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Predgovor

Znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom menadzmentu, kojeg je po deveti 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 S$porta
Republike Hrvatske od 01.03.2008. godine. Stoga su i prevladavale teme vezane uz distributivnu
trgovinu (posebno maloprodaju) u vrijednosnom lancu.

U prvome tematskom bloku obraduje se upravljanje poslovnom logistikom, logisticka poduzeca i
logisticka infrastruktura. Prvim se radom obraduje aktualna tema vezana uz upravljanje logistickim
aktivnostima u uvjetima globalne ekonomske krize. Tu je dan i primjer optimalizacije logistiCkih
troskova. Nakon toga analizira se menadzment logistike u modernom gospodarskom subjektu (s
razradenim odredenim razvojnim fazama). Trec¢i se rad bavi aktualnom problematikom vezanom uz
kreiranje opskrbnoga lanca, uz viSe uvazavanja nacela odrzivosti. Potom slijedi obrada vaznosti
interne integracije za uspjesno provodenje eksterne integracije u opskrbnome lancu. Slijede radovi o
vaznosti tzv. komercijalnih prihoda aerodroma i o suvremenom razvoju transportne infrastrukture u
Sloveniji.

U drugom se tematskom bloku autori bave problemima distributivne trgovine u lancu stvaranja
vrijednosti. U prvome radu daju se definicije suvremene trgovine, navode se suvremene poslovne
koncepcije u svezi s distributivnom trgovinom (osobito instrumenti ECR-a), istiCu se problemi
distribucije u sektoru prehrambene robe, te analizira distributivna trgovina u prehrambenome sektoru
u Republici Hrvatskoj. Drugi se rad bavi analizom koncentracije na maloprodajnom trzistu u
Republici Hrvatskoj. Slijedi rad u kojem se analizira upravljanje opskrbnim lancem s motrista
maloprodavaca 1 navode odredena rjeSenja u vodenju poslovnih procesa koja su omogucena
primjenom suvremenih informacijskih i komunikacijskih tehnologija.

Autor sljedeceg rada bavi se analizom logistickih poslova u funkciji vrijednosnoga lanca
maloprodaje. Na taj se rad nadovezuju dalje drugi, koji se bavi novim logistickim pristupom kao
potporom razvoju maloprodaje. Dalje se razmislja o razvoju logistickih informacijskih sustava i
njihovu koristenju u distribucijskim centrima. Blok o upravljanju maloprodajom dalje se dopunjuje
obradom upravljanja prostorom (u sklopu category managementa), a nakon toga i obradom
upravljanja opskrbnim lancem s primjerom ve¢ dobro poznatog Wal Marta i njegovih iskustava.
Konacno, u ovoj se tematskoj cjelini analiziraju sinergijski u¢inci co-brandinga na razvoj platnih
kartica.

Trec¢i se tematski blok odnosi na informacijsku tehnologiju, elektronicko poslovanje i procesni
pristup poslovnoj logistici. U prvome se radu obraduju pojavni oblici i znacaj elektronicke nabave.
Drugi rad bavi se elektroni¢kim poslovanjem i njegovom primjenom u radu porezne uprave. Slijedi
obrada tehnologije radiofrekvencijske identifikacije proizvoda. Nakon toga obraduje se outsourcing
usluga kao i suvremena rjeSenja u stvaranju vrijednosnih lanaca. Budu¢i da do danas nije poznat
efikasni algoritam za rjeSavanje problema trgovackog putnika, u posljednjem se radu obraduje upravo
problem trgovackoga putnika, a potom i neki rezultati u odredivanju najkraceg puta, skladiStenja i sl.
uz koriStenje teorije drva (stabla) logi¢kih moguénosti i teorije grafova.

U Osijeku, 12. studenog 2009.
Prof.dr sc. Zdenko Segetlija
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UPRAVLJANJE LOGISTICKIM TROSKOVIMA U UVJETIMA GLOBALNE
EKONOMSKE KRIZE
LOGISTICS COST MANAGEMENT UNDER CONDITIONS OF GLOBAL ECONOMIC CRISES

Dr. sc. Drago Pupavac
Veleudiliste u Rijeci
Trpimirova 2, 51.000 Rijeka, Hrvatska
Telefon: +385 (051) 353 737
Fax: +385 (051) 673 529
E — mail: drago.pupavac@veleri.hr

Sazetak

Kolebanja u cijeni nafte i recesija svjetskoga gospodarstva aktualizirali su vaznost upravljanja
logistickim troskovima. Efikasno upravljanje logistickim troskovima ima zadacu sprijeciti
reverzibilni proces globalizacije, odnosno slom postojeceg globalnog modela razvoja. Dva su cilja
ove znanstvene rasprave. Prvi je dokazati presudni utjecaj logistickih troskova na odvijanje
medunarodne robne razmjene, a drugi da efikasno upravljanje logistickim troSkovima predstavlja
temeljni ¢imbenik trziSne opstojnosti u uvjetima globalne ekonomske krize. Dobivene spoznaje
trebaju posluziti kao referentna toc¢ka za efikasnije upravljanje logistickim troskovima. Znanstveni
pristup istrazivanja ovoga problema temelji se na sve tri razine ekonomske analize — teorijskoj,
empirijskoj i normativnoj.

Kljuéne rije€i: upravljanje, logisticki troskovi, globalna ekonomska kriza
Abstract

Fluctuations in oil prices and recession in world economy actualized the importance of managing
the logistics costs. Effective management of logistics costs has a task to prevent the reverse process of
globalization, i.e. the collapse of the current global development model. There are two objectives of
this scientific debate. The first was to prove decisive impact on the logistical costs of conducting
international trade balance, and the other to effectively manage the logistics costs is a fundamental
factor in the existence of market conditions, global economic crisis. Obtained knowledge should
serve as a reference point for more efficient management of logistics costs. Scientific approach to
research this problem is based on all three levels of economic analysis — theoretical, empirical and
normative.

Key words: management, logistics cost, global economic crises
1. UVOD

Aktualnost istrazivanja logistickih (i to prije svega transportnih) troskova prouzro€io je najprije rast
cijena nafte, a potom i recesija svjetskoga gospodarstva prijetec¢i slomom globalnog modela razvoja.
Jeff Rubin i Benjamin Tal (2008.) u svome radu istrazuju mogucénosti da rast transportnih troskova
pokrene reverzibilni proces globalizacije. Rast transportnih troSkova tvrde oni, a ne carine
predstavljaju glavnu barijeru odvijanju svjetske trgovinske razmjene. Najgora kriza od velike
Depresije ocituje se u smanjenju svjetske trgovinske razmjene. Ovo smanjenje u svibnju 2009. u
odnosu na svibanj 2008. godinu mjereno u americkim dolarima iznosilo je oko jedne trecine, $to je
vece smanjenje nego u vrijeme velike Depresije kada se obujam svjetske trgovinske razmjene u 1933.
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godini u odnosu na 1929. godinu smanjio za svega jednu Cetrvtinu. U vrijeme recesije trgovinska
razmjena smanjuje se po brzoj stopi od pada BDP-a. Koriste¢i podatke iz vremena krize 1975., 1982.,
1991.12001. Caroline Freund (2009.) ustanovila je da ako se primjerice rast BDP-a smanji za 1,5 %
u odnosu na predrecesijsko vrijeme pad trgovinske razmjene iznosi 7,2 % ili gotovo pet puta vise.
Dva su osnovna razloga tome: prvi je veliki pad potraznje, a drugi pokusaj tvrtki da se brzo rijese
nagomilanih zaliha.

U skladu s tim, temeljni cilj ove znanstvene rasprave jest dokazati postavljenu hipotezu da efikasno
upravljanje logistickim troskovima u uvjetima gospodarske krize predstavlja conditio sine qua non
opstojnosti na globalnom trzistu. Da bi se postavljena hipoteza dokazala najprije ¢e se elaborirati
relevantna obiljezja logistickih troskova, potom postaviti funkcija logistickih troskova te na
prakticnom primjeru istraziti utjecaj logistickih troskova na lociranje gospodarskih aktivnosti u
uvjetima smanjene potraznje. Znacaj ovih istrazivanja proizlazi iz Cinjenice da logistika i danas
predstavlja ,,tamni kontinent gospodarstva‘.

2. RELEVANTNA OBILJEZJA LOGISTICKIH TROSKOVA

Da bi se pravilno definirali logisti¢ki troskovi ¢ini se primjerenim po¢i od dvije definicije logistike.
Prva je definicija koja potjee od americkog logistickog udruzenja (Council of Logistics
Management) i koja glasi: Logistika je proces planiranja, provedbe i kontrole uspjesnih i u¢inkovitih
tokova 1 skladiStenja sirovina, u procesima zaliha, gotovih proizvoda, usluga i odgovarajucih
informacija od ishodiSta do mjesta potroSnje s ciljem ispunjenja zahtjeva kupaca. Ova definicija
sugerira da logisticki proces osigurava sustavan okvir za donoSenje odluka, integrirajuci aktivnosti
transporta, zaliha, skladiSnog prostora, rukovanja materijalom, pakiranjem i drugim potrebnim
aktivnostima s ciljem efikasnog upravljanja troSkovnim konfliktima u logistickom sustavu. Druga
definicija (Shapiro & Heskett, 1985) polazi od sedam R (Seven Rs), a isti¢e da je zadaca logistike
osigurati dostupnost pravog proizvoda (right product), u pravoj koli¢ini (right quantity) i u pravom
stanju (right condition), na pravom mjestu (right place), u pravo vrijeme (right time), za pravog
kupca (right customer) 1 po pravim troSkovima (right cost). Sedam R ukazuje na osnovne logisticke
aktivnosti. Naglasava prostornu i vremensku dimenziju (vrijeme i mjesto, ili kretanje i skladistenje).
Takoder naglasava troskove i usluge ukazujuéi na potrebitost kontinuiranog vrednovanja jednom
uspostavljenog logistickog sustava. Input logistickog sustava su logisticki troskovi a output ucinci-
logisticke usluge.

Ukupni logisti¢ki troskovi u svijetu procjenjuju se na oko 14 % svjetskoga GDP-a. Logisticki
troskovi u drzavama Sjeverne Amerike procjenjuju se na iznos od 10,6 % GDP-a, u europskim
drzavama na 12,8 % GDP-a, a u drzavama Pacifickog Rima na oko 15,3 % GDP-a. Udio logistickih
troskova u GDP predstavlja temeljno mjerilo efekasnosti i efektivnosti logistike na makro razini.
Heizer i Render (2004., p. 425) isti¢u da americki cestovni prijevoznici koriste prosje¢no samo 50 %
kapaciteta, te da ta neiskori$tenost kapaciteta samo u cestovnom prometu kosta gospodarstvo SAD
vise od 31 mlrd. USD godisnje. Logisticki troskovi veéi su u regijama u ¢ijoj gospodarskoj strukturi
prevladava sekundarni sektor, jer on za razliku od tercijarnog sektora iskazuje vecu potrebu za
transportom 1 skladistenjem. Logisticki troskovi u slabije razvijenim drzavama mogu biti i dvostruko
veci od logistickih troskova u razvijenim drzavama.

U strukturi logisti¢kih troSkova prevladavaju transportni troskovi i troskovi drzanja zaliha. Ovi
troskovi mogu ¢initi i do 85 % ukupnih logistickih troskova. Sukladno tome, moze se dokazati da ako
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su veliki logisticki troSkovi da su veliki i transportni troskovi i troskovi drzanja zaliha. Vrijedi i
obrnuto. Da bi se efikasno upravljalo logistickim tro§kovima nuzno ih je primjereno pratiti.

U skladu s tim Supply Chain Digest (vodeci Casopis s podru¢ja upravljanja opskrbnim lancima i
logistike) je za 2006. godinu medu svojim Citateljima proveo istrazivanje o logistickim troskovima.
Ukupno je obradeno 247 valjanih upitnika. Jedno od pitanja se odnosilo na osnovnu metodu koju
poduzeca koriste za mjerenje logistiCkih troskova. Najveci broj ispitanika 40 % odgovorio je da kao
glavnu metodu za mjerenje logistickih troskova koriste postotak od prodaje (cf. grafikon 1).

bazna
aktivnost 8%
jedini¢ni
postotak od
prodaje 40%

proizvod 11%

jedinica mase
16%

apsolutni
troskovi 25%

Grafikon 1. OSNOVNA METODA MJERENJA LOGISTICKIH TROSKOVA

Izvor: Logistics Cost Survey — 2006, Supply Chain Digest (pristup 2.07.2009.), [dostupno na:
www.scdigest.com]

Vrlo zanimljivi su odgovori ispitanika na pitanje o tome koje troskove ukljucuju u logisticke
troskove.

Zanimljiv je podatak da svega 32 % ispitanika troskove drzanja zaliha promatra kao dio ukupnih
logistickih troskova. Takoder je zanimljivo da 55 % ispitanika promatra troskove unutarnjeg
transporta kao logisticke troskove, a 45 % ispitanika, ne.
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Grafikon 2. TROSKOVI UKLJUCENI U LOGISTICKE TROSKOVE

Izvor: Logistics Cost Survey — 2006, Supply Chain Digest (pristup 2.07.2009.), [dostupno na:
www.scdigest.com ]

3. FUNKCIJA LOGISTICKIH TROSKOVA
Da bi se efikasno upravljalo logistickim troSkovima nuzno je poznavanje funkcije jedini¢nih
logistickih troSkova. Funkcija logisti¢kih troSkova moze se predstaviti na sljede¢i nacin:
LC (po jedinici proizvoda) = TroSkovi drZanja proizvoda + TroSkovi kretanja proizvoda
= (troskovi skladistenja+troskovi zaliha) + (transportni troskovi+manipulacijski troskovi)
=R +1+ T+H

3.1. Troskovi drZanja proizvoda

3.1.1. Troskovi skladiStenja

TroSkovi skladiStenja (R) posljedica su raskoraka izmedu ciklusa proizvodnje i potroSnje.
Predstavljaju funkciju maksimalnih zaliha. U uvjetima recesije smanjuje se obujam prevezene robe,
smanjuju se zalihe i potraznja za skladiSnim prostorom. TroSkovi skladiStenja ovise o broju, vrsti,
veli¢ini, vlasni$tvu i lociranosti skladista. Troskovi skladiStenja po jedinici proizvoda ovisni su o
robnom toku. Tvrtke se moraju odluditi da li ¢e izgraditi vlastite skladiSne prostore ili ¢e po potrebi
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iznajmiti prostor u javnim skladiStima. Pocetkom devedesetih godina prosloga stolje¢a americke
tvrtke su 70 % gotovih proizvoda skladistile u vlastitim (privatnim) skladistima, 20 posto u javnim
skladistima 1 8 % u transportnim vozilama (troSkovi drzanja zaliha u tranzitu). Po predvidanjima
pocetkom 21. stoljeca udio javnih skladiSta u troskovima skladiStenja trebao se popeti na 22 posto, a
troskovi drzanja zaliha u tranzitu na 13 posto. Grafikon 3 zorno predocava troskovnu usporedbu
izmedu vlastitih i javnih skladista.
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Grafikon 3. USPOREDBA VLASTITIH I JAVNIH SKLADISTA

Izvor: Priredio autora prema: Coyle, J. (1996): The Management of Business Logistics, 6th edition,
St. Paul, West Publishing Company, p. 264.

Temeljem grafikona 3 razvidno je da uporabom javnih skladista tvrtka ima samo varijabilne troskove.
Koristenje javnih skladista ima ekonomsko opravdanje, kada su u pitanju manje koli¢ine i slabija
dinamika kretanja uskladiStene robe. Prostor se iznajmljuje po kvadratnom ili kubi¢nom metru.
Troskovi rastu proporcionalno koli¢ini robe koju tvrtka namjerava uskladistiti. Premda tvrtke za vece
koli¢ine uskladiStene robe mogu dobiti nize cijene op¢i odnosi se znacajnije ne mijenjaju. Za razliku
od javnih, privatna skladiSta osim varijabilnih imaju i komponentu fiksnih troskova (porez na
imovinu, troskovi amortizacije). Temeljem grafikona 3 razvidno je da su varijabilni troskovi po
jedinici proizvoda u privatnom skladi$tu manji nego u javnom skladistu. Ako to nije slucaj tada tvrtka
ima ozbiljan problem s veli¢inom skladisnog prostora, odnosno njegovom iskoristivo§éu. Povecanjem
broja skladista koja koristi tvrtka povecava troSkove zaliha i skladiStenja, a smanjuje transportne
troskove i troskove izgubljene prodaje. Uspostavom distribucijskih centara §to blize lukama, rade
nego u zaledu, predstavlja jedan od nacina da se u uvjetima gospodarske krize smanje troSkovi
ograniavanjem udaljenosti prijevoza robe.
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3.1.2. Troskovi drzanja zaliha

Troskovi drzanja zaliha (I) predstavljaju znacajnu stavku u ukupnim logistickim troskovima.
Obuhvacaju troSkove kapitala, osiguranja i sl. Funkcija su odlaganja (¢uvanja) proizvoda. Zalihe su
temeljni ¢imbenik responzivnosti na zahtjeve potraznje. Nedostatak zaliha uvjetuje tri vrste troskova:
1) troskovi ponovne narudzbe, 2) troSkovi izgubljene prodaje i 3) troskovi izgubljenog korisnika.
Menadzment treba procijeniti veli¢inu ovih troskova kako bi mogao efikasno upravljati zalihama.
Tako primjerice menadZment moze procijeniti da ¢e se zbog nedostatka zaliha u 70 % slucajeva
morati odluciti za ponovnu narudzbu s tim da dodatna narudzba implicira ekstra troskove od 60 kn po
jedinici proizvoda, u 20 % slucajeva javit ¢e se troSkovi izgubljene prodaje proizvoda ciji je
pojedinacni udio u dobiti 200 kuna i u 10 % slucajeva nedostane zalihe rezultirat ¢e gubitkom
korisnika, odnosno gubitkom od 2 000 kuna.

Ukupni negativni rezultat nedostatnih zaliha moze se matematicki izraziti na sljede¢i nacin:
70 % od 60 kn= 42 kune
20 % od 200 kn = 40 kuna
10 % od 2 000 kn =200 kuna

Ukupno procijenjeni troSak nedostatnih zaliha po jedinici proizvoda = 282 kune.

Troskovi zaliha privlace posebnu pozornost menadzera u uvjetima negativne trzisSne konjukture.

3.2. Troskovi kretanja proizvoda
3.2.1. Transportni troskovi

Transportni troskovi (T) predstavljaju najznacajniju stavku u ukupnim logisti¢kim troSkovima.
Sastoje se od fiksne i varijabilne komponente na bazi veli¢ine posiljke. Smanjuju se povecanjem
prosjecne veli¢ine posiljke. Posiljatelji se mogu odluciti za jedan od pet nadina prijevoza
(zeljeznicom, zrakoplovom, kamionima, vodnim putovima i cjevovodima). Procjene pada svjetskog
GDP u 2009. u odnosu na 2008. godinu krecu se na razini od 1,6 %, Sto ¢e po istim procjenama
rezultirati padom prekomorskog prijevoza suhih tereta od 6 %. Ovaj negativni multiplikativni efekt ta
prijevoznic¢ka poduzeca jo§ je veci kada se razmatraju prevoznine koje su manje za viSe od 50 % u
prijevozu svih suhih tereta. Tako primjerice u normalnim uvjetima prevoznina kamionom od GB do
Moskve iznosi oko 3 400 funti, dok je u svibnju 2009. iznosila izmedu 2 300 i 2 400 funti.' Cestovni
prijevoznici spustili su prevoznine do krajnjih granica, ponekad poslujuéi bez profita ili ¢ak s
gubitkom. U uvjetima recesije najvise je pogoden zeljeznicki promet. Posljedice pada zbog pada
kontejnerskog prometa trpe i pomorski i multimodalni promet. To upudéuje prijevoznike na izgradnju
relacijskog marketinga s vitalnom veéinom korisnika i pruzanjem superiorne usluge pomazuéi im da
unaprijede svoj posao. Operatori zeljezni¢kog i pomorskog prometa u uvjetima smanjene potraznje
pokusavaju smanjenjem ponude sniziti fiksne troskove. Tako primjerice Skandinavski ro-ro
prijevoznik Wallenius-Wilhelmsen Logistics (WWL) planira u sljedecoj godini cetvrtinu flote staviti u
»hladni pogon®. U hladni pogon najprije ¢e brodovi koji imaju najve¢um potrosnju goriva i najmanju
utovarno-istovarnu fleksibilnost.” Posiljatelji se mogu odluéiti za privatne, ugovorne ili zajednicke
prijevoznike. Kako se troskovi prijevoza u danasnje vrijeme kao posljedica promjene cijene nafte

! International Freighting Weekly, 25 May 2009., p. 16.
% International Freighting Weekly, 20 July 2009., p.12.
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Cesto mijenjaju, tvrtke trebaju kontinuirano analizirati svoje opcije u potrazi za optimalnim
logistickim sustavom.

