako je i,jD{O,l,...}, r j|> 1, tada
., (8)=P(X,,, = j|X, =i) =o(Lx) =O0.

Kako je

Poo (A1) =1- ALy,
pa () =1-(A+u) 2y, i0{1,2,.},
Piin (B80) = A0, i0{0,1,..}
P (B8) = ppe, i0{1,2,.},
p., (B)=o(Ar), i,;0{0,1,2,.},

Eojp L
nije teSko pokazati da vrijedi:
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Za svako iD{l,2,...,m}, ¥ j, zamale Ar >0, (kad Ar - 0), vrijedi
p;(Br)=Ant,  p, (D)= A A +1.

Py (At) .
Dokaz: Anzl%(Ao‘Yh(O): A T
| ' At D (At) -1
pal\B) 70
At J

i#j, p;(Br)=AN¢

odakle je za
I=], Py (At) = AAf 1.

Iz dokazanoga dobijemo matricu A

-A A 0 0

M —A-u A 0

AN=|0 U -A-u A
0 U -A-u

Vidimo da ovaj proc_es predstavlja proces radanja 1 umir—anja“, gdje je
A=A, p, =p, n0{0,1,..}.
Dobivamo da je egzistencija konaénih vjerojatnosti p” uvjetovana
konvergencijom geometrijskog reda
A A w(AT
I+=+ =+ =)= |,
H H =0\ H

Ako je A <1 (tj. ako je A <, $to znaci da je brzina pristizanja
u

trebovanja manja nego brzina usluzivanja), tada je suma reda jednaka
L, te je
H=A

* 7. Pauge (1978.): Vjerojatnost, informacija, stohasticki procesi, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 176.
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Y Y LY
=1-Z, pr =2 1-2 |, k{1,2,.) .
D= ﬁﬁ[ Hj 2.4

To znaci da ako sustav dugo radi, vjerojatnost da je sustav besposlen je

jednaka p, =1 A ,ada ¢e biti k£ —1 klijenata u redu ¢ekanja plus jedan
U

k

k
na mjestu za usluzivanje p, = /]—(1 —ij , k D{ 1 2,..} .
H H

U koliko sustav za usluzivanje ima & mjesta za usluZivanje, a svi ostali
uvjeti su isti kao u prethodno opisanom sustavu, tada takav sustav

skra¢eno oznacavamo s M ‘M |k‘ co 1 matrica /A ima oblik

-A 0 0 .. 0 0 0 |
M —A-u A 0 .. 0 0 0
0 2u —A-2u A 0
A= ,
0 0 ku -A-ky A
0 0 .. 0 ku A—ku

$to pokazuje da se i u ovom slucaju radi o sustavu radanja i umiranja,
gdje je

A=A, n0{0,1,..},

U =nl, n D{l, 2, ,k} , pa zakljucujemo da postojanje konacnih
M, =k, nO{k Lkt 2,.},

vjerojatnosti zavisi od konvergencije reda

2 k i

1+i+i A +...+L A z A (red konvergira samo ako je
Mo 21\ U KW\ ) =\ kp

A,

ku

Ako red konvergira, onda se radi o geometrijskom redu
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=53(3) ) wtaw

Lako izrat¢unavamo konacne vjerojatnosti

p, :(ijnﬁ, n0{0,L..&, ()

U

N
p,,—[ﬂ} RIS nO{k Lk 2,.}. (2

Ako sustav za usluzivanje ima k mjesta za usluzivanje i » mjestau
redu ¢ekanja, a svi ostali uvjeti su isti kao u prethodno opisanim

sustavima, tada takav sustav skrac¢eno oznacavamo s M ‘M |k‘ r. Matrica

N je formata k +r +1 11ima oblik

-A A 0 0 .. 0 0 0

U —-A-u A 0 .. 0 0 0

0 2 -A=2u A ... 0 0 0
A= H H ,

0 0 0 0 .. ki =A-ku A

0 0 0 0 .. 0 ku —ku |

Sto pokazuj_e da se 1 u ovom slucaju radi o sustavu radanja i umiranja,
gdje je
A=A, n D{O,l,...,kl- r} ,

M, =np, nD{l,Z,...,k} ,
W, =k, nO{k Lkt 2,k 7.

Konacne vjerojatnosti uvijek postoje i dobivamo

(AY 1
P, —(—j B—n!, I’lD{O,l,,k} ,

U

A1
=| 2 Of{kr 1,4+ 2,...
pn (#J Bk!kn_k 9 n {kl- ﬁkl- b )kﬁl- ’})
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E1( A ! 1(A f e A i
d. . B: | — +— — R
gdje je ;i!(uJ k!(#J Zl(kﬂj

Primjer 2.1. U znanstvenu ustanovu koja ima samo jednog profesora
matematike prosjecno
dolazi jedan student svakoga sata (na ispit ili konzultacije)

a) Koliko se vremena prosjeCno smije profesor baviti
jednim studentom ako Zeli
da vjerojatnost da u redu ceka vise od 4 studenta bude
manja od 0.05 ?

b) Koliko je u tom slucaju ocekivano vrijeme koje ce
profesor provesti bez
studenata tijekom radnog vremena koje traje 8 sati?

¢) Koliki je ocekivani broj studenata koji ¢ekaju profesora
za ispit ili konzultacije?

Rjesenje : Radi se o sustavu M ‘M |1‘oo , gdjeje A =1,a [ je nepoznato.
-1 1 0 0 |

H —1-u 1 0
Tadaje A=|0 7] -1-u 1 e |
0 0 M -1-u

: |
po=1—-—, p, -—(1— j k1,2,.}.

H s
a) Podsjetimo se da p, predstavlja vjerojatnost da u sustavu (u

kabinetu profesora i u
hodniku ispred njega) ima k studenata.

Iz

uvjeta

ip* <0.05=> ii(l—lj <0.05 :Lil—lji[ljk <0.05
=R =y M . M H)i=o\ M .
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dobivamo da je (=1.64 itada je prosje¢na duzina usluzivanja
jednaka 1 = (.61 sata.
u

b) Tijekom radnog vremena od 8 sati profesor ¢e prosje¢no provesti
8p, =81 -0.61) =3.12 sati bez rada sa studentima.

c) Studenati koji ¢ekaju profesora za ispit ili konzultacije su
studenti koji su u hodniku 1
1 studenti u kabinetu.
S obzirom da je broj studenata koji ¢ekaju profesora jednak

ikpz =ikik(1—ij =1.55.
k=0 = M

U

Primjer 2.2. U jednoj tvornici postoji veliki broj istih uredaja koje
odrzavaju tri radnika.
Primjeceno je da se uredaji kvare prosjecnom brzinom dva
uredaja na sat.
Radnik popravi uredaj za prosjecno jedan sat rada. Uz
pretpostavku da se radi o

M ‘M |3‘ oo sustavu usluzivanja treba naci vjeroatnost da

a) su svi radnici slobodni,
b) su svi radnici zaposlenti,
¢) na popravak ¢eka viSe od jednog uredaja.

Rjesenje : Imamo odgovaraju¢u matricu A\

J—z 2 0 0

J 1 -3 2 0
A:j 0 2 -4 2

70 0 3 -5 2

Jo 0 0 3 -5 2

1 sustav jednadzbi
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—2p, +p, =0
2p, —3p, *2p, =0
2p,  —4p, +3p; =0

2p, =5p; 3p, = 0

Py tp tp,  * = 1

Iz (1) 1 (2) dobivamo A=9, te je

.1
a)po:§
e e 1 2 2 4
b) 1-p —p —p. =1 — = = ="
) 1=py—p, —p, 9 9 9 9
. 16

©) l=py=p =p, =P; —py =—.

Aneks A

Poissonov proces (parametar A >0)

X,,t D[Ogo ) je slucajni proces sa vrijednostima u skupu
S ={0,1, 2,...} ,X, =0,.X, ima stacionarne nezavisne priraStaje 1 za svako
s,t>0

k
P(X,,-X, =k) =%e”’,k =0,1,2,... (3)

Posljednji uvjet znaci da za svako s,¢[J [090 ) , slucajna varijabla
X,,, — X, ima Poissonovu razdiobu P(At).

Matematicko ocekivanje £ (X t) je jednako At . Zaista,

E(X,) = E(X, —XO) , te kako slucajna varijabla X, — X, ima
Poissonovu razdiobu P(/\t) , njeno o¢ekivanje je Az .

Disperzija za X, je D(X,) =At.
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Korelacionu funkciju R (t,s) nalazimo za s >¢ >0

R(t.s)=E(X,X,)=E(X, (X, +(X, -X,))) =£(x?) +E(X,) E(X, -X,) =
=X+ At A (s —t) At 9 *ts A min{s,d A *ss,

dok je kovarijansna funkcija K (s,t) =A min{s,t} .

Bitna osobina ovog procesa je da, ako Ar — 0, tada

P(X,p =X, =0)=1-AL +o( L),
P(X,.0~ X, =1) =210 +o( ). @
P(XHAt )—O(At), zasve k 22,
gdje o (At) predstavlja beskonac¢no malu veli¢inu u odnosu na Az (t;.
lim M =0).
RV IVAY

Znacenje ove navedene osobine bi se moglo objasniti na slijede¢i nacin :
Ako je proces X, broj kupaca (broj nekih dogadaja) koji udu u trgovinu
u intervalu [0, t] ,ondaje X,,, —X, broj novih kupaca (broj dogadaja) u
intervalu [t,t + At] . Osobina (3) znaci da ako duzina intervala Az tezi ka
0, onda je vjerojatnost da ¢e biti viSe od jednog kupca (dogadaja)
beskonac¢no mala veli¢ina u odnosu na At . Takoder, vjerojatnost da ¢e
se realizirati jedan dogadaj je beskonacno mala veli¢ina istog reda kao

At , dok je vjerojatnost da novih kupaca (novih dogadaja) nece biti
veli¢ina bliska 1-AAz .

Prethodno opisane relacije slijede iz prirode procesa.
U koliko primjenimo razvoj u Maklorenov red” funkcije e

(Ane) (ADe)
2! 31

e =1- A +

=1 -A & +o( &),

dobivamo

> D.S. Mitrinovi¢, (1977.), Kompleksna analiza, Gradevinska knjiga, Beograd, str. 182
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)
P(XHAI_Xt =0) :( O') e A =1 -AlL +O(A),
Abe)
P(X,.0 =X, =1) :%e WA (1Al +o( ) A &x +o( &),

(X - X, =) =P s ) (12 1 +o( 1)) =o( &), zasven 22.

! n!

Osobina (3) je ekvivalentna osobini (4). Ako promatramo interval
(s,s + t) duzine ¢ lako je pokazati da ako je zadovoljen uvjet (4) za

proces X, sa stacionarnim nezavisnim prirastajima i ako je X, =0,

k
ondaje P(X,, X, =k) =(Ak—t')e_’", k =0,1,2,..., tj. X, je Poissonov

proces.

Podjelimo li interval (s,s+¢) na n jednakih dijelova i ako je At =L
n

kada n raste At postaje jako malo, te mozemo primjeniti osobinu (4)

koja iskljucuje moguénost da se u malom intervalu A¢ realizira vise od

jednog dogadaja.

To znaci da u svakom dijelu duzine A¢ moze biti 1 ili 0 realizacija

dogadaja.

Vjerojatnost da ¢e u cijelom intervalu duzine ¢ = n\¢ biti k realizacija

dogadaja je jednaka

PO =) =() ) 1 -am) () 2] (14
s+t s k k n n
Ovaj izraz se jednostavno transformira u

k
P(Xm - X, :k) =(Ak—t')e_’“, k =0,1,2,...,
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Aneks B

Neka je X, Poissonov proces 1 neka slu¢ajna varijabla 7, predstavlja
duzinu intervala izmedu realzaciju (n - 1) -tog 1 n -tog dogadaja (ako se
radi o procesu koji predstavlja broj kupaca koji su usli u trgovinu, onda
je T, vrijeme koje protekne izmedu ulaska (n - 1) -tog 1 n -tog kupca).
Mozemo pokazati da 7, ima eksponencijalnu razdiobu S(A) na
slijede¢i nacin :

F; (1)=P(T, <t) =1-P(t, =t). Dogadaj T, = ¢ znai da se prvi
dogadaj nije realizirao do trenutka ¢, tj. Da je X, =0. Kako je

0
P(Xf :0) :P(Xt _Xo :0) :(/\()tV) e—m,

ondaje F; (t) =1-e™, t >0, §to znadi da T, ima S(A) raspodjelu.
Ako je n>1, tada je

F, (t)=P(T, <t) =1 -P(T, 2t) =1 —ij(Tn [T, =s)¢, (s)ds =

=]—e™ J.¢Tm (s)ds =1-e™, t >0,
0

Sto znadi da 7, ima £(A) raspodjelu za sve n 0L .

3. ZAKLJUCAK

Postoje razliciti prakti¢ni procesi usluzivanja kupaca u trgovinama.U
pitanju je sustav u kojem se obavljaju odredene usluge i u koji dolaze
potrosaci usluga, opcenito u slu€ajnim « vremenskim razmacima «. Ako
u sustavu postoji slobodno mjesto za obavljanje usluge, potrosac koji je
upravo stigao odmah se pocinje usluzivati. Kad su sva mjesta zauzeta,
stvara se red (rep) u kojem se ¢eka da se oslobodi mjesto za slijedece
usluzivanje.Vrijeme usluZivanja pojedinog potrosaca je slucajna
varijabla.U radu su rijeSeni problemi koji imaju veliko prakticno
znacenje 1 daju odgovore na pitanja u vezi s usluzivanjem.
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Sazetak

Znanje, kao glavni ¢imbenik konkurentske sposobnosti nacionalnog
gospodarstva, je fundament razvoja svake zemlje. SveuciliSta su
okosnica druStva temeljenog na znanju, ¢ija integracija je osnovni
preduvjet za njihovo nesmetano funkcioniranje. Kao kljucno pitanje
integracije nametnula su se tri osnovna aspekta: organizacijski, nastavni
1 financijski.

U skoroj buduénosti planiranom integracijom sveucilista predvida se
centralizacija nabave svih sastavnica §to ovaj proces ¢ini iznimno
zahtjevnim 1 kompleksnim, te se namece potreba za uvodenjem
odredenog izvjestajno-analitickog sustava. Kako bi se proces nabave na
sveuciliStu ucinio Sto transparentnijim, a sustav planiranja i kontrole
ucinkovitijim, potrebno je osigurati kvalitetnu upotrebu informacijske i
komunikacijske tehnologije u poslovanju hrvatskih sveucilista. Stoga,
ova] rad obraduje primjenu SAP sustava, kao softverske podrske u
procesu nabave sveuciliSta, te analizira implikacije u€inaka na poslovnu
1 znanstvenu funkciju sveuciliSta. Primjena SAP sustava omogucit ¢e
integraciju i povezanost financijsko-informacijskog sustava sveucilista i
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njegovih sastavnica, Ministarstva znanosti obrazovanja i Sporta, te
SrediSnje drzavne riznice. Projekt uvodenja integralnog sustava u
poslovne procese c¢ini postupak planiranja nabave, kao kljucnog
preduvjeta za sastavljanje 1 donoSenje proracuna, ucinkovitijim 1
efikasnijim. Primjenom metode deskripcije biti ¢e tumacen i objas$njen
informacijski sustav za financijsko upravljanje, temeljen na SAP R/3
sustavu, kao buduce softverske podrske u procesu nabave, te osnovnog
preduvjeta integracije sveucilista.

Kljuéne rijeci: lump sum, SAP, financijska autonomija, izvjestajno-
analiticki sustav

Summary

The knowledge, as the main factor of national's economy
competitive ability, is the bed of each country's development.
Universities are the frame of society based on knowledge which
integration is main precondition for their undisturbedly activities. Three
basic aspects imposed as a crucial query to the reform: organizational,
educational and financial aspect.

In the near future, through planned integration of the University,
supply process centralization of all its parts is expected. As this process
is extremely complex, analytical reporting system is required. In order to
make the University supply process transparent, and the planning and
controlling system more effective, it is necessary to ensure the quality
use of information and communication technology in Croatian
universities. This paper examines the use of SAP system as a software
support in the university supply process, and analyses the effects this
system has on business and science university functions. Use of SAP
system will enable integration and connection in financial information
system between university and all its parts, between Ministry of Science,
Education and Sports and the State Treasury. The project of
implementing integral system in business processes makes the supply
planning process, as a key prerequisite for drawing up and adopting the
budget, more effective. By using description method, information
system for financial management based on SAP R/3 system as a future
software support in the supply process, will be explained.

Key words: lump sum, SAP, financial autonomy, advisable-analytical
system
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1. UVOD

Logistika kao relativno nova znanstvena disciplina svojom
metodologijom optimiranja 1 organizacije racionalnog Kkretanja
materijalnih (tereta) i prate¢ih tokova (informacijskih, financijskih i
usluznih) omogucuje povecanje efikasnosti tih tokova, smanjenje
troskova, vece zadovoljenje korisnika i stvaranje dodate vrijednosti kao
osnove konkurentske prednosti. Predstavlja skup svih aktivnosti
fokusiranih na dostavu trazenog proizvoda ili usluge, adekvatne kvalitete
1 definirane koli¢ine, na pravo mjesto u odredeno vrijeme uz Sto nize
troskove. Zbog navedenih karakteristika, logistika temeljena na
informacijskim sustavima, integrirana na hrvatskim sveuciliS§tima, ima
velike moguénosti primjene kod realizacije usluga koje sastavnice
sveuciliSta pruzaju drustvu u cjelini. Primjena integrirane logistike kao
kompleksnog sustava planiranja, organizacije 1 kontrole usluga
podrazumijeva koriStenje suvremenih elektronickih, komunikacijskih,
transportnih 1 informacijskih tehnologija. Informacijske tehnologije i
Internet imaju klju¢nu ulogu u ostvarivanju ciljeva integracije
logistickog lanca.

U skladu s navedenim Ministarstvo znanosti obrazovanja i Sporta
odlucilo se za integraciju informacijske i komunikacijske tehnologije u
poslovanje hrvatskih sveuciliSta. Outsoursing je preuzela tvrtka SAP
AG' (Sistem analiza i programski razvoj) koja je osnovana 1972. godine
od pet biv§ih IBM-ovih zaposlenika, ¢ija je vizija: razvijati standardni
aplikativni softver za poslovne korisnike u realnom vremenu. Prvi
ra¢unovodstveni softver, razvijen je 1973. godine, koji ¢e tvoriti osnovu
za razvitak ostalih komponenti naziva se ,,R/1 System*. Kao nasljednik
R/1 sustava, 1978. godine, nastaje R/2 sustav, koji se koristi sve do
1992. godine kada je na trziste pusten SAP R/3” sustav. Danas je jo§ u
upotrebi R/3 softversko rjesenje koje ¢e se u dogledno vrijeme koristiti
za integraciju financijsko-informacijskog sustava sveucilista u Republici
Hrvatskoj. Ovaj sustav jo§S od 1995. godine koristi ¢ak 1 mocni
Microsoft, kao 1 IBM, §to dovoljno govori o kvaliteti i pouzdanosti
softvera.

" SAP AG danas pokriva sva veéa trzita i sve tipove industrija. On je najveci svjetski
proizvoda¢ poslovnog softvera, te tre¢i najveéi neovisni dobavlja¢ softvera, ima 12
milijuna korisnika, vise od 1.500 partnera, te zaposljava 30.000 ljudi u vise od 50
zemalja svijeta.

* Integrirano softversko rjesenje koje pruza podrsku korisniku pri obavljanju poslovnih
procesa unutar jednog ili viSe povezanih gospodarskih subjekata
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Od tri aspekta reforme koje je potrebno provesti na sveuciliStima u
radu se obraduje dio koji je obuhvacen implementacijom SAP R/3
sustava. Ovaj sustav pruza podrSku organizacijskom i financijskom
aspektu reforme. Implementacija je podijeljena u dvije faze. Prva faza se
odnosi na uvodenje sustava kao podrske u upravljanju financijama.
Uvodi se novi izvjeStajno-analiticki sustav 1 softverska podrSka za
pripremu 1 izvrSenje proracuna. Kao preduvjet za ucinkovito
funkcioniranje navedenih komponenti dolazi do implementacije novog
softvera za financijsko racunovodstvo. U buduénosti, druga faza
implementacije, postoje planovi za proSirenje ovog sustava kako bi se
pomocu njega moglo ucinkovito upravljati materijalima, uslugama i
zalihama (kao logistickim elementima), javnom nabavom te ljudskim
resursima i imovinom sveucilista.

Prema Segetliji’ u  gospodarskom  subjektu ,.moguénost
racionalizacije treba iskoristiti i u informacijskoj funkciji, osobito vezano
uz pripremu raspolozivih podataka i njihovu dostavu na prava mjesta u
pravo vrijeme. Tu su vaZzne brzina i aktualnost podataka te njihova
razmjena unutar cijelog poduzeca, a 1 sa sustavima izvan poduzeca. Na
taj nacin treba stvoriti racunalno integriranu logistiku (engl. Computer
Integrated Logistics — CIL)*. Upravo primjena SAP sustava na
sveuciliStima omogucava racionalizaciju poslovanja, te pravovremeno
obavjestavanje odgovornih osoba.

2. INTEGRALNI SUSTAV UPRAVLJANJA FINANCIJAMA

Implementacija SAP sustava za svoj glavni cilj ima integraciju
novog sustava u postojeci financijsko-informacijski sustav Ministarstva
znanosti obrazovanja i $porta (dalje: Ministarstvo ili MZOS) koji je uz to
povezan sa sustavom SrediSnje drzavne riznice (dalje: Riznica ili SDR).
Uvodenjem SAP R/3 softvera sustavi nisu samo povezani nego i
integrirani, a pruza se mogucénost brzog 1 efikasnog poslovnog
reinZzenjeringa. Dva osnovna zadatka koje integralni informacijski sustav
medu svojim sudionicima mora ispuniti su integriranje svih
funkcionalnosti, te standardizacija podataka i procesa. Kao sudionici
ovog projekta javljaju se Ministarstvo, tvrtka b4b d.o.0." i Carnet’.

? Segetlija, Z.(2008): Uvod u poslovnu logistiku, drugo izmijenjeno i dopunjeno
izdanje, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku, p. 13

* konzultantska kuca sa sjedistem u Zagrebu od travnja 2001. partner je SAP AG-a za
podrucje Hrvatske, Slovenije, Bosne i Hercegovine, Srbije i Crne Gore, Albanije,
Rumunjske i Slovacke.

> Croatian academic and research network

202



IMPLIKACIJE SAP SUSTAVA U PROCESU NABAVE SVEUCILISTA

Proces poslovno-informacijske integracije sveu&ilista® u Republici
Hrvatskoj temeljen na lump sum (prevedeno s engleskog na hrvatski
znaci: pausalni iznos) sustavu financiranja odvija se na nacin da SDR
(prva razina) spusta proracunska sredstva Ministarstvu (druga razina), a
potom Ministarstvo sredstva dodjeljuje rektoratima sveucilita (treca
razina) sukladno potpisanom Ugovoru, koji ih nakon toga rasporeduje
svojim sastavnicama (fakultetima, odjelima). Konkretno znaéi da se
planiranje vr$i kroz sustav, uz primjenu odredenih nacela 1 novina.
Svako pojedino sveuciliSte unosi u sustav objedinjene podatke o
potrebnim sredstvima svih svojih sastavnica, nakon S§to su zaprimili
podatke od istih. Putem SAP R/3 sustava podaci o potrebnim sredstvima
se prenose u MZOS, te je na taj na¢in omoguéena automatska integracija
poslovnih procesa izmedu Riznice i1 integriranog poslovnog sustava
MZOS-a i sveudilista, odnosno primjenjuje se automatizirano knjizenje
u svim sustavima na sve tri razine.

Primjenom sustava osigurana je pretpostavka za knjizenje po nacelu
nastanka dogadaja, a sve poslovne knjige su uskladene u realnom
vremenu. Stoga mozemo konstatirati kako se razmjena podataka i
informacija vr$i u realnom vremenu. Razvoj i uvodenje opisanog modela
financiranja ¢iji temelj je raCunalno integrirani sustav pomocu kojeg je
omoguceno intraorganizacijsko povezivanje, u inicijalnoj fazi realizacije
prvenstveno zahtijeva maksimalan angazman vode¢ih poslovnih i
akademskih stru¢njaka i eksperata sveuciliSta, koriStenje konzultantskih
usluga poslovnih i SAP stru¢njaka iz ovog podrucja, te minimalno
ulaganje u potrebnu racunalnu infrastrukturu. Primjena racunalno
integriranog sustava omogucuje potpunu konsolidaciju koristenja
proraunskih sredstava Riznice, MZOS-a i svih Sest sveudiliita, te
zadrzavanje potpune neovisnosti svih sveuciliSta u dijelu upravljanja
financijskim sredstvima. Financijska autonomija temelji se na lump sum
nacelu, odnosno pausalnom, unaprijed odredenom iznosu financijskih
sredstava.

Projekt uvodenja integralnog sustava temelji se na nekoliko osnovnih
zadataka od kojih prvi i najvazniji je integracija svih poslovnih procesa
izmedu Riznice, MZOS-a i sveuéilita. Implementacijom SAP sustava u
slu¢aju promjene poslovnih procesa na jednoj razini dolazi do
istovremene promjene procesa na ostale dvije razine. Zatim slijedi
integracija poslovnih procesa unutar samog Ministarstva’, te

® Odlugeno je da ée se kao prototip sveuéilista koristiti Sveuéiliste u Rijeci
" nastalo spajanjem Ministarstva prosvjete i §porta te Ministarstva znanosti i
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standardizacija originalnih dokumenata (rezervacija, zahtjev, placanje).
Kao jedan od klju¢nih zadataka ne smije se izostaviti standardizacija
mati¢nih podataka izmedu sve tri razine. Rezultat postavljenih i
realiziranih zadataka je mogu¢nost unosa dokumenata na jednom mjestu,
placanje faktura po dospijecu, te moguénost integracije sustava internih
aplikativnih kontrola.

U slucaju promjene poslovnih procesa u buducnosti, pruza se
mogucnost istovremenih promjena u sustavima Riznice, Ministarstva i
sveuciliSta kao i u svim drzavnim tijelima koja su implementirala SAP
R/3 sustav. Sustav je otvoren za brzu implementaciju novih
funkcionalnosti kako u sve tri razine ovog projekta tako i u svim
drzavnim tijelima koja imaju implementiran SAP. U buduc¢nosti je
potrebno poticati dijeljenje tehnickih i poslovnih resursa izmedu SDR-e i
MZOS-a, te izmedu razli¢itih drzavnih tijela koje su implementirale SAP
R/3 sustav. Dijeljenje znanja i iskustva izmedu djelatnika drzavnih tijela
koja su implementirala SAP sustav i koja su u fazi implementacije
skratit ¢e rok implementacije, a vjerojatnost pogreske svest ¢e na
minimalnu, prihvatljivu razinu.

tehnologije
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3. IMPLIKACIJE SAP SUSTAVA NA LOGISTIKU NABAVE
SVEUCILISTA

3.1. Opéenito o primjeni SAP sustava i logistici nabave
sveuciliSta

Logistiku nabave' mozemo svrstati u marketinsku logistiku i
logistiku materijalnog poslovanja. ,,MarketinSka logistika obuhvaca, ...,
kretanje robe od proizvodaca do njegovih trziSta (nabavno i prodajno
trziSte). Dakle, marketinska logistika obuhvaca fizicku dobavu i fizicku
distribuciju.’ Ona se sastoji od logistike nabave i logistike distribucije,
dok logistiku materijalnog poslovanja dijelimo na logistiku nabave,
logistiku skladista 1 logistiku proizvodnje.

Primjenom racunalno integriranog sustava zapocinje program usteda u
smislu potrebnih oskudnih resursa za obavljanje poslovnih procesa.
Implementiranje SAP sustava u postupak nabave najbolje ¢e pokazati
benefite 1 uStede koje se mogu ocekivati primjenom racunalno
integriranog sustava. Podrucja primjene ovog sustava u opisanim
drzavnim tijelima (MZOS—sveu¢ili§ta) prikazano je Slika 1.

Za donosSenje proracuna sveuciliSta potrebno je poznavanje potreba
nabave za iducu poslovnu godinu. SAP sustava u ovom segmentu
poslovanja  sveuciliSta integrira  poslovni  proces nabave s
raCunovodstvom 1 planiranjem proracuna. OlakSava se planiranje i
kontrola nabave, a sve robe i1 usluge u ovom procesu su kategorizirane
Sto pomaze u njihovom razlikovanju i pracenju od strane korisnika
sustava, odnosno sastavnica sveuciliSta.

'Segetlija, Z.(2008): Uvod u poslovnu logistiku, drugo izmijenjeno i dopunjeno izdanje,
Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku, p. 37

* Segetlija, Z.(2008): Uvod u poslovnu logistiku, drugo izmijenjeno i dopunjeno
izdanje, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku, p. 37, prema Poth, L. G.(1973): Praxis
der Marketing — Logistik, 1. H. Sauer Verlag, Heidelberg, p. 22
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SveuciliSte prema svom predmetu poslovanja ne pripada u
proizvodni sektor, ve¢ u usluzni. Uvazavaju¢i ovu Cinjenicu sveuciliSte
nema potrebu za skladiStenjem proizvoda koji su rezultat njegovog
poslovnog procesa. Stoga nabava , kao glavna logisticka funkcija
sveuciliSta ima ulogu osigurati nesmetano poslovnih procesa sveucilista.
Potreba se ukazuje u racionalizaciji 1 transparentnosti poslovanja ovog
poslovnog procesa. SveuciliSta su obveznici primjene Zakon o javnoj
nabavi'. Postupci koji su obuhvaéeni ovim zakonom dugotrajni su te
netransparentni, a i financijski iscrpljuju narucitelja. Implementacija
SAP sustava objedinjuje proces nabave za koje su dobavljaci ve¢ poznati
(ve¢ su izabrani u skladu s Zakonom o javnoj nabavi) i za proces nabave
u kojem dobavljaci nisu poznati (potrebno izabrati dobavljaca u skladu s
Zakonom o javnoj nabavi, a SAP sustav pruza podrSsku u odabiru
dobavljaca). Postupak nabave odvija se u realnom vremenu, a MZOS
ima uvid u ove poslovne procese svojih sveucilista, Sto izvjestavanje o
izvrSenoj nabavi 1 potrosenim financijskim sredstvima na kraju godine
¢ini nepotrebnim.