3.2.2. Manipulacijski troskovi

Manipulacijski troSkovi (H) posljedica su brojnih manipulacijsko logisti¢kih aktivnosti, kao $to su:
pakiranje, signiranje, slaganje, sortiranje, vaganje, mjerenje, brojenje, ukrcaj, iskrcaj, prekrcaj,
paletiziranje, punjenje i praznjenje kontejnera i sl. Ako se proizvodima manipulira pojedinacno,
manipulacijski troskovi su linearno povezani sa svakom jedinicom proizvoda. Ako se proizvodima
manipulira u okrupnjenim jedinicama, manipulacijski troSkovi sastoje se od fiksne i varijabilne
komponente.

4. LOGISTICKI TROSKOVI — CIMBENIK LOCIRANJA GOSPODARSKIH AKTIVNOSTI

Da bi se zorno predocila uloga proizvodnih i logisti¢kih troskova u uvjetima globalne ekonomske
krize u nastavku se razmatra sljede¢i problem. Kompanija koja raspolaze s pet tvornica iz kojih
distribuira finalne proizvode do Ccetiri regionalna skladista zbog smanjenog obujma potraznje
razmatra moguénost zatvaranja jedne ili viSe tvornica na nacin da minimalizira transportne i fiksne
troskove. Takva odluka premda moze dovesti do poveéanja troskova distribucije moze takoder
rezultirati smanjenjem ukupnih troSkova. Prije izbijanja krize potraznja za proizvodima kompanije
iznosila je i do 96 tisuca proizvoda (Sto istodobno predstavlja maksimalni kapacitet proizvodnje ovih
pet tvornica), a nakon izbijanja krize iznosi svega 67 tisuca proizvoda. Proizvodni kapacitet pet
tvornica iznosi: 20, 22, 17, 19 i 18 tisuca proizvoda, respektivno. Fiksni troskovi pet tvornica iznose:
12, 15, 17, 13 1 16 tisuca €, respektivno. U proracunskoj tablici (cf. tablicu 1), oblikovan je model u
funkciji rjeSavanja navedenoga problema.

U tablicu 1 najprije se unose jedini¢ni transportni troSkovi od pet tvornica do Cetiri regionalna
skladista (gornji dio tablice), a potom podaci o proizvodnim kapacitetima i fiksnim troskovima (donji
dio tablice). Varijable odlu¢ivanja predstavljaju odluka o otvaranju/zatvaranju neke od tvornica te
koli¢ine proizvoda koji se transportiraju od tvornica do regionalnih skladista. Troskovi distribucije
proizvoda od tvornica do regionalnih skladi$ta kao i ukupni troskovi izra¢unavaju su u donjem dijelu
tablice.

Da bi se izracunali troSkovi distribucije proizvoda u adresno polje A20 potrebno je unijeti formulu
=SUMPRODUCT(B3:B6;B14:B17) koja se poslije kopira u adresno podruéje C18:F18. Ukupni
troskovi za svaku tvornicu pojedinacno izracunavaju se kao zbroj troskova distribucije proizvoda od
tvornice do regionalnih skladiSta i fiksnih troskova. Da bi se ovi troSkovi izracunali potrebno je u
adresno polje B22 unijeti formulu =SUM(B20:B21) koja se zatim kopira u adresno podrucje
C22:F22. U adresnom polju G22 pomoc¢u formule =SUM(B22:F22) izra¢unavaju se ukupni troskovi
za sve otvorene tvornice. Broj otpremljenih proizvoda do svakog pojedinog regionalnog skladista
izraCunava se tako da se u adresno polje G14 unese formula =SUM(B14:F14) koja se poslije kopira u
adresno podrucje G14:G17.

Model definiran u Solveru izgleda na slijede¢i nacin:

Cilj: Minimizirati $G$22
Varijable: $B$10:$F$10;$B$14:$F$17
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Ogranicenja:

Proizvedene koli¢ine ne mogu biti veée od kapaciteta tvornica

$B$18:3F$18 < $B$19:8F$19

Dopremljene koli¢ine u regionalna skladiSta moraju zadovoljiti potraznju kupaca
$G$14:3G$17 > SHS14:$HS17

$B$18:$F$18 = binary

$B$14:$F$17 = integer

Nakon S§to je tako formuliran model u kartici Solver Parameters, klikne se na gumb Solve obrasca
Solver Parameters ¢ime se aktivira program Solver koji izra¢unava vrijednost varijabli odlu¢ivanja u
adresnom nizu $B$10:$F$10 I $B$14:$F$17. Varijable odlu¢ivanja koje se izraGunavaju u adresnom
nizu $B$10:$F$10 I $B$14:$F$17 definiraju optimalno rjeenje. U tablici 2 prikazano je optimalno
rjesenje problema uporabom proracunske tablice MS Excel.

Temeljem podataka iz tablice 2 razvidno je da se minimalni ukupni troskovi od 210 500 € ostvaruju
zatvaranjem tvornice 3. Ovo je povoljnije rjeSenje za 116 900 € ili za 55,53 % od iskustveno
nepovoljnijega rjeSenja koje se dobiva kada se funkcija rijesi po maksimumu. Postavljeni model
omogucava poslovodstvu da zbog male iskoristivosti kapaciteta u Tvornici 5 od svega 33 % metodom
simulacije ispita isplativost zatvaranja i ove tvornice uz prosirenje postojecih kapaciteta u nekoj od
preostale tri tvornice.

Tablica 1. MODEL RJESAVANJA PROBLEMA POMOCU PRORACUNSKE TABLICE

A | 8B | ¢ | D | E | F c | H |
Transportm trogkovi [za 1000 proizvoda)
Tvormica 1 Tvomica 2 Tvornica 3 Tyomica 4 Tvornica B
Skladiste 1 $4.000 f2.000 $3.000 $2 500 $4.500
Skladiste 2 $2.500 $2.600 $3.400 $3.000 $4.000
Skladiste 3 $1.200 $1.800 $2 600 H4.100 $3.000
Skladiste 4 $2.200 §2.600 $3.100 §3.700 $3.200

Odluka o otvaranjufzatvaranju tvornice
Tvormica 1 Tyomica 2 Tvornica 3 Tyomica 4 Tvornica B

Ddluka | 1 I 1 1
Broj otpremlijenih proizvoda [u 000)

Tvornica 1 Tvomica 2 Tvornica 3 Tvornica 4 Tvornica 5 Ukupno | PotraZnja
Skladiite 1 1] 14 1] 1 1] 15 15
Skladiite 2 1] 1] 1] 18 1] 18 18
Skladiste 3 14 1] 1] 1] 1] 14 14
Skladigte 4 G a 1] 1] G 20 20
Ukupno 20 2e 1] 14 G
K.apacitet I o | 22 § o | 139 | 18
Trofkovwi distribucije | $30.000 @ $48.5600 $0 $56.500 | $19.200
Fiksni trofkovi $12.000  $15.000 $0 $13.000 | $16.000
Ukupni trofkovi $42.000 | $63.500 $0 $69.500  $35.200 [$210.500
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Tablica 2. OPTIMALNO RJESENJE PROBLEMA

A, | 8 | ¢ | o | E | F z | H ]
Transportni troZkovi [za 1000 proizvodal
Twornica 1 Tvornica 2 Tvormica 3 Tvomica 4 Tvornica 5
Skladizte 1 $4.000 §2.000 $3.000 $2 500 $£4.500
Skladiite 2 $2.500 $2.600 $3.400 $3.000 $4.000
Skladiite 3 $1.200 $1.800 $2.600 $4.100 $3.000
Skladifte 4 $2.200 $2.600 $3.100 $3.700 $3.200

Odluka o otvaranjufzatvaranju tvornice

Twornica 1 Tvornica 2 Tvormica 3 Tvomica 4 Tvornica 5

NN EEE G EEEE R ENE

Odluka | o i i i 0
Broj otpremljenih proizvoda [u 000]
Twornica 1 Tvornica 2 Tvornica 3 Tvomnica 4 Tvomnica S Ukupno | PotraZnja

Skladiite 1 1] 1] i 1] 0 1] 15
Skladifte 2 1] 1] i 1] 0 1] 18
Skladiite 3 1] 1] a 1] 0 1] 14
Skladifte 4 1] 1] 1] 1] 0 1] 20
Ukupno 1] 1] 1] 1] 1]

Kapacitet | 0 | 0 | 1 | 0 | 1]

Troikovi distribucije %0 0 %0 %0 0

Fiksni trofkovi %0 $0 §0 %0 $0

22 |Ukupni trofkovi &0 30 &0 30 30 [ 3o |

5. ZAKLJUCAK

Efikasnost i efektivnost logistike na makrorazini mjeri se udjelom logistickih troskova u GDP-u.
Ukupni logisticki troskovi u svijetu procjenjuju se na oko 14 % svjetskog GDP-a. Logisticki troskovi
u drzavama u razvoju mogu biti i dvostruko ve¢i od logistickih troskova u visoko razvijenim
drzavama. Na mikrorazini kao glavna metoda za mjerenje logisti¢kih troskova koristi se postotak od
prodaje. U strukturi logistickih troSkova prevladavaju transportni troskovi i troSkovi drzanja zaliha.
Ovi troSkovi mogu ¢initi 1 do 85 % ukupnih logistickih troskova. Stoga ne ¢udi da se u uvjetima pada
globalne potraznje brojne tvrtke odlucuju rijesiti nagomilanih zaliha i premjestiti proizvodne pogone
ili distribucijske centre blize potroSacima pokuSavajuci tako logistiCke troskove drzati na niskoj
razini. Pad svjetske trgovinske razmjene koji je izravno povezan s padom svjetskog BDP-a, implicira
smanjenje potraznje za skladiSnim prostorom. Stoga brojne tvrtke odlucuju uspostavom
distribucijskih centara $to blize lukama ograniCiti udaljenosti prijevoza i tako dodatno smanjiti
logisticke troSkove. Na prakticnom primjeru istrazen je utjecaj logisti¢kih troSkova na lociranje
gospodarskih aktivnosti u uvjetima smanjene potraznje, te je temeljem postavljenog modela dokazano
da se optimalizacijom logistickih troSkova mogu ostvariti znacajne ustede u lociranju ekonomskih
aktivnosti poduzeca. Prakticna uporabljivost postavljenog modela proizlazi i iz ¢injenice da metodom
simulacije omoguéava poslovodstvu da istrazi i odredi optimalne kapacitete proizvodnih pogona.
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Sazetak

Cilj ovoga rada je definiranje uloge menadZmenta logistike sa svrhom stvaranja buducih
doprinosa u okviru ovog podrucja, kao i bolje razumijevanje temeljnih pristupa logistici, odnosno
rasvjetljavanje slozenosti posla koji se danas stavlja pred menadZzment logistike. Menadzment
logistike zaduZen je za organizaciju i vodenje poslova unutar djelokruga poslova logistike, odnosno
odgovoran je za efikasnost skladiSnog poslovanja, efikasnost upotrebe poslovnih sredstava, efikasnost
transporta i optimizaciju svih troskova koji nastaju opcenito na podrucju logistike. Kako su danas
logisticki troskovi u porastu, mnogi se gospodarski subjekti sve viSe koncentriraju na njihovo
optimiziranje. Mnogobrojne su moguénosti unapredenja postojecih logistickih procesa u smislu
njihove vece efikasnosti i efektivnosti, pa zato uloga menadzmenta logistike postaje sve znacajnija u
organizacijskoj shemi gospodarskih subjekata.

Gospodarski subjekti koji su prepoznali da se logistiCkim troSkovima moze djelotvorno
upravljati s posebnom pozornoséu gledaju na menadzment logistike, jer je njegova temeljna aktivnost
usmjerena na stvaranje profitabilne razine distribucijskog servisa proizvoda do krajnjih potrosaca, ali
uz planiranje, organiziranje kao i kontrolu svih aktivnosti.

Ovim radom obuhvacene su logisticke aktivnosti kroz cjelovit pregled u kojem se definira
uloga menadzmenta logistike kao vazne karike koja ima izravan utjecaj na uspjeh poslovanja, tj. na
efikasnost i efektivnost gospodarskog subjekta.

Kljucne rijeci: menadzment logistike, logisticki troskovi, logistika, gospodarski subjekt, efikasnost,
efektivnost

Abstract
The aim of this paper is to define the role of logistics management towards future contributions
within this field, as well as a better understanding of primary approaches to logistics, shedding light

on the complexity of the task which is put before logistics management these days. Logistics
management is responsible for organizing and managing tasks within the sector itself, which means it

21



is in charge of the efficiency of warehousing, efficiency in utilization of business resources, transport
efficiency and optimization of all expenses incurred in the logistics sector in general. With logistical
expenses currently on the rise, many economic operators are becoming ever more concentrated on
their optimization.
There are many possibilities to advance existing logistic processes in the sense of their increased
efficiency and effectiveness, so the role of logistics management is becoming ever more significant in
the organizational scheme of economic operators.

Economic operators that have recognized that logistical expenses can be efficiently managed
pay special attention to logistics management, because its primary activity is focused on creating a
profitable level of product distribution service to the end users, which includes planning, organizing
and control of all activities.

This paper covers logistic activities by giving a complete overview which defines the role of
logistics management as a significant factor with direct influence on business success, i.e. the
efficiency and effectiveness of an economic operator.

Key words: logistics management, logistical expenses, logistics of modern company, efficiency,
effectiveness

1. UVOD

U ovome radu najprije ¢emo definirati ulogu menadzmenta logistike i analizirati njezine klju¢ne
aktivnosti 1 razvojne faze. Potom ¢emo objasniti nuznost njenog postojanja u modernom
gospodarskom subjektu i spoznati trendove i razlicitosti u globalnoj logistici.

Cilj i svrha ovoga rada je definiranje uloge menadzmenta logistike s ciljem buduéih doprinosa u
okviru ovog podrudja, kao i bolje razumijevanje osnovnih pristupa logistici, odnosno rasvjetljavanje
slozenosti posla koji se danas stavlja pred menadzment logistike. Potom ¢emo objasniti nuznost
njenog postojanja u modernom gospodarskom subjektu i spoznati trendove i razliCitosti u globalnoj
logistici, jer globalni logisticki poslovi uzrokuju usloznjavanje svih logistickih aktivnosti.

Znacéenje menadzmenta logistike u danas$njim uvjetima poslovanja biljezi sve veéi porast. Brojna
istrazivanja koja se provode u podrucju logistike nastala su kao posljedica turbulentnog okruZenja,
razvoja tehnologije i1 globalizacije. No, jednako tako znacajan je i razvoj logistike kao gospodarske
djelatnosti zbog velikog udjela u broju zaposlenih. Radi svega toga osnovna zadaca menadzmenta
logistike je osigurati kvalitetno upravljanje cjelokupnim logistickim procesima koji podrazumjevaju
kretanja proizvoda ili usluge od proizvodaca do potrosaca na nacin da se cjelokupni resursi koriste uz
minimalne troskove, ¢ime se naglasak stavlja na efikasnost.

Menadzment logistike postaje zasigurno znacajna karika u ukupnom poslovanju svakog
gospodarskog subjekta, jer ne samo da koordinira razli¢itim logistickim aktivnostima, nego se bavi i
planiranjem, organiziranjem, upravljanjem ljudskim potencijalima, vodenjem i kontroliranjem §to
predstavlja  temeljne funkcije upravljanja. Danas je menadzment logistike sve prisutniji u
strategijskim organiziranim timovima, timovima koji se bave formiranjem strategijskih odnosa s
partnerima.
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Nacin na koji menadzment koordinira i upravlja logistickim aktivnostima pokazuje razliku jednog
gospodarskog subjekta u odnosu na drugi gospodarski subjekt. Ta razlika moze biti izuzetno velika, a
ovisna je o shvacanju i percepciji uloge sektora logistike u gospodarskom subjektu.

Oni gospodarski subjekti koji imaju razvijen sustav upravljanja, odnosno razvijen i suvremen
menadzment logistike pod kojim se podrazumijeva kompetentan i kreativan ljudski potencijal, imaju
sve pretpostavke za povecanje efikasnosti u svom poslovanju, a time mogu posti¢i i vecu
konkurentnost na trzistu. Aktivnosti koje gospodarski subjekt ¢ini i nacini na koji se natjee na
trziStu uveliko ovise o efikasnosti logistike.

2. KLJUCNE AKTIVNOSTI MENADZMENTA LOGISTIKE

Osnovna zada¢a menadzmenta logistike jest upravljati svim logistickim aktivnostima gospodarskog
subjekta.

Vazno je znati da svaki menadzment logistike ima ispred sebe unikatne zahtjeve trzista i operativne
izazove, no uglavnom postoje ista podrucja unutar kojih se odvijaju kljuéne logisticke aktivnosti. Ta
podrucja jesu: proizvodnja, zaliha, lokacija, transport i informacija.

a) Proizvodnja se odnosi na kapacitet da se naprave i uskladiSte proizvodi. Pod postrojenjima
podrazumjevamo tvornice i skladiSta. Kljucna aktivnost i odluka sa kojom se menadzer ovdje
suocava je donoSenje odluke kako da rijeSi problem izmedu brzine odgovora na potraznju i
efikasnosti.

Ovdje valja ista¢i da u slucaju da su skladista i tvornice napravljene s velikim viskom kapaciteta, oni
tada mogu biti fleksibilni i odgovarati na promjene u potraznji. U drugu ruku, ako imamo veliki
kapacitet postrojenja i ako je potraznja za proizvodom mala, do¢i ¢e do generiranja troSkova jer se
postojeci kapacitet nece koristi 1 neCe stvoriti nikakvu dobit. Zato Sto vise neiskoristenog kapaciteta
postoji, poslovne operacije postaju manje efikasne.

b) Zaliha i upravljanje njima je, takoder, usko povezano sa skladiSnim poslovanjem i efikasnoscu.
Ona ukljucuje sve, od sirovine do poslova u tijeku pa do gotovih proizvoda. U ovom podrucju,
aktivnost menadzera je usmjerena na donosSenje pravovaljanih odluka kada je rije¢ odabira izmedu
visine zaliha i efikasnosti.

Znaci drzanje velikih zaliha osigurava efikasnost u odgovorima na fluktuaciju potraznje kupaca.
Velika zaliha ¢e u svakom trenutku zadovoljiti odredenu potraznju kupaca. Ipak, stvaranje velikih
zaliha na skladistu je troSak, a da bi se odrzao visok stupan;j efikasnosti, tro§ak zaliha bi trebao biti §to
manji.

¢) Lokacija se odnosi na zemljopisni polozaj postrojenja. Pred menadzera je i ovdje stavljena
odgovornost u odabiru odnosno donosenju odluka vezanih uz to koje aktivnosti bi trebali obavljati
postojeca postrojenja. Ovdje se radi o odabiru, odnosno odluci da li da se aktivnosti centraliziraju na
Sto manje lokacija ili da se aktivnosti decentraliziraju na vise lokacija §to blizih kupcima radi laksih i

3 Hugos M., (2006): Essentials of Supplay Chain Management, New Jersey:John Wiley&Sons, Inc., str. 10-16.
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brzih isporuka. Odluke o lokaciji su strateSke odluke zato jer se odnose na velika financijska
sredstva.

Bitno je istaknuti da ovdje menadzeri moraju uzeti u obzir mnoge Cimbenike koji su vezani za
odredenu lokaciju kao Sto su, primjerice, troskovi postrojenja ili predstavnistva, troskovi radnika,
potrebne sposobnosti radnika, infrastrukturni uvjeti i sl. Jednom kada se donese odluka u okviru ovog
podrucja, ona nadalje utjeCe i na distribuciju, odnosno na broj moguéih putova kojim ¢e proizvod
do¢i do krajnjeg kupca.

d) Transport se odnosi na kretanja svega, od sirovina do gotovih proizvoda izmedu tvornic¢kih
postrojenja. Ovdje je bitna odluka o vrsti odnosno izboru transporta. Brzi oblici transporta kao sto je,
primjerice, avionski prijevoz brzo isporucuje proizvode, ali viSe i koSta. Sporiji oblici transporta
poput broda ili Zeljeznice su stedljivi ali nisu tako brzi pri isporucivanju proizvoda.

Glavna odluka menadzera unutar ovog podrucja odnosi se na pravovaljan izbor modela transporta. Na
izbor modela transporta uveliko utjece i vrsta robe koja se prevozi.

e) Informacija ¢ini osnovu na kojoj su doneSene odluke menadzera u svim prethodno navedenim
logisti¢kim aktivnostima. Informacija predstavlja poveznicu izmedu svih aktivnosti koje se provode.
U slucaju da su informacije to¢ne i pravodobne, menadzeri ¢e donositi dobre odluke za vlastite
poslovne operacije.

To znaci da svi poslovi i funkcije gospodarskog subjekta koji pred sebe postavljaju osnovni cilj —
upravljanje tijekovima i skladiStenjem proizvoda na njihovom putu kroz distributivni kanal pripadaju
sirokoj lepezi logisti¢kih aktivnosti. Zato logisticke aktivnosti trebamo promatrati procesno.

3. RAZVOJ MENADZMENTA LOGISTIKE

Menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, radeéi zajedno u
skupinama ostvaruju odabrane ciljeve. To je, zapravo, proces postizanja Zeljenih rezultata kroz
efikasno koristenje ljudskih i materijalnih resursa. Podrazumjeva sustavan nacin usmjeravanja
pojedinca, skupina poslova i operacija s ciljem ostvarivanja imenovanih organizacijskih ciljeva sa
sredstvima koje organizaciji stoje na raspolaganju.*

Priroda logistickih aktivnosti je takva da one uvijek predstavljaju potporu. Zato je razvoj logistike
prolazio odredene razvojne faze.

Prema ameri¢kom iskustvu razvoj logistike se moze podijeliti u &etiri razdoblja:’

- 1950-e godine koje su karakteristi¢ne kao «mirne» godine u kojima logistika uglavnom
nije bila djelotvorna i gdje su menadZeri uglavnom bili usredotoceni na proizvodnju.

- 1960 — 1970. Dolazi do primjene novih administrativnih ideja u poslovanju i pocinje se
uvidati da logistika postaje podrucje s velikim potencijalom razvoja u americkom biznisu.

- 1980 -1990. Primjetan je porast istrazivanja i primjena logistike.

* Menadzment logistike, (pristup 1.8.2009), [dostupno na http://hr.wikipedia.org/wiki/Management ]
> Tseng Y., W.L.Yue, M.P.Taylor (2005):The Role of Transportation in Logistics Chain, Procceding of the
Eastern Asia Society for Transportation Studies, Vol.5, pp.1657-1672
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- 21. stoljece karakteriziraju logisticke alijanse, logistika trecih lica i globalna logistika.

Iz navedenih vremenskih faza razvoja, vidljivo je da uloga i vaznost logistike i njeno upravljanje
raste i da je nastala potreba za koordinacijom i kontrolom logistickih aktivnosti. Dakle, moze se
zakljuciti da protekom vremena logistika postaje sve vise integrirana, te je koncem devedesetih
godina naglasak na totalnoj integraciji logistiCkih aktivnosti §to zahtjeva organizacijsko
pozicioniranje logistike u poslovnom sustavu gospodarskog subjekta.

Kada logistiku promatramo kao upravljacku dimenziju, tada mozemo govoriti o slijede¢im razvojnim
fazama.’
- funkcijska specijalizacija na usluge (materijalni i robni tokovi);
- posrednicka funkcija (koordinirajuéa funkcija od ¢isto funkcijskog pristupa pa do
upravljackog pristupa);
- logistika kao upravljastvo (menadzment).

Menadzment logistike karakterizira posljednja razvojna faza i danas ona podrazumjeva novi
upravljacki koncept ¢iji izvori potjecu iz prakse. Ta tre¢a razvojna faza u evoluciji logistike zapocela
je kada su gospodarski subjekti shvatili i uvidjeli njen znacaj i veliki utjecaj na cjelokupni rezultat
poslovanja. Tada je nastala potreba za kontroliranim upravljanjem svih logistickih procesa. Iz ove
treCe razvojne faze logistike proizasao je i novi upravljacki kocept Supplay Chain Management

(Upravljanje dobavnim lancem) o kojem se danas sve vise govori i pise.
4. MODERNA ORGANIZACIJA I MENADZMENT LOGISTIKE

Logistika doista moze biti temeljni biznis, zatim moze strateski pozicionirati gospodarski subjekt na
nacin da bude uspjesan na trzistu s tendencijom dugoroéne konkurentske prednosti’.

Za odrzivost na trziStu i stvaranje Zeljene konkurentske pozicije moderni gospodarski subjekt mora
biti fleksibilan $to znaéi da menadzment logistike mora uociti promjene u okruzenju i oblikovati
gospodarski subjekt na na¢in da te promjene kontinuirano prati. Praenjem promjena i uo¢avanjem
prilika mozZe se utjecati na fleksibilnost gospodarskog subjekta. Zato takav moderni gospodarski
subjekt koja kombinira tradicionalne logisticke operacije s modernim shvacanjem znacaja i uloge
logistike, te u skladu s tim strateski promislja, osigurava si zZeljenu poziciju na trzistu.

U prilog ovom nacinu promisljanja autori Drew i Smith isticu da se novi pristup menadzmentu
logistike najbolje izgraduje na snaznoj i fleksibilnoj osnovi. Niti jedan redizajn se ne moze lansirati
bez pravovaljane primarne paZnje u organizacijskom i tehnoloskom kontekstu.”

Vrlo je vazno znati pripremiti gospodarski subjekt za nadolazece promjene u smislu njene
transformacije kao i razvijati sposobnost da prepozna i odgovori na rane signale nastalih promjena
ili nepredvidivih prilika.

8 Segetlija Z.,(2007):»Razvoj poslovne logistike i novi izazovi»:VII medunarodni znanstveni skup, «Poslovna
logistika u suvremenom menadzmentu» Osijek, Ekonomski fakultet u Osijeku, 11.10.2007., str.20

7 Logistics Information Management, Vol.8 No.1, 1995 str. 24-23 MCB, University Press Limited, 0957-6053

¥ Drew S.A.W., i Smith P.A.C.,:The new logistics management: transformation throught organizational learning,
str.1-2
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Da bi gospodarski subjekt bio uspjeSno pripremljen nuzno je postojanje kvalitetnih i strucnih
kadrova unutar iste koji ¢e biti sposobni prepoznati takve nadolazeée promjene u okruzenju i biti
sposobni provesti odredene mjere sa svrhom unapredenja logistickih procesa

Zelenika i Pupovac’ u svom radu pod nazivom Intelektualni kapital — Razvojni resurs logistickih
kompanija za 21. stoljece, istiCu da je kreativni ljudski potencijal temelj novog i netradicionalnog
nacina razmisljanja i odlucivanja po kojem se strateski cilj logisticke kompanije moze ostvariti
poveéanom razinom logisti¢kih usluga uz istodobno snizavanje troskova ...

Prema tome vazno je istaknuti da ljudski potencijal postaje kljucan ¢imbenik logistickih aktivnosti u
gospodarskom subjektu. O kvaliteti menadzera, odnosno menadzmenta logistike ovisi kolika ¢e biti
uspjesnost poslovanja modernog gospodarskog subjekta. Preduvjet opstanka na trziStu sada postaje
razvijena svijest o vaznosti kontinuranog ulaganja u znanje menadzmenta logistike, njegovo
obrazovanje i usavr$avanje.

Gospodarski subjekt bez kvalitetnih i stru¢nih kadrova nece vise moci konkurirati na trzi$tu niti ¢e
moc¢i snizavati svoje troSkove poslovanja. Sektor logistike u kojem mnogi vide priliku za
racionalizaciju poslovanja sada treba biti percipiran kao vode¢i i biti pozicioniran u samom vrhu
organizacijske sheme. Stoga se napusta tradicionalna organizacija logistickih aktivnosti u
gospodarskim subjektima, jer takva organiziranja logistickih aktivnosti umanjuje efikasnost,
funkcioniranje pojedinih logistickih aktivnosti, a posebno efikasnost logistickog sustava kao cjeline.

Zato su prvi koraci na iznalaZenju mjesta logistike u organizacijskoj strukturi gospodarskih subjekata,
kao i u definiranju logisti¢ke orijentacije kroz funkcionalno grupiranje logistickih aktivnosti, te na taj
nacin i definiranju kljuc¢ne aktivnosti menadzmenta logistike.

5. TRENDOVI I RAZLICITOSTI U GLOBALNOJ LOGISTICI

Internacionalizacija poslovanja nastaje kao potreba povecanja obujma proizvodnje ili prometa, ¢ije su
vrijednosti limitirane na unutarnjem trzistu, bez obzira koliko to trziste bilo veliko.

Danas se internacionalizacija poslovanja promatra kao nuzan proces opstanka i razvoja svakog
gospodarskog subjekta i to na nacin da se prihvacanje poslovanja na globalnom trzistu inkorporira u
kreiranje ciljeva, misije, politike i strategije poslovanja. Kod takvih gospodarskih subjekata
primjetna je medunarodna dimenzija poslovanja.

Kako u Sirem smislu globalizacijom podrazumijevamo povezivanja koja prelaze granice jedne drzave,
moze se zakljuciti da upravo globalna orijentacija logistike sada predstavlja preduvjet za uspjesno
poslovanje gospodarskih subjekata u okruzenju koje postaje sve zahtjevnije. U takvim uvjetima
logisticka strategija postaje kljucna i mora dati odgovor na globalne logisticke trendove.

Naime, sve je veci broj gospodarskih subjekata na trzistu, koje svoje aktivnosti usmjeravaju velikim
dijelom na svjetsko trziste."’

? Zelenika R., Pupovac D.,: Intelektualni kapital - razvojni resurs logisti¢kih kompanija za 21 stoljece,
Ekonomski pregled 52, (9-10) 1034-1052 (2001)

19Bozi¢ V., Aéimovi¢ S.,: Marketing logistika,Centar za izdavacku djelatnost Ekonomskog fakulteta, Beograd,
2008.
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Postoje mnogobrojni razlozi zasto se te aktivnosti usmjeravaju na svjetsko trziste. Jedan od razloga
predstavlja i pokuSaj za postizanjem vece efikasnosti poslovanja. Zato nije rijedak primjer da
gospodarski subjekti koriste i globalne izvore koje im pruzaju niz prednosti u smislu jeftinijih
sirovina za proizvodnju, jeftinije radne snage ili ¢ak i pozeljniju poduzetnicku klimu u smislu
povoljnijih poreznih olaksica i sl.

Dakle, gospodarski subjekti koji izlaze iz svojih tradicionalnih podruéja poslovanja koriste niz
prednosti koje im pruza globalizacija i razmatraju sve aspekte globalnih partnerstva, no potrebno je i
napomenuti i postojanje potencijalnih rizika u globalnom opskrbnom lancu koji mogu biti
kontrolirani kroz stratesko promisljanje.

Zanimljiv je primjer Benetton Grupe'' koja je prisutna u Hrvatskoj i u vise od 120 zemalja irom
svijeta. Proizvodi preko 130 milijuna proizvoda godisnje i ima vise od 5.000 otvorenih trgovina koje
svojim kupcima nude odjecu talijanskog dizajna.

Kompanija upravlja kompleksnim medunarodnim lancem opskrbe i njezina strategija je uistinu
globalna. Benetton daje primjer gospodarskog subjekta koji je ozbiljno shvatio znacenje integrirane
logistike preko nacionalnih granica. Ono $to se iz njegova poslovanja moze nauciti jest vaznost
razvoja vizije logistike, odnosno potpuno razumijevanje strateSke vaznosti logistike za gospodarski
subjekt kao i jasno razumijevanje distribucijskog kanala. Benetton je svojim nacinom poslovanja
stvorio «svijet bez granicay.

On koristi EDI tehnologiju (elektronicka razmjena podataka) koja mu omoguéava slanje
dokumentacije koja prati proizvode, prije dospjeca samih poSiljaka. Rezultat ove racionalizacije bilo
je 55% smanjenje troskova fizicke distribucije i nadalje smanjenje vremena dospijeca posiljaka na
odrediste.

Povecana slozenost aktivnosti je glavna odrednica globalnih logistickih poslova koji su uzrok
usloznjavanja svih logisti¢kih aktivnosti. Zato se logistika i sve njene aktivnosti u globalnim
gospodarskim subjektima tretiraju kao operativni dio ukupnog menadzmenta lanca opskrbe.

On predstavlja sve aktivnosti vezane uz nabavu resursa, konverziju tih resursa kao i sve logisticke
aktivnosti.To znaci da danas nema produktivnosti bez koordinacije i kooperacije medu gospodarskim
subjektima u lancu opskrbe.

Moze se zakljuciti da je temeljna uloga menadzmenta lanca opskrbe da intezivira i uskladuje ponudu
1 potraznju unutar jednog gospodarskog subjekta i izmedu svih ¢lanica kanala opskrbe. Znaci, on u
sebe ukljucuje sve operativne logisticke aktivnosti kao i uspostavljanje koordinacije od proizvodnje
do potrosaca preko marketinga, prodaje, dizajna proizvoda kao i informacijske podrske.

Trendovi globalne logistike su povezani sa globalnim trendovima koji su prepoznati jo$ prije desetak
godina, a to se ogleda u porastu trziSne koncentracije, disperzije proizvodnih lokacija kao i
produbljivanja i proSirivanja linije proizvoda.

Europski logisticki troskovi su porasli gotovo za 20% od 2003.godine i vjerojatno ¢e rasti do
2013.godine. Logisticki troskovi su porasli od 6,1% na 7,3% neto prodaje u uvjetima

" Benetton global logistics in action, pristup 03.09.2009., [dostupno na: http://translate.google.hr/translate ]
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nepromijenjenog industrijskog miksa. Ovaj rast je jednako rasporeden izmedu transportnih troskova,
troskova skladistenja i inventura. Trenutni pad u troSkovima transporta zbog smanjenja volumena
promatra se kao kratkoro¢an efekt koji ne¢e preokrenuti ovaj dugoroéni trend.'

Dakle, globalnu logistiku ¢ine sve aktivnosti gospodarskog subjekta koje su usmjerene na realizaciju
poslovne medunarodne strategije, od marketinskog nastupa, pa preko Citavog niza razli¢itih drugih
aspekata medunarodnog nastupa. Svaka neizbalansiranost izmedu globalne poslovne strategije i
logistike koja je prati, povlaci za sobom neprofitabilno poslovanje.

6. ZAKLJUCAK

Menadzment logistike u modernoj organizaciji zaduZen je za vodenje poslova unutar logistickog
sektora. On je odgovoran za efikasnost skladiSnog poslovanja, efikasnost upotrebe poslovnih
sredstava, efikasnost transporta i optimalizaciju svih troskova koji nastaju opcéenito u sektoru
logistike.

Vaznost kvalitetnog upravljanja u logistici poprima sve vecu vaznost jer predstavlja podrucje u kojem
je moguée drasti¢no smanjiti troSkove poslovanja. Oni gospodarski subjekti koji su prepoznali da se
logistickim troskovima moze djelotvorno upravljati s posebnom pozorno$¢éu gledaju na njezin
menadzment i njegovu kvalitetu rada. Temeljna aktivnost menadZmenta usmjerena je na stvaranje
profitabilne razine distribucijskog servisa proizvoda do krajnjih potrosaca, ali uz planiranje,
organiziranje kao i kontrolu svih aktivnosti.

U ovom radu objasnjena su vazna podrucja unutar kojih se odvijaju kljucne logisticke aktivnosti. Ta
podrucja jesu: proizvodnja, zaliha, lokacija, transport i informacija. Kao posljedica turbulentnog
okruzenja i sve vece konkuretnosti na trzistu doslo je do procesa internacionalizacije poslovanja u
kojem se prepoznaju nove prilike za  smanjenje troskova i1 povecanje dobiti. Danas se
internacionalizacija poslovanja promatra kao nuzan proces opstanka i razvoja svakog gospodarskog
subjekta.
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Abstract

Organizations in modern environment are able to assure its existence with the entire 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. For this
reason they are confronted with the constant dilemma, how to re-form their work in order to reach the
desired target results. Innovative performing of purchasing operations and physical distribution has
also an important role in business. 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, such as supply chain management (SCM). SCM presents strategically
significant concept, which can be defined as managing of the entire chain of raw material supply,
manufacture, assembly and distribution to the end customer. It faces the same natural and market
conditions as all other areas of business, including the requirement for consideration of sustainable
development (SD). SCM can succeed, if stakeholders of SCM do understand (and implement in
operation practice) important business trends on the basis of sustainable development (SD) of supply
chain (e.g. green logistics), and appropriate business ethics, which means sustainable SCM ethics.

Key words: green logistic, logistics, supply chain management, sustainable development, sustainable
supply chain management.

1. INTRODUCTION

Organizations in modern environment are able to assure its existence (and long-term development)
with the entire satisfaction of needs and demands of end-customers. For this reason producers 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) (Daft, 2003; Murphy, Wood, 2004; Ballou, 2007;
Schermerhorn, 2008; Potocan, 2008).

Organizations with entire and innovative (understanding) forming and performing purchasing
operations and physical distribution 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
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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”
(Blanchard, 2006; Bolstorff et al., 2007; Potocan, 2008; Potocan, 2009).

Therefore we would like to shift attention from a general-based discussion about SCM to more
practical issues: how to implement SD concept in SCM operation. We offer some new suggestions
about: understanding of role and importance of SD in the framework of logistics and SCM, how to
implement concept of SD in SCM operations, and how to understand new starting points for working
of SCM in the current environment.

2. THE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
2.1. Basis for understanding of SC and SCM

A dominant logistics philosophy throughout the 1980s and into the early 1990s involved the
integration of logistics with the other functions in an organization in an effort to achieve the
enterprise’s overall success. The early to mid-1990s witnessed a growing recognition that there could
be value in coordination the various business functions not only within organizations but across
organization as well — what can be referred to as supply-chain management philosophy. In general,
“the SC concept originated in the logistic literature, and logistics has continued to have a significant
impact on the SCM concept” (Stock et al., 1999; Murphy, Wood, 2004; Potocan, 2004; Stank et al.,
2005; Slack et al., 2006; Ballou, 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. As was the case when
defining logistics, it’s important that we have a common understanding of what is meant by SC and
SCM (Porter, 1998; Murphy, Wood, 2004; Potocan et al., 2005; Potocan, Mulej, 2006; Slack et al.,
2007; Schermerhorn, 2008).