3.2. Upravljanje logistickim lancem na sveuciliStu

Upravljanje logistickim lancem (engl. supply chain management)
je sposobnost efikasne integracije informacija i logisti¢kih aktivnosti
pomoc¢u elemenata logistiCkog lanca, a za cilj ima stvaranje i
dostavljanje traZzene robe i usluge korisniku. Logisticki lanac obuhvaca
cjelokupni proces proizvodnje nekog dobra ili usluge (od nabavke
pocetnog, osnovnog resursa), do dostave finalnog proizvoda ili usluge
kupcu, a zatim i1 krajnjem korisniku. On prolazi kroz gospodarski
subjekt, seze van njegovih granica, a obuhvaca nabavku oskudnih
resursa 1 distribuciju finalnih proizvoda. Moze se zakljuciti da ,,logistika
postaje integrirajuca funkcija poduzeca, a razvija se i dalje u posebnu
upravijacku koncepciju‘®.

Za razliku od gospodarskih subjekata koja posluju na trzistu, a
teze postizanju izvrsnosti, sveuciliSta, za sada, nemaju ucinkovito
razvijen logisticki lanac. Sposobnost sveuciliSta u postizanju izvrsnih
rezultata na znanstvenom polju uvelike ovisi o dostupnosti oskudnih
resursa. Republika Hrvatska iz godine u godinu povecava financijska
sredstva namijenjena poslovanju sveuciliSta, a na sveuciliStima je

! Narodne novine, br. 110/07
*Segetlija, Z.(2008): Uvod u poslovnu logistiku, drugo izmijenjeno i dopunjeno izdanje,
Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku, p. 12
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odgovornost da dodijeljena sredstva koriste racionalno, prema nacelu
vrijednost za novac (engl value for money). Kako bi se uveo nadzor i
olaksala kontrola nad potro$njom oskudnih resursa, MZOS planira u
buduénosti uvesti integrirani SAP sustav u poslovni proces nabave
sveucilista.

Posebnost upravljanja logistickim lancem na sveucilistu proizlazi
iz raznovrsnosti zahtjeva akademskog osoblja. Potrebe znanstvenog
osoblja uvijek pozitivno koreliraju s visokim troskovima i proizvodima
visoke tehnologije. Problemi se javljaju kada osobe u odjelu nabave
(voditelji nabave) nemaju dovoljno tehnickog znanja za prepoznavanje
proizvoda koji akademsko osoblje zahtjeva. Iz ovog razloga potrebno je
da odjel nabave preuzme ulogu posrednika, te da svaki zahtjev tretira
odvojeno kako bi se vjerojatnost pogreske dovela na minimalnu razinu.
Ovdje je potrebno obratiti pozornost na u¢inkovitu komunikaciju izmedu
odjela nabave 1 krajnjeg korisnika predmeta nabave. Djelatnici odjela za
nabavu moraju preuzeti aktivnu ulogu u zadovoljavanju naruciteljevih
potreba (akademskog osoblja), ali naravno uz $to niZe troskove.

Sudionike nabave na sveuciliStu mozemo podijeliti na interne
(objedinjeni su SAP sustavom) i eksterne koji su prikazani na Slika 3°.
Eksterni sudionici su gospodarski subjekti odabrani od strane sveucilista
kao dobavlja¢i predmeta nabave. Postupak odabira vr$i se primjenom
Zakona o javnoj nabavi, ako je vrijednost predmeta nabave veca od
20.000,00 kn potrebno je raspisati natjecaj. Razlikujemo tri vrste internih
sudionika koje su pojasnjeni u nastavku ovog rada.

1. Interni dobavljaci — naru€uju za internog korisnika potreban
resurs npr. sveucili$ni profesori koji imaju specijalne zahtjeve
za opremanje laboratorija ¢iji korisnici su studenti i profesori.
Nije nuzno da interni dobavljac i interni korisnik budu dvije
razli¢ite osobe.

2. Interne aktivnosti procesa nabave — obuhvacaju aktivnosti
procesa narucivanja, odabira eksternog dobavljaca,
pregovaranja, posredovanja, odnosa s dobavljaCima...
Navedene aktivnosti odnose se na odjel nabave sveucilista.

3. Interne korisnike — krajnji korisnik predmeta nabave.

* http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?Filename=Published/
EmeraldFullTextArticle/Articles/2740150103.html
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Slika 3: Sudionici procesa nabave na sveuciliStima

SveuciliSte

Interni dobavljaci

Eksterni
dobavljaci

Interne aktivnosti procesa

Interni korisnici

Poslovni proces nabave (vidjeti Slika 2) polazi od internog
dobavljaca koji putem SAP sustava Salje zahtjev ovlastenoj osobi u
odjelu za nabavu. OvlasStena osoba mora razmotriti zahtjev, jer ponekad
zahtjev nije opravdan, odnosno moguce je prona¢i neko drugo rjesenje.
Za primjer se navodi narudzba specijalne robe koja je ve¢ u vlasnistvu
sveuciliSta, ali na razli¢itoj lokaciji od internog korisnika. U ovom
slucaju potrebno je internom korisniku omoguciti korisStenje predmetom
nabave na navedenoj lokaciji. Nakon odobrenja zahtjeva za nabavu, ako
je eksterni dobavlja¢ poznat (u slucaju da eksterni dobavljac nije poznat
pristupa se postupku javne nabave), kreira se narudzbenica putem koje
se rezerviraju sredstva u sustavu SDR-e. Odobrenjem rezervacije
narudzba se Salje prema eksternom dobavljacu koji zatim isporucuje
robu. Pri isporuci robe potvrduje se racun, te se kreira zahtjev za
placanje.

Primjena opisanog nacina nabave uz podrSku SAP sustava ¢ini
proces nabave transparentnim na svim razinama, sigurnim i u¢inkovitim.
Olaksano je i upravljanje financijama jer u svakom trenutku ovlastene
osobe mogu dobiti stvarni uvid u stanje dostupnih financijskih sredstava.
Potrebno je napomenuti kako donoSenje proracuna za slijede¢u godinu
uvelike ovisi o nabavi iz tekuée godine, jer pomocu nje vrSimo
projekciju za narednu poslovnu godinu. Ureden 1 transparentan proces
nabave olakSat ¢e 1 ubrzat ovaj postupak.
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4. ZAKLJUCAK

Kako bi povecali konkurentnost Republike Hrvatske, na
globalnoj razini, a time 1 zivotni standard stanovniStva potrebno je
osigurati nesmetano poslovanje sveuciliSta 1 obrazovnih institucija.
Znanstvenici koji teze postizanju izvrsnosti u svom polju djelovanja
moraju imati osigurane potrebne resurse za svoj rad. Ulogu osiguravanja
resursa preuzima odjel nabave na sveuciliStu koji upravlja internim
aktivnostima lanca nabave. U radu je objasnjeno na koji nacin SAP
sustav pruza aplikativnu podrsku internim aktivnostima lanca nabave.

Primjenom SAP sustava pruza se mogucénost primjene
integriranog upravljanja cjelokupnim financijama, od procesa nabave do
izvrSenja. SAP sustav pruza potpunu kontrolu nad logistickim lancem i u
realnom vremenu povezuje ga s financijskim pokazateljima.
Ministarstvo donoSenjem proracuna osigurava financijska sredstva za
svako sveuciliSte. Ona kroz svoju autonomiju odlucuju kako ce
dodijeljena financijska sredstva pomocu SAP sustava rasporediti, po
svojim sastavnicama, za nabavku resursa potrebnih nesmetanom
obavljanju djelatnosti. Svaka nabava odredenog resursa evidentira se
istog trenutka na sveuciliStu 1 u Riznici, Sto osigurava transparentnost
sustava. Uvodenjem opisanog racunalno integriranog sustava dolazi do
smanjenja papirologije 1 administrativnih troSkova, a vrijeme potrebno
za planiranje proracuna za idu¢u poslovnu godinu svedeno je na
minimum.
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Sazetak

U c¢lanku su obradeni neki bitni elementi poslovne logistike u
procesu proizvodnje. U tom smislu se posebna pozornost poklanja
ucinkovitosti procesa. Zato se osobito obraduje nabava i1 kontrola
proizvodnih inputa, te priprema i troskovi proizvodnje. Kao bitan
element procesne logistike utvrduje se kvaliteta proizvoda i1 osoblja u
procesu proizvodnje, te koriStenje informacijskih tehnologija.

Kljucéne rijeci: logistika, proizvodnja, proces, priprema, kvaliteta.
Summary

This paper considers some significant elements of the business
logistics in the production process. Particular attention is given to the
effectiveness of the mentioned process. That is the reason why this paper
specially considers supply and controlling of the manufacturing inputs,
as well as their preparing and costs of the production. As an important
element of the business logistics in this paper is determined the quality
of the product and personnel in the manufacturing process as well as the
utilization of the information technologies.

Key words: logistics, manufacturing, process, preparation, quality.
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1. UVOD

Razmatranje logistike u proizvodnim, osobito u procesnim
poduzeé¢ima je svakako imperativ vremena. To se, posebice, odnosi na
gospodarske sustave sa zastarjelim 1 nekonkurentnim tehnologijama kao
Sto je to slucaj sa gospodarstvima u zemljama koje jo§ uvjek prolaze
tranzicijske porocese.

Proizvodnja moze biti uspjeSna ako zadovoljava potrebe kupaca i
uspjesno konkurira na globalanom trziStu. Osim toga, svako nacionalno
gospodarstvo mora temeljiti svoj razvoj na proizvodnji. Suvremena
proizvodnja je sve kompleksnija glede sudjelovanja tehnologije ili
proizvodnih postupaka odnosno operacija. U kompleksnoj procesnoj
proizvodnji logistika je posebno vazna. Naime, logistika u proizvodnji je
najvise povezana sa alokacijom inputa, a u prvom redu reprodukcijskog
materijala 1 opreme za ugradnju. Ucinkovita se logistika temelji na
suvremenoj informatickoj tehnologiji. Imajuéi u vidu da u procesnoj
industriji do punog izrazaja dolazi kvaliteta postupaka, posebna
pozornost je potrebna kod pravovremenosti i koli¢inskom sadrzaju
prilikom alokacije inputa u samoj proizvodnji.

Proizvodni proces ¢e biti ucinkovit ako se obave i prethodne radnje
koje pocinju sa nabavom. Ve¢ prilikom nabave je potrebna velika
koordinacija sa pripremom, sklsdiStem i osobito proizvodnjom. Priprema
proizvodnje je takoder bitni dio logistickog proizvodnog sustava.
Kvaliteta pripreme ovisi ve¢ o razvoju proizvoda kojim su definirani svi
tehnicki, komercijalni 1 financijski gabariti. U sklopu logistike u
proizvodnji posebno je vazno pitanje kvalitete ne samo proizvoda nego i
postupaka, pripreme, nabave, te same proizvodne i1 informaticke
tehnologije.

2. POSEBNOSTI PROCESNE PROIZVODNJE

Organizacija procesne proizvodnje je sustav s velikim brojem
operacija koje su izvoriste visokih trSkova.To proizlazi iz kompleksa
koji zapoc€inje nabavom a nastavlja se kontrolom materijala i pripremom,
te konacnom raspodjelom po odredenom programu na pojedine
operacije. Sve je to kontrolirano kako bi se ostvarila kvaliteta ne samo
proizvoda nego i cijeloga procesa ali uz optimalane troSkove.

Razmatranje proizvodne odnosno procesne logistike polazi od
analize same procesne proizvodnje. Poznati su tipovi proizvodnje:

* pojedinacna proizvodnja.

* serijska proizvodnja.

* masovna proizvodnja.

216



TEMELJNI ELEMENTI POSLOVNE LOGISTIKE U PROIZVODNIJI

* kontinuirana ili procesna proizvodnja.

U idealnom slucaju svaka od navedenih vrsta proizvodnje moze
imati elemente procesa. Ako bismo ulazili u kompleksniju analizu, onda
bismo usporedna obiljezja pojedinih vrsta proizvodnje mogli prikazati
kao na slici 1.

Slika 1. Glavne razlike izmedu proizvodnih sustava

POJEDINACNA SERIJSKA MASOVNA PROCESNA

STANDARDIZACIJA PROCESA
SLOBODA MENADZMENTA
KONSTANTNA SREDSTVA

KOLICINA ODLUKA KOJE DONOSI MENADZER

UTJECAJ PROMJENA NA TRZISTL

Izvor: Fraidoon,M.,(1998):Engineering Management, Harlow,England :Addison
Wesley Langoman, str.407.

Posebnosti procesne proizvodnje su, prije svega, njezino vrijeme
izgradnje 1 vrijeme izvodenja procesnih operacija. Vrijeme izgradnje se
sastoji od modeliranja i memoriranja operacija uz pomo¢ informacijskih
tehnologija. U vremenu izvodenja je bitna organizacija i kontrola .'

Osnovno je obiljezje procesa veleki broj 1 kompleksnost
operacija.Proizvodne operacije imaju svoje posebne znalajke:

* proizvodni postupci, kao Sto su nabava, organizacija proizvodnje

1 kontrola zaliha, ¢esto se temelje na racunalnim sustavima te u

! Vige o tome u radu: Weske,M.(1998): Business Process Management, Potsdam,
Germany:Springer Verlag, str306

*Fraidoon, M.,(1998): Engineering Management, Harlow, England,: Addison Wesley
Langoman, str.396.
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modernim proizvodnim operacijama informacijske tehnologije
imaju znacajnu ulogu;

* proizvodni sustavi su angazirani u svrhu proizvodnje dobara ili
usluga 1 zato moraju biti u stanju odgovoriti zahtjevu za
koli¢inom izlaznih proizvoda, ali i zahtjevu za proizvodnjom vise
proizvoda (mix);

* upravljanje materijalima pokriva proces ulaska 1 izlaska
materijala iz tvornice;

e upravljanje ljudskim resursima je posebice vazno, jer zaposlenici
u proizvodnoj jedinici posjeduju Sirok spektar kvalifikacija 1
upravljanje takvom raznolikom grupom ljudi zahtjeva iznimnu
vjestinu.;

* upravljanje kvalitetom je danas nezaobilazan zahtjev i1 potreba
svake proizvodnje.

Trendovi u proizvodnji odnose se na skra¢ivanje vremena isporuke i
smanjenje veli¢ine serije. Proizvodnja se Cesto odvija tako da se ¢ekaju
narudzbe prije nego Sto se pokrenu materijali, kapaciteti i ljudstvo.
Osobito su bitne informacije o narudzbama kupaca, a na temelju
istrazivanja trziSta. Narudzbe kupaca 1 predvidanja prodaje predstavljaju
inpute za planiranje proizvodnje. Na temelju saznavanja koli¢ine gotovih
proizvoda i nedovrSenih proizvoda, kontrolira se razina proizvodnje, a
informacijama se hrani i nabava kao bi se omogucio potreban ulaz
sirovina.

3. LOGISTIKA U PROIZVODNOM PROCESU

3.1. Temeljni elementi proizvodne logistike

Prema ve¢ poznatoj definiciji logistika poduzeca je ukupnost
zadataka 1 mjera koje proizlaze iz ciljeva poduze¢a a odnose se na
optimalno osiguranje materijalnih, informacijskih i vrijednosnih tokova
u transakcijskom procesu poduzeéa.’ Prema navedenom izvoru u
logistiku proizvodnje spadaju, izmedu ostalog:

* razmatranja: proizvoditi ili kupovati,zajednicki sa nabavom,

e strukturiranje proizvodnje prema logistickim aspektima,

* planiranje proizvodnje i upravljanje proizvodnjom,

* uoblicavanje fizickog i informatickog toka kroz proizvodnju.

Logistika je u ovom slucaju koncept koji obuhvaca tok robe od
opskrbljivaca, kroz proizvodno postrojenje i van do kupaca. Ovdje treba

? Segetlija, Z.(2002): Temelji poslovne logistike, Osijek: Ekonomski fakultet, str.11.
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posebno pripomenuti da se razmatra funkcija logistike u procesnoj
organizaciji. To zna¢i da logistika treba pokriti aktivnosti dobave
reprodukcijskog materijala, distribucija u samom procesu proizvodnje i
u nekim prilikama 1 isporuku kupcima. Dakle, logistika pokriva mnoga
podrucja unutar proizvodne okoline kao §to su: nabava, prihvat robe,
poluproizvodi, kontrola zaliha, skladiStenje gotovih proizvoda 1
distribucija do kupaca. U to je ukljuceno nekoliko tehnika kao: ,,upravo
na vrijeme* (JIT) 1 planiranje potreba materijala (MRP). Mnogo je stvari
koje treba uzeti u obzir prilikom nabave. To ukljucuje specifikacije na
osnovu kojih se materijali ili komponente kupuju, cijenu proizvoda i
popust zbog koli¢ine, vrijeme i nain dostave, nacin placanja i neke
klauzule o penalima.

Prema slici 2 vidi se da proces kre¢e od nabave preko skladista i
pripreme u proizvodnju. U proizvodnom procesu (PR) se vrsi kontrola
kvalitete (Q) uz potporu informacijskih tehnologija (/7). Prema tome,
logistika je sastavljena od nekoliko posebnih procesa koji sudjeluju u
optimalizaciji proizvodnog procesa.

Slika 2. Mjesto logistike u procesnoj proizvodnji

LO GIS TI
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3.2. Nabava

Treba imati u vidu da troskovi materijala po jedinici, osobito u
procesnim industrijama, Cesto dostizu visok postotak ukupne cijene
proizvoda. U modernoj tehnoloskoj industriji ovaj trend je uzlazan. Udio
vrijednosti reprodukcijskog materijala koje poduzeca kupuju u ukupnom
proizvodu raste, a udio vrijednosti jedinica proizvedenih u kué¢i pada
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zajedno sa rezijskim troskovima povezanim sa tim aktivnostima.Zbog
toga znacenje logistike nabave raste.

Slika 3. pokazuje jedan pristup nabavi gdje viSe sluzbi sudjeluje u
nabavnom procesu.To se dogada kada je poduze¢a u ovisnosti o
dobavlja¢ima. Kompleks nabave itekako povecava troSkove koji se
mogu smanjiti osiguranjem dugoro¢ne suradnje sa dobavljac¢ima. Cilj
suradnje je osigurati dobavljace koji ¢e pazljivo raditi i brzo mijenjati
plan 1 tehnologiju kako bi zadovoljili promjenjive potrebe kompanije.
Odnos izmedu kompanije 1 dobavljaca treba biti partnerski. Dobavljac
treba suradivati sa projektnim timom poduzeca kako bi razvijao nove
proizvode

Slika 3. Tok proizvodnje i informacija unutar postrojenja

[ OPSKRBLJIVAC I
PLAN
MATERIJALA
SKLADISTE
MATERIJALA |

i KOMPONENTI

GLAVNI
PROIZVODNI rI PROIZVODNA I

RASPORED LINIJA

A

PLAN IZVORA
DISTRIBUCIJE ZAVRSENA
ROBA

PLAN ZALIHA *
DISTRIBUCIJA '
=

PROGNOZA -
ZAHTJUEVA KUPAC
= PROIZVODNI TOK

‘r TOK INFORMACIJA

Izvor: Fraidoon, M.,(1998):Engineering Management, Harlow,England :Addison
Wesley Langoman, str.416.

Snizenje rezijskih troSkova, moze se osigurati samo povecanjem
vrijednosti kupljenih proizvoda, odnosno kooperantske proizvodnje
inputa, kako to pokazuje slika 4.
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Slika 4. Trend u sadrzaju proizvoda

£ 1
KUPLJENI
_4—'_'_'_'_'_'_

VRIJEDNOST

PROIZVEDENI
U KUCI

REZIJSKI TROSK(;\_/_IR——

PROIZVODNJE

GODINE

Izvor: Fraidoon,M.,(1998):Engineering Management, Harlow, England: Addison
Wesley Langoman, str.417.

Proizvodaci su Cesto nervozni zbog kupovine kriticnih komponenti
od jednog, malog dobavlja¢a. Medutim, to je ¢esto najbolja metoda koja
osigurava kontinuitet opskrbe. U cilju ucinkovite logistike proizvodac
mora suradivati sa dobavlja¢em koji treba raditi kao nastavak kompanije.
Proizvoda¢ moze suradivati sa dobavljacem u svrhu poboljSanja
cjelokupne kvalitete. Na taj nain proizvoda¢ moze eliminirati mnoge
svoje unutarnje inspekcije 1 kontrole koje je obavio dobavljac. Ustedu je
moguce podijeliti sa dobavljatem tako da oba subjekta imaju koristi od
suradnje.

3.3. Kontrola materijala

Skladiste s kontrolom materijala ima veliku ulogu u ostvarivanju
ucinkovite logistike u procesnoj proizvodnji. S obzirom da je poznati cilj
skladista da bude §to manje, logisticki se posebna pozornost posvecuje
kontroli materijala. Uobicajeno se koriste dva sustava za kontrolu toka
materijala unutar tvornice: ,upravo na vrijeme* (JIT), 1 planiranje
potreba materijala (MRP), kako to pokazuje slika 5. Oba sustava su
dostupna u obliku racunalnih programa koje proizvode nekoliko
proizvodaca. Sustavi ukljuuju viSe od informacijske tehnologije i
zahtijevaju temeljne promjene u nacinu na koji poduzece vodi svoje
poslovanje.Tehnika planiranja je ona u kojoj se zalihe koje drzi

221



Zlatko Lackovié

poduzeée mjere u obliku sati proizvodnje, a ne u danima ili mjesecima.
Razvijena je bliska poslovna suradnja izmedu poduzeca i njegovih
dobavljaca tako da se materijali i komponente dostavljaju onda kada su
potrebni 1 idu direktno od postrojenja opskrbljivaca do postrojenja
proizvodaca. Troskovi koji nastaju zbog rukovanja i skladiStenja
proizvoda su minimalni iako je povecan rizik koji kasnjenje dostave ima
na proizvodnu linijju. MRP je metoda naru€ivanja i organiziranja
materijala koji su potrebni u proizvodnji. Ovo je sad proSireno na druga
podrucja izvan materijala 1 Cesto se naziva sustav upravljanja
proizvodnjom i zalithama, a JIT JE alat za planiranje i1 kontrolu zaliha 1
kapaciteta u proizvodackim kompanijama. On povezuje dnevne zadatke
svih funkcija unutar organizacije sa cjelokupnim okvirima i planovima i
na taj nacin ima pregled cjelokupnog rada, odnosno povezuje navedene
tehnike.

Slika 5. Primjer planiranja 1 naru¢ivanja materijala
PROJEKTIRANJE T e B MARKETING
POSLOVNI
PROIZVODNJA | - ANV I" i PRODAJA

GLAVNI PROIZVODNI 1

RASPORED

- ——
o -
.-"-.- .-"'\-._
e = b T
— ]
PLAN MATERIJALA PLAN KAPACITETA
e =

—— L

IMPLEMENTACIJA
PLANA

Izvor: Fraidoon,M. (1998): Engineering Management, Harlow,England: Addison
Wesley Langoman, str.415.

MRP program omogucuje komercijalnu pomo¢ u predvidanju zaliha,
toka novca, placa, obrade prodajnih narudzbi, obrade nabavnih narudzbi,
skladiStenja poluproizvoda, planiranja materijala 1 kapaciteta. On
omogucuje mjerenje napredovanja na osnovi plana. Jedna od kljucnih
funkcija kontrole materijala je minimiziranje koli¢ina zaliha materijala,
poluproizvoda 1 dovrSenih proizvoda. Visak zaliha veze kapital koji se
moze korisno upotrijebiti drugdje u poslovanju. Nije vise dovoljno moci
biljeziti koli¢inu zaliha koje se drze u proizvodnom postrojenju, nego
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sustav mora biti u moguénosti predvidjeti razinu prodaje i upravljati
zalthama tako da se nivo zaliha odrZzava na minimumu.

3.4. Priprema proizvodnje

U procesnoj proizvodnji priprema proizvodnje ima kljucni utjecaj na
cijenu proizvoda i vrijeme potrebno da dode na trziste Sto kona¢no moze
utjecati na njegov trzisni udio i Sanse da proizvod uspije. Proizvodnja
pocinje ve¢ prilikom razvoja proizvoda gdje se unose zahtjevi u cilju
ucinkovite logistike. Ovo je poznato kao projektiranje za proizvodnju, a
moze se nazvati i logisti¢ko projektiranje. Struc¢njaci u sklopu pripreme
trebaju iskoristiti prednosti postrojenja kao Sto je automatizacija da bi
poboljsali ucinkovitost procesa, smanjili troSkove dijelova, smanjili
potrebnu koli¢inu novih alata 1 smanjili poluproizvode i troSkove
rukovanja njima. To zapravo znaci da se struCnjaci iz pripreme i
proizvodnje sve vise inkorporiraju u sluzbe razvoja proizvoda.

U tome im izuzetno pomazu informacijske tehnologije. Naime,
raCunalni projektantski alati koji sadrzavaju proizvodna pravila pomazu
projektantima, ali za maksimalan uc¢inak u projekt treba biti ukljucena i
proizvodnja. Osim toga, projektanti moraju razumjeti proizvodni proces
1 njegova ograni¢enja. U cilju stimulacije razvojni strucnjaci se trebaju
ocjenjivati na osnovi komercijalizacije proizvoda, a ne na osnovi brzine
zavrsetka projekta. Slika 6. prikazuje funkcije koje se ukljucuju u tipicno
projektiranje za proizvodnju. Vecina funkcija kao Sto su marketing,
projektiranje i proizvodnja su ukljuceni u fazu zahtjeva na proizvod.
Vazno je da su i dobavljaci ukljuceni u ovu 1 kasniju projektantsku fazu
budu¢i da cijenu finalnog proizvoda u velikoj mjeri odreduju materijali i
komponente koje se kupuju pa je vazno da se oni izaberu zajedno sa
opskrbljivacima. U svakoj fazi procesa projektiranja za proizvodnju se
trebaju uvaziti zahtjevi kupaca. Ako oni nisu zadovoljeni, tada proizvod
nece biti uspjeSan ma kako ucinkovito bio proizveden.
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Slika 6. Funkcije koje se ukljucuju u pripremu proizvodnje
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Izvor: Fraidoon,M.,(1998): Engineering Management, Harlow,England: Addison
Wesley Langoman, str.419.

3.5.Upravljanje kvalitetom

Uz pojam kvalitete se vezu razne definicije. Taj termin se
upotrebljava za proizvode ili usluge koji udovoljavaju ocekivanjima
kupaca, ali vrijedi i interno za poduzece. Politika kvalitete moze se,
dakle, odnositi na ukupno poslovanje, ali kvaliteta proizvoda ili usluga
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mora biti predmet posebnog razmatranja. Kada su u pitanju proizvodi ili
usluga onda treba imati u vidu sljedeée elemente kvalitete: *

e ucinak,

* svojstva,

* povezanost,

* trajnost,

* cijena,
e Kkorist,
e izgled.

Kupac mora imati osjeéaj da proizvod ili usluga vrijedi novca kojeg je
on izdvojio. Dakle, kupac je konacan sudac kvalitete, a poduzeca moraju
imati pojedince ili timove sa zada¢om da poboljsaju kvalitetu i1 predloze
planove koji ¢e poticati inovacije 1 promjene. Formalno, odjel kvalitete
je zadrzan, ali u mnogo manjem obimu izvrSavaju¢i savjetnicku
funkciju. U svakom slucaju upravljanje kvalitetom utjece na ukupnu
ucinkovitost poduzeca i sastavni je dio logistickog sustava u procesnoj
industriji.

U sklopu proizvodnje je osobito vazna kvaliteta materijala koji se
nabavljaju, isto kao 1 kvaliteta jedinice koja je izgradena u kuéi.. U
proslosti je naglasak stavljan na kupovanje po najnizoj cijeni i upotrebu
unutarnjih inspekcija 1 jednostavnih testiranja kako bi se kontrolirala
kvaliteta kupljenih materijala. Ovo se pokazalo kao vrlo skupo pa se
umjesto inspekcije od dobavljaca trazi certifikat uskladenosti. Na taj
naCin se zahtjev za kvalitetom kupljenih proizvoda premjestio od
postrojenja proizvodaca na postrojenje opskrbljivaca. Poduzec¢a su dosla
do spoznaje da je kvaliteta jedno od najdjelotvornijih i najmo¢nijih
oruzja u borbi s konkurencijom i kod proizvoda i kod usluga. Kvaliteta
treba biti nacin razmisljanja i1 jednom kada se prihvate nizi standardi oni
ubrzo postanu norma u organizaciji.

Slika 7. prikazuje ravnotezu kvaliteta-troskovi. Kada se uvodi sustav
kvalitete pojavljuju se slijede¢i troskovi:

* troskovi prevencije kao npr. kvalitetha obuka za osoblje,
provjeravanje kvalitete i interno i kod opskrbljivaca, razvoj
procesa 1 procedura kvalitete.