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 there exist several types of SCs, and it is important to note several key points. First, SCs are
not a new concept: 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 that
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” (Lummus, Vokurka, 1999; Kauffman, 2002; Daft, 2003; Cole, 2004; Dessler, 2004;
Potocan, 2004; Blanchard, 2006; Bolstorff, Rosenbaum, 2007).
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Successful SCM requires companies to accept an enterprise-to-enterprise point of view, which can
cause organizations to accept practices 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 SC, for the same reasons. 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? 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.

2.2. Key attributes of SCM

A number of key attributes are associated with SCM, including customer power, a long-term
orientation, leveraging technology, enhanced communication across organizations, inventory control,
and interactivity, inter-functional, and inter-organizational coordination (Coper et al, 1997; Stock et
al., 1999; Galbraith, 2002; Murphy, Wood, 2004; Potocan, 2004; Potocan et al., 2005; Stank et al.,
2005; Hugos, 2006; Slack et al., 2006; Potocan, 2008; Schermerhorn, 2008; Potocan, 2009).
Although each of these is discussed in literature as discrete entities, interdependencies exist among
them. For example, advances in technology could facilitate enhanced communications across
organizations, while a long-rang orientation could facilitate inter-organizational coordination.

Customer power: SCs recognize the power of consumers and view customers as assets. In recent
years, a clear shift of power has moved away from the manufacturer and toward customer power. The
increasing power of customers has important implications for the design and management of SCs.
Because customers needs and wants change relatively quickly, SCs should be fast and agile. Fast
encompasses a speed/time component, while agile focuses on an organization’s ability to respond to
changes in demand with respect to volume and variety.

Long-term orientation: A long-term orientation tends to be predicated on relational exchanges
while a short-term orientation tends to be predicated on transactional exchanges. At a minimum,
relational exchange may result in individual SC participants having to rethink (and rework) their
approaches to other SC participants. We must mention here also partnerships, as long-term
relationship between SC participants. Some partnerships can be informal, while others partnerships
involve ownerships. Alternatively, partnerships can be formalized by some type of contractual
agreement among the various participants.

Leveraging technology: It is argued that technology has been at the centre of changes taking
place that affect the SC, and that two key factors — computing power and the Internet — have sparked
much of this change. With respect to the former, SCs can be complex entities consisting of multiple
organizations, processes, and requirements. As such, attempts at mathematical modeling of SCs in an
effort to maximize shareholders’ wealth or minimize costs. However, the introduction and continued
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development of the computer chip now allows for fast, low-cost mathematical solutions to complex
SC issues. With respect to SCs, the Internet can facilitate efficiency and effectiveness of service and
reduce their logistics costs.

Enhanced communications across organizations: Because SCs depend on huge quantities of
real-time information, it is essential that this information can be seamlessly transmitted across
organizations. It is also important that all member of SC understand, that the enhanced
communications across organizations is dependent upon both technological capabilities as well as a
willingness to share data and make it influential, i.e. information.

Inventory control: Another attribute of SCM involves various activities that can be lumped
under the inventory-control aspect. A second aspect of inventory control in SCM involves a reduction
in the amount of inventory in the SC, or what some authors have termed a JAZ (just about zero)
approach.

Interactivity, inter-functional, and inter-organizational coordination: Until the past 30 years,
managers tended to be concerned with optimizing the performance of their particular activities,
particular functions, or particular organizations. By contrast, SCM requires managers to subordinate
their particular activities, functions, or organizations in order to optimize the performance of the SC.
The interconnected nature of SCs suggests that optimal performance will be elusive without
coordination of activities, functions, and processes. Additionally, there’s little question that inter-
organizational coordination is more challenging and difficult than either inter-functional or
interactivity coordination. Some possible methods for improving of inter-organizational co-
ordinations are: supply-chain councils, placing personnel, coo petition, etc.

2.3. Barriers to SCM

While SCM my sound attractive from a conceptual perspective, a number of barriers block its
effective implementation (See: Stock et al., 1999; Rushton et al., 2001; Kauffman, 2002; Dessler,
2004; Murphy, Wood, 2004; Potocan, 2004; Stank et al., 2005; Ballou, 2007; Potocan, 2008;
Schermerhorn, 2008; Chesbrough, 2009; Potocan, 2009). Some of them are:

Regulation and political considerations: Several decades ago, many of the SC arrangements in
international economy would have been considered illegal under certain regulatory status. Long-term
commitments, which are one of the bedrocks of SCM, may stile competition to the extent that they
make it more difficult for others to enter particular market. Political consideration such as crises (all
types and sorts) and governmental stability can also act as a barrier to SCM.

Lack of top management commitment: Top management commitment is regularly cited as an
important component when individual companies attempt to initiate and implement new initiatives,
programs, and products. Because of SCM’s inter-organizational focus, top management commitment
is absolutely essential if SC efforts are to have any chance of success. Unfortunately, top management
is sometimes hesitant to fully commit to SCM because it is uncomfortable with one or more of its
underpinnings.

Reluctance to share, or use, relevant data: The business bromide “Information is power” can
make information (data) sharing somewhat problematic, particularly with data that companies might
regard as proprietary. However, a reluctance to share data likely decreases the overall effectiveness
and efficiency of SCs because other members may be making decisions based on erroneous data
and/or assumptions.
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Incompatible information systems: One barrier to inter-organizational coordination in the past
was incompatible computer hardware. It’s more likely today, by contracts, that software compatibility
is the more pressing issue, particularly with the growing popularity of enterprise resource planning
(ERP) systems. Although ERP systems offer tremendous potential for increasing organization
effectiveness and efficiency, the installation of ERP systems can cost a lot of money and take several
years to complete.

Incompatible corporate cultures: Because SCM emphasizes a long-term orientation and
partnerships between various participants, it is important that participants be comfortable with the
companies that they will be working with. In broad sense, corporate culture refers to “how we do
things around here” and reflects an organization’s vision, values, and strategic plans. The possible
manifestations of a company’s culture are (for example): company brochures, company rituals, and
dress codes. All manifestations of corporate culture may provide important clues about the ability of
companies to work together.

3. SCM AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT
3.1. Criteria for SCM to become Sustainable SCM

In both theory and practice there is no model of business and/or SCM, which would provide for a
harmonized and target-oriented development of organizations and/or SCM toward sustainable
development (SD). The SD concept offers a possible solution, trying to carry out common goals of
humankind with a sustainable orientation of human activities at all levels of our common living and
behavior (Ackoff, Rovin, 2003; Lester, Piore, 2004; Bolstorff et al., 2007; Potocan, Mulej, 2007).

On the basis of much theoretical cognition and our own experiences in business practice, we can
define SCM as a sustainable SCM (SSCM), most generally, as a SCM that tries to work, as much as
possible, to attain a synergetic whole of: economic, ecological, social, and ethical objective of its
business (see also Potocan, Mulej, 2007; Potocan, 2009).

The basic direction (and objectives) of SCM’s being SSCMs working are depicted in Figure 1.

DIMENSION FOCUS
Economic imperative Competitiveness
Ecological imperative Habitability

Social imperative Community
Ethical imperative Legitimacy
All dimension Combined focus

Figure 1. BASIC DIRECTIONS (AND MAIN GOALS) OF SSCM

A SCM as a SSCM tries to conceive and run its working in a way, which meets needs and
requirements on levels of: enterprise, its closer natural and social environments, and its broader (i.e.
global) ones.
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These needs require SCMs as SSCM to define and use suitable criteria, too, to evaluate operation in
critical levels of working (See Figure 2).

Criteria | Corporate Societal Global
Dimension Performance Performance Performance
Economic Corporate Societal wealth Global wealth
Imperative profitability
Ecological Corporate Societal eco-efficiency Global eco-efficiency

Imperative Eco-efficiency

Social Imperative Corporate reputation | Societal quality of life Global quality of life

Ethical Imperative Corporate values Societal values Human values
All dimensions Sustainable Sustainable Sustainable
management index development index development index

Figure 2. BASIC CRITERIONS FOR EVALUATING SSCM OPERATIONS

Hence a SCM as a SSCM attains the highest level of requisite holism and destroys the human
conditions of survival the least of all enterprises. A SCM as a SSCM does not command with the
most modern and comprehensive knowledge only, but with ethics as well allowing it to do no harm,
i.e. the SD ethics.

3.2. SSCM Ethics of Interdependence Linking the Selected Important Viewpoints in SCMs

Ethics is a feeling rather than a part of the left-brain rationality/knowledge/skill. It enables us to
distinguish right from wrong (Potocan, 2005; Mullins, 2006; Potocan, Mulej, 2006; Sheshimski et al.,
2007; Potocan, Mulej, 2009). Empirical researchers consider ethics a synergy of behaviors, which
tend to be preferred in a society or community, as a social group, for long enough periods of time to
become codified (Potocan, 2005; Potocan, 2008). Moral rules result, as a formal next step (Potocan,
Mulej, 2007; Potocan, Mulej, 2009).

Rules express norms to co-create a culture, and ethics be it the one of social sub-groups, of
organizations units (like SCM), and of organizations as wholes (Lester, Piore, 2004; Potocan, 2005;
Mulej, 2006; Kuratko, 2008) as sustainable culture. Thus, something, which is originally an
individual attribute, comes to be objectified as a component of the objective conditions (i.e. out of
impact of tackled individuals). It becomes a part of broader requirements imposed over the
individuals, and tends to return, in this way, back to individuals as a part of their (socially
obligatory!) values, i.e. their emotional perception of the objective needs or requirements they face
(Potocan, 2005; Potocan, Mulej, 2007).

Thus it enters (or re-enters) the individual’s starting points, which influence perception, definition of

preferences, their realization in the form of goals, later on of tasks, of procedures of realizing the
tasks, and achievements etc. It means that for any human activity ethics is equally essential as
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professional knowledge and skills, creativity and co-operation capacity. We have, as we said above,
even found all of them mutually interdependent (Mulej, 1979; Francois, 2004; Mulej, 2006; Potocan,
Mulej, 2007; Potocan, 2008).

If we now devote a minute to SD, as defined by United Nations (UN) in its Rio de Janeiro documents
(see: Potocan, Mulej, 2007), we see, that these documents:

e Put economic development and sustainability in interdependence to provide for a holistic
care for humankind’s natural environment; the wording SD expresses this fact very briefly;
and

e Require humans to behave as citizens of the entire world rather than single countries only;
the wording “Think global, act local” expresses this fact equally well and briefly.

This means, that ethics of interdependence is extremely close to principles of SD that is supposed to
be the basis of the modern management as well as of its governance. These principles had to be
proclaimed by UN as the highest political level of the entire humankind, because they are so crucial
for all of us, and because they have been so much neglected over the last several decades and
centuries. During these times, a narrow specialization of knowledge and values has been growing.
This brought humankind in danger of self-destruction.

A new way must be found (Potocan, Mulej, 2007; Potocan, Mulej, 2009). They are all influential
members (or contributors) of business (i.e. corporate management, governance) that must and can
help market and government impose such principles. Otherwise, the one-sided actions, both
individual and by enterprises, may cause the nature to be unable to carry humankind.

A crucial innovation of the management style is unavoidable, and it is e.g. corporate governance and
management and societal governance, which is able to make it happen. The entire World needs a
transition of ethics along with the transition of conditions and preconditions of life, SD being a part of
the process. The changing, both experienced in the West, and expectable with the other 80 % of
humankind (and partly going on with them, too) now, may include change in a number of attributes
of ethics.

This requires much more of ethics of interdependence, as has been the habit so far. Owners,
managers, and workers (i.e. all influential stakeholders of organization) must include this fact in order
to be requisitely holistic and hence successful, effective and efficient. Our understanding how these
influence on SCM is briefed in chapter 4.

3.3. The rising role and importance of environmental management in organizations and
consequently in SCM

The important part of SSCM concept is also the ecological imperative. The desire for “greenness”, in
the early 1990s led to the concept of reverse SCM and more recently to the green SCM (Geroliminis,
Daganzo, 2005; Blanchard, 2006; Ballou, 2007).

In last decade the practice of responding to environmental (i.e. green) issues in a socially responsible

manner has become an important business issue, even though that first important initiatives regarding
sustainable development, emerged a few decades ago (i.e. several conferences on sustainable
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development) (Murphy et al. 1996; Kenda, Bobek, 1997; Ackoff, Rovin, 2003; Murphy, Wood, 2004,
Bolstorff et al., 2007).

Organizations in contemporary business environment are continuously trying to develop new (and/or
innovative) ways to enhance their competitiveness. Recently is one among most important way for
enhancing organizational competitiveness through improvements in organization’s environmental
performance (Ackoff, Rovin, 2003; Murphy, Wood, 2004, Rao, Holt, 2005; Bolstorff et al., 2007).

According to the above presented cognitions we can conclude that green SCM promotes efficiency
and synergy among parties involved in SC and (also) helps (i.e. business partners in supply chain) to
enhance environmental performance (i.e. minimize waste), which leads towards more green logistics
(in broader sense).

In that context, is green SCM, form of environmental improvement, which many organizations are
adopting to tend more to “green logistics” (in broader sense). Therefore the concept of green SC
management must encompasses environmental initiatives in inbound logistics, production or the
internal supply chain, outbound logistics and in some cases also in reverse logistics.

4. HOW TO CREATE MORE SUSTAINABLE SCM: CASE OF GREEN SCM IN THE
FRAMEWORK OF GREEN LOGISTICS

4.1. What is green SCM and green logistics?

SCs are nowadays formed in order to achieve a sustainable advantage for all parties involved.
Emphasized concerns on environmental issues in last decade have encouraged parties involved in SC
to “green” their SCs (Cheng et al., 2008). Therefore green SCs (and in that context green logistics)
have emerged to comply with regulations for environmental protection (Cheng et al., 2008). This
mean that external costs of logistics associated mainly with air pollution, nose, climate change are
taken into consideration when conducting business in order to achieve more sustainable balance
between economic, environmental and social objectives. See Figure 3 (for details about figure see:
Bolstorff et al., 2007; Cheng et al., 2008; Greenlogistics, 2008).
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Figure 3. GREEN LOGISTICS
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Green logistics in business practice mainly encompasses company’s actions aimed at making their
own global SC more energy efficient and less environmental harmful. Recently is green logistics also
concerned with steps and/or actions to bring company’s products into compliance with foreign
regulations (e.g. initiatives for reducing use of toxic or hazardous materials) (Bolstorff et al., 2007;
Ioma, 2008, Chermerhorn, 2008).

The basic reasoning for investment in greening can be resource saving, waste eliminating and
productivity improving. As a result, green initiatives besides lowering negative impact of a business
on environment also raise efficiency and contribute to the company’s competitive advantage (Hoek,
1999; Cheng et al., 2008; Potocan, 2009).

Business organizations started to realize that green logistics can save money. Available survey
reveals (Ioma, 2008) that well over half (59 %) of responding companies consider green issues either
important or very important to them. Just 6 % of responding companies claim that green issues are
not important for them. In addition, almost 70 % of respondents expect green issues to become more
important to their logistics processes over the next three years, what is more 9 % of them expect that
green issues will become company’s number one logistics priority (Ioma, 2008).

In the field of green SC are many opportunities for empirical researching. For example Rao and Holt
(2005) in their research investigate if green SC initiatives lead to enhanced organizational
competitiveness and economic performance. Another study about green logistics issues reveals that
many companies view green logistics as an important area to cut cost and achieve efficiency through
outsourcing (Ioma, 2008).

In contemporary business environment, especially manufacturing organizations and their SC partners
are enthusiastic about conducting environmentally friendly actives in order to maintain and promote
their competitiveness. In that context is important that manufacturing organizations encourage their
SC partners to develop an environmental management system consistent with ISO 14000 standards
and to obtain certification. In that context is emphasized the need for inter-organizational knowledge
sharing among parties involved in SC (See: Cheng et al., 2007; Ballou, 2007).

In literature and also in business practice various approaches to environmental management exist and
in that frame tendency towards more green logistic. Three basic approaches are (Potocan, Mulej,
2007; Potocan, 2008; Potocan, 2009):

e reactive — where company’s initiatives are limited only to the requirements of environmental
legislation;

e pro-active — company’s initiatives towards environmental issues are well above requirements
of environmental legislation; and

e value-seeking — the main purpose of this approach is that company integrate environmental
activities into a business strategy and operate the firm to reduce its impact on the
environment. Therefore management of an organization must establish strong environmental
commitment in an organization.

In the context of above presented value-seeking approach to environmental management in company
and according to the purpose of our paper we suppose that managers have crucial role in establishing
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green logistics in organization. In that context are of huge importance manager’s attitudes towards
different green logistics issues. In that frame we are focusing on examination of manager’s attitudes
towards different environmental issues which most comprehensively explain their attitudes towards
green logistics issues.

4.2. Manager’s attitudes towards green logistics

Environmentalism has been characterized as one among most important factor shaping the economy,
which in turn importantly influence on business organizations during last decade (Geroliminis,
Daganzo, 2005). The growing importance of environmentalism has major impact also on logistics
management. Especially important is a broadening the scope of logistics which in turn importantly
influence the way logistics managers (and also other managers in organization) perform their jobs
(Murphy et al., 1996; Geroliminis, Daganzo, 2005; Murphy, Wood, 2004; etc.).

Event thought that literature about green logistics is expanding lately, several important issues about
management of environmental issues still remains open (Murphy, Poist, 2003). In that frame we put
our focus on manager’s attitudes towards issues about green logistics, since those importantly
influence on manager’s decisions concerning green logistics and adjacent issues.

According to the purpose of our paper we can suppose that manager’s attitudes towards green
logistics importantly influence company’s initiatives and/or actions regarding green logistics. Our
presumptions are based on cognitions that people’s behavior is mainly guided and/or driven by their
personal values (see: Rokeach, 1973; Musek, 1993; Schwartz, Blisky, 1987). Therefore manager’s
personal values are most important factors and/or influencers of manager’s behavior (Megginson et
al., 1992). In that context manager’s personal values importantly determine manager’s attitudes
towards green logistics, which in turn influence manager’s decisions about green logistics issues.
Also past research about management of environmental (i.e. green) issues in logistics showed that
differences exist among different countries regarding their response to the management of green
logistics issues (Murphy, Poist, 2003).

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.

In last decade the practice of responding to environmental (i.e. green) issues in a socially responsible

manner has become an important business issue. In that frame concerns on environmental issues in
last decade have encouraged parties involved in SC to “green” their SCs. Therefore green issues are
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taken into consideration also in the frame of logistics, in order to achieve more sustainable balance
between economic, environmental and social objectives. In that context, logistics managers have
crucial role, since they influence implementation of green initiatives towards more green logistics
though their decisions. Therefore manager’s attitudes towards issues about green logistics importantly
influence on manager’s decisions concerning green logistics and adjacent issues.
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Abstract

Internal and external integration in the system of supply chain management are becoming more
and more important for the performance of individual companies, or in a broader context, for the
performance of all companies involved in the supply chain system.

In this article we will present the importance of internal integration of two or more different
departments within an organization for achieving better external integration of the supply chain —
integration between all cooperative members in the same supply chain.

Nowadays, the importance of internal and external integration is an important issue, which enables
competitiveness of companies in the global market. To fully understand the strengths and weaknesses
of internal and external integration one must understand their importance for a particular company or
organization, whether viewing the focal company from the internal or external perspective, i.e. from
the point of view of the company or from the point of view of the entire supply chain.

Key words: Supply Chain Management, Internal Integration, External integration, Relationship
1. INTRODUCTION

One of the most characteristic paradigms of modern business management is that individual business
systems can no longer compete as independent entities but as a whole supply chain system. The
system type of goods versus type of goods or retail store versus retail store can now only be
competitive as a supplier — type of goods — retail store versus supplier — type of goods — retail store
or as a system supply chain versus supply chain. Lambert and Cooper (2000)" find out that it is in
this competitive environment that the fundamental success of one business system depends on
managerial skills, which result from the integration of business relations into a complex network of
this system.

¥ Lambert, Douglas M., Cooper, Martha C. (2000): “Issues in supply chain management”, Industrial Marketing
Management, 29 (1), p. 68.
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The term supply chain management was originally presented by consultants at the beginning of 1980
(Oliver, Webber, 1982)'* and gained much attention. After 1990 academic experts tried to link SCM
with a particular structure.

Until recently the majority of experts in practice, consultants and academic experts as Lambert and
Cooper (2000)" viewed SCM as logistics outside the company, into which consumers and suppliers
would be integrated.

Based on the development in October 1998 CLM (Council of Logistics Management) declared the
following definition stating that logistics management is only a part of SCM:

Logistics is that part of the supply chain process that plans, implements, and controls the
efficient, effective flow and storage of goods, services, and related information from the
point-of-origin to the point-of-consumption in order to meet customers’ requirements'’.

Management of diverse relations in supply chains can also be called as supply chain management. A
supply chain as such is not a chain of equal business relations or a business relation versus a business
relation; however a supply chain is a network of diverse business relations. SCM offers opportunities
for achieving integration synergies and management within and outside the company. In this sense,
SCM deals with the entire business process as a system of excellence and presents a new approach of
business management and relations with other members of the supply chain.

The Global Supply Chain Forum (GSCF) is a group of non-competitive businesses and academic
researchers who have been holding regular meetings since 1994 with the objective to improve Supply
chain management theory and practice. The definition of the supply chain management that was
developed within the framework of GSCF is as follows: Supply Chain Management is the integration
of key business processes from end user through original suppliers that provides products, services,
and information that add value for customers and other stakeholders. This broad understanding of the
SCM concept can be seen from Figure 1 which depicts a simplified structure of the supply chain
network, information and material flows and key business processes of the supply chain that go
through the functional silos within the company and various corporate silos through the entire supply
chain.

Management of supply chains presents an integration of all key business processes from end users
through original suppliers that provide products, services, and information that add value to
customers. Suchlike integrative philosophy involves internal as well as external integration (Gimenez,
Ventura, 2005)". However, for the companies to improve their operation they first of all have to

¥ Oliver, Keith, R., Webber, Michael, D. (1982): Supply Chain Management: Logistics Catches Up with
Strategy, Outlook cit. Cristopher, Martin, G. (1992): Logistics, The strategic Issue, London: Chapman and Hall.,
p. 113.

15 Lambert, Douglas M., Cooper, Martha C. (2000): “Issues in supply chain management”, Industrial Marketing
Management, 29 (1), p. 69.

'® Presented at the annual business meeting, Council of Logistics Management (CLM), in Anaheim, California,
in October 1998. The definition is posted at the CLM’s homepage at http://www.CLM1.org.

" Gimenez, Cristina, Ventura, Eva (2005): “Logistics-productions, logistics-marketing and external integration:
Their impact on performace”, International Journal of Operations & Production Management, 25 (1), p. 9.
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attend the efficient implementation of internal integration and then expand the integration onto the
other members of the supply chain.

Integration is a frequently used term in literature. Experience shows that people differently interpret
the meaning of this word. There is a public opinion that integration refers to the success of mutual
operation of applications, which primarily were never meant to operate together. Certainly, this
considers a part of the discussed context, but not all of it.

Integration in contemporary time reflects the fact that at least two (or more) units act as associated
totality, although they are not compound into entity. Some of the literature characterizes integration
as interaction or as an activity of communication in a sense that more meetings and more
informational streams among the functional department leads to more effective integration. Other
literature characterizes integration as an act, stimulating team work, sharing of resources and
achievement of collective ends among complementary functions; all of them contribute to a more
effective integration. The third group of literature, however, characterizes integration as the
composite of interaction and collaboration.

Information Flow
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Figure 1. SUPPLY CHAIN MANAGEMENT: INTEGRATING AND MANAGING BUSINESS
PROCESSES ACROSS THE SUPPLY CHAIN

Source: Lambert, Douglas M. and Cooper, Martha C. (2000): “Issues in supply chain management”,
Industrial Marketing Management, 29 (1), p. 65.

2. CHARACTERISTICS OF INTEGRATION

Logisticians often define integration within the framework of the aforementioned supply chain, yet
they forget about the internal integration, i.e. the integration between individual departments or
functions in a company. However, before further discussing the importance of internal integration for
the external integration and vice versa, the question needs to be answered as to what the term
integration actually means?

47



Barki and Pinsonncault (2005)"® told that integration presents a key point in various fields including
management, strategy, organizational theory, production management and information systems. The
roots of the integration concept may be spotted in Fayol’s (1949)" idea on co-operation and co-
ordination and in a contribution by Lawrence and Lorsch (1965)*° who defined integration as a
process for achieving equal input between various subsystems in achieving organizational tasks.

According to Barki and Pinsonncault (2005)*' we can define integration of organizational
components along various processes and activities of the supply chain as:

e internal — operative integration;

e internal — functional integration;

e external — operative “downstream”;

e external — operative “upstream”;

e external — operative — lateral,;

e external functional.

2.1. External integration

External integration is very efficient. Its efficiency can be seen after the internal integration has been
successfully applied and must be present in all companies’ supply chains and is so to speak a
precondition of external integration.

External integration may be applied along the supply chain and according to Stock et al. (1998)*
presents the integration of logistic activities that go beyond the company. The result of this is that
external integration refers to coordination and collaboration with other supply chain members.

Lee (2000)* emphasized three dimensions of external integration or integration across the supply
chain: integration of information, co-ordination and co-use of resources as well as organizational
connection of relations. The integration of information refers to knowledge and information sharing
between all supply chain members, including sales forecasting, production plans, inventory levels and
promotion plans. The co-ordination and co-use of resources refer to balancing decision making and
responsibilities in a supply chain (Lee, 2000)*,

'® Barki, H. & Pinsonneault, A. (2005): “A Model of Organizational Integration, Implementation Effort, and
Performance”, Organization Science, 16 (2), p. 171.

1 Fayol, Henri (1949): General and Industrial Management, London: Pittman, p. 56.

* Lorsch, Jay W. (1965): Product Innovation and Organization, New York: The Macmillan Company, p. 153.
' Barki, H. & Pinsonneault, A. (2005): “A Model of Organizational Integration, Implementation Effort, and
Performance”, Organization Science, 16 (2), p. 172.

2 Stock, Gregory, N., Greis, Noel ,P., Kasarda, John, D. (1998): “Logistics strategy and structure: a conceptual
framework”, International Journal of Operations & Production Management, 18 (1), p. 39.

* Lee, Hau, E. (2000):"Creating Value through Supply Chain Integration”, Supply Chain Management Review,
September/October p. 34.

* Lee, Hau, E. (2000):Creating Value through Supply Chain Integration”, Supply Chain Management Review,
September/October p. 35.
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2.2. Internal integration

Theoretical researchers of organizations and their structure suggest that interdependence is a catalyst
for inter-functional integration (Brown 1983%, Pfefer, Salancik 1978%). Theory of interdependence
suggests that relations between two working units may be described as individual and collective
activities and behaviour of individuals or a group.

Internal integration is thus present (or should be present) when specialized functions or departments
in a company are interdependent and when operation and procedures occur that allow and require co-
operation.

Hence, internal integration researches within a company. It aims to eliminate traditional silo functions
and emphasizes better co-ordination between function areas.

Internal integration reflects the fact that at least two (or more) complementary functions of a company
act as a whole although they are not integrated into a single entity.

Certain literature characterizes inter-functional integration as an interaction or communication
activity (Bowersox et al. 1992%7; Griffin, Hauser 1992%%) that claims that a large number of meetings
and information flows between functional departments contributes to a more successful integration.

Other literature characterises internal integration as collaboration (Lawrence, Lorsch 196729; Lorsch
1965°%) that facilitates team work, sharing of resources and meeting the set objectives between
complementary functions; they all contribute to a more successful integration.

The third group of literature characterises internal integration as part of the interaction and
collaboration (Gupta et al. 1986°'; Song, Parry, 1992*%). Such aspect of integration is a very intriguing
philosophy as it defines inter-functional or inter-department integration as a multidimensional
approach.

Souder (1993)* defined internal integration a state of high-level of values, common objectives and
collaborative behaviour. Lorsch (1965)*, on the other hand, defined it as a process of equal input
between different subsystems when achieving company tasks.

% Brown, David (1983): Managing Conflict at Organizational Interfaces, New York: Addison-Wesley
Publishing Company, p. 36-39.

%6 pfefer, Jeffrey, Salancik, Gerald (1978): The External Control of Organizations, New York: Harper & Row,
p- 45.

27 Bowersox, Donald J., Daugherty, Patricia J., Droge, Cornelia L., Germain, Ronald N., Rogers, Duke S. (1992)
Logistical Excellence: It’s Not Business as Usual, Burlington: Digital Press, p. 354.

28 Griffin, Abbie, Hauser John R. (1992): “Patterns of communication among marketing, engineering, and
manufacturing — a comparison between two product teams”, Management Science, 38 (3), p. 364.

¥ Lawrence, Paul R., Lorsch, Jay W. (1967): “Differentiation and integration in complex organizations”,
Administrative Science Quarterly, 12 (1), p.9.

39 Lorsch, Jay W. (1965): Product Innovation and Organization, New York: The Macmillan Company, p. 63.

3! Gupta, Ashok K., Raj, S.P., Wilemon, David. (1986):” A model for studying R&D-marketing interface in the
product innovation process”, Journal of Marketing, 50 (2), p. 11.

*2 Song, Michael, X., Parry, Mark E. (1992): “The R&D-marketing interface in Japanese high-technology firms”,
Journal of Product Innovation Management, 9 (2), p. 103.

33 Souder, William E., Sherman, J. Daniel (1993): “Organizational Design and Organizational Development
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Song (1991)* found out in his research of integration of the department (internal integration) of
research and development and marketing that the achieved level of integration is only half of what
should have been. To this end, companies are striving to achieve a much higher level of integration,
yet are failing to achieve it.

3. THE IMPORTANCE OF INTERNAL INTEGRATION FOR A SUCCESSFUL EXTERNAL
INTEGRATION

Interdependence of internal and external integration or dependence of external integration from
internal integration and vice versa is a topic which requires basic knowledge as the importance of
internal integration for the success of a particular company can also be depicted this way.

From the literature review we can see that three different theoretical approaches have been identified
from which a fourth one, set by Germain and Iyer (2006)* results. The first approach presents
individual effects of both integrations on the success of the company, the other approach is thus a
result, the third one presents an integrated approach (Figure 2)

The Individual Effects Model presents a unique influence internal and external integration has on the
success of the company. (Closs and Savitskie, 2003). The casual chain model presents a system of
influencing external integration on internal integration and their influence on the success of the
company. The model is supported by priority theory that was presented by Sanders and Premus
(2005)*". The third model is the so called integration model that deals with integration as a puzzle for
internal and external integration and that as an independent entity influences a successful operation of
the company. Contrary to the individual influence on internal and external integration and hence the
Casual Chain Model the internal and external integration are not laterally established but present an
independent influence on the entire integration.

Based on the described three models Germain and Iyer (2006)*® developed an interactive model that
also describes the interdependent interaction of internal and external integration and its influence on
the success of the company. Their research showed that the higher the level of internal integration the
stronger the influence of external integration on the success of the company especially from the
viewpoint of logistics. On the contrary, they found out that the low level of internal integration
presents a low level of external integration and hence reduces success or competitiveness of the

solutions to the Problem of R&D Marketing Integration”, Research in Organizational Change and Development,
7,p. 193.

3* Lorsch, Jay W. (1965): Product Innovation and Organization, New York: The Macmillan Company, p. 166.

33 Song, Michael, X., Parry, Mark E. (1992): “The R&D-marketing interface in Japanese high-technology firms”,
Journal of Product Innovation Management, 9 (2), p. 105.

3% Gimenez, Cristina, Ventura, Eva (2005): “Logistics-productions, logistics-marketing and external integration:
Their impact on performace”, International Journal of Operations & Production Management, 25 (1), p. 29.

37 Sanders, Nada R., Premus, Robert (2005): “Modelling the Relationship between Firm IT Capability,
Collaboration and Performance”, Journal of Business Logistics, 26 (1), p.13.

38 Germain, Richard and Iyer, Karthik N. S. (2006): “The interaction of Internal and Downstream integration and
its Association with performance”, Journal of Business Logistics, 27 (2), p. 28.
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company. External integration has a positive influence on the success of the company provided the
level of internal integration is high enough (Germain and Iyer 2006)™.

Individual Effects Causal Chain Model
Model

Performance

External

Internal

Integration

Integration

External Internal

Integration Integration

Unified Integration

Model

Interactive Model

Internal

Integration

Internal External

Integration Integration

Integration

Performance

Integration

Interaction of
Internal and
External Integrator,

Figure 2. DEPICTS THEORETICAL APPROACHES AND THEIR INFLUENCE ON INTERNAL
AND EXTERNAL INTEGRATION ON COMPANY’S SUCCESS

Source: Germain, Richard and Iyer, Karthik N. S. (2006): “The interaction of Internal and
Downstream integration and its Association with performance”, Journal of Business Logistics, 27 (2),
p- 29.

This shows the importance of internal integration on external integration and hence on the success of
the company. Germain’s and Iyer’s findings (2006)* only support the importance of researching all
factors of internal integration.

The discussed model of influence internal integration has on external integration support the research
topics from the field of internal integration as well as external integration. The interpretation of
discussed models can also be individually oriented but still presents the basis for further research.

* Germain, Richard and Iyer, Karthik N. S. (2006): “The interaction of Internal and Downstream integration
and its Association with performance”, Journal of Business Logistics, 27 (2), p. 29.
“*" Germain, Richard and Iyer, Karthik N. S. (2006): “The interaction of Internal and Downstream integration
and its Association with performance”, Journal of Business Logistics, 27 (2), p. 30.
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Based on our own findings and literature review we support the use of the Interactive Model, which
would be restructured due to the importance of relations structure within the company and the supply
chain. The model below is the result of our own findings and is shortly presented and defined .

The connections between integrations and success of the company presented above support the
saying: “mind your own business”. The success of the company is directly influenced by internal
integration and interaction between internal and external integration. The difference in the model
above lies in the indirect influence on external integration that depends on internal integration. As
long as individual members (companies) in a supply chain are not internally integrated they will have
problems integrating in a system of external integration. To this end, companies should first and
foremost deal with internal integration and then follow the rules of integrating the entire supply chain
that will contribute to individual companies as well as increase business success of the product which
is aimed at the final consumer.

Internal

integration

Success of the
company

External

integration

------ <= |ndirect influence
Interaction

between, internal and external
integration

— - Direct influence

Figure 3. DIRECT AND INDIRECT INFLUENCES OF INTEGRATION ON SUCCESS OF THE
COMPANY

4. CONCLUSION

Effectively built, controlled and processed supply chains are a prerequisite for the success of all
integrated members as well as for a successful operation of individual members or companies. This
can only be achieved through a higher level of integration within and outside of the company. Due to
the fact that internal integration of the company is a prerequisite for a successful external integration,
each company must first and foremost make sure to achieve the highest possible level of integration
and only then integrate itself as a competitive company into the supply chain within the framework of
which it also adopts the external integration system.
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To this end, the application of the proposed model of company integration, which helps increase
success to individual companies in a supply chain, is recommended, as this way the success of the
product for the end user will also increase.
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Abstract

Traditionally commercial requirements haven't been a primary consideration with regard to the
needs of aeronautical operations. However, the airport industry has evolved and today, the airport is
becoming a commercial hub. The development of the airport sector, commercialization and
privatization within the industry in particular, have provided airports with greater opportunities to
expand their commercial activities. The objective of this paper is to highlight the importance of
commercial revenues to the airport business. It also indicates clear regional variations in regard to the
commercial revenue share. The paper identifies the main features of airport revenues generated from
aeronautical and commercial sources. The revenue structure of individual airports may vary
substantially from the average. It is mainly a result of the diverse factors affecting either their aviation
or commercial revenue-generating potential. Airport retailing has become the main issue in the
revenue generating strategies of many airport authorities. A breakdown of revenues for a sample of
Dubrovnik Airport is detailed with the retail revenues as the largest commercial source.

Key words: airport revenue sources, competitiveness, commercial revenues, retail revenues,
Dubrovnik Airport

1. INTRODUCTION

Airports represent some of the most dynamic and complex facilities and their activities are not
associated only with receiving aircrafts or the processing of passengers and freight. In order to
compete successfully in a highly competitive market airport authorities have to be focused on the
developments and challenges facing the air transport industry and the future of the airport sector.
Deregulation, liberalisation and privatisation of airlines, as well as increasing competition, are some
of the most significant changes that affect the aviation industry. The emergence and growth of low-

1 This article is the result of the scientific project "Innovation, Technology Transfer and Competitiveness of
Croatian Export" no 081-0811403-1414 financed by Croatian Ministry of Science, Education and Sports
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cost carriers followed the deregulation and privatization of the aviation market during the 1990s. In
this regard, airports aim to attract new carriers and to meet the divergent requirements of two main
competitors - network carriers and low-cost airlines. However, airport managers need to understand
the changing airport-airline relationship and assess the degree of potential risk.

The development of the airport sector, particularly commercialization and privatization within the
industry, have provided airports with greater opportunities to expand their commercial or non-
aviation-related activities. Subsequently, these changes have shifted managerial attention towards
non-core airport activities. Airport management should be aware that it needs to consider the benefits
from both aeronautical and commercial activities and, in particular, the needs, wants and revenue
opportunities of the consumers.

Contrasting the traditional and the commercial model means shifting interest from traditional air-side
airport business to exploiting revenue-generating opportunities. While the traditional model depended
largely on aeronautical charges, commercial airport model recognizes the significance of non-
aeronautical revenues that require to be examined.

Revenues arising from commercial activities have approached those made by the core business of air
transport. It is therefore becoming increasingly important for airport authorities to understand the
emerging revenue streams within the context of dynamic industry bearing in mind the evolving
airport-airline ralationship.

The objective of this paper is to place emphasis on the importance of commercial or non-aeronautical
revenues within the airport industry. It seeks to examine the airport revenue structure focusing
particular attention upon the airport commercial revenues. The paper uses the case study of
Dubrovnik airport as an example to demonstrate detailed airport revenue structure focusing on both
aviation-related and commercial activities. It also highlights certain propositions concerning
expansion of commercial activities.

The paper is divided as follows. Section 2 emphasizes briefly the evolving role of airports by
contrasting traditional and commercial approach. This is followed by defining and identifying sources
of airport operating revenues. This provides the context for the following section which outlines
airport commercial revenues in more detail. It also indicates retail revenues, which are usually
airports’ most important commercial category. In Section 4 a breakdown of revenues for a sample of
Dubrovnik Airport is presented with the retail revenues as the largest commercial source.
Recommendations section indicates some proposals for future development with regard to
improvement of commercial activities as well as further directions of the research. Finally, certain
conclusions emerging from the previous sections are presented in Section 6.