* troskovi nastali zbog odrzavanja kvalitete putem procjenjivanja,
inspekcija 1 testiranja robe u postrojenju i robe koja se kupuje.

* Kelly,J M. (1997): Upravljanje ukupnom kvalitetom, prijevod, Zagreb: Potecon,
str.22.
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Troskovi koji nastaju zbog toga Sto se proces ne odvija kvalitetno
(poznati 1 kao troSkovi nekvalitete) premaSuju troSkove uvodenja
kvalitete Sto je prikazano na slici 7. U troskove nekvalitete su ukljuceni
troSkovi dorade robe 1 Skarta, garancijskih popravaka i1 zamjene
neispravne robe te vrlo ozbiljni troskovi zbog gubitaka kupaca.

Slika 7. Odnos kvaliteta — troskovi
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PROCES
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SKART TESTIRANJE
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ZAMJIENA
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Izvor: Fraidoon,M.,(1998):Engineering Management, Harlow,England: Addison
Wesley Langoman, str.423.

Dobar sustav upravljanja kvalitetom mora teziti k ciljevima za
poboljSanja kao Sto su stimulacija 1 mjera napredovanja. Ciljevi,
primjerice, mogu biti smanjenje Skarta u postrojenju, smanjenje
garancijskih reklamacija. Dakle, treba teziti jednom permanentnom
poboljsanju kvalitete za §to je potreban informacijski sustav koji ¢e
skupljati 1 analizirati ove podatke te pratiti njihovo kretanje.

3.6. Informacijska potpora

Poduzeca su u proslom desetlje¢u ulozila u informacijske sustave u
svim podruc¢jima, od projektiranja, proizvodnje, prodaje do marketinga.
MenadZeri su upoznati sa osnovnim informaticki baziranim sustavima
kao Sto je obrada teksta, softveri za prezentaciju i za tablicne proracune.
Medutim, mnogi informaticki projekti nisu ispunili ocekivanja. Racunala
mogu standardne, racionalne zadatke izvrSiti brze 1 jeftinije od Covjeka.
Ali je 1 intuitivno razmiSljanje je jako vazno u suvremenom poslovnom
okruzenju. U svakom slucaju informaticke tehnologije treba mijenjati
sukladno potrebama i njihovim moguénostima da ucinkovito djeluju na
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proizvodne procese. Informacijske sustave treba projektirati s obzirom
na suvremene poslovne probleme, a ne na temelju proslosti. Ne treba
teziti tomu da se kompjuterizira ono $to je ucinjeno sada nego je vaznije
otkriti Sto se treba uciniti 1 onda to kompjuterizirati. Poslovni proces se
treba analizirati, potpuno razumjeti i tada doraditi.

Slika 8. prikazuje jedan primjer integriranog informacijskog sustava koji
omogucuje ucinkovitost, ne samo logistike, nego kompletnog
proizvodnog i poslovnog sustava.

Slika 8. Integrirani it sustav
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Izvor: Fraidoon,M.,(1998):Engineering Management, Harlow,England: Addison
Wesley Langoman, str.429.

Integrirani informacijski sustav omogucuje poduzecu da uc€inkovito
radi sa sustavima dobavljaca pa narudzbe idu direktno od kupaca u
proizvodno postrojenje: kontroliraju se zalihe, narucuju se podizvodaci,
planira se proizvodnja, provjeravaju kreditni limiti i pripremaju fakture.
U tom slucaju se moze, kod prodaje po narudzbi, gdje je veliCina serija
manja i vrijeme dostave krace, povecati uc¢inkovitost i smanjiti troSkove.
Naime, poduzeca Cesto Cekaju da se narudzba zaprimi prije nego
angaziraju materijale, kapacitete i1 sredstva. Zato se proizvodi po
narudzbi, a ne po prognozi o mogucoj prodaji. To omogucuje ¢vrséu
kontrolu zaliha, ali i trazi u¢inkovit sustav proizvodnog menadzmenta
koji moze izvrsiti brze promijene u rasporedu proizvodnje.
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4. ZAKLJUCAK

Na temelju prethodnih razmatranja se moze do¢i do viSe zakljucaka.

Prije svega, elementi logistike inkorporirani su u sve dijelove poslovnog
procesa, a osobito u proizvodnju. Poseban naglasak ovoga rada je na
logistici u procesnoj industriji gdje se osobito apostrofiraju nabava,
kontrola materijala 1 priprema proizvodnje. Ucinkovitost proizvodnog
procesa se osigurava upravljanjem kvalitetom i potporom informatickih
tehnologija.

LITERATURA

228

. Fraidoon, M. (1998): Engineering Management, Harlow,

England: Addison Wesley Langoman.

. Kelly, J.M. (1997): Upravljanje ukupnom kvalitetom, prijevod:

Zagreb, Potecon.

. Lackovi¢, Z. (2008): Inzenjerski menadzment,

Osijek: Elektrotehnicki fakultet Osijek.
Segetlija, Z. (2002): Temelji poslovne logistike, Osijek,

Ekonomski fakultet Osijek.
. Weske, M. (1998): Business Process Management,

Potsdam,Germany:Springer Verlag.



DECISION-MAKING ON THE ORGANIZATION OF
EXPORT OF METAL PRODUCTS IN CONDITIONS
OF THE RAISED RISK

Julia Bulgakova
Priazov State Technical University
Faculty of Transport Technologies
87551, 53/67, Kurchatov Str., Mariupol, Ukraine
E-mail:jl_bulgakova@mail.ru

Aleksey Pyeshkov
Priazov State Technical University
Faculty of Transport Technologies
87551, 53/67, Kurchatov Str., Mariupol, Ukraine
E-mail: resiw@rambler.ru

Summary

The problem of risks is one of key in foreign trade activities. It is

connected with an opportunity of adverse events approaching for the
enterprise and makes objectively inevitable element of acceptance and
execution practically any decision.
Last years the increase of a competition on world market of metal
products is observed. It is connected with the appearance of new
exporters, policy of the states concerning the given kind of activity. In
conditions of a high competition the opportunity of elimination of
negative factors plays the increasing role. For this reason, the decision-
making at the organization of metal products export by the metallurgical
enterprises of Ukraine in conditions of the raised risks is actual.

The application of methods and receptions of the classical theory of
risks for optimization of decision-making process of concrete metal
products flow export in the direction of OJSC “Ilyich iron and steel
works of Mariupol” - the countries of the European region with trans-
shipment through seaports of Ukraine is viewed in the paper. The
examined methods allow estimate expediency of routes at service of an
export stream and thus, prove the decision which is made from the
logistical point of view.
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1. INTRODUCTION

A problem of risks is one of key in foreign trade activity. It’s
connected with possibility of unfavourable events appearance and makes
the inevitable element of making and execution of practically any
decisions. The problem of the forecasted risks without force majeur
accounting is considered in the article'.

Indeterminacy, which is caused by two groups of factors, is the main
reason of risk situations occurrence at the export market of metal
products for the last years. The factors of indeterminacy causation are:

1. The external factors are occurrence of new exporters, decline of
world prices on the types of metal products and etc;

2. The internal ones are increasi of railway transportation rates,

increase of prices on natural gas and electricity, state policy regarding to
the return of VAT, distribution of influencing are at the Ukrainian raw
materials market.
The analysis of modern science, practical and theoretical developments
in the area of risks management in transport-logistic systems shows that
main attention is paid to the estimation of unfavorable commercial and
financial events probability, and also the probable losses of enterprise.
The methods of classic theory of risks allow formalize statement of task
taking into account mathematical and economical aspects, strategy of
decision maker in attitude to risks, specify of logistical processes within
the framework of concrete link in supply chain .

The objective of paper is acceptance of optimal alternative in
choosing of metal products delivery route in logistics chain “industrial
enterprise — sea port” in conditions of risks factors influencing. These
factors are connected with breach of cargo delivery terms and following
financial losses. For the aim achievement it is suggested to apply
methods of classical theory, which view risk as economic category.

! Nikolaenko I.V., Bulgakova J.V. (2008): “Choice of optimum route of metal products
delivery in the conditions of risk”, Vestnik PSTU, issue 18

230



DECISION-MAKING ON THE ORGANIZATION OF EXPORT OF EXPORT ...

2. CONCEPTION OF RISKS, RISK AS AN ECONOMIC

CATEGORY

The risk is an indeterminacy of run and consequences of separate
operations and the whole activity of enterprise.

Applying to the analysis of final economic result, risk equates with
possibility of some unfavorable event offensive, which cause such a
result. In other words term of risk is viewed as possible danger of losses,
caused by specify of different natural phenomenon and human activities.
Risk as an economic category is determined by the group of random
events, each of can happen or not happen. During realization of concrete
event one of three types of economic results can occur: (1) negative
(harm, loss), (2) zero (status quo), (3) positive (winning, benefit,
income).

The risk is considered as negative or in some cases zero economic
result. A distinctive feature of the risk conceptiontion is lack of
information, which includes uncertainty in that, whether an undesirable
event happen and whether it caused an unfavorable conditions;
accidental nature of final economic result.

In this way analysis and comparison of alternatives in the conditions
of risk, applying to all decision makers, mean an analysis and
comparison of transformations:

W, - Wf
Here:
W, - initial capital of decision maker;

W, - proper final result for decision maker’s viewed alternative. The
result is considered as an accidental quantity.

Each decision maker has own attitude to risks and probable losses during
analyzing situations. So while making the optimal decision in condition
of risks for the same situation applying to different decision makers the
different recommendations could be obtained”.

3. CHOICE OF CARGO DELIVERY ROUTE IN THE
CONDITIONS OF RISKS
The question of risks influencing during export of metal products is
viewed on the example of metallurgical enterprise with using of

? Brodetskiy G.L. (2006): Design of the logistic systems. Optimum decisions in the
conditions of risk, Moscow: Vershina Companies, p. 72 — 79.
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statistical information about export deliveries of OJSC “Ilyich iron and
steel works of Mariupol”. During the review of foreign trade activity of
enterprise the dynamic of metal products transshipment through
Ukrainian sea ports was determined (Table 1).

Table 1: Transshipment of metal products flow through Ukrainian sea

ports
Type of cargo Cargo flow according to sea port, thousand tonns

Mariupol Odessa | Illichevsk | Izmail | Iyzhnyy
Plate steel 2423 563,1 178,6 46,1 15,0
Hot-rolled steel 916,8 297,4 430,3 179,5 19,0
Cold-rolled steel 123,8 86,9 69,9 42,8 7,0
Slab 248.,6 69,7 0 0 0
Pipe 0,6 6,6 4,3 1,1 0,0
Cast iron 47,1 0,0 0,0 0,0 0,0
Total 1579,7 | 1023,7 683,2 269,5 41,2

Source: According to Ilyich iron and steel works of Mariupol (2007): Report of foreign
trade activity of “Ilyich iron and steel works of Mariupol”

The analysis of logistic chains of metal products export has allowed
define classification of risks, that occur on different steps of material
flows motion stages:

1. Commercial risks: violation of terms and conditions of deliveries,
failure to of sides’ financial responsibilities.

2. Political risks: state policy regarding to the return of VAT,
increasing of transportation rates, power price increasing.

3. The risks caused by violations of safety engineering and fire safety:
during handling operations in workshops and sea port, during cargo
carriage, risks of cargo theft.

4. Technical risk: breakage of transport vehicles and, as a result,
possible delays in cargo delivery and rise of other risks probability.

5. Risk of cooperation with agents: on the step of signing a contract,
on the step of products selling.

6. Natural risks are those, which connected with appearance of nature
forces: earthquakes, floods, storms, fires, epidemics’.

? Zaharov K.B., Bocharnikov V.P. (2004): Logistic, efficiency and risks of external
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Commercial risks, which are connected with terms and conditions of
delivery, will be viewed on paper. Because of present economic situation
in Ukraine these risks are most important.

Within the framework of suggested methods the next piculiarities of
rising the task of searching an optimal cargo delivery route in conditions
of risks are stated. This are:

1.The task is viewed within the one term of Incoterms 2000;

2.Calculated time of cargo delivery for the compared routes is
considered approximately equal;

3.Accidental possible time of cargo delays in transit, connected with
technical and organizational differences of sea ports, for those routes are
differed.

Based on survey of the delivery terms of metallurgical enterprise, the

possibility of classical risks theory appliance for risks accounting,
according to the terms of delivery Incoterms 2000, is represented in
Table 2.
As an example of suggested method appliance two possible routes of
movement during the delivery of hot rolled steel from metallurgical
enterprise in Turkey on terms CFR are viewed. These routes are: (1)
with transshipment in sea port Odessa, (2) with transshipment in sea port
Mlichevsk.

Table 2: Appliance of classical risks theory according to delivery terms
of Incoterms 2000

Terms of Possibility of The viewed part of
. . Reasons
delivery appliance route
I R
Free on board pp y
castomer
CIF Possibility of Workshop — ship
Cost, insurance Applied choosing the port of board in port of
and freight transshipment transshipment
CFR Possibility of Workshop — ship
. Applied choosing the port of board in port of
Cost and freight . .
transshipment transshipment
DAF Poss1b111ty of Worksshop —
. . choosing the
Delivered at Applied boundary castomer
. boundary castomer
frontier post post

Source: According to INCOTERMS 2000 and Standard of enterprise of STP 227 -

08.03-02 (2002)

economic operations, Kiev: El'ga Nika Center, p. 60.
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According to the term CFR — Cost and Freight transfer of risks from
seller to customer causes at the moment of cargo arrival on the ship’s
board in the port of transshipment. So, the part of route from workshop
to port of transshipment is viewed.

The next basic data are specified for the task rising:

1.Transport costs for each of the routes: customs duty of exported
cargo, railway transportation costs, freight forwarding costs in the sea
port, celebration of contract for sea carriage;

2.Penalty for each day of delay more than calculated term of cargo
delivery stipulated in contract;

3.Accident delays of cargo delivery are specified by proper discrete
partition law.

Formalization of stated task is made via additive model of commercial
risks interpretation. The model allows analyze costs comparable with
alternative as an accident quantity which is stated in absolute indexes.

The compared alternatives are two possible cargo delivery routes
stated as a points Aj(m;;0;) 1 A, (my;0,). Here m;, m, are mathematical
expectation of middle expected expenses of contract implementation for
alternatives which are considered; 6, 6, — proper mean-square distances,
which characterize the indeterminacy measure of proper economic
result.

In effort to choose the optimal alternative depending on decision

maker’s type of relation to risk the criterion functions and condition of
choosing are stated.
Criterion function f (m;cy,), which determine the arrangement of lines of
levels in space “Costs - Risk” for this decision maker. For different types
of decision maker’s relation to risks function f(m;c,) have an
appearances:

f,(m;0,,) =m - 0,001 % o2 — tend to risks decision maker;
»“m > m
f,(m;0,.) =m+0,0001x o2 — careful to risks decision maker;
'Y m 5 m
fy(m;0,,)=m —indifferent to risk decision
maker.

Criterion of choosing the alternatives in conditions:

f(m;o0,) - min
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The searching minimum is one from number of alternatives A; and
A,. For comparison of alternatives by analytical method the criterion of
the “expected value”, EVC — criterion, and criterion of “meaningful
dispersion”, MVC — criterion, are used. Search of optimum decision by
decision makers “tend to risk” and ‘“careful to risk” is carried out by
means of MVC — criterion. EVC — criterion allows make decision for
person with indifferent attitude to risk”.

According to stated functions, the lines families that reflect the type
of attitude to risk are built for comparison of alternatives by graphic
method. In obedience to the requirements of choice criterion, the
preferable alternative is that lies on line of lower level in space “Expense
- Risk” (Figure 1).

Figure 1: The Graphic method of alternatives comparison: a) tend to risk

decision maker; b) careful to risk decision maker; c) indifferent to risk
decision maker.
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4 Brodetskiy G.L. (2006): Design of the logistic systems. Optimum decisions in the
conditions of risk, Moscow: Vershina Companies, p. 112 - 136.
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Source: According to calculations based on appliance of classical theory of risks
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According to criterion of meaningful dispersion the parameters of
alternatives comparison are indexes of K; and K,. These indexes
characterize separate lines of levels of given lines family. Points, which
present compared alternatives in space “Expense - Risk”, are situated on
this lines family. The results of comparison are presented in Table 3.

Table 3: Comparison of alternatives

Attitude to | Criterion of S . Value of comparison Chosen
. . Criterial equation e alterna-
risk comparison characteristics tive
Indifferent Comparison of the m; = 219850
<k EVC expected values of A,
toris expense m, = 218360
K, = f(m,;0,)=219040
Feel like a f(m;0,)=m-0,001x0]
risk MVC K, = f(m,;0,)=216374 A,
Careful to K, = f(m;;0,)=219931
zllsk's' MVC f(m;0,)=m+0,0001xg A,
ccision K, = f(m,;0,) = 218558,
maker
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4. CONCLUSION

During the researches the next points have been made. First, today
the question of metal flow delivery in logistic chain “industrial
enterprises — sea port” subjected to a great amount of different kind of
risks. The problem of competitiveness is also relevant in viewed aspect.
At the same time a considerable amount of risks connected with political
and economical events had occurred in Ukraine and international stage
for the last time. Possibility of reducing the losses occurred as a result of
risk factors influence is the key requirement for making a decision.
Second, taking into account the peculiarity of the applied conception of
classic risks theory of risks it is possible to draw a conclusion, that in
order to forecast dynamic decision making process it is preferable one,
because it envisage the consideration of risk as an economic category
and searching the optimal proportion between risks and costs.

Third, the viewed conception was applied for enhancement the export
operations of OJSC “Ilyich iron and steel works of Mariupol”. Among
the all aspects the grater attention paid to searching the most preferable
delivery routes and ports of transshipment. In viewed case for all
decision makers’ attitudes to risk alternative, that represented by
delivery route of hot rolled steel in Turkey with point of transshipment
in sea port Illichevsk, is the optimal one.
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Sazetak

U radu se polazi od definicije vrijednosnoga lanca, a potom se
analizira struktura vrijednosnoga lanca u prehrambenom sektoru.
Posebno se sagledavaju trziSni oblici u prehrambenom sektoru
(konkurencija, sporazumijevanja, oligopolisticka konstelacija 1 sl.).
Nakon toga navode se suvremeni oblici suradnje u vrijednosnom lancu
(upravljanje opskrbnim lancem — SCM, uspjes$na reakcija na potrebe
kupaca — ECR 1 druge). Vezano uz to, analiziraju se uloga trgovine na
veliko i1 uloga trgovine na malo u vrijednosnom lancu prehrambenih
proizvoda s obzirom na njihovu trziSnu snagu (stupanj koncentracije) i s
obzirom na njihovu razinu razvijenosti (u Republici Hrvatskoj i u
zemljama Europske Unije). Stupanj koncentracije ocjenjuje se s obzirom
na udjele najve¢ih gospodarskih subjekata u ostvarenom prometu, a
razina razvijenosti s obzirom na trgovinske kapacitete u odnosu na broj
stanovnika 1 strukturu poslovnih jedinica prema njihovim glavnim
oblicima.

Kljuéne rijec¢i: trgovina na veliko, trgovina na malo, vrijednosni lanac,
prehrambeni proizvodi, Republika Hrvatska

Summary
The paper sets out from the definition of the value chain upon

which follows the analysis of the value chain structure ih the food sector.
Special attention is paid to market forms in the food sector
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(competition, agreements, oligopolistic constellation and the like). After
that, modern form of cooperation in the value chain are started (supply
chain management - SCM, efficient consumer response — ECR, and
other). In this context the role of wholesale and that of retail trade in the
food products value chain are analysed with respect to their market
power (concentration level) and their development level in the Republic
of Croatia and in the countries of European Union. Concentration level
is evaluated with respect to the shares of the largest business entities ih
the realized turnover, and the development level is evaluated with
respect to the trade capacities — population ratio and with respect to the
structure of the operating units according to their main formats.

Key words: wholesale trade, retail trade, value chain, food products, the
Republic of Croatia

1. UVOD

Trgovina ima znacajnu ulogu u gospodarstvu i drustvu. Medutim,
unato¢ otvorenosti trziSta ucinci trgovine na malo u gospodarstvu
Republike Hrvatske nisu zadovoljavajuéi. Promet po 1 m® i po 1
stanovniku nizi je nego u razvijenome svijetu, a 1 regionalni indeks
kupovne snage za Republiku Hrvatsku u njezinu okruzju (Austrija,
Italija, Madzarska, Slovenija) relativno je nizak (oko 0,42) (Segetlija,
2005). S druge pak strane, uvoz poljoprivrednih i prehrambenih
proizvoda rastao je mnogo brze od izvoza, tako da je 2007. dosegao
2.137 mil. USS$ i negativni saldo od 837 mil. US$ (Vanjskotrgovinska...,
2008). Za hrvatske proizvodace hrane problem nisu samo relativno
zatvorena 1 posebno zahtjevna vanjska trziSta, nego i sve veci problemi u
kanalima distribucije na domacem trziStu. Naime, zbog svoje
pregovaracke snage krupni inozemni maloprodajni lanci koji djeluju na
podrucju Republike Hrvatske imaju moguénosti zatvaranja trziSta i
uvjetovanja odnosa na Stetu hrvatskih proizvodaca (Segetlija, 2004, II;
187). Isto tako, oni traZze povezivanje u vrijednosne lance (zele
upravljati opskrbnim lancem), a to zna¢i uporabu suvremenih
informatickih tehnologija i ekspertnih sustava, zasnovanih na njima.

Zbog svega toga, ciljevi potrebnih istrazivanja trebali bi se, opcenito,
odnositi na postizanje viSe razine ucinkovitosti distributivne trgovine
prehrambenim proizvodima u Republici Hrvatskoj. Osobito bi poslovni
rezultati iskoriStenja svih resursa (ne samo poslovnog prostora i radne
snage) hrvatskih trgovaca na malo trebali biti bolji od konkurencije.
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U tome bi se smislu trebale postavljati hipoteze o kvalitetnijim
oblicima maloprodajnih poslovnih jedinica, temeljenih, izmedu ostalog, i
na novim poslovnim modelima i na novim odnosima u kanalima
distribucije, odnosno vrijednosnim lancima. U pitanju je novi vertikalni
marketing u funkciji drustvenoga marketinga, kojim bi se ukupna
drustvena uspjesnost postizala ne samo temeljem snizenja transakcijskih
troskova, nego 1 temeljem novoga kreativnog pristupa organizaciji
zivota. ZnaCi da se te koncepcije odnose ne samo na uspjeSnije
poslovanje pojedinacnih gospodarskih subjekata iz sektora distributivne
trgovine prehrambenim proizvodima (kao moguceg nositelja upravljanja
opskrbnim lancem), nego se protezu i na druge sudionike distribucijskih
kanala, odnosno vrijednosnih lanaca.

Dakle, brzim razvojem trgovinskih gospodarskih subjekata i njihovih
kooperacijskih tvorevina pokrenuo bi se i razvoj proizvodnih tvrtki na
podru¢ju prehrambene robe 1 time omoguéilo poboljSanje
vanjskotrgovinske bilance u tome sektoru.

Novi, ucinkovitiji organizacijski oblici distributivne trgovine
(posebno novi oblici prodavaonica) trebali bi nastati temeljem uporabe
suvremenih menadzmentskih tehnologija i poslovnih strategija u kojima
se u obzir uzimaju kompletni vrijednosni lanci.

Rezultatima istrazivanja bi se gospodarskim subjektima iz
distributivne trgovine prehrambenim proizvodima ponudile moguénosti
suvremenih rjeSenja u njihovoj razvojnoj strategiji. To bi rezultralo
njihovom vec¢om ucinkovito$¢u (poboljSanje gore navedenih pokazatelja
trebalo bi stalno provjeravati), a time i konkurentnos¢u na domaéem i na
inozemnom trziStu. Vaznost predlozenoga istrazivanja proizlazi iz
¢injenice $to u danasnjim globalizacijskim uvjetima tek medunarodni
vrijednosni lanci, osobito za male zemlje poput Republike Hrvatske,
pruzaju izglede za gospodarski razvoj.

Svrha je ovoga rada stvaranje polazista za daljnja istrazivanja. Stoga
se najprije analiziraju pojmovi ,vrijednosni lanac®, ,,proces stvaranja
vrijednosti“ 1 ,,vrijednosna mreza“. Potom se analizira prehrambeni
sektor i njegov lanac stvaranja vrijednosti. Nakon toga ukazuje se na
suvremene oblike suradnje u lancu stvaranja vrijednosti 1 znacaj
poslovne logistike. Sagledava se uloga trgovine na razini cijeloga
gospodarstva i u sektoru prehrambenih proizvoda u Republici Hrvatskoj.
Osim toga, analizira se trziSna snaga gospodarskih subjekata iz
proizvodnje 1 iz trgovine prehrambenih proizvoda, temeljem izrazene
razine koncentracije. Na kraju se sagledavaju dva pokazatelja
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razvijenosti trgovine na malo u Republici Hrvatskoj ¢ime bi se
doprinijelo ocjeni uloge 1 znacaja trgovine prehrambenim proizvodima .

2. VRIJEDNOSNI LANAC I PROCES STVARANJA
VRIJEDNOSTI
Da bismo shvatili pojam vrijednosnoga lanca, najprije ¢emo objasniti
stvaranje vrijednosti. S tim u svezi K. Ritsch (2004; 9) istice da se pojam
stvaranja vrijednosti upotrebljava kako u ekonomici poduzeca, tako i u
nacionalnoj ekonomici.

2.1. Stvaranje vrijednosti i motriSta s razli¢itih razina

U ekonomici poduzeéa se pod stvaranjem vrijednosti razumijeva
doprinos poduzeéa u stvaranju drustvenog proizvoda. U tome smislu se
stvaranje vrijednosti dobiva ako se od ukupnoga ucinka jednoga
poduzeca odbiju prethodni ucinci (sirovine, energija, uinci prethodnih
proizvodnih stupnjeva i sl.)".

U nacionalnoj se ekonomici pojam stvaranja vrijednosti odnosi ne
samo na jedno poduzece, ve¢ oznacava gospodarski u¢inak u pojedinim
gospodarskim podrucjima (npr. trgovina, gradevinarstvo, poljoprivreda i
sl.). Polaznu osnovicu tvori stvaranje bruto-vrijednosti. Ako se od toga
odbiju otpisi, dobiva se neto-stvorena vrijednost (Ritsch, 2004; 10).

Dakle, bruto nacionalni proizvod (engl. Gross national product -
GNP) mogao bi se izraziti ovako (Ferencak, 2004; 260):

GNP = (pla¢etrentat+kamate+profit) + (amortizacijatneizravni porezi).

Budu¢i da se u ekonomskim razmatranjima usporeduju zemlje i
vrijednosti koje se stvaraju na geografskim podruc¢jima pojedinih
zemalja (bez obzira na to tko je vlasnik), Cesto se kao pokazatelj
upotrebljava i bruto domaci proizvod (engl. Gross domestic product —
GDP). Stoga se razlika izmedu GNP-a i GDP-a moze izraziti kroz neto
investicijski dohodak, tj. kao profiti 1 dividende koje stanovnici neke
zemlje primaju iz drugih zemalja, umanjeni za profite i dividende koje
zemlja placa stranim investitorima. Dakle, bit ¢e (Ferencak, 2003., str.
263):

' Vidi usporedbu s radom: Lechner, K.; Egger, A.; Schauer, R. (2001): Einfiihrung in
die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, XIX Aufl., Wien, p. 876, prema: Ritsch,
2004.,p.9

244



TRGOVINA U VRIJEDNOSNOM LANCU PREHRAMBENIH PROIZVODA

GDP =+ Neto investicijski dohodak = GNP.

Pojedina proizvodnja, dakako, koristi (polu)proizvode i usluge iz
drugih djelatnosti. Prema tome, bruto stvorena vrijednost u nekoj
djelatnosti dobiva se kao razlika izmedu vrijednosti proizvoda te
djelatnosti i1 prethdnih u¢inaka iz drugih djelatnosti, a suma stvorenih
vrijednosti svih  djelatnosti daje opet bruto domaci proizvod
(Wertschopfung, 2008).

Podaci o kretanju stvaranja vrijednosti pojedinih djelatnosti i njihovi
udjeli u ukupno stvorenoj vrijednosti u bruto doma¢em proizvodu u
nekom gospodarstvu pokazuju razvoj odredenih strukturnih promjena.

2.2. Proces stvaranja vrijednosti, vrijednosni lanac i vrijednosna

mreZza

U stvaranju vrijednosti spomenuli smo ,ukupni ucinak nekoga
poduzeca®, ,,gospodarski ucinak u pojedinim gospodarskim podrucjima*
ili pak ,,sumu stvorenih vrijednosti svih djelatnosti®. Ucinci nastaju u
procesima; i1 Cak se isti¢e da su procesi odredeni ucinci u poduzecu
(Witt/Witt, 1994; 24), odnosno aktivnosti koje su povezane s nekim
problemom koje se dobiju na temelju formulacije problema
(Gaitaniedes/Scholz/Vrohlings, 1994; 6).

U tim definiranjima procesa 1 stvaranja vrijednosti uo¢avamo da se s
motriSta stvaranja vrijednosti procesi mogu definirati kao ,lanci
stvaranja vrijednosti €iji rezultat ima strategijsko znacenje za poduzece
(Gaitaniedes/Scholz/Vrohlings, 1994; 6).

U svakom slucaju se kod vrijednosnoga lanca radi o povezanim
aktivnostima koje teku odredenim slijedom. Prema M. Porteru lanac
stvaranja vrijednosti razumijeva jedan pothvat kao lanac aktivnosti koje
podizu vrijednost (Porter, 1980)>.