2. AIRPORT REVENUE STRUCTURE
The changing nature of airports results in the emergence of different airport models. Freathy (2004)*

identifies two approaches regarding airports. The traditional view of an airport postulates that it exists
to ensure the efficient movement of passengers between one destination and another. In contrast, an

2 Freathy, P. (2004): “The commercialisation of European airports: successful strategies in a decade of
turbulence®, Journal of Air Transport Management, 10 (3), p. 191
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alternative approach considers airports within a broader framework of economic change and
commercial opportunity. In other words, the traditional role of airports was associated with airlines
and generated most of its revenues from its core business or aeronautical activities. However, the role
of airports has been evolving. Apart from its traditional air-side business, the increasing focus is on
commercial activities. In this regard, Jarach (2001)* determines five new areas of activity as a
complement of the traditional activities for the commercial airport: commercial services, tourist
services, meeting and incentive services, logistic services and consulting services.

Depending on the source of airport business, traffic-related activities and commercial activities can be
determined. Generally, airport revenue is grouped into two main categories: aeronautical or aviation

and non-aeronautical or commercial revenues (Tablel)

As it can be seen, two airport revenue sources can be considered as aviation-related activities on the
one hand, and non-aviation-related activities on the other.

Table 1. AIRPORT OPERATING REVENUE SOURCES

Aeronautical Non-aeronautical

Landing fees Concessions

Passenger fees Rents

Aircraft parking fees Direct sales (shops, catering and other services provided

Handling fees (if handling is provided | by the airport operator)

by the airport operator) Car park (if provided by the airport operator)

Other aeronautical fees (air traffic | Recharges (for gas, water, electricity etc.)

control, lighting, airbridges etc.) Other non-aeronautical revenue (consultancy, visitor and
business services etc.)

Source: Graham, A. (2007): Managing Airports — An international perspective: Elsevier Ltd.,
Butterworth-Heinemann, p. 56

In contrast, Wells and Young (2003)* present quite a similar and rather detailed classification. As
they noted, airport operating revenues can be divided into five major groupings:

e Airfield area (landing fees, aircraft parking charges, fuel flowage fees etc.);

e Terminal area concessions (food and beverage concessions, travel services and
facilities, specialty stores and shops, personal services, amusement, display advertising,
outside terminal concessions-auto parking, hotels, motels etc.);

e Airline leased areas (ground equipment rentals, cargo terminals, office rentals, ticket
counters, hangars, operations and maintenance facilities);

e Other leased areas (freight forwarders, fixed-base operators, governmental units and
businesses in the airport industrial area);

# Jarach, D. (2001): “The evolution of airport management practices: towards a multi-point, multi-service,

marketing driven firm”, Journal of Air Transport Management, 7 (2), p. 123

4 Wells, Alexander T. and Young Seth B. (2003): Airport Planning & Management, New York: The McGraw
Hill Companies, 5th ed., p. 315
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e  Other operating revenue (distribution systems for public utilities-electricity and steam
contract performed for tenants).

As Doganis (1992)* notes, the greatest uncertainty and confusion arises in relation to the revenue
from the handling of aircraft or of passengers, baggage or freight. At most airports such services are
provided by airlines or handling agents. In the case of handling agents a concession fee may be
charged by the airport and revenues arising would appear as non-aeronautical. In the case of car park,
Aldridge et al. (2006)* state that in the airport sector, directly charging employees for parking has
very rarely been introduced as a strategy to manage the demand for car parking while in the non-
airport sector, employee car parking charges are a little more common.

Freathy and O'Connell (1999)*” maintain that funding imperatives have led to a cycle of market
consolidation with commercial revenues now representing the single largest source of revenue for the
majority of European retailers (Figure 1).

Increased Expansion of
Commercial Commercial
Revenue Facilities

Increased Role of Increased Power of
Commercial Commercial
Activities Management

Figure 1. THE COMMERCIAL CIRCLE

Source: Freathy, P. and O'Connell, F. (1999): “Planning for Profit: the Commercialization of
European Airports*, Long Range Planning, 32 (6), p. 589

The increased emphasis on non-aviation-related revenue generation has resulted in commercial
interest being represented as central for many airport authorities. Torres at al. (2005)*® argue that the

* Doganis, R. (1992): The Airport Business, London and New York: Routledge, p. 53

* Aldridge, K. et al. (2006): “Car parking management at airports: A special case? , Transport Policy, 13 (6), p.
513

47 Freathy, P. and O'Connell, F. (1999): “Planning for Profit: the Commercialization of European Airports*,
Long Range Planning, 32 (6), p. 589
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role of airport managers is now often seen as that of running business with a focus on a better
commercial orientation of the airport's operations and of their facilities. Horbert (2007)* maintains
that the intensifying cost pressure passed on to airports by airlines generally results in the
development of new sources of revenues and that this is an issue that affects all airports,
indiscriminate of whether they predominantly operate low-cost flights or not.

Consequently, it is an important issue for airport managers to understand the changing nature of
airport-airline relationship, dynamic aviation environment and to bear in mind the features of an
individual airport. This is crucial in assessing the benefits from both aeronautical and commercial
activities before negotiating with airlines or offering them any incentives. In this regard, the degree of
potential risk should also be anticipated.

3. AIRPORT COMMERCIAL REVENUES

Over the last two decades, the trend has been for commercial revenues to grow at a faster pace than
aeronautical revenues.”’ Generally, commercial revenue share now constitutes around half of all
operating revenues, on average, although some differences can be observed. It should be also
mentioned that significant contrasts between single airports can be found. Table 2 indicates clear
regional variations in regard to the commercial revenue share.

Table 2. AIRPORT COMMERCIAL REVENUES BY WORLD REGION

Region Commercial Commercial as Commercial revenues per
revenues % total revenues passenger ($)
($billion)

Africa/Middle East 1.80 52.9 8.00

Asia/Pacific 6.92 45.7 7.06

Europe 16.61 48.1 12.15

Latin 0.85 29.0 3.13

America/Caribbean

North America 9.05 52.6 592

Total 35.23 48.1 8.06

Source: Airport Council International, 2007 (cited Graham, 2009, p. 107)

In terms of commercial revenue per passenger, Europe generated the largest amount of revenues of
$12 (Table 2). Graham (2009)°" argues that much of this is related to the large international traffic
volumes within Europe and the relatively high income per capita, as well as the fact that many

8 Torres, E. et al. (2005): “Passenger waiting time in an airport and expenditure carried out in the commercial
area”, Journal of Air Transport Management, 11 (6), p. 363

* Horbert, M. (2007): “Airports in the Process of Change — A Contemporary Business Model in a Low Cost
Age”, in S. GroB3 and A. Schrdder, Eds.: Handbook of Low Cost Airlines — Strategies, Business Processes and
Market Environment, Erich Schmidt Verlag, Berlin, p. 245

>0 Marvel, M. (2006): “Europe’s Airports”, Travel & Tourism Analyst, No.2, p. 33

3! Graham, A. (2009): “How important are commercial revenues to today's airports?*, Journal of Air Transport
Management, 15 (3), p. 107
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European airports are run on a very commercial basis. Within each global region and each country,
commercial revenues will vary according to a multitude of factors including the volume and nature of
passengers and other customers, consumer dwell time and stress levels, contractual agreements with
commercial concessionaires and space/location considerations.

Main revenues sources are from retail, car parking, car rental, property and advertising. However, as
can be observed, in North America the share of revenues from car parking and car rental are more
important than retail. In other world regions retail is the most important non-aeronautical revenue
source (Figure 2).

0,6

05
04 -
03 -
02 -

01 1 -

0 ﬁ

Retail Car parking Rental car Property Advertising Other

O Asia/Pacific W Europe E Latin America D North America ‘

Figure 2. COMMERCIAL REVENUES BY SOURCE
Source: Airport Council International, 2008 (cited Halstead, 2009, p.18)

Another major feature is the position of an individual airport since its value is essentially derived
from location. Morrison (2009)* argues that the attractiveness and impact of non-aeronautical
activities at commercial airports varies naturally according to the business opportunities defined by
land, location and assets. According to him, the development of non-aeronautical business can have
different impacts on aeronautical prices and infrastructure investment depending on the governance
structure of the airport.

As far as ownership forms are concerned, Adler et al. (2009)™ conclude that, on average, airports
with private majority ownership derive much higher proportion of total revenue from non-aviation

52 Morrison, W.G. (2009): “Real estate, factory outlets and bricks: A note on non-aeronautical activities at
commercial airports®, Journal of Air Transport Management, 15 (3), p. 114

33 Adler, N. et al. (2009): “Airport Performance Benchmarking®, in: Presentation given at the 12th Hamburg
Aviation Conference: “Change Course: New Challenges for Financial Viability and Economic Sustainability in
Aviation*, Hamburg, Germany, 11 — 13 February, 2009, p. 33
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services than any other category of airports, while offering significantly lower aeronautical charges
than airports in other ownership categories.

With respect to commercial revenues and future market trends Forbes (2008)** indicates that
continued market segmentation will polarise the retail, product as well as food and beverage mix. In
that context, the main international brands will predominate at the main airport hubs and the
introduction of low-cost carriers terminals may focus towards fast service (e.g. ‘Grab and Fly").

Figure 3 shows the structure of commercial revenue by source at world airports in 2006.

Retail
Other 22%
33%
Advertising Car parking
2% 18%
Property Car rental
19% 6%

Figure 3. COMMERCIAL REVENUE BY SOURCE AT WORLD AIRPORTS 2006
Source: Airport Council International, 2007 (cited Graham, 2009, p. 108)

Retail revenue represents the greatest single source of commercial revenues and it mainly includes
shops and food and beverage stores. With regard to this, the dominant form of commercial agreement
is concession arrangement. As Zhang and Zhang (1999)” note, in practice, many airports use
concession revenues to cross-subsidize aeronautiacl operations. Furthermore, concession revenues
have grown faster than acronautical revenues™. The common explanation for this phenomenon is that
airports appear to face a constraint on aeronautical charges either because of airline opposition to the
increase in aeronautical charges or because their own governments hold back or limit such an
increase. As far as retail revenues are concerned, according to Appold and Kasarda (2006)°” the

*Forbes, P. (2008): “Airport Commercial Revenues — Current Trends and Future Prospects®, in: Presentation
given at the 11th Hamburg Aviation Conference: “The Future of Airport Non-Aeronautical Revenues: Balancing
Aviation and Commercial Interests®, Hamburg, Germany, 13 — 15 February, 2008, p. 15

>3 Zhang, A. and Zhang, Y. (1997): “Concession revenue and optimal airport pricing”, Transportation Research
Part E: Logistics and Transportation Review, 33 (4), p. 287

% Zhang, A. and Zhang, Y. (2003): “Airport charges and capacity expansion: effects of concessions and
privatization”, Journal of Urban Economics, 53 (1), p. 55

> Appold, S.J. and Kasarda, J.D. (2006): “The approproate scale of US airport retail activities*, Journal of Air
Transport Management, 12 (6), p. 286
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financial potential of airport retail is sharply limited by passenger demography with the number of
passengers having the largest single effect.

It is reasonable to conclude that the overall revenue constitution of individual airports may contrast
with the average structure, primarily as a consequence of the diverse factors influencing on their
revenue-generating opportunities.

4. REVENUE STRUCTURE: THE CASE OF DUBROVNIK AIRPORT

The following illustration is based on the data obtained from the financial adviser of Dubrovnik
airport via an interview that was undertaken in June 2009. Given the importance of overall airport
revenues, the succeeding example focuses on both aviation-related and commercial activities.

Dubrovnik airport is located at a distance of approximately 20 kilometres from Dubrovnik city centre.
In terms of total passenger volume, with 1,191.474> passengers it ranked third amongst the seven
international airports in Croatia in 2008. Dubrovnik is a secondary airport and together with Zagreb
and Split airports amounts to approximately 85 per cent of the total passenger traffic in Croatia. As
well as other Croatian airports, Dubrovnik airport is 55 per cent owned by the state, with the
remaining 45 per cent divided between different levels of local authority.

According to data supplied by the financial adviser, around 65 per cent of revenues at Dubrovnik
airport come from aeronautical charges with a corresponding 35 per cent approximately coming from
other non-aeronautical sources. This is consistent with a study> of 31 European airports which found
that for airports of less than 4 million annual passengers commercial revenues represented 35 per cent
of all revenues.

A more detailed breakdown of aeronautical revenues in 2008 is shown in Figure 4.

It can be well noted that aircraft-related fees and passenger-related charges were each producing quite
a similar share of the total aeronautical revenues. The issue of handling fees is rather interesting.
Generally, the airport operator may charge ground handling fees on condition that it chooses to
provide these services itself. Therefore, these fees are not always income to airport operators. As the
figure illustrates, in the case of Dubrovnik airport, airport authorities themselves provide all ground
handling services generating 27 per cent of their aeronautical revenues in this way.

> http://www.airport-dubrovnik.hr [Accessed 10 August 2009]
% Vogel, H. and Graham, A. (2006): “A comparison of alternative airport performance measurement techniques:
a European case study”, Journal of Airport Management, 1 (1), p. 72
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45%
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Figure 4. AERONAUTICAL REVENUE BY SOURCE AT DUBROVNIK AIRPORT 2008
Source: Data gathered via interview
Figure 5 shows the breakdown of commercial revenue sources in 2008. Among non-aeronautical

sources, retail generates the largest share of revenues, around 63 per cent. This is followed by the
revenues from rentals and leases while revenues from advertising and car parking are fairly spread.

Other
15%

Advertising
3%

Car parking

4%

Rents

15% Retail

63%

Figure 5. COMMERCIAL REVENUE BY SOURCE AT DUBROVNIK AIRPORT 2008

Source: Data gathered via interview
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The revenue generated from car parking facilities is not a very important source of income for the
airport. As it was expected, airport authorities offer free parking to employees. On the other hand,
employee parking could represent a potential opportunity cost as it might generate additional revenue.

The majority of airports have some form of concession arrangement and this practice represents one
of the most broadly adopted kinds of commercial contract. According to the financial adviser, the
contract period is generally known to be 3-10 years for food and beverage stores, and 5 years for
retail and convenience stores. He also indicated some details of the contract period, i.c., 1 year for
parking contract, for rent-a-car and travel agencies, and 3-5 years for office lease, food and beverage
and retail. It is interesting to mention that, in the case of Dubrovnik airport, duty free shop is run by
the airport company.

In order to develop significant competitive advantage the airport authorities have entered into
collaboration with retail specialist, e.g. food and beverage specialist. Developing mutually beneficial
agreements based upon retailer's knowledge and expertise and airport's space and capital both parties
seek additional ways to expand their commercial interests and improve the attractiveness for
customers.

In addition to this, by segmenting their customer base airport authorities attempt to identify each
group of potential customer in order to understand and meet their particular needs and requirements.
Although their motivations may be quite different, their revenue-generating potential is indisputable.

On the one hand, commercial revenue structure of Dubrovnik airport seems significantly different
from the average structure at world airports. On the other hand, its commercial revenue share is
similar to the commercial revenue shares in European airports of the same size. Thus, it is accurate to
underline the relationship between airport size and revenue generation. Consequently, it is reasonable
to expect that smaller sized airports tend to be mainly dependent on aeronautical revenues and have
less commercial opportunities. However, as traffic grows non-aeronautical revenues increase
providing a growing portion of total revenues.

5.  RECOMMENDATIONS

Given the fact that retailing represents an activity that offers notable growth opportunities and is one
of the most profitable non-aeronautical sources more emphasis needs to be given to the issue. In this
sense, it should be emphasized that improvements in commercial performace are required. On the one
hand, it means more space in terminals devoted to commercial activities, e.g. more specialist shops,
including the retail mix, international brands, regional products, souvenirs, basic items such as
newspapers, books and soft drinks and greater variety of services. In other words, it suggests
expansion in the range and type of retail activities on offer. On the other hand, airports have to focus
on planning of their facilities correctly in order to benefit from airport retailing particularly when
considering projects for terminal expansion or new terminals.

Furthermore, airports should get closer to retail operations avoiding direct competition with other
market players. All the parties involved have the common goal to increase their commercial activities.
One strategy to improve these relations is developing common operations in form of joint ventures
and partnerships. These agreements provide a number of advantages for both parties involved. As the
case study demonstrated, a specialist retailer provides knowledge, skills and experience and the
airport operator provides facilities and capital. In this way, airport operator may access a new field of
business with an experienced partner both aiming at expanding their commercial activities. This
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clearly requires serious involvement of both parties and results in reducing competition between each
other and improving their commercial activities.

It is important to consider the issue of abolition of purchasing duty- and tax-free products when
travelling within the EU which occured on 30 June 1999. This had the strong influence upon the
commercial activities of European airports and consequently resulted in decreasing share of non-
aeronautical revenues. Given the fact that Croatia is not in the EU, duty- and tax-free sales can still be
made. However, Croatia is expected to join the European Union in following years and its accession
to the EU will raise questions regarding the issue. A lot of attention should be primarily focused upon
preparing strategies for the forthcoming changes. In that regard, airport authorities need to seek and
develop other commercial opportunities and to diversify into new activities.

As the example of Dubrovnik airport illustrated, in order to become more customer oriented, airport
authorities have to determine the profile of their customers. The task of the airport authority is to
provide a wide range of specialist and service-related shops based upon the size and structure of its
customer base. Consequently, the detailed segmentation of customer base is required. In this context,
demographic and travel-related information are important, but the particular emphasis in future
research should be placed upon psychographic and consuming behaviour. This information should
include shopping behaviour, purpose of travel, spending characteristics, attitudes, relation with
brands... In this sense, the airport authorities should seek to develop a more customer oriented
approach by trying to match their commercial offer more closely to consumer needs and preferences.
In addition, customer segmentation allows the retailer to focus resources and target more correctly the
specific needs and requirements of the consumer.

However, it should be borne in mind that the structure of airport operating revenues is not the only
segment worth exploring. Relating to this issues, further research should include analysis and
comparison of airport costs with particular attention to the distribution of costs. Airport authorities
need to have a clear understanding of both cost and revenues structure in order to face challenges in a
highly competitive worldwide airport business.

6. CONCLUSIONS

Revenues emerging from commercial activities have come to rival those generated by the core
business of air transport. The growing importance of non-acronautical airport business is highlighted.
As a result, non-aviation related activities have therefore come to play a key role in reducing the
reliance of airports on state funding and aeronautical revenues.

The revenue structure of individual airports may vary substantially from the average revenue
structure. It is mainly a consequence of the diverse factors affecting either their aviation or
commercial revenue-generating potential. Subsequently, it is an important issue for airport managers
to understand the changing nature of airport-airline relationship, dynamic and evolving aviation
environment and to bear in mind the features of an individual airport.

The illustration of Dubrovnik airport was presented demonstrating evident differences from the
average structure at world airports. As the example showed, the airport is significantly dependent on
revenue from aeronautical related activities, but in examining the structure of commercial revenues
within the airport, retail revenues compose the largest commercial source. In the case of Dubrovnik
airport there is a clear connection between the airport size and the revenue generation. The prevailing
reliance on aeronautical revenues is pointed out. With regard to retail activities, concessionaire based
retailing represents the dominant form of retail operation within the airport. It should be also noted
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that the airport operator in Dubrovnik is actively involved in providing ground handling services,
unlike many other airports, and this modifies the evident share of revenues from commercial sources.

Experience gained from the case study raises some proposals for future improvement of commercial
activities. Current trends in airport retail development place more emphasis on commercial revenue
generation and on maximising non-aeronautical revenues. More emphasis needs to be given to space
for commercial activities in terminals and improvements in commercial performance. Airports have
differing passenger profiles followed by changing patterns of consumer behaviour. Therefore, this
requires the detailed segmentation of customer base. Market segmentation of passengers allows the
airport authorities to identify key consumer groups and analyse their needs and preferences.
Consequently, consumer profiling brings together airport's commercial offer and consumer needs. It
is of utmost importance that the commercial offer continues to be relevant to the evolving passenger
profile. In that context, retail diversification is one of the key strategies for maximising commercial
revenues. With regard to the form of common operations, more joint ventures between operators and
airports are likely to emerge and grow in importance.
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Abstract

Due to its good geographic position on the crossing of the V. and X. corridor, Slovenia is
pursuing transport policy requirements towards the establishment of the pan-European network,
despite the fact that in the past few years the development has been mainly directed at improving the
road traffic infrastructure. However, the infrastructure development of other traffic modes has been
neglected. This has deteriorated the accessibility of particular remote areas and has had a negative
impact on their spatial and transport problems. The fact remains that by building only higher
categories of roads Slovenia’s spatial differentiation has intensified. Without an adequate strategy,
traffic and management of negative effects will deteriorate —something which is neither in line with
the development directives of Slovenia nor with the principles of sustainable development.

Key words: traffic, traffic development, traffic infrastructure, regional development
Povzetek

Slovenija zaradi dobrega geografskega polozaja na secis¢u V. in X. koridorja sledi zahtevam
prometne politike k vzpostavitvi vseevropskega omrezja, vendar je bil razvoj v zadnjih letih usmerjen
predvsem v izboljSanje cestnega prometnega omrezja, ostale vrste prometnih sistemov pa so
zaostajale v razvoju infrastrukture. Zaradi intenzivnih vlaganj v avtocestno omrezje je zaostajalo
posodabljanje drugih drzavnih cest. To je prispevalo k vse slabsi dostopnosti posameznih obmo¢ij, ki
ne leZijo ob avtocestnem krizu, ter vplivalo na njihove prostorske in prometne tezave. Dejstvo je, da
je izgradnja visjih kategorij cest in zapostavljanje nizjih kategorij krepila prostorsko diferenciacijo
Slovenije. Brez ustrezne strategije bo podro¢je prometa ter obvladovanja negativnih uc¢inkov vse bolj
problemati¢no, kar pa ne podpira strateskih smernic razvoja Slovenije ter nacel trajnostnega razvoja.

Kljuéne besede: promet, razvoj prometa, prometna infrastruktura, regionalni razvoj
1. INTRODUCTION

Traffic is a key feature of contemporary economies; hence, its large economic importance needs to be
taken into account when future activities are being planned. Without an efficient traffic system a full
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usage of an internal market and globalized business operations are not possible. Through this,
numerous traffic problems arise, from traffic congestion to other external effects, caused by traffic.

The fundamental prerequisite for the provision of a balanced spatial development from the European
viewpoint is the provision of good accessibility across Europe. The basis for that is the pan-European
transport network that is the frame of the European transport infrastructure. The guiding principles for
sustainable spatial development in Europe present the potential need for checking and modifying the
concluded agreements on designing transport networks from the viewpoint of spatial development,
which means the spatial aspect may not have been taken into account sufficiently.

2 . TRANSPORT INFRASTRUCTURE IN SLOVENIA

In the past, the planning process of the Slovene transport system has been extremely excluded from
the wider social development and other spatial systems. Moreover, particular transport networks were
not connected what results from the fact that just until recently there was no overarching strategic
document that would set out the transport system and the spatial objectives. That is why in the field of
transport system development, the national development schemes of certain transport networks were
the fundamental documents in Slovenia, i.e. the enforcement documents with no strategic assets that
would represent all national interests in the field of transport and space. To this date, the documents
feature two networks of the Slovene transport system, i.e. the motorway and the railway network.

Transport infrastructure, which presents one of the basic prerequisites for efficiency in mobility
provision and for the supply of the economy, needs to be tackled in greater detail (MP, 2004a: 35):

e from the viewpoint of inter-regional connectivity within the framework of national integrity
of mobility provision and supply of the economy,

e from the viewpoint of integrating the national economy into an international environment
and providing mobility in international transport,

e from the viewpoint of efficient provision of transit transport across Slovenia.

From the viewpoint of international freight flows, Slovenia has an advantageous geographical
position, as it is situated at the crossroads of important international transport routes. To this end,
Slovenia is building a motorway junction, based on an adoption of a document from 1993, the so
called “National scheme for motorway construction” and the “Amendments and additions of the
document” from 1998. The National scheme for motorway construction highlighted the following
objectives (MP, 2004b):

improvement of internal transport connections,

improvement of transport safety and reduction of negative impacts on the environment,
provision of more adequate connections with the wider European area, and

facilitation of macro-economic development and provision and increase of direct economic
effects.

The basis for a successful and rapid development of road transport and hence the economy is a
quality road network with modern roads and additional transport infrastructure and has international
implications, for contemporary roads also integrate the state into international transport flows and
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hence the global society, whereas inadequate roads separate the state and exclude it from the world
economy.

The main aim of the motorway network construction in the Republic of Slovenia is to meet the
following objectives (ReNPIA, 2004):

e link all Slovene regions with the most important economic centres in the state, as well as
link Slovenia with the European motorway network and thus with the wider European area;

e approximate and link the Slovene economic area with the European area;

e approximate and link the Slovene cultural area and facilitate its recognisability and
connectivity with the wider European area;

o facilitate economic development of the Slovene economy;

e improve the level of transport safety for road users;

e reduce excessive negative impacts on the environment.

Slovene motorway network has not yet been entirely developed. In line with the Resolution on the
national scheme on motorway construction, in 2008 the motorway on the X transport corridor will
open, followed by the motorway on the entire V pan-European transport corridor, which is due to
open in 2010.

Since Slovenia’s declaration of independence, the remaining existing network of state roads (main
and regional roads) has been maintained and conserved with the aim to increase traffic capacity and
provide safety of road transport. This way, in the vicinity of the main hubs, regions have rapidly
started developing, whereas the dependence on the motorway system has not improved.

Recently, the situation of the existing network of the main and regional roads has deteriorated
(congestions, bad transport safety). This presents a restriction factor of the coherent regional
development of remote Slovene regions, which do not lie in the vicinity of the main motorway hubs.

The situation regarding the municipal roads is not too different. Due to scarce resources it has largely
been invested into road network maintenance at the local level, in increased safety on the roads as
well as in modernisation of existing macadamized roads.

Slovenia has an advantageous and to the European Union strategically important geographical
position at the crossroads of the V. and X. European transport corridor. This is something the strategy
of the national development of the public railway infrastructure needs to take into consideration. The
strategy encompasses (AZP, 2004:2):

e projects for constructing the new railway routes on the said corridors,
e projects for new regional railway routes,
e projects for the reconstruction and modernisation of existing railway infrastructure.

The existing railway routes, predominately built in the 19" Century, with a curve radius of 300 m,

frequent level crossings and slopes of up to 27 %o, are completely inadequate for contemporary
transport needs of passengers and goods in terms of technical parameters or capacity.
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Table 1. INVESTMENTS INTO TRANSPORT INFRASTRUCTURE IN SLOVENIA (IN 1000

EUR)
2001 2002 2003 2004 2005
motorways 240.183 299.561 420.360 484.917 525.565
% 71.9 82.5 83.7 85.3 87.2
State roads 53.146 43.484 61.571 65.717 66.430
% 15.9 12 12.3 11.6 11
railways 38.102 18.607 19.090 15.285 9.453
% 11.4 5.1 3.8 2.7 1.6
airports 2.010 956 1.316 2.386 1.236
Y% 0.6 0.3 0.3 0.4 0.2
ports 641 404 179 145 3
% 0.2 0.1 0 0 0
Total 334.083 363.012 502.517 568.450 602.685

Source: Plevnik (2007).
Future developments of transport infrastructure must follow the following trends (Oplotnik, 2007):

e the development of the European White Paper on transport policy and the established
European corridors, which cross Slovenia and allow it to use its competitive advantage in
terms of developing logistics and intermodal terminals and link Slovenia with its priorities;

e the decisions, met today, define to a great extent the future conditions for business,
management, settlement and the way of life;

e the degree of interconnectivity of various transport subsystems and ways of how to equally
or accordingly finance all transport subsystems with priorities, set on professional basis.

3. REGIONAL DEVELOPMENT OF TRANSPORT INFRASTRUCTURE

Based on the Decree on the Standard Classification of Territorial Units of Slovenia, the country is
divided into 12 statistics regions, as follows: Pomurska, Podravska, Koroska, Savinjska, Zasavska,
Spodnjeposavska, Jugovzhodna Slovenija, Osrednjeslovenska, Gorenjska, Notranjsko-kraska,
Goriska and Obalno-kraska (VRS, 2000).

In the development of transport infrastructure the main emphasis has mainly been on the
improvement of road transport system, especially on the construction of motorway infrastructure. A
number of investments have been made into the motorway network, hence neglecting the
modernisation of other state roads. This has deteriorated the accessibility of particular areas situated
away from the motorway hub as well as their spatial and transport issues. The fact remains that by
constructing the higher category roads and neglecting the lower category roads the differentiation of
Slovenia has been negatively influenced.

In the field of state road development, in the past decade, the state has been favouring the
construction of long-haul roads, i.e. motorways on the trans-European transport network and high
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speed roads. Motorway network has been developed rapidly within the framework of the National
scheme for motorway construction. However, delays have occurred and in 2002 a Resolution on the
National scheme for motorway construction was adopted, according to which a motorway on the X
corridor is planned to open in 2008 followed by a motorway in the entire V pan-European transport
corridor which is planned to open in 2010.

The remaining state road network (main and regional roads) has mainly been maintained. Bottlenecks
have been removed with the aim to reduce traffic capacity and road transport safety (in the field of
Northeast of Slovenia, for example an extension of the high-speed road H2 from Ptujska cesta in
Maribor in direction of Hoce and the bypass “Pragersko”).

At the level of local community there was no actual progress. Smaller municipalities are already
coping with scarce financial resources for the maintenance of municipality roads and cannot afford
any investments in new transport connections. The majority of investments have been made in the
field of transport-security measures, where drastic improvements have been made (reconstruction of
road surfaces, construction of pavements, road lighting, pedestrian crossing, measures for traffic
calming etc.).

The described development of road transport infrastructure has enabled the development of areas
close to the motorway junction, whereas the accessibility and dependence of other areas to the
motorway system has not shown any improvements. The situation of the main and regional roads,
which have this function, has actually deteriorated. From the viewpoint of balanced spatial
development the problem remains that the construction of motorway network that presents the frame
of road transport infrastructure in Slovenia, has taken too long which is why the areas next to the
motorway junction have not been developing with the same pace. Certain areas are now becoming
less competitive due to lack of accessibility and higher transport costs, despite other advantages (less
expensive land, trained workforce, etc.).

Regional railway connections are being cancelled or the number of passenger trains is being reduced
due to low usability, what has a negative impact on the regional development. Priority areas use the
already scarce financial resources for the improvement of railway transport infrastructure and hence
improved competitiveness of the railway transport system.

Success of a particular region also depends on the development of airport infrastructure. Slovenia has
three international airports. JoZze Pucnik Airport, Airport Maribor and Airport Portoroz. Based on the
investments into the public transport infrastructure the development of airports has not been
following the development trend. Joze Pucnik Airport is the only successful airport. The airport is
situated in Slovenia’s central region and also positively influences the economic factors of this
region.
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Table 2. COMPARISON OF TRANSPORT INFRASTRUCTURE IN SLOVENE REGIONS

Two- J GVA
Motorways| track [Internationa GDP (mio

Regions (km)* rails airports | Port EUR)
Pomurska 14,2 No - - 1.151 56
Podravska 48,4 Yes Maribor - 3.775 226
Koroska - No - - 815 34
Savinjska 63,4 Yes - - 3.233 143
Zasavska 0,6 Yes - - 453 12
Spodnjeposavska 36,5 Yes - - 792 29
Jugovzhodna Slovenija 17,7 No - - 1.800 92
Osrednjeslovenska 161,2 Yes Ljubljana - 10.147 779
Gorenjska 52,4 No - - 2.388 167
Notranjsko-kraska 32,4 Yes - - 538 38
Goriska - No - - 1.613 78
250

Obalno-kraska 68 No Portoroz _ [Koper 1.539

GDP growth and the number of companies are the economic growth indicators of individual regions,
registered in the field of individual statistical regions. Figure 1 depicts the degree of GBP growth and
the number of companies from 2001 to 2005. The number of companies has increased in most
regions, mostly in Osrednjeslovenska and Obalno-kraska regions. The two regions have the largest
number of kilometres of motorway network. Moreover, they are situated at the main railway route,
which is a priority of the trans-European network. Both regions also have an international airport.

The regional development is one of the key factors for economic competitiveness. Transport as an
economic drive plays a key role in the development of individual regions. The development of
transport infrastructure as an indicator for transport development depends on the adopted national
programmes for transport infrastructure development. Based on the geocentric location of Slovenia
the national programmes are oriented towards transport infrastructure development in the field of
European corridors, which are crossing Slovenia.

5 Data for the year 2005.
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O GDP growth 01-05 B Growth of number of companies

Figure 1. GDP GROWTH AND THE NUMBER OF COMPANIES IN STATISTICAL REGIONS
2005/2001°!

Source: Own calculation based on the data, acquired from SURS (2008).

To this end, the development of particular regions also depends on their geographical positions in the
state; the regions which are situation next to certain corridors show better economic indicators. The
GDP growth between the years 2001 and 2005 was between 30 and 40 per cent. In the regions,
Podravska, Savinjska, Jugovzhodna Slovenija, Osrednjeslovenska and Obalno-kraska growth was
higher than 35 per cent. These are the regions, situated at priority areas of transport infrastructure
development, i.e. development of motorway network. These regions indicate a slow development of
transport infrastructure, although Pomurska and Spodnjeposavska regions are also situated at priority
areas. Regions in priority areas have also been indicating a positive growth based on the number of
companies between the years 2001 to 2005.

4. CONCLUSIONS

Traffic growth is increasing rapidly. Moreover, passenger transport has seen a significant rise in
private vehicles, whereas the use of public transportation is on the decline. With freight traffic being
on the rise, the negative traffic situation is further deteriorating. The aim of traffic policy is to manage
the growing traffic and to remedy the imbalance between various modes of traffic. This can be
achieved through spatially-oriented development of traffic infrastructure and by using contemporary
traffic systems. Due to intense investments into the motorway network, the construction of other state

8! This includes companies with activities C — K, according to the classification of activities, as follows: mining
industry, processing; electricity, gas, steam and water supply; civil enghineering; trade and vehicle repair; food
service activities; transport, warehousing; financial agencies; real-estate, rentingh and business services.
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roads has been neglected. This has influenced the accessibility of individual areas, which lie further
away from the motorway junction as well as their spatial and transport issues. The fact remains that
the construction of higher category roads and negligence of lower category roads has strengthened the
spatial differentiation in Slovenia. Due to bad accessibility and thus higher transport costs specific
areas are becoming spatially less competitive, despite the fact that they meet other requirements,
necessary for the development (less expensive land, trained workforce etc.)
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Sazetak

U radu se polazi od pojma trgovine i njezine nove uloge u funkcioniranju gospodarstva i u
stvaranju vrijednosti. Analiziraju se nove poslovne koncepcije vezane uz suradnju u kanalima
distribucije, odnosno u ukupnom opskrbnom lancu (engl. supply chain). Posebno se analiziraju neke
specificnosti distribucije prehrambenih proizvoda. Trgovina na malo prehrambenih proizvoda
sagledava se s motriSta njezine uloge u opskrbi potro$aca svim potrebnim i zeljenim robama i
uslugama, s motri§ta njezina razvoja u smislu stvaranja velikopovrSinskih prodavaonica, stvaranja
velikih poduzeca i njihovih grupacija (procesi koncentracije) i sl. te i nastajanja razli¢itih problema s
tim u svezi. Razvojem procesa koncentracije u trgovini na malo javljaju se, osobito, se problemi u
opskrbi ruralnih podru¢ja i naselja s malim brojem stanovnika, problemi u ocuvanju kvalitete
prehrambenih proizvoda koji nastaju temeljem duzih transportnih tura i veéim protokom vremena
izmedu proizvodnje i potrosnje, i drugi. U radu su naznacene tek nacelne moguénosti rjeSavanja
navedenih problema, temeljem iskustva iz razvijenoga svijeta.

Kljuéne rijeci: distributivna trgovina, lanac stvaranja vrijednosti, koncentracija trgovine na
malo, vrijednosni lanac prehrambenih proizvoda.

Abstract

The paper is based on the concept of trade and its new role in the functioning of the economy
and in creating value. New business concepts are analyzed related to cooperation in distribution
channels, or in the total supply chain. Specifically, paper analyzes the distribution of some specific
food products. Assessment of the retail trade of food products with from the point of view of its role
in supplying the consumer with all the necessary and desired goods and services, from point of view
of its development in terms of creating large surface stores, the creation of large companies and their
groups (the processes of concentration), etc. and the emergence of various problems in this respect.
With the development process of concentration in retail trade appear problems appear, in particular in
the supply of rural areas and villages with small population, the problems in preserving the quality of
food products which are formed on the basis of longer transport tours and larger passage of time
between production and consumption, and others. The paper indicated only principle able to solve the
problem, based on experiences from the developed world.

Key words: distributive trade, value chain, concentracion of retail trade, value chain of food products
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1. UVOD

Polaziste je ovoga rada znacenje distributivne trgovine za drustveno — gospodarski razvoj odredene
zamlje. Svrha je rada koristenje ovih nalaza kako u razradi gospodarske politike date zemlje, tako i u
nalazenju odredenih razvojnih koncepcija gospodarskih subjekata u vrijednosnim lancima. Kao
primjer obraduje se gospodarski sektor prehrambenih proizvoda opcenito, te trgovina na malo
prehrambenim proizvodima u Republici Hrvatskoj. U radu se analiziraju pojmovi vezani uz
distributivnu trgovinu i lance stvaranja vrijednosti i nalaze suvremena motri§ta problema razvoja
distributivne trgovine unutar lanaca stvaranja vrijednosti. Posebno se analizira distribucija i trgovina
na malo prehrambenim proizvodima s obzirom na dostignutu razinu kvalitete vezano uz oblike
prodavaonica, s obzirom na dostignuti stupanj koncentracije, kao i opéenito s obzirom na kvalitetu
opskrbe prehrambenim proizvodima i kvalitetu opskrbe malih ruralnih naselja.

Trgovina na malo prehrambenim proizvodima je specifi¢na, jer se uz prehrambene proizvode u
asortimanu poslovne jedinice obi¢no nalaze i drugi proizvodi kratkoro¢ne upotrebe. Stoga ¢emo kao
trgovinu na malo prehrambenim proizvodima u ovome radu u obzir uzeti gospodarske subjekte koji
se, svakako, bave hranom, ali osim hrane imaju i uzi ili §iri asortiman druge potro$ne robe (neki ¢ak i
trajnih potrosnih dobara). U ovome radu Kkoristimo termine ,,gospodarski sektor prehrambenih
proizvoda®“ kao i ,trgovina prehrambenim proizvodima®“ u smislu njemackoga termina
,Lebensmittelhandel“ ili engleskoga ,,grocery®.

2. RAZVO] DEFINICIJE TRGOVINE I POJMOVA U SVEZI S NJOM

U statistickom se obuhvatu pod ,,distributivnom trgovinom* obuhvaca skup svih oblika trgovackih
aktivnosti, od nabave robe od proizvodaca do isporuke te robe krajnjem potrosacu. Ona obuhvaca
trgovinu na veliko za svoj racun, posredovanje u trgovini na veliko, trgovinu na malo i popravke
motornih vozila i motocikla te predmeta za osobnu uporabu i kuc¢anstvo®.