Procesna orijentacija u orgnizaciji rezultirala je koncepcijom
upravljanja procesima (engl. management of processes). Naime, za
velika poduzeca koja su se nasSla u teSkocama viSe nije bila dovoljna
optimalizacija procesa, jer se njome oni samo racionaliziraju i ne
mijenjaju se bitno. Njima je bilo potrebno cjelovito oblikovanje procesa
(iznovice), tj. reinzinjering poslovnih procesa (engl. business process
reengineering)’, u sklopu kojeg se ciljno razbijaju postojeée strukture i

Dostupno na  http://www.marketing.ch/lexikon_detail.asp?id=1145 [pristup
05.07.2008.]
¥ U svezi s tim bitna su osobito sljede¢a dva rada: (Gairola, 1994; 471): (a) Hammer,
M. & Champy, J.: (1993): Reengineering the Corporation, New York: Harper Collins;
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uspostavljaju novi tokovi, procesi. Za razliku od racionalizacija kao
kratkoro¢nih rjeSenja, rjeSenja reinzinjeringa su srednjerocna, i ona u
obzir ve¢ uzimaju odnos s kupcima. No, tek temeljem inovativnih
rjeSenja stvara se buducnost; to je najviSa faza u razvoju koncepcije
upravljanja procesima (revitalizacija, engl. reshaping of business).

Dakle, proces stvaranja vrijednosti predstavlja nizanje aktivnosti,
kako bi se one povezale u vrijednost proizvoda ili usluge. Pri tome je
vazno da kupac trazi rezultat procesa. To moze biti interni (u poduzecu)
ili eksterni kupac, ili pak sljede¢i proces. Postignuto stvaranje
vrijednosti je konacno myjerljivi rezultat jednoga takvog procesa
stvaranja vrijednosti u koji se ulijevaju resursi poduzecéa’.

Kao pojmovi ,vrijednosni lanac* 1 ,lanac stvaranja vrijednosti‘
mogli bi se upotrebljavati sinonimno. Medutim, K. Ritsch (Ritsch, 2004;
11-13) pravi distinkciju te pod vrijednosnim lancem razumijeva proces
stvaranja vrijednosti poduzeca, a pod lancem stvaranja vrijednosti
shvaca clanove (stupnjeve) transformacije kojima proti¢e proizvod ili
usluga od dobivanja materijala pa do konaéne upotrebe’. U prvome se
slucaju radi o raS¢lanjivanju u strategijski relevantne aktivnosti, i to je
instrument s pomoc¢u kojeg se mogu dijagnosticirati konkurentske
prednosti. U drugom sluCaju radi se o mnogim poduze¢ima koja
sudjeluju u lancu stvaranja vrijednosti na razli¢itim razinama, a svako
sudjeluju¢e poduzece ima svoj vrijednosni lanac.

Lanci stvaranja vrijednosti mogu se smatrati posebnim oblicima
mreza poduzeca. Naime, mreze poduzeca predstavljaju posebni oblik
kooperacije izmedu poduzeca, pri Cemu suraduju vremenski
neograniceno najmanje tri kooperacijska partnera, a suradnja se zasniva
bez nekoga posebnog oblika ili na temelju pismenog utanacenja®.

Predstupanj mreZe stvaranja vrijednosti predstavlja partnerstvo u
stvaranju vrijednosti (v. Ritsch, 2004; 26 i dalje). Partnerstvo u stvaranju
vrijednosti odnosi se, dakle, na najmanje dva (susjedna) poduzeca u
vrijednosnom lancu.

(b) Morris, D. & Brandon, J. (1994): Revolution in Unternehmen — Reengineering fiir
die Zukunft, Landsberg/Lech: Verlag Moderne Industrie.

* Usp. Pibernik, R. (2001): Flexibilititsplanung in Wertschopfungsnetzwerken,
Wiesbaden, p. 142-43, prema: Ritsch, 2004., str. 11

5 Definiciju vidi u: Johnston, R.; Lawrence, P. E. (1989): , Vertikale Integration II:
Wertschopfungs-Partnerschaften leisten mehr, Harvard Manager (1), p. 82, prema:
Ritsch, 2004., p. 12

% Usp. Hess, Th. (2002): Netzwerkcontrolling — Instrumente und ihre
Werkzeugunterstiitzung, Wiesbaden, p. 11, prema: Ritsch, 2004., p.16
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Vazno je istaknuti da se mreze stvaranja vrijednosti odnose na
medusobnu suradnju viSe poduzeca koja u vrijednosnom lancu slijede
jedno iza drugog. To su trajna partnerstva stvaranja proizvoda ili usluge
sa strategijskim uskladivanjem. Smatra se da su mreZze stvaranja
vrijednosti znacajne 1 stoga, S$to se na taj nafin i malim poduze¢ima
omogucuje koriStenje efekata razmjera koje si, inaCe, pridrzavaju velika
poduze¢a. U takvoj strukturi mala poduzeca i dalje mogu ostati
fleksibilna i poslovati uz niske opce troskove.

3. LANAC STVARANJA VRIJEDNOSTI U PREHRAMBENOM

SEKTORU

Lanac stvaranja vrijednosti prehrambenih proizvoda mogao bi se
prikazati kao na slici 1 (prema: Becker, 2007).

U Republici Hrvatskoj je 2005. godine bilo 2.716 industrijskih
poduzecéa (s preko 10 zaposlenih), a na proizvodnju naftnih derivata,
kemijskih proizvoda (npr. umjetnih gnojiva), strojeva i uredaja, te
prijevoznih sredstava, koje su mogle biti dobavljaci za poljoprivredu,
otpadalo je cca 350 poduzeca (SLJH 2007; 304). U poljoprivredi, lovu,
Sumarstvu 1 ribarstvu bilo je 2006. godine aktivnih: 1.633 trgovackih
drustava, 716 poduzeca i zadruga 1 2.386 obrta i slobodnih zanimanja
(SLJH, 2007; 72-73). U trgovini na veliko poljoprivrednim sirovinama i
zivom stokom bilo je 2006. godine 54 gospodarska subjekta 1 75 obrta
(SLJH 2007; 411, 421). U prehrambenoj industriji, u proizvodnji hrane,
pic¢a i duhanskih proizvoda bilo je 2005. godine 236 trgovackih drustava
(onih s preko 10 zaposlenih) (SLJH 2007; 304). Konacno, u trgovini je
koncem 2006. godine bilo 2.922 tgovacka drustva i 6.326 obrtnika koji
su se bavili maloprodajom prehrambenih proizvoda (SLJH 2007; 411,
421), odnosno bilo je cca 14.860 prodavaonica koje su se bavile
prodajom prehrambenih proizvoda (od toga 7.818 prodavaonica imali su
obrtnici)’.

" U obzir su uzete prodavaonice pravnih osoba i obrtnika djelatnosti: 51.2. trgovina na
veliko poljoprivrednim sirovinama i zivom stokom; 51.3. trgovina na veliko hranom,
pi¢ima i duhanskim proizvodima; 52.11. trgovina na malo u nespecijaliziranim
prodavaonicama pretezno hranom, pi¢ima i duhanskim proizvodima; 52.12. ostala
trgovina na malo u nespecijaliziranim prodavaonicama i 52.2. trgovina na malo
hranom, pi¢ima i duhanskim proizvodima u specijaliziranim prodavaonicama.
Temeljem izvrSenog popisa 2004. (vidi SLJH, 2007., str. 427) bilo je takvih
prodavaonica 14.658.

Ovdje se, dakle, radi o prodavaonicama koje u svome asortimanu imaju hranu, pica i
duhanske proizvode, a osim njih mogu nuditi i drugu robu. U ovome radu ne bavimo se
duhanskim proizvodima; medutim iz dostupnog statistickog materijala bilo je
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Slika 1. Lanac stvaranja vrijednosti prehrambenih proizvoda

s Trgovina 5 19 Trgovina na
Preducinak o ; g. . Preradivacka g -
o 1 Poloprivieda  — poljoprivrednim — malopreh. —  Potroat
industrija ‘i industriia g
proizvodima proizvodima

Izmedu gospodarskih subjekata navedenih gospodarskih djelatnosti
postoje trzista. Ovisno o trzi$noj snazi pojedinih gospodarskih subjekata,
ali 1 o drugim c¢imbenicima, razvijaju se na tim trziStima odnosi
konkurencije 1/ili suradnje. U lancu stvaranja vrijednosti prehrambenih
proizvoda razvijeni su razligiti tipovi trzista®.

4. SUVREMENI OBLICI SURADNJE U LANCU STVARANJA

VRIJEDNOSTI | VAZNOST POSLOVNE LOGISTIKE

Za pojedino poduzece je vrijednosni lanac instrument strategijskoga
planiranja. Pri tome se gospodarske aktivnosti mogu strukturirati i
analizirati prema razli¢itim motri§tima. S vrijednosnim lancem je,
sredinom osamdesetih godina, M. Porter razvio instrument za
strategijsko planiranje koji je naiSao na Siroku primjenu u mogim
prilozima iz marketinga, racuna troSkova, kontrolinga kao 1
strategijskoga menadzmenta (Schmickler/Rudolph, 2002;19). S tim u
svezi poznat je Porterov model vrijednosnoga lanca, kod kojeg su u

nemoguce izostaviti prodavaonice koje prodaju duhanske proizvode, a ne prodaju
hranu. Isto tako, kod analize trgovackih druStava — proizvodaca hrane sluzbena
statistika ukljuCuje i proizvodace duhanskih proizvoda (koji ne proizvode hranu).
Medutim, u analizi koncentracije u obzir su kako na strani trgovine, tako i na strani
proizvodnje, u obzir uzeta drustva koja se, svakako, bave hranom, ali osim hrane imaju
i uzi ili Siri asortiman druge potro$ne robe (¢ak i trajnih potrosnih dobara). U ovome
radu stoga koristimo termin ,trgovina prehrambenim proizvodima“ u smislu
njemackoga termina ,,Lebensmittelhandel” ili engleskoga ,,grocery*.

¥ O Klasifikaciji tipova trzista vidi izmedu ostalog: Baban, LJ.(1991): TrZiste, Zagreb:
Skolska knjiga, 93 - 173.
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nekom poduzeéu vazne primarne aktivnosti (ulazna logistika,
proizvodnja, izlazna logistika, marketing&prodaja, sluzba kupaca), te
sekundarne aktivnosti (infrastruktura poduzeéa, upravljanje ljudskim
potencijalima, tehnologijska politika, nabava). Sve one sudjeluju u
stvaranju vrijednosti i time raspona dobiti’.

Ako se pomatra postizanje sposobnosti nekoga proizvoda za uporabu
s obzirom na tokove u marketinSkim kanalima, moze se re¢i da su
marketinski kanali kombinacija razli¢itih aktivnosti koje stvaraju
vrijednost 1 da se ukupni distribucijski zadatak odnosi na oblikovanje
cjelokupnoga vrijednosnog lanca.

U svakome slucaju, vrijednosni je lanac vezan uz vertikalno
partnerstvo proizvodaca i trgovine, odnosno uz vertikalni marketing. Cilj
projekata vertikalnoga marketinga u tome smislu odnosi se na
optimiranje upravljanja zalihama 1 logistiku u sklopu koncepcije
uspjesnog odgovora na potraznju kupaca (engl. Efficient Consumer
Response — ECR), kod kojeg se, integriranjem aktivnosti proizvodaca i
trgovaca, iskoriStavaju sinergijski ucinci u korist obih strana i otkrivaju
mogucnosti poviSenja ucinkovitosti 1 snizenja troSkova te postize
jedinstveno rjeSenje problema za konacne kupce.

Osim vertikalnoga marketinga ideja vrijednosnoga lanca nalazi
plodno tlo i u logisti¢kim sustavima, kao jedno od ishodista za njezino
karakteriziranje (pored postavke sveukupnih troskova, postavke
logisticke usluge, 1 postavke logisti¢ke uspjesnosti). Vezano uz to, ideja
vrijednosnoga lanca javlja se 1990-tih godina. Naime, razvojne se faze
poslovne logistike u Europi mogu ovako prikazati (Baumgarten, 2003):

L Klasi¢na logistika (optimizacija ograni¢enih poslovnih
funkija) — 1970-1h godina;
IL. Logistika kao poprecno-presje¢na funkcija (optimizacija

tokova kojima se prelaze granice pojedinih poslovnih funkcija
u poduzecu) — 1980-ih godina;
I1. A. Logistika kao integrator funkcija u procesnom lancu
poduzeca — 1990-ih godina
B. Logistika kao integrator poduzec¢a u vrijednosnim lancima
—1990-ih godina;
IV. Logistika kao integrator vrijednosnih lanaca u globalne mreze
—2000-ih godina.

? Slika u radu: Porter, M. (1985); Competitive Strategy, New York: Free Press, prema:
Hinkelmann, 2002/03.
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Stoga se upravo isti¢e da je upravljanje opskrbnim lancem (engl.
supply chain management — SCM) ,,cjelovito integrirano planiranje i
vodenje procesa u ukupnom vrijednosnom lancu s ciljem optimiranja
zadovoljavanja potreba kupaca® (Kdmpf/Novig/Yesilhark, 2008, str. 2).
Dakle, upravljanje opskrbnom lancem obuhvaéa ukupne zadace
logisticke koordinacije u logistickoj mrezi (Kampf/Novig/Yesilhark,
2008, str. 2).

Znaci da je poslovna logistika danas u funkciji optimiranja lanca
stvaranja vrijednosti. Stoga, vrijedi istaknuti danaSnju novu definiciju
poslovne logistike prema 1. Gopfert (2006 ; 58):

Logistika je suvremena upraviljacka koncepcija za razvoj,
oblikovanje, upravljanje i realizaciju ucinkovitih i uspjesnih tokova
objekata (dobara, informacija, novca i financija) u Siroko postavljenim
sustavima stvaranja vrijednosti u poduzecu i u onima kod kojih se
prelaze granice poduzeca.

U suvremenom menadZzmentu trgovine, u kojoj su oblikovani veliki
medunarodni poslovni sustavi, paznja se sve viSe usmjerava na koristi za
kupce. To je u skladu s najnovijom fazom u razvoju marketinga, tzv.
fazom orijentacije na trziSte (nakon 1980). Dakle, danas vise nije
aktualan marketing trgovine, nego oblikovanje asortimana u trgovini
temeljem pojacanog uvodenja programa upravljanja kategorijama
proizvoda (engl. category management - CM) 1 drugih oblika
vertikalnoga marketinga. Tu se radi o krupnim trgovinskim poduze¢ima
1 njithovoj suradnji s dobavlja¢ima. S druge pak strane, ve¢ se pocetkom
osamdesetih godina ustanovilo da pojafana orijentacija na kupce moze
biti uspjeSna samo ako se nalaze prava logistiCka rjeSenja (npr.
upravljanje opskrbnim lancem). S tim u svezi vrijedi jo§ jednom istaci da
su just in time strategije dobile na znacenju 1 u trgovini, a vertikalna se
kooperacija javlja i kao postavka reinzinjeringa. Prema tome, mozemo
zakljuciti da su se, vezano uz praksu orijentacije na kupce i logistiku, u
trgovini razvile nove koncepcije kao $to su: ECR, QR (engl. quick
response, tj. sustav brzoga odgovora), CM 1 druge. Njih je potrebno
osmisljeno uvoditi i primjenjivati i u naSem gospodarstvu.

5. ULOGA TRGOVINE U VRIJEDNOSNOM LANCU
5.1.Udio ukupne trgovine u stvaranju vrijednosti
Udio ukupne distributivne trgovine (trgovina na veliko, trgovina na

malo; popravci motornih vozila i motocikla i predmeta za osobnu
uporabu 1 kucanstvo), zajedno s djelatnosti prometa i veza, u stvaranju
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vrijednosti u Republici Hrvatskoj bio je 2004. godine 22, 5%. Iz
grafikona 1'° vidljivo je da u usporedbi s prosjekom za Europsku Uniju
(EU — 7) prema ovome pokazatelji Republika Hrvatska ne zaostaje.

U svezi s grafikonom 1 treba primijetiti da Republika Hrvatska ima
osjetni nizi GDP po stanovniku nego li Europska Unija. Naime, 2004.
godine Republika Hrvatska ostvarivala je tek 49 % od prosjeka EU — 27.

Iz grafikona 1 je razvidno da Republika Hrvatska ima osjetno vece
udjele u stvaranju vrijednosti kod javnog sektora 1 poljoprivrede, a tek
nesto nizi udio u sektoru industrije.

Svakako, ova slika je sada povoljnija nego prije, jer je proSirenjem
Unije doslo 1 do promjene u strukturnim udjelima po sektorima.
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Grafikon 1. UDJELI (U%) U STVARANJU VRIJEDNOSTI PO DJELATNOSTIMAU EU - 27
| RH 2004. GODINE

5.2.0dnos izmedu proizvodnje i trgovine prehrambenih
proizvoda u RH
Budu¢i da za Republiku Hrvatsku ne raspolazemo podacima o
udjelima prehrambene industrije u stvaranju vrijednosti, radi usporedbe s
trgovinom prehrambenim proizvodima prikazat ¢emo za 2005. godinu
najprije broj zaposlenih u poduzeé¢ima s preko 10 zaposlenih
proizvodnje hrane pic¢a i duhanskih proizvoda (SLJH, 2007; 304), te u

' Podaci za Republiku Hrvatsku iz SLTH 2007, p. 209, a za EU — 27 iz: Europa in
Zahlen — Eurostat Jahrbuch 2008, p. 103, (dostupno na:
http://epp.curostat.ec.curopa.en/cache/ITY OFFPUB/KS-CD-07-001/DE/KS-CD-07-
001-DE.PDF ), [pristup 17.07.2008.].
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trgovini na malo tim proizvodima (SLJH, 2007; 407 — 410; 414)"
(grafikon 2).

Proizvodnja; 42504

Trgovina; 59378

@ Trgovina

@ Proizvodnja

Grafikon 2 BROJ ZAPOSELNIH U PROIZVODNJI | TRGOV INI NA MALO HRANE,
PICA | DUHANSKIH PROIZV ODA 2005. U REPUBLICI HRVATSKOJ

Grafikonom 3 prikazali smo za 2005. za isti onovni skup proizvodnje
hrane, pica 1 duhanskih proizvoda - prihod od prodaje (SLJH 2007; 305)
1 procijenjeni promet u trgovini na malo hrane, pi¢a i duhanskih
proizvoda'?.

Ulogu trgovine na malo na trziStu sektora hrane, pi¢a i duhanskih
proizvoda mnogi ocjenjuju temeljem dostignutog stupnja koncentracije.
S tim u svezi usporedit ¢emo trziSne udjele prvih 10 poduzeca u sekoru
proizvodnje i u sektoru trgovine na malo u 2005. godini.

Temeljem dostupnih podataka o ukupnom prihodu deset najvecih
trgovackih drusStava u proizvodnji hrane i pi¢a u Republici Hrvatskoj
2005. godine (400 najvec¢ih hrvatskih tvrtki u 2005.godini, 2006; 42) i

' Obuhvaéen broj zaposlenih u trgovini na malo u trgovatkim drustvima s preteZitom
djelatnos¢u i broj zaposelnih u obrtu u djelatnostima: 51.2. trgovina na veliko
poljoprivrednim sirovinama i Zivom stokom; 51.3. trgovina na veliko hranom, pi¢ima i
duhanskim proizvodima; 52.11. trgovina na malo u neprehrambenim prodavaonicama
pretezno hranom, pi¢ima i duhanskim proizvodima; 52.12. ostala trgovina na malo u
nespecijaliziranim prodavaonicama; 52.2. trgovina na malo hranom, pi¢ima i
duhanskim proizvodima u specijaliziranim prodavaonicama.

2 Procjena temeljem podataka: (a) o prometu trgovine na malo u distributivnoj trgovini
prema pretezitoj djelatnosti u djelatnostima 51.2, 51.3., 52.11., 52.12 i 52.2. pravnih
osoba, te o prometu u istim djelatnostima u obrtu (izvor: SLJH 2006, str. 407 - 410;
414). Ove podatke mozemo usporediti s podacima dobivenim na temelju podataka Gtk
Consumer Tracking — Panela ku¢anstava o trziSnim udjelima vode¢ih trgovaca hranom
u Republici Hrvatskoj. Izvor: (a) xxx (2008.): ,Distributivna trgovina“, Hrvatska
gospodarska komora, (dostupno na http://www.hgk.hr), [pristup 17.07.2008]; (b)
Podaci o ostvarenom ukupnom prihodu tih druStava u: xxx (2006): ,,400 najvecih
hrvatskih tvrtki u 2005. godini®, Privredni vjesnik, rujan/listopad, 54 (3449), 43; 52 —
65.
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prihodu od prodaje proizvodnje hrane, pi¢a i duhanskih proizvoda
trgovackih drustava koja su imala preko 10 zaposlenih (SLJ 2007; 305)
mogli bismo uo¢iti da su tih prvih 10 druStava imali trzizni udio od
42,2%. Prema istom izvoru 10 najvecih trgovackih druStava u industriji
hrane i pu¢a u Republici Hrvatskoj u 2005. godini prikazali smo na
grafikonu 4.

35 4
30 A 28
I3 25 4
-E' 20
15 1
10 1
5 4
o -
Prihod proizvodaca Promet u maloprodaji

Grafikon 3.. PRIHOD OD PRODAJE PROIZVOBACA | PROMET U MALOPRODAJI
HRANE, PICA | DUHANSKIH PROIZVODA U RH 2005. GODINE

U trgovini na malo hranom, pi¢ima i1 duhanskim proizvodima
koncentracija je bila jaCe izraZena te je trzi$ni udio prvih deset trgovaca
prehrambenim proizvodima (uglavnom trgovaca na malo) iznosio u
2005. godini 56,6% (GfK Consumer Tracking- Panel kucanstva, prema:
Distributivna trgovina, 2008). Kada bi se u obzir uzele i interesne
grupacije (CBA Hrvatska, Ultra grupa 1 Narodni trgovacki lanac),
koncentracija bi bila veca, te bi prvih deset imalo trziSni udio od
68,2%". Dakle, vidimo da je u trgovini na malo hranom, pi¢ima i
duhanskim proizvodima koncentracija jate izrazena nego li u
proizvodnji (ukupno veéi promet, a i unutar njega veci udio prvih deset).

B izvor i za podatke o ukupnom prihodu trgovackih drustava: (a) xxx (2006): ,,400
najvec¢ih hrvatskih tvrtki u 2005. godini*, Privredni vjesnik, rujan/listopad, 54 (3449),
pp. 43; 52 — 65; (b) http://www.cba-zg.hr/onama_rezultati.html  [pristup April 05,
2007]; (c) http://www.ultragross.hr/?stranice=o0_nama [pristup 05. 04.2007]; (d)
http://www.nacional.hr/articles/view/17287/ [pristup 05. 04.2007]; (g) SLJH 2006, p.
404; 414.

Napomene: (a) kao N7L ukljuceni: Kerum, Plodine, Presoflex i Tomy; (b) ukupni
prihod Kauflanda procijenjen s 1.500 mil.kn; (c) ukupni promet trgovine na malo
hranom, pi¢ima i duhanskim proizvodima rac¢unan kao u grafikonu 3.
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Grafikon 4. NAJVECIH 10 U INDUSTRIJI HRANE | PICA U RH 2005.

Grafikonom 5 prikazani su tako nadeni najveéi trgovci na malo
hranom 1 pi¢ima u Republici Hrvatskoj 2005. godine.

Ako bismo po istoj metodici racunali udio ukupnoga prihoda prvih 10
u trgovini na malo 2006'* u ukupnom prometu trgovine na malo hrane,
pi¢a i duhanskih proizvoda (SLJH 2007; 415 — 418; 422), tada bi on
iznosio 74,2%. Naime, u 2006. godini su najveci trgovci na malo 1 dalje
rasli, a koncem godine doslo je i do interesnog povezivanja te su otada u
sastavu Ultragrosa osim ranije 23 c¢lanice jo$ 1 Gastro Grupa. U 2007.
godini doslo je do daljnjeg jaCanja NTL-a te ga sada Cine Kerum,
Presoflex, Tomy, Dinova-Diona, Merkur (Rab), Gavrilovi¢ trgovina
(Plodine su se interesno povezale s Mercatorom —H).

" Vidi sljedeée izvore: (a) xxx (2007): '400 najveéih hrvatskih tvrtki u 2006. godini',
Privredni vjesnik (specijalno izdanje), 54 (3500), pp. 1 - 193, p. 58, p. 106; (b)xxx
(2007): ,,Ultragros* (dostupno na http://www.ultragros.hr), [pristup 21.02.2007]; (c)
xxx (2005): 'CBA -Hrvatski nacionalni trgovacki lanac* (dostupno http://www:cba-
zg.hr/), [pristup 05.04.2007]; (d) xxx (2007): 'CBA — Hrvatski nacionalni trgovacki
lanac' http://www:cba-zg.hr/ [pristup 15.02.2008] ; (e) http://www.konzum.hr [pristup
05.04.2007]; (f) http://www.nacional.hr/articles/wiew/17287/ [pristup 05.04.2007]; (g)
xxx (2005): 'Ultragros' http://www.ultragros.hr [pristup 05.04.2007]; (h) xxx (2007):
'Ultragros' (dostupno na http://www.ultragros.hr), [pristup 21.02.2008]; (i) xxx (2006):
'Grupa ,,Gastro i1 ,,Ultragros* zajedno ¢e imati 15 posto trziSta' (dostupno na

http://www.poslovni.hr/28477.aspx ), [pristup 31.07.2008]
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Grafikon 5. 10 NAJVECIH U TRGOVINI NA MALO
PRHRAMBENIM PROIZVODIMA U RH 2005.

6. KONCENTRACIJA, GLOBALIZACIJA I RAZVIJENOST
TRGOVINE NA MALO
Poznato je da tek krupna maloprodajna poduzeca i kooperacijske
tvorevine mogu koristiti tekovine suvremenog tehnicko — tehnoloskog
progresa 1 ostvarivati zadovoljavajuc¢i razvoj. Zbog toga je koncentracija
u maloprodaji ne samo rezultat njezina dosadasnjeg razvoja nego i uvjet
za njen buduci razvoj (Segetlija, 2007; 31).

6.1. Koncentracija i globalizacija u trgovini na malo

Maloprodaja je tradicijski ,,lokalna®, tako da se sve donedavno moglo
konstatirati da rijetko koje dvije zemlje imaju istu maloprodajnu
strukturu (Einzelhandel im Deutschland, 2003). Medutim, u trgovini na
malo se u razvijenome svijetu, a i u zemljama u koje se Sire svjetski
aktivna maloprodajna poduzeca, dogadaju dramati¢ne promjene i
posebno se pokazuju rezultati koncentracijskih i internacionalizacijskih
procesa (Wortmann, 2003). Medunarodno aktivna trgovinska poduzeca
mogu formirati medunarodne ili pak globalne vrijednosne lance. To se
tice trgovackih maraka i nekih drugih oblika suradnje, a posebno su
ovdje vazni procesi globalizacije nabave maloprodaje. Dakle, globalni
lanci stvaranja vrijednosti mogu se razli¢ito oblikovati i koordinirati, a
trgovinsko poduzece sve cCeS¢e zauzima srediSnju ulogu u tome. Kao
primjer navodi se ba$§ struka agrarnih proizvoda gdje su globalni
prehrambeni koncerni 1 maloprodajni lanci postali integratori
medunarodnih vrijednosnih lanaca (Stamm, 2004).
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S tim u svezi razvijaju se i novi oblici trgovine na malo, osobito
velikopovrsinske prodavaonice (npr. hipermarketi), diskonteri 1 sl.

Globalizacija bitno utjece na suvremeno oblikovanje maloprodajnih
poslovnih jedinica (Bormann/Denkwirth/Teepe, 2005; 51). Danas,
naime, postoji trend sve do ,,globalnog supermarketa® i asortiman se sve
viSe ujednacava, tako da su pojedini oblici (tipovi, formati)
prodavaonica sve viSe sli¢ni. Posljedice po pojedinim zemljama takoder
se jedva razlikuju: kao zrtve svjetskoga koncentracijskog procesa padaju
manja poduzeca!

Ipak, na oblikovanje prodavaonica utjeu i kupci svojim kupovnim
odlukama, a to opet znaci da po svome polozaju u vrijednosnom lancu
maloprodaja ima odlucujuci utjecaj.

Kod oblikovanja maloprodajnih poslovnih jedinica radi se o novom
organizacijskom pristupu poduzeca trgovine na malo 1 njegovih
poslovnih jedinica. Osim toga, krupni trgovci na malo razvijaju svoje
opskrbne lance na na¢in da mijenjaju odnose sa svojim dobavljaima u
smislu nove podjele logistickih zadataka.

Odnosi s dobavljaCima razvijaju se u rasponu od konfrontirajuce
interakcije pa sve do uske i obuhvatne suradnje (Magnus, 2007; 27).

6.2. Nekoliko pokazatelja razvijenosti

Republika Hrvatska joS$ je vrlo zanimljiva kao trziSte na koje se Sire
inozemni veliki maloprodajni lanci, a i za razvoj domacih tvrtki trgovine
na malo. Naime, izdaci po 1 stanovniku za prehrambene proizvode
(grocery) u Republici Hrvatskoj mogli bi se za 2006. godinu procijeniti
sa 1.040,68 €, §to bi znagilo da postoji jo§ prostora u ostvarivanju
prometa za ovo maloprodajno podrucje. Izdaci za hranu u 2006. godini
mogli bi se procijeniti s 957,84€'°. Vezano uz to, prodajna povrsina po 1
stanovniku jo§ je 2004. godine zaostajala za razvijenim europskim
zemljama. To se vidi iz grafikona 6 (prema: [a] Einzelhandelsumsatz,
Verkaufsfliche und Fldchenproduktivitét in europdischen Léndern 2003,
[b] Izvjestaj o prodajnim kapacitetima u trgovini na malo za 2004 -
konacni rezultati, 2006).

' Prema: SLJH 2007, p. 406, . 408 (za promet u maloprodaji), p. 92 (za broj
stanovnika); raCunano 1€=7,4 Kn.
' Prema: SLJH 2007, p. 195 (osobna potrosnja po ¢lanu kucanstva), 1€=7,40 Kn.

256



TRGOVINA U VRIJEDNOSNOM LANCU PREHRAMBENIH PROIZVODA

Hrvatska

V .Britanija
Francuska
Nizozem.
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Belgija
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Njemacka

Austrija

0 0,5 1 1,5 2
m2 po 1 stanovniku
Grafikon 6. PRODAJNA POVRSINA PO 1 STANOVNIKU U NEKIM
EUROPSKIM ZEMLJAMA (2003) | RH (2004)

Sve se to odrazilo i na strukturu prodajnoga prostora prodavaonica po
veli¢ini, tako da se u grocery struci znatno povecala prodajna povrsina
velikih prodavaonica i, za Republiku Hrvatsku, novih oblika. Usporedba
prodajne povrsSine prodavaonica prema veli¢ini za 2004. 1 1984. godinu
data je na grafikonu 7 (prema: [a] Unutrasnja trgovina — kapaciteti
prodaje 1984, 1987, p. 39; [b] Izvjestaj o prodajnim kapacitetima u
trgovini na malo za 2004 - konacni rezultati, 2006).

326

168

m2 prodajne povrsine
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Minimarketi i Supermarketi Hipermarketii Diskontne Univerzal.robne Ostale o 1984

superete c&C kuce
Grafikon 7. OBLICI PRODAVAONICA PRETEZNO PREHRAMBENOM ROBOM U
HRVATSKOJ 2004. | 1984. GODINE

Medutim, 1 nakon 2004. nastavilo se s izgradnjom suvremenih
velikopovrsinskih prodavaonica, tako da je za trgovinu na veliko i za
trgovinu na malo u 2005. godini izgradeno zgrada u ukupnoj povrsini od
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440.039 m* (SLJH 2007; 336), a i dalje u 2006. i 2007. godini
nastavljena je nagla ekspanzija velikopovrSinskih prodavaonica u
srednjoj i u isto¢noj Europi, pa i u Republici Hrvatskoj, a takav se trend
nastavlja i u iduce tri godine (Dramatischer Zuvachs..., 2008).

7. UMJESTO ZAKLJUCKA

U Republici Hrvatskoj krupni trgovinski gospodarski subjekti su
dominantni. Ulaskom u Republiku Hrvatsku dramati¢no su promijenili
distribucijsku strukturu. Oni su ugrozili mnoge sitne poduzetnike iz
oblasti trgovine, ali 1 ,,povukli* domace trgovce na malo da se udruzuju i
koncentriraju. Izgradnjom velikopovrSinskih prodavaonica i osjetnim s
poviSenjem prodajne povrSine oni su poboljSali protocnost kanala
distribucije. Medutim, svojim uvjetima oni su ozbiljno ugrozili hrvatske
proizvodace prehrambenih proizvoda, budu¢i da razvijaju medunarodne
opskrbne lance.

MozZe se utvrditi da bi domicilna trgovina na malo trebala bolje
iskoriStavati svoje trziSne izglede na temelju primjene suvremenih
poslovnih koncepcija, osobito razvijanjem logistickih (opskrbnih)
lanaca. U obzir svakako dolazi i1 Sirenje u druge (makar i susjedne)
zemlje. Osim toga, kvaliteta u trgovini na malo trebala bi se postizati
razvijanjem novih poslovnih modela, temeljem moguénosti boljeg
koristenja novih tehnologija. Poticanjem poduzetniStva u trgovini na
malo mogle bi se popunjavati razliite trziSne praznine (npr. nove
potrebe, bio-prodavaonice, naselja bez prodavaonica ili susjedstva sa
starim 1 bolesnim stanovnicima i sl.).
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Sazetak

Distributivni marketinski instrument u okviru marketinSkog miksa
ima temeljnu zadadu omoguciti kupnju proizvoda od strane potroSaca
prema njegovim zeljama $to se ocituje kroz mjesto i vrijeme isporuke
proizvoda. Logisticki menadZzment je odgovoran za definiranje
optimalne razine usluge potrosacima u pogledu fizickog kretanja robe.
To znaci da je zadaca logistike danas znatno sloZzenija, jer osim zahtjeva
efikasnosti mora zadovoljiti 1 marketinSke zahtjeve u pogledu
prilagodavanja  usluge pojedinatnim  potroSacima. Marketinski
orijentirana logistika osigurava isporuku prilagodenu zahtjevima ne
samo uze skupine potroSaca ve¢ i pojedinacnih potrosaca. Za trgovinske
gospodarske subjekte posebno znaCenje 1ima integralni pristup
upravljanju lancem dobave koji osigurava potpunu kontrolu proizvoda i
usluga kroz kanal distribucije.

Dinamika gospodarskog razvoja generira ¢itav niz novih logisti¢kih
koncepata te zato logistika, kao instrument marketinga u trgovini, mora
biti dovoljno elasti¢na kako bi se prilagodila promjenama kako na trzistu
tako 1 u podrucju tehnoloskog razvoja i1 to osobito u onim podrucjima u
kojima se kreira dio usluge potroSacima.

Kljuéne rijeci: dobavni lanac, logisticki proces, marketinska logistika,
marketing u trgovini, potrosac

Summary

In the framework of the marketing mix, distributive marketing
instrument has the basic task of allowing the consumer to purchase the
product, in keeping with his wishes manifested through time and place
of delivery. Logistics management is responsible for defining the
optimum level of service offered to consumers with respect to the

263



Puro Horvat

physical movement of goods. What this means is that the task of
logistics today has become much more complex, since apart from being
efficient, it must also meet marketing demands regarding the tailoring of
services to individual consumers. Marketing-oriented logistics ensures
delivery tailored to demands not only of a narrower consumer group, but
of individual consumers. Integrated approach to supply chain
management ensuring comprehensive control of products and services
passing through the distribution channel is of special importance to
commercial economic subjects.

Economic development dynamics generates an array of new logistical
concepts demanding that logistics, being an instrument of retail
marketing, be sufficiently elastic to adjust itself to changes both on the
market and in the domain of technological development, especially in
the areas in which parts of consumer services are created.

Key words: consumer, logistical process, logistics marketing, supply
chain, trade marketing,

1. UVOD

Temelj poslovanja svakog gospodarskog subjekta predstavljaju jasno
artikulirane potrebe. Aktiviranje robe 1 novca u trgovinskoj djelatnosti,
kao 1 u drugim djelatnostima, trazi realne potrebe koje se reguliranju
pomocu platezno sposobne potraznje a sama njena aktivacija regulirana
je kupovnom moci. Fizicko zadovoljenje ukupnih potreba potrosaca
omogucava logistika, a trgovinski gospodarski subjekti se odlucuju
operativno obavljati logisticke aktivnosti. Logisticke aktivnosti
trgovinskih gospodarskih subjekata odvijale su se kroz ulaznu (nabavnu)
logistiku 1 izlaznu logistiku (potrosaci). Trgovci na malo tradicionalno su
se bavili ulaznom logistikom, jer je njihova obveza bila usmjerena na
fizicko dostavljanje robe do svojih objekata. Stalnom promjenom
paradigmi, jaanjem konkurencije kao i primjenom novih tehnologija
poslovanja trgovaca na malo, logistika odnosno marketing logistike
pojavljuje se i u trgovini na malo. Ovim tradicionalna logistika izlazi iz
svojih uskih okvira te postaje instrument ne samo cjenovne
konkurencije, nego i sredstvo podizanja kvalitete usluge potrosacima tim
viSe Sto postoji tendencija rasta broja potrosaca koji zele viSu razinu
usluge. Usluga je postala podloga za stvaranje konkurentske prednosti,
jer omogucava vaznu povoljnu priliku za diferencijaciju standardnog
proizvoda te zadovoljenje posebnih potreba potrosaca. Za postignuce
prednosti 1 naklonosti potrosata trgovci na malo moraju uskladiti
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logistiku sa svojim ostalim poslovnim funkcijama, jer su potroSaci, kao
krajnji korisnici proizvoda, jedino mjerilo uspjeSnosti svih poduzetih
trziSnih aktivnosti.

Proizvodaci fizickih proizvoda 1 usluga moraju odlucivati o trziSnoj
logistici — najboljem nacinu skladiStenja i transporta proizvoda i usluga
na odrediS$no trziste, te koordinaciji aktivnosti dobavljaca, nabavnih
agenata, proizvodaca, marketinskih stru¢njaka, c¢lanova kanala i
klijenata. PoboljSanje ucinkovitosti logistike rezultat je 1 napretka
informacijske tehnologije', jer kvaliteta logistitke usluge igra veoma
znacajnu ulogu u opstanku na trzistu 1 borbi s konkurencijom.

Logisticki menadzment je odgovoran za definiranje optimalne razine
usluge potroSacima kada je u pitanju fizicko kretanje proizvoda, jer
danas logistika mora zadovoljiti 1 marketinske zahtjeve u cilju
prilagodavanja usluge pojedina¢nim potrosacima. To znaCi da je
ponasanje potrosaca pri kupnji impuls za proces proizvodnje i logistike.”

Logistika je tradicionalna potpora marketinsSkom miksu. Ona
obuhvaca niz razli¢itih aktivnosti koje generiraju odredene marketinske
troSkove, ali jednako tako uvecavaju vrijednost ponude. Usluga kupcu
definira njenu ucinkovitost u distribucijskom kanalu jer 98%
popunjenosti skladiSta zna¢i da je trazeni proizvod odmah dostupan
kupcu u 98% zahtjeva’ Tako visoku razinu logistitke usluge
marketinski menadzeri postavljaju u cilju daljnje penetracije i povecanja
trziSnog udjela. Zato je zadaca logistiCara izraCunavanje troSkova koje
prouzrokuje ova razina usluge u cilju ocjene reakcije potroSaca na
nedostatke utvrdene razine zaliha. Logistika je u stvari ureden sustav
sastavljen od Citavog niza logi¢kih i medusobno povezanih podsustava.
Strukturu, odnosno elemente logistike, treba promatrati i proucavati s
viSe aspekata — financijskog, ekonomskog, trziSnog 1 sl. te je zato danas
potrebno probleme iz ekonomike trgovinskog gospodarskog subjekta,
odnosno probleme trgovinskog poslovanja i odvijanje samih poslovnih
procesa, obraditi u uvjetima trziSnog gospodarstva, tj. gospodarskog
sustava koji po&iva na drugim temeljima®. U tu svrhu sluzili smo se s

! Kotler, Ph. i Keller, K. L. (2007): Upravijanje marketingom, 12. izdanje, Zagreb:
MATE d.o.o0., str. 530.

* Segetlija, Z. (2006): Trgovinsko poslovanje, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku,
str. 240., ISBN 953-253-005-3

? Bloomberg, D. J.; LeMay, S. and Hanna J. B. (2006): Logistika, Zagreb: MATE
d.o.o., str. 65., ISBN 953-246-016-0

* Segetlija, Z. i Lamza-Maroni¢, M.(1996): Marketing trgovine, Osijek: Ekonomski
fakultet u Osijeku, str. 7., ISBN 953-6073-16-1
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literaturom iz zemalja s trziSno razvijenim gospodarstvima kao i
rezultatima dobivenih vlastitim istrazivanjima.

2. ZADACE MARKETINSKE LOGISTIKE

Koncepcija marketinSke logistike po svom sadrzaju razvija se brze u
odnosu na druge aspekte logistike, jer je ona tradicionalna potpora
marketinSkom miksu. Ona obuhvaéa niz razli¢itih aktivnosti koje
uzrokuju odredene marketinske troskove, ali istodobno uvecavaju
vrijednost ponude. To se moze vidjeti iz slike 1°.

Slika 1. Troskovi i aktivnosti u logistickom sustavu

CIJENA
PROGRAM PRODAJNO
MJESTO / RAZINA

TROSKOVI TRANSPORTNI

DRZANJA / TROSKOVI
ZALIHA \ TROSAK

LOGISTIKA TROSAK / SKLADISTENJA

CIJELE SERIJE

ADMINISTRATIVNI
TROSKOVI

Kombiniranje svih ovih aktivnosti operacionalizira se u procesu kretanja
finalnih proizvoda i informacija vezanih za plasman proizvoda. U tim
okolnostima potroSacu se dostavlja Zeljeni proizvod uz minimalne
troskove koji nastaju u svezi premostenja vremenskih i1 prostornih
razlika izmedu njegove proizvodnje i potrosnje. Ta logisticka funkcija
pomaze premostenju prostornog i vremenskog nesklada tako da
proizvod bude na mjestu 1 u vrijeme kada to potroSaci traze. Zato se
moze zakljuciti kako je malo vjerojatno da ¢e veci broj potroSaca imati

> Lambert, M.D. i Sterling, J.U., (1978): ,,Customer Service” in Tompkins, A.J.,
Harmelink, D.: Distribution Management Handbook, New York: McGraw Hill, str.
3.-12.

266



LOGISTIKA KAO INSTRUMENT MARKETINGA U TRGOVINI

potrebu ili Zelju kupiti kiSobrane VIS K&G u lipnju, srpnju ili kolovozu,
ve¢ ¢e se proizvodac¢ koncentrirati na proizvodnju tijekom godine i
uskladistiti kiSobrane kako bi spremno docekao vecu potraznju koja
obi¢no nastupa poletkom jeseni.® To znadi da orijentacija prema
potroSaima mora pretpostaviti polozaj potroSaca, kako bi se u
snabdijevanju trziSta mogao ponuditi pravilan sustav usluga. Logistika je
kriti¢na za odrZavanje odnosa s klijentima. Vode¢i gospodarski subjekti
prepoznaju 1 priznaju doprinos korisni¢ke usluge pokrenute logistikom.
U mnogo slucajeva, logisticka usluga je primarni odlucujuéi faktor koji
utjeCe na kupovne namjere. No, logistika ne djeluje u izolaciji.
Logisticke aktivnosti moraju biti koordinirane i komplementarne s
ostalim funkcijskim podru¢jima, posebice marketingom. Kako bi se
maksimizirao potencijal, ova dva podru¢ja moraju ucinkovito raditi
zajedno. Marketing kako bi stvorio potraznju, logistika kako bi usluzila
ili udovoljila potraznji. Iz toga proizlazi da je temeljna zadaca
marketinske logistike pretvoriti potrebe potroSaca u narudzbu podesnu
za isporuku. Realizacija same zadace ukazuje da je marketinska logistika
temeljna zadac¢a marketinga. No svakako treba imati u vidu da dinamika
gospodarskog razvoja moze postaviti nove zahtjeve pred marketinsku
logistiku. To zna¢i da marketinska logistika mora biti izuzetno
fleksibilna, jer se nuzno mora prilagoditi nastalim promjenama kako na
samom trziStu tako i1 u podrucju tehnoloSkog razvoja. Na temelju
navedenoga mozemo zakljuciti da marketinska logistika mora, izmedu
ostaloga, osigurati realizaciju optimalnog 1 trziSno zahtjevnog
logistickog sustava, kako po cijenama tako i po kvaliteti pojedinacnih i
ukupnih logistickih usluga. Time ¢e biti ostvarena temeljna uloga
ukupnog marketinga u gospodarskom subjektu, a to je kvalitetno i
uspjesno povezivanje proizvodnje i1 potroSnje svih proizvoda Sto utjece
na njihov trzi$ni razvitak.

3. ZNACENJE I POZICIONIRANJE LOGISTIKE U TRGOVINI
Svrha logistike je stalno usavrSavanje protoka proizvoda i informacija
kroz gospodarski subjekt, odnosno u cijelom dobavnom lancu. Kao
temeljni ciljevi mogu se postaviti’: sniZenje zaliha, skra¢ivanje vremena
(npr. na nalogu kupaca) i sl. Danas vise niti jedan gospodarski subjekt
koji se bavi proizvodnjom i/ili trgovinom ne moze biti uspjeSan ukoliko

® Grbac,B. (2007): Nacela marketinga, Rijeka: Solutio d.o.o., str. 22.-23., ISBN 978-
953-7332-02-0

7 Segetlija, Z. (2006): Distribucija, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku, str. 177.,
ISBN 953-253-014-2
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svoj posao ne promatra kao distribucijski posao. Isto tako dugorocno
nece prezivjeti ni gospodarski subjekti s drugorazrednom ili zakasnjelom
strukturom distribucije ili marketinske logistike ili marketinskim
talentom.

Stoga je njezino pozicioniranje i unutar trgovine bitno, jer samo
njezina potpuna implementacija osigurava i obuhvacéa sve aktivnosti s
ciljem dizanja efikasnosti i efektivnosti trgovine i njezinog cjelokupnog
sustava koji je usmjeren na kupce i procese.

Visoke zalihe, troskovi transporta i ostali troskovi logistike izazivaju
zelju menadZzmenta trgovine da primjerenom racionalizacijom logistike
ostvari znatne uStede, a time i bolje poslovne, odnosno financijske
rezultate. Raspolozivost zaliha ne¢e uvijek biti dovoljan razlog da se
obavi kupnja, ali je potpuno izvjesno da nedostatak zaliha ¢esto moze
biti dovoljan razlog da se promijeni mjesto kupnje. Zato menadzmenti
trgovine 1 logistike moraju uskladiti vrijednost uSteda kao i ponekad
pretjerano visokog zahtjeva za uslugom od strane potrosaca. To znaci da
logistika ostaje jedno od nedovoljno iskoriStenih podrucja za dodavanje
vrijednosti trgovinske ponude. Dodavanje vrijednosti logistika osigurava
kroz uspjeSnu anticipaciju potreba i zelja potroSaca i razvijanje takvog
poslovnog sustava koji omogucava da se te potrebe 1 Zelje zadovolje uz
najnize troSkove. Zbog toga se sve brZze mora zavrSavati poslovni proces
nabave, proizvodnje, realizacije 1 naplate, a time bas logistika dobiva na
znafenju, te se izjednaCuje s ostalim funkcijama u gospodarskom
subjektu, Dakle, spoznalo se kako se logistikom mogu ne samo iscrpiti
rezerve racionalizacije, nego posti¢i i konkurentske prednosti zbog sve
trazenijih kra¢ih rokova dostave, bolje fleksibilnosti asortimana i s1.”

Upravljanje procesima obuhvacéa planske, organizacijske i1 kontrolne
postupke za ciljno usmjeravanje lanca stvaranja vrijednosti s obzirom na
kvalitetu, vrijeme, troskove i zadovoljstvo kupaca’. Optimalnom
kombinacijom ostvaruje se neometana cirkulacija potroSaca kao i
maksimalan obujam prodaje po jedinici prodajnog prostora. Zato je
obveza menadzmenta trgovine koordinirati funkcije, podrucja
djelovanja, donositelje 1 izvrSitelje odredenih odluka. Dakle, logisticki
outputi trebaju osigurati konkurentsku prednost na trzistu uz efikasnije
privlacenje potroSaca, te pri tome istodobno stvaraju¢i dodatnu
vremensku 1 prostornu vrijednost uz povecanje dobiti kao 1 povecanje

¥ Idem, str. 180.

? Gaitanides, M.; Sholz, R. und Vrohlings, A. (1994): Prozessmanagement —
Grundlagen und Zielsdtzungen, in Gaitanides, M. Hrsg: Processmanagement,
Miinchen-Wien: Carl Hanser Verlag, str..3.
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kapitalne vrijednosti. Zato je cilj logistike kao instrumenta marketinga u
trgovini uvecati profitabilnost koja se temelji na zadovoljstvu potroSaca
te integriranju marketin$kih napora usmjerenih ka dizanju razine usluge
potrosacima. To zna¢i da je logistika ofenzivno marketinsko oruzje,
odnosno polje potencijalne konkurentske prednosti na trziStu. Sve ovo
ukazuje na maksimalnu povezanost marketinske logisticke funkcije te se
ta veza moze sagledati i kroz dimenziju stvaranja logisti¢ke vrijednosti u
trgovinskom gospodarskom subjektu. Takva strategija postaje poseban
skup aktivnosti organiziranih da daju odredenu kombinaciju vrijednosti
odabranoj skupini potroaca.'’

4. LOGISTICKI PROCES - DODAVANJE VRIJEDNOSTI

Uspjesni gospodarski subjekti razvijaju superiorne sposobnosti
upravljanja temeljnim procesima, $to im daje popriliénu konkurencijsku
prodornost, pri ¢emu oni motre i dalje od svog lanca vrijednosti, motre
u lance vrijednosti svojih dobavljaca, distributera i, konac¢no, kupaca i
potroSaca. Naime, nekada se na dobavljace 1 distributere gledalo kao
izvore troskova, ali se oni danas pazljivo odabiru prema partnerskim
nacelima. Mogli bismo utvrditi kako je glavni cilj ucinkovitog
upravljanja logistickim procesima ostvarenje zadovoljstva potroSaca
koje se postize kreiranjem 1 pruzanjem dodavanja vrijednosti za koju ¢e
potrosac¢ smatrati da je veca od iznosa kojeg za nju placaju, odnosno
veca od vrijednosti koju im za jednaki iznos nude konkurenti.

Bitan izvor za stjecanje razmjerno trajne konkurentske prednosti
pocetkom ovog stolje¢a postaje sve vise isporuka dodane vrijednosti
potrosacima. Ona se stjeCe otkrivanjem novih nacina izlaska u susret
zahtjevnim vrijednostima za potroSace. Gospodarski subjekt mora
ekstenzivno uliti o svom trziStu i ciljnim potroSa¢ima. Dobar broj
gospodarskih subjekata, koji nastoje ostvariti konkurentsku prednost na
trziStu, polazi od procjene onog §to ¢ini ponudu konkurentskih
gospodarskih subjekata te nastoji uciniti neSto bolje od toga. Inovacija
vrijednosti stavlja poseban naglasak na vrijednost u inoviranju, jer bez
toga nema poboljSanja vrijednosti za potrosace koja se moze nazvati
isporu¢enom dodanom vrijednoséu

Zato funkcija logistike obuhvaca objedinjavanje vise proizvoda u
ve¢im koli¢inama, njihovo skladiStenje 1 stavljanje potroSaCima na
raspolaganje. Nakon toga oblikuje se prodajni program trgovine u kojem

1 Porter, M. E. (1985): Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior
Preformance, New York: Free Press, str. 11-26, ISBN 0-7432-6087-2
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se sada radi o manjim jedinicama koli¢ine (artikli) koje se postavljaju na
police trgovine na malo. Dakle, radi se o prijevozu, skladiStenju 1
ostvarivanju kontakta s potroga¢ima.'' Logistika dodaje vrijednost (slika
2.) upravo kroz uspjesno zadovoljenje potreba i Zelja potrosaca i to uz
najnize troskove.

Slika 2. Lanac dodavanja vrijednosti u logistici

Tijek zaliha
sa dodanom
vrijednoscu

A

Gospodarski subjekt

< { Dobavlja¢

Kupci Fizicka Potpora Nabava
(ponudaci) distribucija| | proizvodaca

Tijek
informacija
0 potrebama

v

Izvor: Bowersox, J. D. and Cooper, M., B. (1992): Marketing Channel Managemet,
New York: McGraw Hill International Editions, str. 199.

Dodavanje vrijednosti u logistickom kanalu podrazumijeva
optimiranje procesa 1 uspostavu efikasnog funkcioniranja logistickog
lanca koji se postize uhodavanjem operacija. Sama efektivnost lanca
postize se uvodenjem novih aktivnosti u razli¢itim koracima procesa
logistike.  Menadzment lanca  vrijednosti radikalno  mijenja
organizacijske procese, odnosno nacin na koji se obavlja posao te se
eliminiraju sve aktivnosti koje ne dodaju vrijednost.

Tendencija koja je obiljezila kraj dvadesetog stolje¢a u
distribucijskim kanalima je stvaranje saveza izmedu proizvodaca i
trgovaca. Gospodarski subjekti kao §to su Dillards (robne kuce), Kréoger
(supermarketi), K-mart (diskontne kucée) i1 Target (diskontne kuce s
punom uslugom) ustanovili su saveze s proizvodaCima, s idejom
zajednickog snizenja troSkova 1 unapredivanja performanci. To
podrazumijeva zajedniCke tehnike mjerenja i1 napore na zajednickom
koristenju informacija, a sve je to usmjereno na povezivanje logisticke

! Grbac,B., idem, str. 210
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efikasnosti 1 marketinske efikasnosti. Tako je npr. Wal-Mart objavio da
je investirao 600 milijuna dolara u informacijsku tehnologiju koja ¢e
omoguciti pristup POS podacima odabranoj skupini od 2.000
dobavljada'’. Navedena aktivnost je rezultirala boljim predvidanjem
zahtjeva za proizvodima i uslugama zbog tjeSnjih veza s kupcima i
potrosacima pa su tako Wal-Mart 1 Warner-Lambert's Consumer Group
suradivali na poboljSanjima prognoziranja zahtjeva za proizvodom te
uzajamnim naporima partnera povecale prodaju Wal-Marta za 6,5
milijuna US dolara®’.

Takoder, dinami¢no i kompetitivno okruZenje s kojim se suocavaju
suvremene globalne korporacije, zahtijeva nova rjeSenja. Spoznaja o dominaciji
trziSno-potrosacke vrijednosti neke je gospodarske subjekte odvela u
eksperiment s novim poslovnim modelom, odnosno sa strategijskim dizajnom o
tome kako gospodarski subjekt planira profitirati od svog Sirokog polja
strategija, procesa 1 aktivnosti. Primjerice, IKEA, proizvoda¢ pokucéstva,
pretvorio se od malog Svedskog proizvodaca prema poStanskim narudzbama u
najveceg svjetskog prodavaca pokuéstva, i to osmiSljavanjem novog lanca
vrijednosti. Potrosa¢ima se nudi dobro dizajnirane proizvode po vrlo niskim
cijenama u zamjenu za spremnost da oni preuzmu odredene poslove za koje su
tradicionalno zaduzeni proizvodaci i prodavaci, kao §to su dostava, montaza i
sli¢no'

Dobar lanac vrijednosti je onaj u kojem slijed sudionika funkcionira
prema timskim nacelima, pri ¢emu svaki dodaje nesto vrijednosti, kao
Sto je, primjerice, brza montaza, to¢nija informacija ili bolji kupovni
odgovor potro$ada proizvoda ili usluga. Sto je bolja suradnja izmedu
razli¢itih sudionika lanca, bolja su rjeSenja za potrosace. Kada je
vrijednost za potroSace stvorena i kada su njihove potrebe i1 Zelje
zadovoljene, svi u lancu imaju korist. Primjerice, u lomega Corporation,
proizvodacu uredaja za pohranu osobnih racunala, upravljanje lancem
vrijednosti po€inje poboljSanim odnosima s internim dobavlja¢ima te se
Siri prema eksternim dobavlja¢ima, kupcima 1 potrosa¢ima. Kako
iskustvo kompanije s menadZzmentom lanca vrijednosti jaca i napreduje,

12 Borersox, J. D. and Frayer, J. D. (1999): Marketing and Logistics, in Tompkins, A.J.
and Harmeling, D.: Distribution Management Handbook, NewY ork: McGraw Hill
Inc., str. 2.-8.

" Prilagodeno prema: Robbins, P. S. and DeCenzo, A. D. (2004): Fundamentals of
Management — Essential Concepts and Applications, New Jersey: Pearson Prentice
Hall, str. 407-410.

' Idem, str. 407.

271



Puro Horvat

tako se pojacava i njihova povezanost s potrosacima, $to se konacno
ispla¢uje svim partnerima u lancu vrijednosti'’.

Posebnu dimenziju svladavanja interorganizacijskih  granica
predstavlja optimiziranje ukupnih troSkova sustava. Funkcionalni
posrednici koji u tom procesu ne snizavaju troskove, ili ne dodaju na
neki drugi nacin vrijednost cjelokupnoj usluzi potroSaca, predstavljaju
teret kojeg ostali sudionici u lancu trebaju prepoznati i odstraniti.

Medutim, osim u proizvodnim operacijama, proizvodnost se moze
povecati i racionalizacijom mnogih drugih procesa u gospodarskim
subjektima. Primjerice, realizacija pristiglih narudzbi nekada nije imala
strategijski ve¢ operativni karakter, pa se nekada s isporukom proizvoda
moglo kasniti, bez straha da ¢e se izgubiti postojeci potrosaci, jer je
konkurencija bila niskog intenziteta. Nasuprot tomu, u suvremenoj
ekonomiji promptna isporuka proizvoda i usluga jedna je od vaznih
sastavnica ukupne proizvodnosti i1 konkurentnosti. Toc¢na isporuka
ukljucuje horizontalnu integraciju i neometan protok informacija te
materijalnih inputa 1 gotovih proizvoda na relaciji dobavlja¢ —
proizvoda¢ — distributer — kupac/potrosac. RijeC¢ je o integriranom
logistickom procesu kojim se upravlja sofisticiranim menadzerskim
tehnikama koje se danas kontinuirano usavrSavaju.

Iz navedenog mozemo zakljuciti da dodavanje vrijednosti obuhvaca
sve aktivnosti, funkcije 1 poslovne procese koji se obavljaju prigodom
oblikovanja 1 razvoja proizvoda, proizvodnje, prodaje, distribucije i
(poslije)prodajnih usluga, odnosno potpore potrosacima jer i cijeli
logistic¢ki proces mora jamciti 1 generirati dodanu vrijednost za svakog
sudionika procesa, a $to je temeljna pretpostavka poslovnog uspjeha.
Osim moguénosti stvaranja nove dodane vrijednosti, marketinSka
logistika vjerojatno nudi najvec¢e moguénosti poboljSanja profitabilnosti
u gospodarskim subjektima.

5. SUVREMENI LOGISTICKI KONCEPTI

Iz prethodnih argumentacija mozemo zakljuciti da logistika igra
znacajnu ulogu u formuliranju i realizaciji usluga potro$ac¢ima. Dizanju
razine usluga i dodavanju vrijednosti logistickim servisom mnogo su
doprinijeli suvremeni logisticki koncepti.
Koncept dobavnog lanca zapoceo se znacajno razvijati koncem 80-ih
godina proslog stoljeca. Ne postoji opéeprihvacena definicija dobavnog
lanca, jednako kao i1 mnogih drugih ekonomskih pojmova. Dobavni

' Idem, str. 408.
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lanac mnogi rabe kao istoznacnicu za logistiku, iako je logistika samo
jedna od njegovih sastavnica. Jedna definicija dobavnog lanca kaze da je
to integracija poslovnih procesa od krajnjeg korisnika do izvornih
dobavljaca koja pribavlja proizvode, usluge i1 informacije koje stvaraju
dodanu vrijednost za korisnike'®. Glavni cilj upravljanja dobavnim
lancem zapravo je ostvarivanje izuzetne brzine u realizaciji potreba
potroSaca, jer su nastala ograni¢enja kod potrosaca, $to znaci da je doslo
do promjena u potrebama, zeljama 1 moguénostima  potroSaca.
Uskladivanje onoga §to stvarno potro$ac zeli s onim §to trgovac na malo
stvarno moze isporuciti nije jednostavno te zahtijeva sustavni pristup i
definiranje organizacije kvalitetnog logistickog koncepta.

Danas, dobavni lanac 1 njegova organizacija predstavljaju podrucje
mogucénosti za stvaranje konkurencijskih prednosti, pa se zato drzi
strategijskim alatom za pozicioniranje gospodarskog subjekta na trzistu.
Brojni su primjeri gospodarskih subjekata koji su upravo kvalitetnim
upravljanjem dobavnim lancem uspjeli znacajno unaprijediti svoj trzisni
polozaj 1 odmaknuti se od konkurencije. Mnogi visi donositelji odluka
sada priznaju da dobavni lanac daje klju¢ni doprinos operativnoj
izvrsnosti. To je dokumentirano mnogo puta, a nedavno i u
medunarodnom istrazivatkom timu koji se sastojao od istrazivaca iz
tvrtke Accenture, poslovne $kole INSEAD i sveudilista Stanford ',
Rezultati dobiveni iz tog napora pokazuju da je dobavni lanac vrlo vazan
ili kritican za gotovo 90% voditelja populacije istrazivanja. Podupiruci te
izjave, gotovo jednak postotak je povecao ulaganja u dobavni lanac
tijekom posljednjih godina.'®

Dakle, dobavni lanac se najprije odnosi na manipulaciju repromaterijala
1 obradu unutar klasi¢ne ekonomije gdje se dobit stjecala snizavanjem
troSkova. Lanac je vrijednosti, pak, proces u kojem se u pojedinim
proizvodnim ili usluznim fazama dodaje vrijednost uz pomo¢,
primjerice, znanja, inovacija, dizajna, kvalitete 1 malih unapredenja
radne okoline, te samog radnog odnosa usluznog procesa.

' Lambert, D. M.; Stock, J. R. and Ellram, L. M. (1998): Fundamentals of Logistics
Management, Singapore: McGraw Hill, str. 504.

' Prema http://www.insead.edu, (pristup 15.07.2006.)

'8 Anderson, D. L.; Copacino, W. C.; Lee, H. L. and Starr, E. C. (2003): Creating and
Sustaining the High- Performance Business: Research and Insights on the Role of
Supply Chain Mastery, (pristup 30.06.2008.), [dostupno na http:// www.accenture.com]|
str. 4.
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Spomenuta studija klasificira pristupe razli€itih gospodarskih subjekata
dobavnom lancu u vremenskim razdobljima od 1995. do 1997. te od
1998. do 2000. godine. Studija je obuhvatila 636 gospodarskih subjekata
iz 24 industrijske grane, a pokusSala je utvrditi moze li dobavni lanac
utjecati na uspjeh gospodarskog subjekta. Provedeni su intervjui sa
zaposlenicima i konzultirani su analiti¢ari industrije, akademski eksperti
1 sli¢no, a rezultati su usporedivani s ranijim istrazivanjima i studijama
Accenture, INSEAD-a 1 sveuciliSta Stanford. 1z studije su proizasla Cetiri
glavna zakljucka, i to':

1. Visi menadzeri u vode¢im gospodarskim subjektima na dobavni
lanac gledaju kao na kriticni pokreta¢ dioniCarske vrijednosti i
konkurencijske diferencijacije  (potvrduju¢i tu  perspektivu,
istrazivanje pokazuje snaznu vezu izmedu superiorne performance
dobavnog lanca 1 financijskog uspjeha);

2. Vode¢i gospodarski subjekti dobavni lanac inkorporiraju u svoje
poslovne strategije 1 pozornost posvecuju dizajniranju integriranih
operativnih modela;

3. Vode¢i gospodarski subjekti u dobavnom lancu ugraduju inovacije u
svoje operativne modele, s posebnim naglaskom na outsourcing,
interne/eksterne integracije 1 prilagodavanje nabave i potraznje; te

4. Vode¢i gospodarski subjekti u dobavnom lancu rade prema svojoj
strategiji 1 sposobnosti te ih konstantno adaptiraju promjenama
potreba na trziStu (dizajniraju jednostavno provedive procese koji
zadovoljavaju striktne standarde performansi).

Nacin upravljanja dobavnim lancem pokazuje temeljnu razliku izmedu
onih koji kroz lanac stvaraju svoje konkurencijske prednosti i onih koje
to ne ¢ine. Ukoliko se dobavnim lancem pocinjemo baviti onda kada
nesto pode po zlu, tada svoju konkurencijsku prednost neCemo stvarati
na podrucju upravljanja lancem, jer smo se time morali aktivno baviti
ranije te promatrati ga kao mogucnost unapredenja poslovanja. Znaci,
oni koji skrbe o ucinkovitosti i efikasnosti intenzivno razmisljaju o
strukturi dobavnog lanca 1 njegovoj organizaciji, oni prikupljaju vise
informacija iz okoline, pazljivo analiziraju te informacije i na temelju
njih donose kvalitetnije odluke, brze reagiraju na stalne trziSne promjene
1 na druge promjene iz okruzenja, prate svoje performance i kontinuirano

19 Prilagodeno prema D'Avanzo, R.; Lewinski, H.; Van, W. and Luk, N. (2003): The
Link Between Supply Chain and Financial Performance, Supply Chain Management
Rewiev, November/December, str. 40.
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unapreduju poslovanje glede stvaranja novih organizacijskih oblika,
metoda 1 procedura.

Globalni trendovi i1 stvaranje jakih trgovackih partnerstava ubrzavaju
razvoj procesa unutar dobavnog lanca, jer lokalni 1 globalni konkurentni
kanali distribucije zahtijevaju da sve zainteresirane strane utjeCu na
promet proizvoda i usluga u skladu sa zahtjevima potrosaca. Da bi za
kupca, odnosno potrosaca, imali dodanu vrijednost, proizvodi i usluge
trebaju biti dostupni kada ith on trazi. To zna¢i da se uspostavlja
neprekinuti proces tamo gdje robe i usluge kontinuirano teku kroz kanal,
jer ako dode do zastoja isporuke u kanalu sustav se slama, trpe¢i dodatne
troskove™. Zato mozemo konstatirati da je upravljanje fizickom
distribucijom poslovno polje s najve¢im moguénostima za potencijalnu
uitedu u trogkovima poslovanja®’. Nadalje, Coyle, Bardi i Langley®
stavljaju u kontekst Sireg koncepta upravljanje lancem nabave i prodaje
te ukazuju da su uspjeSni oni logisti¢ari koji prepoznaju potencijalne
mogucnosti za uStede u logistickim troSkovima (efikasnost u
poslovanju), odnosno oni koji teze postavci bolje usluge potroSaca
(efektivnost u poslovanju).

6. ZAKLJUCAK

Logistika se kao instrument marketinga u trgovini sve viSe fokusira
na stvaranje vrijednosti za potrosaa, dok marketing skrbi, razvija,
njeguje 1 opskrbljuje korisnike boljim proizvodima i uslugama. PotroSaci
su sve bolje informirani i organizirani te traze punu vrijednost za ulozeni
novac, $to im novi logisticki koncept i omogucava. Inovacije u logistici
omogucavaju Clanovima logistickih lanaca velike uStede i primjetno
povecanje razine kvalitete usluge kupcima 1 potrosacima. Dakle,
logistika predstavlja aktivnost koja utjece na ¢vrS¢e povezivanje trgovine
1 potroSaca. To znaci da prodaja proizvoda ne ovisi samo o potroSaima
nego 1 o medijatorima (distributer ili trgovacki lanac) te zato svaki od
njih mora imati interes — dodanu vrijednost za svoj segment i ulogu u
uspjesnoj prodaji proizvoda do krajnjeg potrosaca. Zato je suvremeni
logisticki koncept vazan kako u industriji tako i u trgovini, jer je
potrebno ¢vrs¢e medusobno povezivanje fizickih 1 informacijskih tokova

20Bloomberg, D.J.; LeMay, S.; and Hanna J. B., idem, str. 8.

*! Drucker, P. (1962): The economy’s dark continent, Fortune, 4, str. 101-105.

** Coyle, J. John; Bardi, J., Edward and Langley Jr. C. J. (1996): The Management of
Business Logistics, USA: West Publishing Co., str. 4.
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u cilju optimalnog formiranja logistickog procesa koji ¢e rezultirati
povecanjem konkurentske sposobnosti, smanjenjem troskova i1
povecanjem kvalitete usluga odnosno zadovoljavanjem zahtjeva
potrosaca. Temeljno je nacelo da gospodarski subjekti razvijaju
sposobnost ucenja o trziStu, Sto vodi ucenju na iskustvu i ¢ini
pretpostavku za konkurentsku prednost na trziStu. Inovacije ¢e 1 dalje
biti najvazniji nacin stvaranja konkurentske prednosti.
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Sazetak

Kvaliteta je klju¢ni cimbenik zadovoljstva kupaca, a time i
konkurentnosti poduzeca na trzistu. U ovom radu objasnjavamo metode
mjerenja razine zadovoljstva kupaca, mjerenja osjetljivosti prema
kupcima i razine usluge kupcima, kao i mjerenja pravodobnosti izvrSenja
isporuke robe.

Kljuéne rijeci: kvaliteta, zadovoljstvo kupaca, osjetljivost prema
kupcima, pravovremenost isporuke, usluge,
maloprodaja.

Summary

The quality i1s a key factor of consumer satisfaction and the
company’s competitiveness in the market. In this paper we explain
methods of measuring customer satisfaction, measuring customer

sensitivity and services, as well as timeliness in a goods providing.

Key words: quality, consumer satisfaction, sensitivity to customers,
timeliness, services, retailing.
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1. UVOD

Pojava koja je posljednjih godina najviSe utjecala na ponaSanje
poduzeca jeste opéi proces razvoja slobodnog trzista i deregulacije u
cijelom svijetu. Kao posljedica uvodenja slobodnog trzisSnog
gospodarstva, u zemljama u tranziciji se razvija intenzivna konkurencija
domacih novoosnovanih privatnih poduzeca, te stranih poduzeca koja
postupno ulaze na trziSta zemalja u tranziciji. Promjene koje su
proistekle i1z deregulacije znatno su povecale potrebe poduzeca za
trziSnim 1 financijskim informacijama.

Mjerenje uspjesnosti iz perspektive kupca za suvremene menadzere
predstavlja prioritet. Kvaliteta je za kupca jedan od bitnih ¢imbenika
njegove odluke o kupnji, a mjeri se razinom nedostataka proizvoda i
usluga, kako ih vidi kupac. Postupak definiranja mjerila uspje$nosti
prisiljava poduze¢e da vidi svoju uspjeSnost ocima kupca. Pritom
poduzece moze koristiti usluge tre¢ih osoba koje provode istrazivanja
anonimnih kupaca ili pomocu postupaka benchmarking-a izvrSiti
usporedbu svoje uspjesnosti s najboljom praksom konkurenata.

Mjerila zadovoljstva kupca odnosno potrosaca su klju¢na mjerila
kvalitete. Stoga, danas je sve viSe uobicajen postupak pracenja i analize
broja pisama koja sadrze zalbe i pohvale od strane potroSaca. Neka se
poduzeca koriste aktivnijim pristupom redovitog ispitivanja uzorka
potrosaca putem intervjua ili upitnika. Na temelju dobivenih povratnih
informacija izraCunava se indeks zadovoljstva potrosaca, koji moze
ukazati na probleme u podrucju kvalitete prije nego Sto oni budu
nepovoljno utjecali na poslovni rezultat. Osim toga, kvaliteta se moze
mjeriti brojem slucajeva reklamacija na temelju jamstva, povrata
proizvoda, popusta na cijeni zbog neodgovarajue kvalitete, te
vremenskog razmaka izmedu dva poziva radi servisne intervencije 1 sl. U
dobro organiziranom informacijskom sustavu se pojedina myjerila
kvalitete usporeduju vremenski 1 prostorno, te redovito prate radi analize
trendova razine ostvarene kvalitete proizvoda i procesa.

Ovaj rad opisuje onu vrstu poslovnih informacija raspolozivih
menadzerima koja pridonosi zadovoljavanju potreba potroSaca, to jest
omogucuje uspjesno upravljanje kvalitetom proizvoda (trgovacke robe) i
usluga poduzeéa. U njemu se, takoder, utvrduju sposobnosti i
ogranicenja postojecih informacijskih sustava poduzeca, te ukazuje na
znaCenje 1 bitna obiljezja suvremenih metoda mjerenja zadovoljstva
potrosaca u maloprodajnim poduzecima.
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2. SUVREMENI SUSTAV MJERENJA USPJESNOSTI

U izvjeS¢ima 1 analizama uspjeSnosti poslovanja gospodarskih
subjekata prevladavaju financijska mjerila, dok su nefinancijska mjerila
u velikoj mjeri zanemarena. Novije spoznaje ukazuju na nuznost veceg
oslanjanja na nefinancijska mjerila, koja uspjesnije i obi¢no ranije
otkrivaju uzroke nepovoljnih kretanja u poslovanju poduzeca. Osim
toga, u danaSnjim uvjetima jake konkurencije, nefinancijska su mjerila u
vecoj mjeri izraz bitnih ¢imbenika i samih izvora uspjesnog poslovanja.

U mnogim su sluc¢ajevima pojedina mjerila uspjesnosti medusobno
suprotstavljena, to jest poboljSanje razine uspjeSnosti prema jednom
mjerilu moZe znaciti pogorSanje uspjesnosti sa stajaliSta nekog drugog
mjerila. Takoder, posebno je teSko utvrditi utjecaj promjena nekih
nefinancijskih mjerila na ukupni poslovni rezultat izraZzen financijskim
mjerilima. Kao pogodan nacin pomirenja suprotnosti izmedu razlicitih
mjerila uspjeSnosti moze posluziti uravnotezena karta rezultata (engl.
balanced scorecard) koju su izumili i u praksi primijenili Amerikanci.'

Uravnotezena karta rezultata je pregled mjerila uspjeSnosti koji
izrazava njihovu medusobnu povezanost. Naime, polazi se od ¢injenice
da ni jedno pojedinacno mjerilo uspjesnosti ne moze osigurati jasan cilj
uspjeha ili usmjeriti pozornost na kriticna podrucja poslovanja. Zbog
zamr$enosti upravljanja poslovnim sustavom poduzeéa menadzerima je
potreban uvid u sva bitna podrucja uspjeSnosti poduzeca istodobno. U
uravnotezenoj karti rezultata financijska su mjerila uspjeSnosti
nadopunjena nefinancijskim mjerilima. Financijska mjerila govore o
rezultatima ve¢ poduzetih aktivnosti, a nefinancijska mjerila govore o
¢imbenicima koji su pokretaci buducih financijskih rezultata.

Mjerila uspjeSnosti prikazana uravnoteZzenom kartom rezultata
definiraju se na temelju strateskih ciljeva poduzeca. Uravnotezena karta
rezultata omogucuje promatranje poslovanja iz Cetiri bitne perspektive i
pruza odgovor na Cetiri temeljna pitanja:

* Kako nas vide kupci (perspektiva kupca).

* U ¢emu se moramo isticati (interna poslovna perspektiva).

* Mozemo li nastaviti poboljSavanje i stvaranje vrijednosti
(perspektiva inovacija i uc¢enja).

» Kako mi izgledamo dioni¢arima (financijska perspektiva).

Polaze¢i od navedenih pitanja najviSi menadzment moze lakSe
razjasniti viziju poduzeca i u€initi je provedivom. Pozornost menadzera

"' R.S. Kaplan i D.P. Norton, “The Balanced Scorecard - Measures That Drive
Performance”, Harvard Business Review, January-February 1992, str. 71 — 79.
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se usmjerava na klju¢na podrucja sadasnjeg i buduceg uspjeha. U okviru
svake od navedenih perspektiva definira se ograniCeni broj ciljeva koji
se zatim prevode u mjerila njihova izvrSenja. Tako su definirani glavni
dijelovi uravnotezene karte rezultata koji se sastoje od tri skupine
nefinancijskih mjerila (mjerila zadovoljstva kupaca, mjerila unutarnjih
poslovnih procesa, te mjerila aktivnosti poduzeca na inovacijama i
poboljSanjima) i jedne skupine financijskih mjerila.

Primjena uravnotezene karte rezultata pokazala je dvije bitne
prednosti: (1) u jedinstvenom menadzerskom izvjeS¢u povezuje brojne
naizgled razliCite elemente strategije jaCanja konkurentskog polozaja
poduzeca, i (2) $titi poduzeée od suboptimalnih odluka, to jest
omogucuje menadzerima da sprijece poboljSanje u jednom podrucju na
teret drugog podrucja. Tako je novija praksa menadzmenta pokazala da
poboljsanje kvalitete proizvoda ne mora nuzno voditi povecanju
troskova proizvodnje.

Mjerila uspjeSnosti iz perspektive kupca predstavljaju prioritet za
menadzere. Kvaliteta se mjeri razinom nedostataka proizvoda, kako ih
vidi kupac. Postupak definiranja mjerila uspjeha prisiljava poduzece da
vidi svoju uspjesnost ofima kupca. Pritom je Cesto potrebno koristiti
usluge tre¢ih osoba koje provode istrazivanja anonimnih kupaca ili
pomocu postupaka benchmarking-a izvrsiti usporedbu svoje uspjesnosti
s najboljom praksom konkurenata.

Mjerila unutarnjih poslovnih procesa (uspjes$nosti iz interne poslovne
perspektive) izvedena su iz mjerila uspjesnosti iz perspektive kupca. Tim
se mjerilima prate procesi, odluke i akcije unutar poduzeca koje se
moraju dogoditi kako bi se zadovoljila oCekivanja kupaca. Izbor mjerila
iz interne perspektive ovisi o definiranju ciljeva unutarnjeg poslovanja u
odnosu na predmet poslovanja, klju¢ne tehnologije, trziSne strategije i sl.

Mjerila iz perspektive ucenja i inovacija prate sposobnost poduzeca
da ¢ini neprekidna pobolj$anja na svojim proizvodima i procesima, kao i
sposobnost uvodenja novih proizvoda radi prodiranja na nova trzista i
povecavanja vrijednosti poduzeca. Jedno je od najvise koriStenih mjerila
iz te skupine postotak prodaje novih proizvoda.

Mjerila iz perspektive dionicara (financijske uspjeSnosti) trebaju
pokazati koliko operativne aktivnosti poduzea usmjerene na
zadovoljenje kupca, interne procese i inovativne aktivnosti pridonose
poboljSanju krajnjeg rezultata (financijskog uspjeha). Kratkoro¢na
financijska mjerila (dobit, rast prodaje, vrijednost dionica) ne pridonose
izravno kvaliteti i zadovoljenju kupaca. Obrnuto, kvaliteta i druga
nefinancijska mjerila koja su izraz operativnih (nefinancijskih)
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aktivnosti, ¢ine temelj financijskog uspjeha. Financijska mjerila uspjeha
mogu pridonijeti provedbi programa upravljanja potpunom kvalitetom
poduzeca (na temelju procjenjivanja utjecaja kvalitete na financijski
rezultat 1 izvjeStavanja zaposlenika), premda nepotpuna provedba takvih
programa u svim segmentima poslovanja poduze¢a moze, i pored
znatnog poboljSanja kvalitete, donijeti slabe financijske rezultate.

Svaka se strategija poduzeca moze prevesti na mjerljive ciljeve.
Medutim, nije svaka strategija profitabilna. Kada operativna uspjesnost
nije dala financijski uspjeh, potrebno je preispitati strategiju poduzeca i
planove njezine provedbe. Tako, na primjer, ¢esto uspjesno poboljSanje
kvalitete proizvoda rezultira slabijim koriStenjem kapaciteta. Samo
uskladeno definiranje i1 pracenje nefinancijskih 1 financijskih myjerila
uspjesnosti omogucuje postavljanje i provedbu dugorocno profitabilne
strategije poduzeca.

Podruc¢je mjerenja uspjeha iz perspektive kupca obuhvaca tri uza
podrucja: zadovoljavanje potroSackih potreba, osjetljivost prema
kupcima i pravodobnost usluge.

3. MODEL POTROSACKOG ZADOVOLJSTVA

Za spoznaju nacina potroSackog ponasanja nije dovoljno istrazivati
proces kupnje. Pojave koje slijede nakon kupnje i njihove posljedice
jednako su vazne za postizanje odgovaraju¢eg konkurentskog polozaja
poduzeca. Vazno je istrazivati ucenje potroSaca na temelju njegovih
vlastitih odluka, potrosacko zadovoljstvo ili nezadovoljstvo, te tzv.
spoznajni nesklad (engl. cognitive dissonance) kao oblik potroSacke
dvojbe o ispravnosti odluke o kupnji koja se javlja nakon izvrSene
kupnje?.

PotroSaci iskustvu daju posebno mjesto, a poduzeca pokusavaju
potro$aCima prenijeti znanje ekonomskom propagandom, proizvodnom
markom 1 osobnom prodajom. To su ucinkovite metode prenoSenja
poruke, koje poduze¢e moze drzati pod svojom kontrolom. Poduzece
¢ini sve kako bi potroSaci njegove poruke primili, razumjeli 1 zapamtili.
Ono nastoji utjecati na potroSaevo ponasanje u smislu ponavljanja
kupnje. Potrosacko ucenje je kombinacija potreba pojedinaca i poticaja
iz okruzenja.

Zadovoljstvo 1 nezadovoljstvo opisuju pozitivne, neutralne ili
negativne osjecaje koji se mogu javiti nakon kupnje. Prituzbe i

> W.0. Bearden, T.N. Ingram i R.W. LaForge: Marketing, Principles and Perspectives,
Third Edition, Irwin i McGraw-Hill, Boston, 2001., str. 94 — 96.

283



Marijan Kari¢

reklamacije potroSaca su otvoreni izrazi nezadovoljstva. PotroSacko
zadovoljstvo je srediSnje pitanje marketing koncepcije 1 glavni uzrok
potroSacke privrzenosti. Povecana privrzenost utjeCe na rast prihoda,
snizava troskove pojedinacnih poslova i smanjuje osjetljivost na cijene.
Zadovoljstvo koristi poduzecu, zato §to snizava troSkove koji nastaju
vratanjem proizvoda, te rjeSavanjem zahtjeva na temelju jamstava i
potroSackih prituzbi.

Opcenito se smatra da su prosudbe o zadovoljstvu 1 nezadovoljstvu
rezultat usporedbi izmedu osobnih potrosackih ocekivanja od kupljenog
proizvoda i stvarnih obiljezja proizvoda. S jedne strane, kupovine koje
se pokazu lo$ijim od ocekivanih imaju za posljedicu negativni prihvat i
negativna uvjerenja. S druge strane, kupovine koje se pokazu boljim od
ocekivanih imaju za posljedicu pozitivni prihvat i pozitivna uvjerenja.

Na slici 1. prikazan je jednostavni model odnosa izmedu
potrofackog zadovoljstva i nezadovoljstva’. Naime, oblikovanje
potrosackog ocekivanja zapocinje prethodnim potrosackim iskustvima s
odredenim proizvodima i markama. Na ocekivanja utje€u marketinske
komunikacije, ukljucuju¢i ekonomsku propagandu, kao 1 usmene
komunikacije. Kada potro$a¢ posjeti robnu kucu radi kupnje odredene
robe, redovito ima definirana odredena ocekivanja o tome kakav
proizvod bi trebao dobiti. Usporedba izmedu ocekivanja kupca i razine
obiljezja koje ima kupljena roba ima za posljedicu potvrdu ili
podbacivanje ocekivanja i kao rezultat zadovoljstvo ili nezadovoljstvo.
Tako potrosac stjeCe pozitivna ili negativna uvjerenja koja sluze kao
podloga za oblikovanje njegovih buduéih stavova i ocekivanja.

? Op. cit., str. 95.
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Slika 1. Model potroSackog zadovoljstva

Ocekivanja Zadovoljstvo
potrosadca: g potrosaca:

N
Isporucena o Roba je
ispravna g zamijenjena
roba ]

Potvrda
ocekivanja

Stvarno pruzena

kvaliteta: % Nezadovoljstvo
Q potrosaca:

Isporucena [ .

Nneispravna < Roba je

roba 5 neispravna

Potvrdivanje se opcenito smatra najvaznijom odrednicom zadovoljstva.
Medutim, na zadovoljstvo izravno utjeu ocekivanja i ostvarenja.
Istrazivanja su pokazala da potrosaci s viSim ocekivanjima iskuse vise
razine zadovoljstva i da ostvarenja, neovisno o pozitivnom i negativhom
potvrdivanju, vrSe izravni utjecaj na osjecaj zadovoljstva. Isto tako,
istrazivanja o automobilima pokazuju da su potrosaci s viSe poznavanja
automobila obi¢no vise zadovoljni sa svojim kupovinama, nego kupci
koji manje znaju o automobilima. Neovisno o tome, poduzeca koja
prihvacaju potrosacki pogled na vrijednosti moraju koristiti marketinske
komunikacije koje poticu samo realna ocekivanja.

Mnoga poduzeca redovito mjere zadovoljstvo 1 priznaju da je ono
vazna odrednica zadrzavanja kupaca. Medutim, mjerenje zadovoljstva
trazi razmatranje ne samo onoga $to potroSaC stvarno prima, nego i
onoga $to bi mogao primiti. Zbog toga, poduzeéa moraju istrazivati
svoju konkurenciju. Pokazalo se da spoznaja ukupne kvalitete bolje sluzi
predvidanju, nego zadovoljstvo iskazano spremnos$¢u potrosaca da i
dalje kupuje. Prakticari se slazu da samo vrhunsko izvrSenje uvjetuje
stvarnu razliku u potrosackoj privrzenosti. Uspjeh metoda koje mjere
razinu zadovoljstva ovisi o standardima, koji se utvrduju bilo u odnosu
na konkurentsku kvalitetu, bilo prema ciljevima koje je u odnosu na
kvalitetu utvrdio menadzment. Mjerenje potroSackog zadovoljstva je
korisno za prepoznavanje podrucja u kojima je potrebno poboljsanje u
smislu jacanja odnosa s kupcima, kao 1 kasnije procjene o tome koliko
ucinkovito i zadovoljavajuée se isporucuju proizvodi odnosno pruzaju
usluge.

285



Marijan Kari¢

Prema tome, zadovoljstvo utjece na kasnija o¢ekivanja, ponasanje u
kupnji 1 privrZzenost kupaca. Nezadovoljstvo moze imati za posljedicu
nekoliko oblika potrosackih prituzbi. To su obi¢no usmene reakcije
(izrazena zadovoljstva izravno prodava¢ima), privatne reakcije
(iznoSenje negativnih misljenja pred prijateljima) i reakcije tre¢oj strani
(upu¢ivanje zalbi udrugama za zaStitu potroSackih prava ili cak
poduzimanje pravnih mjera). Vazno je znati da su usmene osobne
poruke vrlo uvjerljive 1 utjecajne.

PotroSacke prituzbe su povratne informacije o proizvodima,
uslugama 1 radu poduzeca koje marketinski stru¢njaci nikad ne smiju
uzimati olako. Nezadovoljni kupci prenose svoje misljenje vecem broju
ljudi nego zadovoljni kupci. U stvari obi¢no se nezadovoljni kupci ne
zale poduze¢u. Kako je nove kupce tesko pronaci, odrzavanje
zadovoljstva medu postojec¢im kupcima trebalo bi biti primarni zadatak.

Kako bi dobila povratnu informaciju, neka poduzeca cak poti¢u
svoje kupce da se Zale. Poduzeca koja znaju $to smeta njihovim kupcima
imaju vece Sanse ispraviti probleme, zadrZati prodaju 1 sprijeciti daljnju
Stetu. Neka su poduzeca tako organizirana da se osoblje 1 menadzeri
redovito sastaju radi razmatranja potroSackih prituzbi. Teznja je takvih
poduzeca da svaki potroSa¢ bude, ne samo zadovoljan, nego vrlo
zadovoljan. Neka istrazivanja govore da potroSaci koji imaju dobro
iskustvo kazu u prosjeku petorici drugih ljudi, a oni koji imaju loSe
iskustvo prenesu to dvostruko ve¢em broju ljudi’.

Spoznajni nesklad je jo$ jedan od rezultata potroSackog ponasanja,
odnosno oblik dvojbe koji nakon izvrSene kupnje potroSac osjeca u vezi
s ispravnos¢u odluke o kupnji. Potrosa¢ gotovo redovito osjeca vecu ili
manju napetost koja proizlazi iz istodobnog postojanja dvaju sukobljenih
zamisli ili vjerovanja. Rije€ je o negativnom osjecaju koji se javlja pri
ve¢im kupnjama, kao S§to su, na primjer, kupnja kuce ili stana, skupog
namjestaja, kucanskih aparata i uredaja. Ako je takva dvojba jaka i
ucestala javit ¢e se potrosacko nezadovoljstvo. Spoznajni nesklad ¢e biti
jak kada je odluka o kupnji potroSacu vazna, izbor nije jasan,
procijenjeni rizik je veliki, kupljena roba je vidljiva, a odluka zahtijeva
dugoro¢no odricanje.

Nesklad moze utjecati na stavove nakon prodaje, mijenjati
ponasanje 1 wuzrokovati trazenje dodatnih informacija. Posebne
marketinSke strategije mogu se koristiti za smanjenje spoznajnog

* J. Waldrop: «Educating the Customer», American Demographics, September 1991.,
str. 44. Prema: W.O. Bearden, T.N. Ingram i R.W. LaForge, Op. cit., str. 95.
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nesklada nakon prodaje, ukljuujuéi redovite programe naknadnih
komunikacija s kupcima radi otklanjanja dvojbi i1 poticanja uvjerenja u
prednosti proizvoda. Cvrsti planovi usluga odrzavanja pruzaju sigurnost
1 povecavaju zadovoljstvo kupca nakon kupnje, kao 1 jamstva osigurana
nakon kupnje radi zastite kupaca od problema koji se mogu javiti.

4. ISTRAZIVANJE ZADOVOLJSTVA KUPACA

Poduzece moze osigurati financijsku uspjesnost jedino ako tijekom
odredenog razdoblja uspjesno zadovolji potrebe svojih kupaca. Razlika
izmedu poduzeca koje postojano tokom vremena ostvaruje visoku
kvalitetu i poduze¢a koje u tome ima problema obi¢no je razina do koje
se poduzece zalaze pri zadovoljavanju potreba svojih kupaca. Procjena
uspjesnosti u zadovoljavanju potreba kupaca mnogo je sloZenija od
procjene financijske uspjesnosti. Razlog je u tome $to ne postoje veli¢ine
koje se mogu jednostavno izraCunati 1 izraziti prepoznatljivim
jedinicama mjere kao Sto su novCane jedinice. Zbog nepostojanja
standardiziranih mjerila, gotovo je nemoguc¢e medusobno usporedivati
takve vrste uspjeSnosti. Bez obzira na to, neka su poduzeca dobro
poznata kao izrazito kupcu odnosno potrosau usmjerena poduzeca, dok
druga u tom smislu nisu osobito cijenjena.

Pojave koje Zelimo pratiti i analizirati moramo mjeriti i evidentirati.
Razina zadovoljstva potrosaca odredenim proizvodom ili uslugom moze
biti problem poduzec¢a koji nece biti rijeSen sve dok ne bude prekasno.
Na primjer, prodavaonica robe Siroke potroSnje moze imati dobru
lokaciju, usluzno osoblje i svu potrebnu opremu. Medutim, ako je roba
slabe ili promjenljive kvalitete, potro$adi se neée vracati. Sto je jo§
vaznije, potrosaci mozda nikada nece re¢i vlasniku prodavaonice da nisu
zadovoljni robom. Jednostavno viSe ne dolaze, a vlasnik ne zna u ¢emu
je problem sve dok ne bude prekasno. Usmeno prenosenje misljenja
moze uciniti vise Stete, nego Sto ekonomska propaganda moze popraviti
i takva poduzeca postupno propadaju.

Za procjenu uspjesnosti u zadovoljavanju potreba kupaca moze se
koristiti analiza jaza, to jest istrazivanje zadovoljstva kupaca
proizvodom 1ili uslugom poduzeca u usporedbi s njihovim ocekivanjima.
Provodi se u tri koraka: (1) odredivanje jaza (razlike izmedu oc¢ekivanja i
dojmova kupaca), (2) otkrivanje izvora jaza (pogreSna ocekivanja,
neodgovaraju¢a priprema, izvedba ili naknadne aktivnosti) i1 (3)
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poduzimanje mjera za ispravljanje pogreSaka (zalaganje za rjeSavanje
problema, komuniciranje, ponovna procjena jaza).

Analiza jaza zapoCinje odredivanjem veliine jaza izmedu
potrosackih ocekivanja i dojmova kupaca, ako jaz uopce postoji. S
kupcima je potrebno na odredeni nafin komunicirati radi preciznog
odredivanja kakva su bila njihova o¢ekivanja 1 kako se njihovi dojmovi
o uspjesnosti poduze¢a mogu s tim usporediti. Posebna se pozornost
mora pokloniti odredivanju stvarnih ocekivanja kupaca, a ne Sto voditelji
poduzeca misle da su o€ekivanja kupaca. Za otklanjanje tako utvrdenog
stvarnog jaza moze pomoci strategija neprekidnog poboljSavanja.

U daljnjem postupku analize jaza slijedi dublje istrazivanje radi
odredivanja uzroka jaza izmedu ocekivanja kupaca i njihovih dojmova o
uspjesnosti. Svaki uzrok zahtijeva razli¢itu vrstu mjera ispravljanja. Jaz
moze proizlaziti: (1) iz pogresSnih ocekivanja, (2) iz loSe pripreme, (3) iz
neodgovarajuce izvedbe ili (4) iz neodgovarajucih naknadnih aktivnosti.

Pogresna ocekivanja mogu nekada uvjetovati nastanak jaza. Prije
svega, poduzee moze prenijeti pogresna ocekivanja. Problem moze
proizlaziti iz pogresne komunikacije u kojoj su kupci dovedeni u zabunu
oko toga Sto bi trebali ocekivati. Uzrok moze biti u tome S$to je kupcu
obecano vise nego §to mu se moze pruziti. Razborit menadzer savjetuje
zaposlenicima da «obecaju manje a izvrSe viSe». Naime, bolje je
podbaciti u obecavanju, a prebaciti u izvrSenju, nego obrnuto, kako bi se
izbjegao jaz u ocekivanju.

Losa priprema je drugi uzrok jaza koji se javlja u proizvodnji
proizvoda ili u pruzanju usluga. U tom slucaju, ocekivanja kupca su
tocno procijenjena, ali je tim za oblikovanje proizvoda razvio proizvod
koji ne pruza ono $to se pretpostavljalo da pruza. U usluznom poduzecu,
ekvivalent tijeku oblikovanja proizvoda je propust da se razvije sustav
koji osigurava dobru uslugu. Dok u proizvodnji moze nastati tvornicka
pogreska, u pruzanju usluga je, u pravilu, rije¢ o nedostatnoj obucenosti
osoblja koje pruza usluge.

Neodgovarajuca izvedba je tre¢i uzrok jaza koji se tiCe stvarnog
izvrSenja u proizvodnji proizvoda, pruzanju usluge, prodaji ili osiguranju
servisiranja proizvoda nakon prodaje. Taj jaz moZze biti uzrokovan slabo
priucenim  zaposlenicima, loSim unutarnjim  komunikacijama,
problemima s dobavlja¢ima, neodgovaraju¢im sustavima isporuke ili
nedostatnom koordinacijom izmedu razli¢itih skupina unutar poduzeca.

> F.L. Fry, C.R. Stoner i R.E. Hattwick: Business, An Integrative Approach, Second
Edition, Irwin i McGraw-Hill, Boston, 2001., str. 490 — 495.
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Neodgovarajuce naknadne usluge odnose se na jamstva 1 stupanj
spremnosti prihvacanja vra¢ene robe ili njezine dorade. Menadzeri bi se
trebali periodicno konzultirati s kupcima radi procjene razine do koje
jamstva odgovaraju potrebama kupaca. Osjetljivost prema kupcima
kojima se jamstvo daje potice, ne samo vecu odanost kupaca poduzecu,
nego 1 utjeCe na kupce da viSe komuniciraju s poduze¢em kako bi mu
stavili na znanje u kojoj mjeri njihovi dojmovi odgovaraju njihovim
ocekivanjima.

5. MJERE ZA POSTIZANJE POTROSACKOG

ZADOVOLJSTVA

Nakon izvrSene kupnje, odnosno u razdoblju kada koristi proizvod,
potroSa¢ pocinje oblikovati i svoje stavove o izvrSenoj kupnji. Tada
potrosa¢ moze poceti kriticki procjenjivati svoju odluku. U stvari,
potros$a¢ ¢ak moze traziti nacin kako bi odrzao vezu s prodavateljem radi
pribavljanja dodatnih informacija koje ¢e potvrditi ispravnost odluke o
kupnji. Stoga, maloprodajna poduzeéa moraju biti spremna pratiti svoje
kupce nakon kupnje kada je rije¢ o skupim proizvodima, cije je
koristenje otezano ili moZe utjecati na drustveni polozaj potrosaca. Cesto
se koriste pisma zahvale koja slijede iza velikih kupovina. Naime,
maloprodajna poduzeca znaju da potrosaci mogu imati dvojbe u vezi s
kupnjom. Ako se obrate prodavatelju i postavljaju pitanja ili izraze ¢ak i
malu prituzbu, potrosaci vjerojatno samo Zele dodatnu potporu. Osoblje
u prodaji ne smije izbjegavati takve potrosace i na njihove pozive mora
odgovarati odmabh.

Maloprodajna poduze¢a mogu poduzimati razli¢ite mjere kako bi
unaprijed smanjila moguée nezadovoljstvo potrosaca ili ispravila veé
ucinjene pogreske. Prije svega, moraju planirati strategije smanjenja
vjerojatnosti moguée pogreske. Dopustanje odustajanja od kupnje uz
povrat cijelog iznosa placenog novca osigurava vece zadovoljstvo
potroSaca i smanjuje spoznajni nesklad zato Sto potrosa¢ koji zna da
moze odustati u odredenom roku od dana kupnje nece toliko brinuti za
ispravnost svoje odluke. Takvim pristupom prodavatelj ostavlja dostatno
vremena koje je potrebno kako bi potrosa¢ naucio koristiti proizvod i
mogao ostvariti punu korist®.

Jaz 1zmedu ocekivanja i1 izvrSenja koji je nastao slu¢ajno moze se
otkloniti brzim reagiranjem maloprodajnog poduzeca. Veéina potroSaca

® R. Hasty i J. Reardon: Retail Management, McGraw-Hill Companies, Inc., New
York, 1997., str. 154.

289



Marijan Kari¢

prihvaca ¢injenicu da poduzece €ini slucajne pogreske. Kakve ¢e biti
posljedice nastalih pogreSaka ovisi o mjerama koje ¢e osoblje
prodavatelja poduzeti. Prodajno osoblje mora znati da informacije koje
je potrosac¢ dobio iz prethodnog kupovnog procesa ili tijekom koriStenja
proizvoda postaju ulazni elementi buduceg ponaSanja potroSaca pri
kupovanju. Tijekom cijelog procesa odlucivanja o kupovini potrosac
prikuplja informacije koje mogu promijeniti njegove poticaje, stavove i
dojmove, kako o proizvodu, tako i o prodavatelju. Sve ¢e to znacajno
utjecati na proces potroSackog odluc¢ivanja kada mu se ponovno javi
slicna potreba. Ukupno zadovoljstvo ostvareno odredenom kupovinom
temelji se na tada pribavljenim informacijama i moze poticati potrosaca
da se vrati ili ne u istu prodavaonicu radi nove kupnje.

Vlasnici automobila redovito voze svoj automobil radi servisiranja u
najblizu ovlastenu radionicu koja radi kvalitetno. Moze se dogoditi da
korisnik usluge odrzavanja nakon preuzimanja svog automobila,
ustanovi da nisu izvrSene sve potrebne zamjene dijelova. Korisnik ¢e biti
ljut ako je postojala opasnost za njegovu sigurnost u voznji. Medutim,
jos je vazniji odgovor radionice na vlastite pogreske. Voditelj radionice
bi korisniku uz ispriku morao pokazati spremnost odmah i bez dodatnih
troSkova izvrsiti potrebne naknadne zamjene 1 Cak mu dati prigodne
darove radi ublazavanje njegova razocaranja. Ako bi se voditelj potrudio
ne bi izgubio jednog korisnika.

Ovdje je joS jedanput potrebno istaknuti vaznost pravilnog
komuniciranja s kupcima. Komuniciranje moze biti vaznije od
otklanjanja jaza izmedu izvrSenja 1 ocekivanja. Lijepim rije€ima
mozemo uvjeriti kupce da su oni vazni i da su njihove potrebe prioritet
poduzeca. Odrzavanje dobrih odnosa s kupcima vazan je zadatak, zato
Sto iz tog odnosa kupac stvara predodzbu o buduc¢em ponaSanju
poduzeca, koje mora ustrajati na obecanjima koje je dalo. Ako postoji
dobar odnos izmedu kupca i1 prodavaca, tokom vremena oni postaju
ovisni jedan o drugom’. Komuniciranje pomaZe menadzerima da toéno
doznaju u ¢emu je problem, te je li primijenjeno rjesenje doista rijesilo
problem.

Problemi koji dovode do potroSackog nezadovoljstva mogu biti
razligiti. Mogu se klasificirati na sljede¢i nagin®:

"'S. Dibb, L. Simkin, W.M. Pride i O.C. Ferrell, Marketing, Prijevod, MATE, Zagreb,
1995., str. 9.

§ Berry L.L.; Bennett, D. R..; Brown, C.W.: Service Quality, Dow Jones-Irwin,
Homewood, Illinois, 1989., str. 30,; Zemke, R.; Schaff. D.: The Service Edge, New
American Library, New York, 1989., sve prema: J.B. Mason i M.L. Mayer, Modern

290



MIJERENJE POTROSACKOG ZADOVOLJSTVA U FUNKCIJI UPRAVLJANIJA...

1. Shvacanje menadZera o potroSackim ocekivanjima razlikuje se od
stvarnih potrosackih Zelja.

2. Upute menadzera o posluzivanju potrosaca razlikuju se od
njegovih predodzaba o potroSackim ocekivanjima.

3. Usluga pruzena potrosacu razlikuje se od uputa menadzera za
posluzivanje potroSaca.

4. Ono $§to je receno o pruzenoj usluzi u vanjskim izvjeStajima
razlikuje se od stvarno pruzene usluge.

U uvjetima zaoStrene konkurencije, maloprodajna poduzeéa moraju
oblikovati strategiju zadrzavanja potroSaca. Ne samo §to je privlacenje
novih potrosaca skuplje od zadrzavanja postoje¢ih potroSaca, nego je i
potrosa¢ koji je doSao do uvjerenja da treba ostati, viSe odan tom
poduzecu, nego Sto je to bio ranije. Pravilno rjeSavanje prituzbi
potrosaca povoljno utjece na druge potroSace koji dobivaju poticajne
informacije od postojecih potrosaca. Na taj nacin strategija rjeSavanja
ucinjenih pogreSaka pridonosi vecoj odanosti potroSaca, a potroSacke
prituzbe postaju korisno sredstvo kontrole kvalitete maloprodajne
aktivnosti.

Menadzment u maloprodaji moze djelovati na rjeSavanje
potroSackog nezadovoljstva na viSe nacina. Za proizvode vece
vrijednosti mogu se davati jamstva kvalitete 1 ispravnosti proizvoda.
Jamstva se daju za razliCita razdoblja, a pokrivaju unutarnje mane
proizvoda 1 druge probleme koji nastaju zbog loSe izrade i
neodgovaraju¢eg materijala. Neka poduzeéa imaju savjetnike za
potroSace Cija je zadaca premostiti komunikacijski jaz izmedu potrosaca
1 menadzera. Savjetnici vode racuna o tome da se prituzbe 1 pitanja
potroSaca obraduju brzo i posteno. Veliki maloprodajni lanci i1
proizvodna poduzeca obrazuju posebne profesionalne osobe za pruzanje
pomo¢i poduzeéu kako bi mogli $to bolje odgovoriti na potroSacke
zahtjeve. Takve osobe mogu utjecati na mnoge funkcije u poduzecu, od
razvoja proizvoda do marketinga, kako bi zadovoljile interese potrosaca.
Koriste se 1 razliCite vrste potroSackih arbitraza i posrednika koji pomazu
rijesiti potroSacke prituzbe bez sudske parnice. Arbitraza radi za
dobrobit potrosaca, ali isto tako S§titi trgovce od neodgovornih potrosaca.
Na razini pojedinih gospodarskih grana (na primjer, elektronicke
opreme, kucanskih aparata, automobila, namjeStaja 1 osiguranja)
razvijena su samostalna tijela za rjeSavanje potrosackih prituzbi. Svjesna

Retailing, Theory and Practice, Fifth Edition, BPI/Irwin, Homewood i Boston, 1990,
str. 280.
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da potroSacke poruke mogu biti vazne, kako za dizajn i proizvodnju,
tako 1 za prodaju njihovih proizvoda, neka poduzeca uvode besplatne
telefone 1 prate razli¢ite dimenzije usluge koju pruzaju potroSacima.

6. MJERENJE OSJETLJIVOSTI PREMA KUPCIMA

Analiza jaza nije dostatna za mjerenje reagiranja poduzeca na
potroSacke potrebe. Dok analiza jaza pretpostavlja neku razinu
potrosackih ocekivanja 1 odredeni stupanj uspjeSnosti poduzeca,
osjetljivost prema kupcima, obi¢no je neocekivano reagiranje. Mjerenje
osjetljivosti prema kupcima je menadzersko sredstvo koje pokazuje kako
poduzece reagira na informacije od kupaca.

Menadzeri moraju pratiti kako poduzec¢e odgovara na zahtjeve i
zalbe kupaca. Od poduzeca se zahtijeva reagiranje bez odlaganja radi
prilagodavanja kupcima. U mnogim poduze¢ima vazniji zaposlenici
imaju ovlasti odmah reagirati na promjene potroSackih potreba i
naknadno izvijestiti nadredene o tim promjenama.

Pracenje osjetljivosti prema potroSa¢ima vazno je zato Sto povecava
odanost potrosaca poduzecu. Na taj nacin poduzece dobiva vaznu
povratnu informaciju od svojih kupaca, koja moze biti upotrijebljena u
konkurentske svrhe. Poduze¢e moze od kupca dobiti poseban zahtjev u
pogledu obiljezja proizvoda ili na€ina izvrSenja usluge. U tom slucaju
poduzece mora ponuditi ono §to moze uciniti odmah i pokazati zelju da
pomogne. Reagiranje na pravi nacin jaca povjerenje kupca u poduzece.
Jedan broj poduzeca ima posebne telefonske linije namijenjene za
primanje zalbi i komentara od kupaca. Osoblje koje prima takve pozive
mora biti dobro upoznato s djelatnoS¢u poduzeca, zato §to su takve linije
normalni izvor novih ideja za poboljSanja u poduzecu.

Budu¢i da je osjetljivost na kupca obi¢no povremeno i pojedinacno
djelovanje, tesko je mjeriti kako to poduzece €ini. U praksi se u tu svrhu
prate pisma pohvale. Neki ¢e kupci dati poduzecu na znanje kada je
izvrSilo posao iznad njihovog uobicajenog ocekivanja. Jo§ vecu
pozornost privlate pisma zalbe. Na ta se pitanja mora ne samo
odgovoriti, nego je nuzno i pomno istraziti u ¢emu je problem i Sto ga
uvjetuje.

Jedno od mogucih mjerila osjetljivosti prema kupcu ili izraz slabe
osjetljivosti  jesu komunikacije drugog stupnja. Rije¢ je o
komunikacijama koje kupci koriste samo kada se njihov prvi pokusaj
izravnog komuniciranja radi postizanja zadovoljstva pokaze uzaludnim.
Kupac moze imati primjedbu na funkcioniranje racunala koje je nedavno
kupio. Vratio je racunalo u prodavaonicu u kojoj ga je kupio, a prodavac
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mu je rekao da ne mogu popravljati raCunalo zato $to viSe nije pod
jamstvom. Osjecaju¢i da je nepravedno tretiran, kupac se obraca bilo
poslovodi prodavaonice, bilo proizvodacu. Takvo obracanje je
komuniciranje drugog stupnja. Sto je poduzeée osjetljivije prema svojim
kupcima, trebalo bi imati manje komunikacija drugog stupnja.

Jasno je da se u nekim situacijama javljaju komunikacije drugog
stupnja, a poduzece doista ne moze pomoci kupcu. Nekada je Zalba
kupca neopravdana, a nekada je izvan kontrole poduzeca. Medutim, ¢ak
1 kada poduzece ne moze niSta uciniti da rijesi problem, komunikacija
drugog stupnja mora dobiti prioritet. Poduzece mora traziti nacin
minimaliziranja Stete. Takve komunikacije bi se trebale evidentirati radi
odredivanja je 1i rije¢ o pojedinacnom slucaju ili opéem problemu.
Poduzecée mora biti spremno, kako na preventivno djelovanje, tako i na
naknadno djelovanje kad god je moguce.

7. MJERENJE PRAVOVREMENOSTI IZVRSENJA ISPORUKE

Poduze¢a moraju pratiti u kojem vremenu izvrSavaju narudzbe
kupaca. Pokazatelji pravovremenosti su vazna mjerila u¢inkovitosti i
usluznosti poduzeca prema kupcu.

Proizvoda¢i mjere vrijeme koje je nakon primitka narudzbe
potrebno da se proizvede proizvod. Odjeli za razvoj proizvoda mjere
koliko im je potrebno za razvoj i testiranje novog proizvoda. Trgovacka
poduzeca mjere koliko im je vremena potrebno za izvrSenje isporuke.
Usluzna poduzec¢a mjere koliko im je vremena potrebno da pruze uslugu
svojim kupcima (klijentima). U nekim poduze¢ima i bankama Zele znati
koliko dugo njihovi klijenti stoje u redu.

Mjerenje vremena za odgovor na narudzbu posebice je vazno kada
se usluga pruza na odredenom mjestu. Kupci su prinudeni planirati svoje
aktivnosti do trenutka kada ¢e im biti pruzena usluga. Mjerenje
pravovremenosti je vazno, bilo da je rije¢ o velikom proizvodnom ili
trgovinskom poduzecu, bilo da je rije¢ o maloj servisnoj radionici ¢iji
vlasnik mora osigurati odgovaraju¢i broj zaposlenika na poslovima
pruzanja usluga.

Servis za pranje automobila moze mjeriti svoju pravovremenost u
preuzimanju vozila od klijenata. Kada klijent stigne evidentira se
vrijeme dolaska, obecano vrijeme ¢ekanja 1 vrijeme koje je ¢ekao. Na taj
nacin vlasnik servisa dobiva informaciju jesu li klijenti dobili uslugu u
kra¢em vremenu, nego S$to im je obecano. Mjeri se usluga kupcu sa
stajaliSta izvrSenja onoga Sto je obecano. Takoder, na taj nacin vlasnik
dobiva informaciju o odnosu ponude i1 potraznje za uslugama u
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njegovom servisu. Vlasnik zna okvirno koliko dugo je prosjecni klijent
voljan cekati da dobije mjesto prije nego Sto ode konkurentu.
Evidentiranjem vremena ¢ekanja i broja klijenata koji su otisli, vlasnik
moze dobiti osjecaj o tome koliko klijenata gubi i treba li neSto poduzeti.

Nakon mjerenja pravovremenosti menadzeri poduzeca prilagoda-
vaju izvrSenje na temelju vlastite prosudbe. Ako poduzece ima apsolutno
najbrzu uslugu ne zna¢i nuzno da ¢e ostvariti potreban trzisni udio.
Medutim, ako ima najsporiju uslugu u pravilu ¢e izgubiti trziSni udio
kada kupci imaju moguénost drugog izbora. Prilagodbe se temelje na
odnosu izmedu pravovremenosti 1 troSkova. Ako je vrijeme odgovora
barem primjereno, menadzZer se mozda nece odluciti uzeti jo§ osoblja ili
mijenjati sustav poslovanja, zato §to promjena moze nositi vece troskove
nego koristi od brzeg vremena odgovora. Ako poduzece moze kupcu
pruziti dodatnu uslugu u vremenu ¢ekanja na izvrSenje narucenog posla,
kao Sto gosti u ugodnom ambijentu restorana cekaju na uslugu, nece biti
opravdanja uzimati dodatno osoblje radi ubrzanja usluge.

8. ZAKLJUCAK

Uobicajeno izvjeStavanje o kretanju dobiti i opsega prodaje u
poduzecu obuhvaca samo jedan dio vaznih informacija o uspjeSnosti
poslovanja poduzeca. Mjerenje uspjesnosti je znatno sloZeniji problem
od izrade godisnjih financijskih izvjes¢a. Osim financijskih mjerila,
ukupna uspjeSnost se mora ocjenjivati, takoder, sa stajaliSta kupca,
kvalitete proizvoda 1 usluga.

Financijska mjerila su bitna 1 temeljna mjerila uspjeSnosti.
Medutim, daju sliku samo dijela ukupne uspjeSnosti poduzeca. U
odredenim razdobljima poduzeca prikazuju izrazito dobru financijsku
uspjesnost, premda ve¢ u to vrijeme postoje znacajni signali buducih
problema. Razlozi su cesto u podrucju nesposobnosti poduzeca da
zadovolji rastu¢e potrebe potroSaca, poveca kvalitetu proizvoda i
procesa, ponudi nove proizvode, pruzi dodatne usluge, i sl.

Posebice je vazno podruc¢je mjerenja uspjeSnosti sa stajalista kupaca.
Zadovoljstvo kupaca zahtijeva ispunjavanje ocekivanja kupaca u tri
vazna podrucja, koja je potrebno mjeriti. To su podrucja zadovoljavanja
potreba kupaca, osjetljivost prema kupcima 1 pravovremenost u
odgovoru na potrosacke zahtjeve. Zadovoljavanje potroSackih potreba
moze se mjeriti analizom jaza, koja zahtijeva usporedbu potroSackih
ocekivanja sa zadovoljstvom kupaca. Osjetljivost prema kupcima i
razina usluge moze se myjeriti brojem reklamacija i obrac¢anja viSim
razinama menadZmenta. Pravovremenost se odnosi na gotovo sva
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podrucja poslovanja. Moze se mjeriti takvim veli¢inama kao §to su
duzina vremena potrebnog za proizvodnju proizvoda i duzina vremena
koje kupac u trgovackom ili usluznom poduzecu mora c¢ekati dok ne
bude posluzen.

MenadZer poduzeca mora pratiti, mjeriti i prikupljati informacije o
svim pojavama u poduzecu koje se nalaze pod njegovom kontrolom, a
utjeCu na zadovoljstvo kupaca. Tako ¢e biti u polozaju lakSe rjeSavati
nastale probleme u klju¢nom podru¢ju osiguravanja konkurentnosti
poduzeca.
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Sazetak

Porastom ekoloske svijesti 1 sve veCom brigom o zdravlju kod vecine
potroSaca dolazi do porasta potraznje za ekoloski proizvedenom hranom.
U svijetu se povecava broj ukupnih poljoprivrednih povrSina koje se
koriste za ekolosku proizvodnju te se taj iznos procjenjuje na, u
prosjeku, oko 10% od ukupno raspoloZivih poljoprivrednih povrSina.
Trziste ekoloski proizvedenih poljoprivrednih proizvoda, kako u
Hrvatskoj tako 1 u Istri, je tek u razvitku.

Ovim radom ¢e se pokusSati istraziti mogucnosti distribucije ekoloski
proizvedenih poljoprivrednih proizvoda na turisticko trziSte Istre.
Prikazani podaci dobiveni su istrazivanjem kanala distribucije, koje je
provedeno u sklopu istrazivanja TrziSnih moguénosti razvoja ekoloske
poljoprivrede u Istri. Radom ¢e biti prikazano da li ve¢ postoje objekti
koji su specijalizirani za ekoloski proizvedenu hranu u Istri, da li su
objekti turisticke ponude Istre zainteresirani za plasman ekoloSki
proizvedene hrane, koliko su opcenito informirani o specifi¢nostima
ekoloske proizvodnje u odnosu na konvencionalnu proizvodnju.
Polaziste rada je istrazivanje provedeno 2007. nad turistima u priobalju
Istre koje je kao jedan od ciljeva imalo ispitivanje stavova i preferencija
turista za ekoloski proizvedenom hranom. Tim istraZzivanje je dokazano
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kako ta zainteresiranost postoji, ali da je ponuda ekoloski proizvedene
hrane nezadovoljavajuca. KoriStene ¢e biti metoda anketiranja, metoda
intervjuiranja i metoda kompilacije.

Kljuéne rijeci: ekoloski proizvedeni poljoprivredni proizvodi,
distribucija, Istra, turisticka potrosnja, turisticko trziste

Summary

Due to consumers’ concern about their health and the rise of their
ecological conciseness demand for organic food is increasing. There is
an increase in a number of total agricultural land surface used for
organic farming and it is estimated that it is about 10% of total
agricultural land surface. Market for organic products in Croatia, as well
as in Istria, is developing.

In this paper distribution possibilities for organic food will be
examined. Data on distribution possibilities were collected in conducted
research “Market development possibilities of organic farming in Istria”.
The goal was to determine if there were already facilities specialized for
organic food in Istria and how well were they informed about specific
features of organic farming. In July and August 2007 a research, base for
this research, was conducted on tourists visiting the Istrian coast in
which, among other questions, the question organic food was asked. The
goal was to find out if tourists visiting Istria were interested in
purchasing and consuming organic food during their stay in Istria. The
hypothesis that tourists are interested in purchasing organic food was
confirmed, but the tourist thought that the supply of organic food was
insufficient. Methods used in this paper are questionnaire, interview and
compilation.

Keywords: organic food, distribution, Istria, tourism consumption,
tourism market

1. UVOD

Ekoloski proizvedena hrana ima uzlazni trend na trziStu razvijenih
drzavama. To trziSte u zadnjih nekoliko godina pokazuju veliki interes
za ove proizvode. Podaci govore da se certificirani, odnosno ekoloSka
proizvodnja u svijetu organizira na preko 7. milijuna hektara, od cega
visSe od 50% otpada na zemlje Europske unije. Procjenjuje se da
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vrijednost ekoloski proizvedene hrane iznosi preko 25 milijardi USA
dolara, a trend poveéanja bi se mogao kretati ¢ak i do 30% godisnje' .

U posljednjih nekoliko godina i trziste ekoloski proizvedene hrane se
udvostrucilo, posebice u SAD-u, Japanu i1 Njemackoj. U nekim
zemljama Europe (Austrija, Danska, Svicarska) preko 3% ukupnih
poljoprivrednih povrsina koristi se za ekolosku proizvodnju hrane. Kada
je rije¢ o Hrvatskoj, podaci pokazuju da je ovakva vrsta proizvodnje jo$
uvijek nedovoljna, simboli¢na s obzirom na ekoloSku oCuvanost prostora
1 turisticku potro$nju koja pokazuje sve vefe zanimanje za ovim
proizvodima.

Distribucija kao bitan faktor rasta i razvoja trziSta opcéenito, ima
veliko znaenje 1 u razvoju trziSta ekoloSki proizvedenih proizvoda.
Medutim, logistika koja podrzava proizvodnju ekoloski proizvedene
hrane svedena je na uzak distributivni kanal §to onemogucuje rast trzista.
Konvencionalna poljoprivreda podrazumijeva proizvodnju u kojoj se
maksimalno iskoriStava suvremena tehnika i1 tehnologija kao i drugi
resursi dok ekoloSka poljoprivreda ima drugacije prioritete u kojima
ostvarenje  visokih  prinosa nije najbitnije. = Konvencionalnoj
poljoprivrednoj proizvodnji, trgovini i potros$nji prilagodeni su i
tradicionalni kanali distribucije. Trenutno stanje u ekoloskoj
poljoprivredi ne omoguéava masovnu proizvodnju  ekoloski
proizvedenih poljoprivrednih proizvoda $to ima za posljedicu visu cijenu
od konvencionalno proizvedenih poljoprivrednih proizvoda tako da
ekoloski proizvedena hrana nije dostupna Sirem krugu potrosaca.
Medutim, porastom ekoloske svijesti raste interes i zanimanje domaceg
stanovniStva, posebice turista, kao 1 broj eko-proizvodaca koji se svake
godine znacajno povecava. Takvim trendovima moraju se prilagoditi i
kanali distribucije.

Ruralna Istra nije devastirana, ekoloski je Cista i sauvana, nema
zagadivaca zraka, tla 1 vode, pa bi proizvodne resurse valjalo usmjeriti
na ekolosku proizvodnju hrane i pi¢a. Autori u ovom radu polaze od
hipoteze da je medu 250.000 turista koji borave u Istri sve veci broj onih
koji preferiraju zdravu hranu. Tu hipotezu autori su dokazali anketnim
istrazivanjima turista koji su ove turisticke sezone boravili u Istri. Trazio
se od 1.500 anketiranih domacih i inozemnih turista odgovor na vise
pitanja, od toga da li bi se odlucili da godi$nji odmor provedu na selu,

' Todorovi¢, K., (2000): Smjernice za strategiju razvitka ekoloske poljoprivrede u
Hrvatskoj, Zbornik radova znanstvenog skupa ,,Izazovi hrvatske poljoprivrede na pragu
21. stolje¢a‘, Pore¢, str. 137
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kako ocjenjuju ponudu ekoloski proizvedene hrane u restoranima i
trgovinama, te da li su voljni platiti viSe za takvu hranu. Istrazivanje je
pokazalo kako je to jedan od nacina poveéanja konkurentnosti i
diferenciranja nase turisticke ponude i to u pocetku kasnije kroz
selektivne oblike turisticke ponude, a kasnije u ve¢em broju objekata.
Za turisticku ponudu Istre puno bi znacilo kada bi svaka mikro
turisticka destinacija imala u svojoj ponudi jedan ili viSe Bio hotela,
restorana 1 trgovina ekoloski proizvedene hrane.

Povecana svijest javnosti, trziSne mogucnosti i drZzavni poticaji za
ekolosku poljoprivredu  mogu znatno ubrzati rast i razvoj ekoloske
poljoprivrede. S obzirom na ogromne resurse (ukupne povrSine
obradivog zemljiSta u RH iznose 3.148.000 ha), dugoro¢na razvojna
strategija poljoprivrede RH trebala bi se temeljiti na tome da oko 5%
ukupne poljoprivredne proizvodnje bude ekoloska proizvodnja.

2. IZVORI PODATAKA I METODOLOGIJA istrazivanja
Istrazivanjem provedenim tijekom srpanja i kolovoza 2007. utvrdeno
je da postoji interes turista za konzumaciju ekoloske hrane tijekom
njihovog boravka u Istri. Ti podaci su uzeti kao polaziSte istrazivanja
,»11zi8nth mogucnosti razvoja ekoloske poljoprivrede u Istarskoj
zupaniji“. U sklopu ovog istrazivanja u obzir je uzeto nekoliko
populacija: turisti koji su ove godine posjetili Istru tijekom kolovoza 1
rujna, restorani na podrucju Istarske Zupanije, trgovacki lanci koji imaju
razgranatu mrezu trgovina unutar turistickih podru¢ja te domace
stanovnistvo. Da sada je provedeno istrazivanje na turistima, restoranima
1 trgovackim lancima, dok je istrazivanje domaceg stanovniStva u fazi
provodenja. Istrazivanje je podijeljeno u dvije faze. U prvoj fazi su
identificirane specifi¢nosti vezane za ekoloSku proizvodnju 1 ekoloski
proizvedenu hranu koriStenjem sekundarnih podataka koje su posluzile
za izradu anketnih upitnika provodenih u drugoj fazi istrazivanja. Cilj
ovog rada je prezentirati podatke prikupljene u drugoj fazi istrazivanja u
segmentu distribucije kroz nekoliko aspekata: ugostiteljski objekti,
turisti 1 trgovine.
Istrazivanje stavova ugostitelja prema ekoloskoj hrani temelji se na
32 uzorka prikupljena tijekom kolovoza 2008. Izbor objekata izvr$io se
na sljedeci nacin:
* Identificirani su svi ugostiteljski objekti koji nude hranu 1 pice, s
tim da se uzelo u obzir one objekte koji su prema Gurmanskom
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vodi¢u? ocijenjeni s 80 ili vise bodova. Radilo se sveukupno o 85
restorana.

Od navedenog broja restorana, u obzir su uzeti oni restorani kod
kojih je postojala moguénost slanja upita putem e-maila. Radilo
se 0 ukupno 69 restorana. Tim restoranima je poslan upitnik
kojeg su popunjavali putem Interneta.

Upitnik se sastoji od Cetiri grupe pitanja s tim da je prvo pitanje
selekcijsko pitanje:

Prva grupa pitanja postavlja se samo onim ispitanicima koji su
naveli u prvom pitanju kako ve¢ kupuju ekoloSku hranu. Ovim
pitanjima pokusalo se spoznati: nacin nabave ekoloSke hrane,
koliko vise pla¢aju za ekoloski proizvedenu hranu, da li imaju u
ponudi jela od ekoloski proizvedenih poljoprivrednih proizvoda,
koliko jela imaju zastupljenih i o kojim se kategorijama radi, da
li su zainteresirani za specijalizaciju objekta u objekt koji nudi
isklju¢ivo ekoloski proizvedenu hranu te razloge njihove
nezainteresiranosti. U ovoj grupi ispitanicima je postavljeno i
kontrolno pitanje u svezi certifikacijske markice temeljem kojeg
je bilo mogucée provjeriti da li se doista radi o ekoloski
proizvedenim proizvodima.

Druga grupa pitanja postavlja se svim ispitanicima i njome se
pokusava doznati informiranost ispitanika o specifinostima
ekoloske proizvodnje. U ovoj grupi pitanja trazilo se da ispitanik
sam ocijeni svoju informiranost o ekoloskoj proizvodnji i
proizvodima ocjenama u potpunosti informiran, djelomi¢no
informiran 1 neinformiran.

Treca grupa pitanja postavlja se samo onima koji su izjavili kako
ne kupuju ekolosku hranu. Cilj ove grupe pitanja bilo je spoznati:
da li su ugostitelji zainteresirani za uklju¢ivanje u svoju ponudu
jela napravljena od ekoloSki proizvedenih poljoprivrednih
proizvoda, koliki postotak bi njihovih gostiju trebao biti
zainteresiran za ovakvu vrstu ponude da je uvrste u jelovnik,
koliko bi jela uvrstili u svoju ponudu te o kojim kategorijama jela
bi se radilo. Prvo pitanje na pocetku ove grupe je bilo
selekcijsko. Pozitivnim odgovorom na ovo pitanje ispitaniku su
postavljana gore navedena pitanja, dok se u slucaju negativnog

* Istra Gourmet (2008): Gurmanski vodi&i, (pristup 14.07.2008), dostupno na
http://www.istria-gourmet.com/hr/vodic
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odgovora trazio razlog nezainteresiranosti za uklju¢ivanje
ekoloskih jela u ponudu.

« Cetvrta grupa pitanja postavljana je svim ispitanicima i u njoj se
trazio kapacitet objekta, lokaciju objekta, dob i spol ispitanika te
njegova funkcija u objektu.

Stavovi turista su prikazani na temelj dijela obradenog uzorak (350

anketiranih turista) turista koji posjecuju Istru. Odabir uzorka je izvrSen
na sljedeci nacin:

Kako je u prvoj fazi istrazivanja je utvrdeno da su ekoloski
proizvedeni proizvodi, u principu, skuplji u odnosu na
konvencionalno proizvedene turisti odabrani za ovo
istrazivanje su odsjeli u objektima vise kategorije.
Prvenstveno se radi o hotelima s najmanje Cetiri
zvjezdice.Pretpostavka je bila da imaju potrebnu kupovnu
moc¢ za kupovinu ekoloski proizvedenih proizvoda.
Identificirani su hoteli s cetiri zvjezdice u Istri koji su
posjeceni na datume dogovorene s upravom hotela.

Uzorak turista prikazan u ovom radu je prigodni uzorak. Broj
ispitanika je utvrden s obzirom na podatke dane od strane
hotelijera o strukturi i broju gostiju u doti¢nom objektu.

Turistima je dana anketa od 16 pitanja koja su podijeljena u nekoliko

grupa:

Prva grupa pitanja se odnosi na demografiju: zemlja dolaska,
dob, spol, zanimanje, dohodak.

Drugoj grupi pitanja postavljana pitanja se odnose na zemlju
iz koje turist dolazi. Ovim pitanjima se pokuSalo spoznati:
zadovoljstvo turista namirnicama koje svakodnevno kupuju,
da li kupuje ekoloske proizvede u svojoj zemlji, gdje kupuju
te proizvode u slucaju da ih kupuju, koliko vise placaju za te
proizvode te koliko su informirani o ekoloSkoj proizvodnji 1
proizvodima.

U tre¢oj grupi pitanja se odnose na boravak turista u Istri.
Turisti su odgovarali na pitanja da li su zainteresirani za
kupovinu i1 konzumaciju ekoloske hrane za vrijeme svog
boravka u Istri, koliko bi bili spremni platiti viSu cijenu te su
trebali navesti objekt u kojem su zainteresirani konzumirati
ekolosku hranu.

Trenutno je na hrvatskom trziStu prisutan trend okrupnjavanja
trgovina, tako da je istrazivanje nad trgovinama provedeno na dva
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trgovacka lanca. Anketa poslana trgovinama formulirana je na sljedeci
nacin:

e Odabrana su dva trgovacka lanca koji imaju mrezu manjih
maloprodajnih trgovina po Istri od kojih odredeni broj se
nalazi u turisti¢kim mjestima.

» Pitanja postavljana u upitnicima su podijeljena u tri grupe. U
prvoj grupi pitanja, postavljena su pitanja: da li trgovine vec
imaju u ponudi ekoloske proizvode, nacin nabave ekoloske
hrane, koliko viSe plac¢aju za ekoloski proizvedenu hranu,
kolika je zastupljenost ekoloSkih proizvoda u odnosu na
konvencionalne 1 o kojim se kategorijama radi. U drugoj
grupi se trazilo se da ispitanik sam ocijeni svoju
informiranost o ekoloskoj proizvodnji 1 proizvodima
ocjenama u potpunosti informiran, djelomi¢no informiran i
neinformiran. Cilj tree grupe pitanja bio je spoznati: da li su
trgovine zainteresirane za ukljucivanje ekoloske proizvode u
svoju ponudu, koliki postotak bi njihovih kupaca trebao biti
zainteresiran za ovakvu vrstu ponude da je uvrste u asortiman
te koliko 1 koje kategorije bi uvrstili u svoju ponudu.

Istrazivanje ugostitelja i trgovina imalo je za cilj ilustracije trenutne
ponude ekoloske hrane u Istri, dok je istrazivanje turista imalo za cilj
dobiti informacije o kupovnim mjestima ekoloSke hrane u njihovim
zemljama te njihove zainteresiranosti za kupovinu ekoloske hrane u Istri
s ciljem prikazivanja dijela potraznje za ekoloSkom hranom.

3. REZULTATI i diskusija

Analiza distribucije je podijeljena u nekoliko segmenata:
zainteresiranost ugostiteljskih objekata za plasman ekoloSke hrane s
kratkim osvrtom na trgovine, njihova informiranost o specifi¢nostima
ekoloske proizvodnje, identificiranje mogucih kanala distribucije te osvrt
na turisticko trziste s aspekta potraznje turista za ekoloski proizvedenom
hranom.

3.1.Zainteresiranost za plasman ekoloske hrane

U ovom segmentu istrazivanja su prikazani podaci o zainteresiranosti
ugostitelja (32 uzorka) za plasman ekoloSke hrane. Sljede¢im grafom
prikazani su odgovori na pitanje da li ugostitelji ve¢ kupuju ekoloski
proizvedenu hranu.
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Graf 1. Kupovina ekoloski proizvedenih poljoprivrednih proizvoda —
ugostiteljski objekti

Ne kupuju
62,50%

Kupuju
37,50%

Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

37,50% ispitanika se izjasnilo da ve¢ kupuju ekoloski proizvedenu
hranu, dok se 62,50% izjasnilo da je ne kupuje.

Ispitanicima, koji su se izjasnili da ne kupuju ekolosku hranu,
postavljeno je pitanje da li su zainteresirani za uvrStavanje ekoloske
hrane u svoj meni kao poseban dio menija. Odgovori na to pitanje su
ilustrirani sljede¢im grafom.

Graf 2. Zainteresiranost ugostitelja za plasman ekoloske hrane kao dio
menija/gastro ponude

Zainteresiran
90,00%

Nezainteresiran
10,00%

Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

90,00% ispitanika se izjasnilo kako su zainteresirani za plasman
ekoloske hrane, dok je 10,00% reklo kako nije zainteresirano.
Ugostitelji, koji su izrazili zainteresiranost za ekolosSku hranu, su
ve¢inom rekli kako bi uvrstili ovakvu vrstu ponude u svoje jelovnike u
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slu¢aju ako bi 10% njihovih gostiju izrazilo zainteresiranost za ekolosku
hranu, prosje¢no se radi o 31,94% gostiju, minimalni broj gostiju je
10%, a maksimalni 70%.

Dva trgovacka lanca koji su do sada ispitani su izjavili kako u svojoj
ponudi imaju ekolosku hranu, s tim da je udio u ukupnom asortimanu
oko 1%.

3.2.Informiranost o ekoloskoj hrani

Istrazivanje je imalo 1 cilj utvrditi informiranost ugostiteljskih
objekata u svezi specificnosti ekoloSke proizvodnje. Utvrdivanje
informiranost je provedena putem Cetiri elementa: zakonodavstvo, nacini
distribucije, cijena kostanja i preferencije kupaca/gostiju na nacin da je
trazeno od njih da ocijene svoju informiranost o ekoloskoj proizvodnji
putem tri ponudene opcije: potpuno informirani, djelomi¢no informirani
1 neinformirani. Dobiveni podaci su prikazani sljedeCom tablicom.
Podaci su prikazani za sve sudionike, te su posebno istaknuti podaci
dobiveni za one ugostitelje koji su izjavili kako ve¢ kupuju ekoloski
proizvedene proizvode.

Tablica 1. Informiranost ugostitelja o ekoloSkim proizvodima

Potpuno Djelomi¢no

. .. . . . Neinformirani
informirani informirani

Elementi

Svi Kupci Svi Kupci Svi Kupci

Zakonski uvjeti za
ekoloske 18,75% | 16,67% | 59,38% | 50,00% | 21,88% | 33,33%
proizvode

Nacini distribucije | 25,00% | 16,67% | 65,63% | 75,00% | 9,38% | 8,33%

Tehnologija i
troskovi
proizvodnje
(cijena kostanja)

21,88% | 16,67% | 59,38% | 58,33% | 18,75% | 25,00%

Preferencije

Ku 31,25% | 16,67% | 43,75% | 58,33% | 25,00% | 25,00%
paca

Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

Vec¢ina ugostitelja je izjavila kako smatraju da su djelomicno
informirani o specifi¢nostima ekoloske poljoprivrede, a istog misljenja
su 1 ugostitelji koji su izjavili kako ve¢ kupuju ekoloski proizvedene
poljoprivredne proizvode. Kod dijela ugostitelja, kupaca ekoloske hrane,
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koji je 1izjavio kako smatra da je potpuno informiran, njihova
informiranost je dosta nesiguran ako se uzmu u obzir i1 drugi odgovori
kojima se utvrdivala njihova informiranost. Samo jedan od navedenih
ugostitelja je naveo poznavanje certifikacijske kuce, dok su ostali naveli
da njihovi proizvodi nemaju nikakvu ekoloSku markicu.

Ispitani trgovacki lanci su naveli kako su po pitanju preferencije
kupaca djelomi¢no informirani, dok po pitanju zakona 1 nacina
distribucije jedan je izjavio kako je u potpunosti informirani, a drugi je
svoju informiranost ocijenio kao djelomic¢no, te u slucaju cijene kostanja
prvi lanac je izjavio kako je djelomi¢no informiran, a drugi u potpunosti.

3.3. Identificiranje mogucih kanala distribucije

Temeljem istrazivanja provedenog nad ugostiteljskim objektima,
trgovinama, turistima i koriStenjem sekundarnih podataka, navedeni su
moguci nacini distribucije prikazani tablicom 2. U tablici 2 su prikazani
koji nacini nabave ekoloSke hrane se mogu koristiti. Sva tri promatrana
segmenta je izjavilo kako ekolosku hranu nabavlja direktno od
proizvodaca. Turisti su ponudili dva dodatna nacina distribucije
ekoloske hrane, s obzirom da su naveli mjesta gdje kupuju ekoloski
proizvedenu hranu u svojoj zemlji.

Tablica 2. Kanali distribucije ekoloske hrane

Nadin nabave Ugostiteljski objekti | Trgovine | Turisti
Veleprodaja ne ne ne
FranSiza ne ne ne
Proizvodac da da da
Trgovacki lanci da ne da
TrZnica da ne da
Specijalizirane trgovine da ne da
Ostale trgovine ne ne da
Specijalizirani restorani ne ne da

Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

Sljedecom tablicom su prikazana mjesta nabave ekoloSke hrane koja
su ugostitelji naveli te su rangirana s obzirom na ucestalost odgovora.
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Tablica 3. Mjesta nabave ekoloskih proizvoda — ugostitelji

Rang | Objekt Broj odgovora
1 Proizvodac 69,23%
2 Trznica 30,77%
3 Specijalizirane trgovine 15,38%
4 Trgovacki lanci 7,69%

Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

Nabava ekoloske hrane direktno od proizvodaca je najces¢i navedeni
nafin nabave, §to pokazuje da u vecini slucaja nema posrednika u
distribucijskom lancu. Upravo zbog navedene situacije, moze se
zakljuciti kako je trziSte ekoloske hrane nerazvijeno.

Promatrani trgovacki lanci su naveli kako isklju¢ivo nabavljaju
ekolosku hranu od proizvodaca.

Sljede¢im grafom su prikazani odgovori turista na pitanje da li u
svojoj zemlji kupuju ekoloski proizvedenu hranu.

Graf 3. Broj turista koji kupuju/konzumiraju ekoloSku hranu u svojoj
zemlji

Da
63,50%

Ponekad
1,69%

Ne
34,81%

Napomena: 1,25% turista se nije izjasnilo
Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

Preko 63% turista se izjasnilo kako kupuju ekolosku hranu u zemlji
iz koje dolaze. Oni su uzeti u daljnju analizu te im je postavljeno pitanje
gdje kupuju ekoloSku hranu. Odgovori su prikazani sljedeCom tablicom
te su rangirani prema ucestalosti odgovora.
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Tablica 4. Mjesta nabave ekoloskih proizvoda turista u njihovoj zemlji

Rang Objekt Broj odgovora
1 Specijalizirane trgovine 51,46%
2 Trznica 46,93%
3 Ostale trgovine 35,60%
4 Direktno od proizvodaca 23,95%
5 Ostalo 3,56%
6 Specijalizirani restorani 1,29%

Napomena: 0,97% turista se nije izjasnilo
Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

Vecina turista se izjasnila kako ekoloski proizvedenu hranu nabavlja
u specijaliziranim trgovinama, dok su specijalizirani restorani na
zadnjem mjestu.

3.4. Turisticka potraznja za ekoloSkim proizvodima

Jedan od moguc¢ih nacina plasiranja ekoloSke hrane je putem
turistickog trzista. Ovo poglavlje obraduj taj segment.

Sljede¢im grafom je prikazana zainteresiranost turista za

kupovinu/konzumiranje ekoloske hrane.

Graf 4. Zainteresiranost turista za kupovinu/konzumiranje ekoloske
hrane u Istri

Zainteresiran/a
70%

Nezainteresiran
/la
30%

Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

70% ispitanika je izrazilo zainteresiranost za konzumaciju/kupovinu

ekoloske hrane u Istri.

Ova grupa je uzeta u daljnje razmatranje. Postavljeno im je pitanje
gdje bi bili zainteresiran kupovat ekoloSku hranu. Njihovi odgovori su
prikazani tablicom u nastavku.
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Vecina ispitanika je izjavila kako su zainteresirani za konzumaciju
ekoloske hrane u hotelu gdje borave kao dio gastronomske ponude,
lokalna trgovina je na drugom mjestu, dok je restoran kao dio jelovnika
trece.

Tablica 5. Mjesta gdje bi turisti kupovali ekoloSku hranu u Istri

Rang Objekt Broj odgovora
1 U hotelu u kojem borave kao dio gastronomske 58,93%
ponude
2 U lokalnoj trgovini 31,55%
3 U restoranu kao dio menija 29,17%
4 Na trznici 22,92%
5 U specijaliziranom restoranu 9,82%
6 U trgovini u kampu gdje je odsjeo 9,23%
7 Ostalo 2,38%

Napomena: 1,79% turista se nije izjasnilo
Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

Ova grupa je nadalje podijeljena u dvije pod grupe s obzirom na
odgovor da li kupuju ekolosku hranu u vlastitoj zemlji. Cilj je bio
provjeriti  da 11 postoji razllka u  Zeljenim  mjestima
kupovine/konzumacije ekoloske hrane. Mjesta gdje bi turisti koji u
svojoj zemlji kupuju ekoloSku hranu preferirali kupovati/konzumirati
istu u Istri prikazana su sljede¢om tablicom.

Tablica 6. Mjesta gdje bi turisti koji kupuju ekoloSku hranu u svojoj
zemlji, kupovali ekoloSku hranu u Istri

Rang Objekt Broj odgovora
1. U hotelu u kojem borave kao dio 58,73%
gastronomske ponude
2. U lokalnoj trgovini 32,14%
3. U restoranu kao dio menija 30,56%
4. Na trznici 22,62%
5. U specijaliziranom restoranu 10,32%
6. U trgovini u kampu gdje je odsjeo 9,13%
7. Ostalo 2,38%

Napomena: 1,19% turista se nije izjasnilo
Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

Rang objekata je ostao nepromijenjen u odnosu na prijasnju tablicu,
dok je doslo do manjih promjena u brojevima odgovora.

Odgovori turista koji u svojoj zemlji ne kupuju ekolosku hranu su
prikazani tablicom 7. U promatranom slucaju je doSlo do zamjene ranga
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u slucaju trgovine u kampu i specijaliziranom restoranu u odnosu na
prethodne dvije tablice.

Premda se istarski turizam 1 hotelijerstvo ve¢ duzi niz godina vratilo
na medunarodno turisti¢ko trziste, potroSnja domacih inputa sve se vise
smanjuje radi sve vefeg povecanja inputa iz uvoza u hrvatskom i
istarskom turistiCkom proizvodu. Trenutno stanje karakterizira: poticanje
jeftinog uvoza i1 trgovacke orijentacije za zaradom preko visokih
prodajnih cijena; zaostajanje u kvaliteti nase ponude u odnosu na
konkurenciju; zaostajanje u primjeni medunarodnih hotelskih standarda
za upravljanje kvalitetom 1 rezultatima poslovanja u hotelskoj industriji 1
turizmu. Dobra ekoloSka ocCuvanost resursa za proizvodnju ekoloske
hrane u Istri, Sansa su da se izvorni inputi viSe ugraduju i izvoze kroz
turizam. Proizvodnja i ponuda ekoloSke hrane moZze postati istarski
turisticki brand ¢ime bi se povecala izvrsnost i konkurentnost na
turistickom trzistu

Tablica 7. Mjesta gdje bi turisti koji ne kupuju ekolosku hranu kupovali
ekoloSku hranu u Istri

Rang Objekt Broj odgovora
1. U hotelu u kojem borave kao dio gastronomske 59,26%
ponude
2. U lokalnoj trgovini 29,63%
3. U restoranu kao dio menija 25,93%
4. Na trznici 23,46%
5. U trgovini u kampu gdje je odsjeo 9,88%
6. U specijaliziranom restoranu 8,64%
7. Ostalo 2,47%

Napomena: 3,70% turista se nije izjasnilo
Izvor: Autorovo istrazivanje 8/2008, vlastita obrada

4. ZAKLJUCAK

Trziste ekoloski proizvedenih poljoprivrednih proizvoda u Istri je
u zacetku 1 svodi se na nekoliko manjih proizvodaca. Povezivanjem
turizma s ekoloskom poljoprivredom bi imalo dvostruku korist. Putem
ekoloske hrane ponudene na turisticko trziste, doSlo bi do obogacivanja
turisticke ponude u sferi gastronomije, koja bi prvenstveno bio
namijenjena turistima s ve¢om plateznom moc¢i, dok bi plasmanom
ekoloske hrane na turisticko trziSte, poljoprivrednici ostvarili Sire
mogucnosti plasmana svojih dobara te bi se na takav nacin potaknuo
razvoj ekoloske poljoprivrede u Istri. Ovaj rad baziran je na istrazivanju
provedenom na segmentu distributivni kanali na podrucju Istre svojim
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zakljuckom priblizio je propulzivnost potreba da se kroz turizam i
turisticki proizvod 1 ugostiteljstvo kao njegov osnovni segment ekoloski
proizvedena hrana priblizi kupcima i da se postavi temelj izvrsnosti
istarskog gastronomskog proizvoda.

Ovim radom prikazana je moguénost distribucije ekoloski
proizvedenih poljoprivrednih proizvoda na turisticko trziSte Istre s dva
aspekta: ponuda — ugostitelji 1 trgovina i potraznja — turisti.

Istrazivanje provedeno nad turistima pokazalo je da postoji velika
zainteresiranost za ekoloSki proizvedenu hranu te da bi imalo smisla
ponuditi takve proizvode u objektima gdje su turisti smjesStani, Sto se
prvenstveno odnosi na hotele visih kategorija.

Manji broj ispitanih ugostitelja je izjavio kako ve¢ kupuje ekoloski
proizvedene poljoprivredne proizvode, Sto je diskutabilno, zbog
¢injenice, da se vec¢ina njih izjasnila kako su djelomi¢no informirani o
specificnostima ekoloske proizvodnje, a onaj mali dio koji se izjasnio da
je u potpunosti informiran, nije dostatno jasan po pitanju certificiranja
takve hrane.

Vec¢ina ugostitelja, koja se izjasnila da ne kupuje ekoloski
proizvedene poljoprivredne proizvode, je zainteresirana za plasman
ekoloske hrane kao dodatni dio gastronomske ponude, u sluc¢aju kada bi
postojala potraznja za takvom vrstom hrane. Prema odgovorima turista o
zeljenom myjestu kupovanja ekoloSke hrane, ponuda u restoranu kao dio
menija je tek na tre¢em mjestu (29,17% ispitanika).

Ispitivanja distribucije putem trgovina su provedena u dva trgovacka
lanca, a rezultati su pokazali da postoji gotovo zanemariva ponuda
ekoloski proizvedene hrane.
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