Osobito je ovaj pojam pogodan s obzirom na poteSkoce u razgraniCenju trgovine na veliko od
trgovine na malo, te unutarnje od vanjske trgovine. Naime, veliki poslovni sustavi obi¢no nude robu
koju nabavljaju u razli¢itim zemljama pa su ovdje povezani vanjskotrgovinsko i unutrasnjotrgovinsko
poslovanje. Neovisno o tome, i kupci (npr. turisti) i prodavatelji ili njihovo vodstvo mogu biti strani
drzavljani®.

Znacenje je distributivne trgovine u gospodarstvu isticali su mnogi autori u svojim definicijama trgovine.
U skladu s drustveno — gospodarskim razvojem u naSoj zemlji dali smo definicije trgovine, koje su se
onda mogle prevladavati i dopunjavati. Tako, npr., 1990. godine definirali smo trgovinu u smislu da je**
trgovina privredna djelatnost koja se sastoji u kontinuiranom nabavijanju razlicitih vrsta roba od
specijaliziranih proizvodaca, u uskladiStenju i cuvanju normalnih zaliha roba i u realizaciji roba Sirokog
asortimana velikom broju pojedinacnih i organiziranih potrosaca, u koli¢inama, na nacin, na onome
mjestu i u ono vrijeme koje odgovara nithovim zahtjevima, a sve to s tendencijama poslovnog
povezivanja i suradnje s proizvodacima i s potrosacima.

62 Vidi, npr., SLJH 2005., str. 403 , Metodoloska objagnjenja“.
% Vidi detaljnije o tome. Segetlija, 2006., str. 22
64 Segetlija, 1990., str. 6
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Definicja je nastala modificiranjem i dopunjavanjem onoga $to su ve¢ dali Z. Zlatkovié® i B.
Tomasevic®.

U uvjetima marketinga trgovine kazali smo da je frgovina gospodarska djelatnost koja se sastoji u
stalnom izboru, razvijanju i nabavljanju razlicitih vrsta roba, u uskladistenju i cuvanju zaliha roba koje
su potrebne za prodavanje te preprodaji roba velikom broju pojedinacnih i organiziranih potrosaca, u
kolic¢inama, na nacin, na onome mjestu i u ono vrijeme koje odgovara njihovim zahtjevima, a sve to s
tendencijama poslovnoga povezivanja i suradnje s proizvodacima i s potrosacima®’.

Novo u ovoj definiciji odnosi se na izbor i razvijanje razliCitih vrsta roba, jer u uvjetima marketinga
trgovine ili pak vertikalnoga marketinga trgovina sudjeluje i u razvijanju novih proizvoda. Osim toga,
ona ima i ulogu predizbornika, jer sve ponudeno ne moze staviti na svoje police. Stoga mora , filtrirati
ponudeni asortiman i tako utjecati na proizvodnju, te na neki nacin i regulirati proizvodnju. Osim toga,
na trgovinu utjecu i potrosaci putem svojih udruzenja. Trgovina ih Zeli vezati uz sebe dajué¢i im odredene
pogodnosti, prilagodavajuéi svoj asortiman roba i usluga. Dakako, u uvjetima vertikalnoga marketinga
trgovina se i s proizvodacima interesno povezuje.

U svemu je tome shvacéeno da se trgovina promatra kao gospodarska djelatnost koja svojim aktivnostima
posreduje izmedu proizvodnje i potroSnje i povezuje ih te na taj nafin snazno utjeCe na razvoj
gospodarstva®.

U novije se vrijeme moze reci da je trgovina gospodarska djelatnost koja se sastoji u stalnom izboru,
razvijanju, prikazivanju i nabavijanju razlicitih vrsta roba, u prenoSenju informacija o iskazanoj
potraznji kupaca, uskladistenju i cuvanju zaliha roba koje su potrebne za prodavanje te preprodaji robe
velikom broju pojedinacnih i organiziranih potrosaca, u kolicinama, na nacin, na onome mjestu i u ono
vrijeme koje odgovara njihovim zahtjevima, a sve to s tendencijama poslovnoga povezivanja i suradnje s
proizvodacima i s potrosacima.”’

Novost u definiciji u odnosu na prethodno datu definiciju je i u naglaSenom prikazivanju razli¢itih vrsta
roba, koje jo§ ne moraju biti nabavljene (npr. u kataloskoj prodaji ili u virtualnoj on - line maloprodaji).
Zbog toga je bitno njezino prenoSenje informacija u proizvodnju o veé iskazanoj potraznji (mozda i
narudzbi kupaca). U tome sluc¢aju ona ¢ak ne mora ni drzati zalihe.

Dok se u udZbenicima iz sedamdesetih i ranih osamdesetih godina govori o emancipaciji marketinga
trgovine od marketinga proizvodaca, danas je zapazeno samostalno znanstveno uoblicavanje literature za
predmet ,,znanost o trgovinskom poslovanju“’’. Obrazovanje sve manje prometno jagih trgovinskih
koncerna i tendencije konsolidacije (manje vecih prodavaonica) bitno je promijenilo trgovinsku strukturu.
U takvim se okolnostima razvija suvremeni menadzment trgovine.

% Zlatkovi¢, 1974., str. 56 i 57

% Tomasevié, 1970., str. 17

57 Segetlija, 1996., str. 12

88 Vidi: Rocco, 1993., red., str. 461 - 463

5 Segetlija, 2006., str. 21

7 Zentes, I.; Swoboda, B.: Neuere Entwicklungen im Handelsmanagement, in: Marketing ZFP, Heft 1, S. 75 —
89, prema: Forscht/Jungwirth/Schnedlitz, 2003., str. 22
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S tim u svezi, ve¢ 1988. godine H. Liebmann’' je usmjerio paznju na lokalizaciju koristi za kupce kao
sredisnju zada¢u menadzmenta trgovine. To je u skladu s najnovijom fazom u razvoju marketinga nakon
1980. koja se odlikuje posebnom orijentacijom na trziste. Stoga se istice da u mnogim dana$njim
trgovinskim poduzeéima najvazniji strategijski propusti nisu u nepoznavanju zakonitosti razvoja oblika
poslovnih jedinica, novih tehnologija i znanja o suradnicima, nego u tome kako se treba povezati s
kupcima u trgovini, vezano uz lokaciju trgovinske poslovne jedinice.

Prema tome, sam marketing trgovine danas je viSe apstraktni model, jer je bitno oblikovanje asortimana
vezano uz pojacano uvodenje programa ,,upravljanja grupama (kategorijama) proizvoda“ (CM)™ i drugih
oblika vertikalnoga marketinga.Tu se radi o krupnim trgovinskim poduze¢ima i njihovoj suradnji s
dobavlja¢ima.

S druge pak strane, ve¢ se pocetkom osamdesetih godina ustanovilo da pojacana orijentacija na kupce
moze biti uspjeSna samo ako se nalaze prava logisticka rjeSenja u, npr. ,, upravljanju opskrbnim lancem*
(SCM)™. S tim u svezi treba istaci da su Just in Time (JIT) — strategije’* dobile na znaGenju i u trgovini, a
vertikalna se kooperacija javlja kao postavka reinZinjeringa. Radi se o optimiranju partnerstva u
stvaranju vrijednosti izmedu trgovine i industrije.

3. NOVE POSLOVNE KONCEPCIE U SVEZI S DISTRIBUTIVNOM TRGOVINOM

Vezano uz praksu orijentacije na kupce i logistiku u trgovini su se razvile nove koncepcije kao §to su:
,.uspjesna reakcija na potraznju potrosaca“(ECR) " , koncept ,,brzoga odgovora“ (QR) ’°, , kontinuirano
popunjavanje zaliha* (CR)"" ili spomenuto ,,upravljanje grupama (kategorijama) proizvoda“ (CM). Moze
se prihvatiti da je JIT — orijentacija odredila prvu generaciju moderne logistike u trgovini, a
orijentacija na kreiranje lanaca stvaranja vrijednosti lanaca drugu generaciju trgovinske logistike.

U najnovije su vrijeme osim ,klasi¢nih* oblika kanala distribucije nastali i novi oblici, osobito u
sektoru potro$ne robe. S tim u svezi spomenut ¢emo kanale distribucije vezane uz:

(a) pojavu novih oblika trgovinskih centara, npr. tvornickih trgovinskih centara (FOC)’®,

(b) koncept ,,brzoga odgovora“ (QR),

(c) koncept ,,uspjesne reakcije na potraznju potrosaca““ (ECR), te

(d) elektroni¢ku maloprodaju u sklopu elektronitke razmjnene” .

"' 1iebmann, H. P.; Schnedlitz, P.: Standortpolitik und strategische Marktforschung im Handel, , in:
Trommsdorff, V. (Hrsg.): Handelsforschung 1988., Heidelberg, S. 81 — 98, prema:
Forscht/Jungwirth/Schnedlitz, 2003., str. 22
2 Engl. Category Management - CM
3 Engl. Supply Chain Management - SCM
Just in Time JIT- ,,to¢no na vrijeme* oznacava proizvodnju bez zaliha, opskrbu to¢no na vrijeme prema
potrebama sastava i montaze, osiguranje materijala prema potrebama proizvodnje.
> Engl. Efficient Consumer Response - ECR
7% Engl. Quick Response - OR
7 Engl. Continuous Replenishment - CR
B Engl Factory — Outlet — Center - FOC
™ Engl. E — Commerce
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Tvornicki trgovinski centri nastaju, u pravilu, suradnjom vise proizvodaca. Njihova se roba nudi bez
ukljucivanja trgovine. Cesto se aranzira ,.kupovina dozivljaja“. Kupce trebaju privuéi ugostiteljski
objekti, kina, kupalista ili odredene zabavne priredbe.

Sustav ,,brzoga odgovora“ razvio se u SAD-u kao strategjjska koncepcija da bi se skratilo protocno
vrijeme u ukupnom logistickom kanalu. MoZe se definirati kao partnerski sustav dostave, koji je
uskladen s potraznjom, svih poduzecéa koja sudjeluju u nekom logistickom kanalu, koji se temelji na
stalnoj razmjeni informacija®. Poznati su sustavi ,,brzog odgovora“ u tekstilnoj industriji. Tu se radi
o sustavima razmjene informacija koji prelaze granice poduzeca i dovode do znatnog sniZenja
vremena reakcije 1 vremena dobave. Koncepcija se moze sagledati kao specifi¢ni trgovinski oblik
dostave po sustavu ,,bas na vrijeme* (JIT).

Koncepcija ECR — a predstavlja nastavak na sustav ,,brzog odgovora® . Prema H. Ch Pfohlu®' ECR
je strategijska koncepcija meduorganizacijske suradnje izmedu proizvodaca, trgovaca na veliko i
trgovaca na malo u kanalu distribucije. Integriranim upravljanjem na razini ukupnoga opskrbnog
lanca slijedi se cilj da se povisi sposobnost reakcije na trziSne promjene, tj. zelje kupaca, a istodobno
u ukupnom kanalu optimiraju asortiman, nabava robe i upravljanje zalihama, postupci oglasavanja
kao i uvodenje proizvoda, tako da se snizuju troskovi u ukupnom distribucijskom sustavu. S tim u
svezi postavka ECR —a temelji se na ideji CM-a za upravljanje potraznjom i SCM-a, tj.
meduorganizacijskoga menadzmenta logistickog lanca, za upravljanje opskrbom.

To znaci da je ponaSanje kupaca pri kupovini impuls za procese proizvodnje i logistike. Cjelovito
promatranje pretpostavlja da je za ozivotvorenje ECR — koncepta potrebna suradnja svih stupnjeva
distribucije da bi se optimirali tokovi roba i informacija. Temelj kooperacije poduzeca je brza
razmjena informacija koja se omoguéuje putem elektronicke razmjene podataka (EDI) *.

Iako je ECR - koncept nastao 1992. godine, do danas jo$ nema njegove jedinstvene definicije. Treba
ista¢i da se ECR u praksi koncentrira pretezno na trgovinu na malo i trgovinu na veliko, tj. gotovo
isklju¢ivo na potro$nu robu. Nasuprot SCM —a slijedi odnos s kona&nim kupcima (B2C*). No ECR
se moze promatrati i kao izraz SCM-a u struci potrosne robe. I kod SCM-a se kooperacija izmedu
poduzeca pruza i preko opskrbne (ponudbene) i preko potrazne (prodajne) strane, tako da se
koordiniraju marketing, proizvod i logistika. Od posebnog znacenja za uvodenje ECR —a su ,,skladista

podataka“® i CM, a time i promatranje opskrbnog lanca s marketinikoga motrista® .

Instrumente ECR-a prikazali smo u tablici 1%.

8 Schulte, G.: Logistik. Wege zur Optimierung des Material- und Informationsflusses, 3. Auflage, Miinchen,
1999., prema: Ehrmann, 2003., str. 467

81 pfohl, H. Ch:: InformationsfluB in der Logistikkette, in: Pfohl, H. Ch.: Informationsfluf} in der Logistikkette,
12. Fachtagung der Deutschen Gesellschaft fiir Logistik e.V., 24. Juni 1997., Darmstadt, Erich Schmidt Verlag,
Berlin, 1997., str. 1 —45. str. 23f

82 Engl. Electronic Data Interchange — EDI

8 Engl. Business to Consumer (B2C), tj. trgovina, odnos: poduzeée - potrogag

8 Engl. Data Warehouse

%5 Zschom, 2001.

8 Vidi: (a) Pfohl, 1997., str. 24, slika 7; (b) Zschom, 2001.
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U svezi s navedenim trebalo bi ista¢i da se prva dva instrumenta odnose na stranu ponude, a druga tri
na stranu potraznje.

Medutim, koncept ,,automatskoga popunjavanja“ (AR)*’ ne bi treblo strogo ubrojiti na stranu opskrbe
nego shvatiti upravo kao koncepcijski temelj za program CR-a (CRP)*. Tako su, naime, marketinski
eksperti nazvali poslovnu ideju pretplate na proizvod, da bi predstavili jednu stranu one to one
marketinga i poboljsali odnose s kupcima. Sada je AR posebno zanimljiv za B2B* sektor, iako i u
B2C sektoru usluga dobiva na znacenju jer ona povisuje koristi za kupce. Osim toga, kupce je
potrebno uz poduzeée vezati dugorocnim ugovorima, npr. godisnjom pretplatom.

ESA, EP i EPI razvijaju se u sklopu CM-a. Pripremu i obradu podataka CR/SCM servera
trgovinskom poduzecu obi¢no kao uslugu pruza neko vanjsko drustvo. Na taj nacin mnogo malih i
srednjih poduzeca moze uz prihvatljive troskove organizirati ECR — proces s partnerima.

Teziste u menadzmentu trgovinskog poduzeca na orijentaciju na kupce i logistiku utjecalo je na
upravljanje marketingom trgovinskoga poduzeéa na sljedeci nacin®:
(a) od anonimnog masovnog marketinga doslo se do ,,mikro — marketinga®, usmjerenog na
pojedine segmente potrosaca (,,rentabilne grupe kupaca®);

(b) razvila se ideja orijentacije na ,rentabilnost kupaca“ umjesto ,orijentacije na volumen*
(prometa);

(c) marketingki napori trgovine usmjeravavaju se sve vise na stalne kupce (prema njihovim
individualnom zahtjevima);

(d) oblici poslovnih jedinica profiliraju se kroz ciljno specifi¢ni ,,mikro — marketing (nasuprot
konkurenciji), $to se odnosi na oblikovanje komponenti ,,asortiman — usluga“ za pojedine
ciljne skupine i/ili filijalno varirajuée potrebe kupaca (oblik prodavaonice nastupa kao marka
doti¢noga poduzeca).

Kao najvaznije pomjene u okruzju trgovine koje dovode i do promjena u samoj trgovini, su tzv. mega
— pokretagi koji se odnose na’':

(a) informacijske i komunikacijske tehnologije
(b) internacionalizaciju i globalizaciju
(c) promjene u drustvu i ponaSanju potrosaca.

8 Engl. Automatic Replenishment - AR

8 Engl. Continuous Replenishment Programm - CRP

% Engl. Business to Business — B2B, tj. trgovina, odnos: poduzeée - poduzeée
%0 Forscht/Jungwirth/Schbedlitz, 2003., str. 25

! Prema Liebmannu. Vidi: Forscht/Jungwirth/Schnedlitz, 2003., str. 26 i slj.
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Tablica 1. INSTRUMENTI ECR-A

ECR — instrumenti

Svrha

EUL — Efficient Unit Load
Efikasno rukovanje tovarnim jedinicama

Jedinstveno normiranje za unapredenje snizenja
logisti¢kih troskova na temelju boljeg koristenja

prostora, standardiziranog obroj¢avanja artikala,
prilagodavanja frekvencije narudzbi,
uskladivanja i optimiranja jedinica za skladiste i
trgovinu.

ER — Efficient Replenishment
Efikasna opskrba robom (popunjavanje zaliha)

To odgovara koncepciji automatiziranog stalnog
opskrbljivanja robom pri QR-u, odnosno CRP**-
u (programu CR-a Continuous Replenishment
Programm).

Optimiranje zaliha i proizvodnosti prodajne
povrsine na POS — presje¢nom mjestu do
potroSaca

EAili ESA - Efficient Assortment ili Efficient
Store Assortment

Efikasno oblikovanje asortimana na razini
filijale - prodavaonice

EP - Efficient Promotion
Efikasno unapredenje prodaje

Uskladivanje aktivnosti unapredenja prodaje
izmedu trgovinskih poduzeca i proizvodaca

EPI — Efficient Product Introduction
Efikasno uvodenje novog proizvoda

Maksimizacija efikasnosti pri uvodenju novih
proizvoda i njihova uvodenja na trziste

4. NEKE SPECIFICNOSTI U DISTRIBUCIJI PREHRAMBENIH PROIZVODA

Ideja i model vrijednosnoga lanca koji potjetu od M. Portera®” mogu se primijeniti ne samo na
povezivanje unutar jednoga poduzeéa, nego i na vertikalnu suradnju vise gospodarskih subjekata, a
osobito na vertikalni marketing proizvodaca i1 trgovca, odnosno na njihovu suradnju u sklopu
kompletnoga ECR-a.

Lanac stvaranja vrijednosti u gospodarskom sektoru prehrambenih proizvoda na vrlo pojednostavljen
nadin prema ideji za primjer Njemacke, moze se prikazati kao na slici 1. Prema Schubertu®, ukupni
lanac stvaranja vrijednosti u gospodarskom sektoru prehrambenih proizvoda pocinje ondje gdje
zavrSava poljoprivreda, a zavrSava tamo gdje konacni potrosa¢ preuzima prehrambene proizvode.
Nije se, dakle, uzelo cijelu poljoprivredu i sva podru¢ja domacinstva.

Iz slike 1 vidljivo je da se prehrambeni proizvodi mogu do kona¢noga potroSaca doéi u okviru
prodaje izravno s poljoprivrednoga gospodarstva ili sa seljacke trznice (1), a mogu i¢i i preko
trgovine na malo prehrambenim proizvodima, odnosno tjednoga sajma ili putem usluge dobave (2),

2 Program CR — a (CRP — Continuous Replenishment Programm) je najvaznija i najvise proirena ER — tehnika.
Postavljena je kao logistiCka kompomenta u podrué¢ju ECR — a. Medutim, u nekim se izvorima izjednacava CRM
(Customer Relationsship Management, tj. upravljanje odnosima s kupcima) i ER, iako to nije isto. Cilj je CR —a
uspjesno kontinuirano nadopunjavanje zaliha, npr. polica u nekoj prodajnoj filijali. Temelj za to je jedan novi
proces naru¢ivanja. S pomocéu CRP-a utjee proizvoda¢ na koordinaciju naru€enih koli¢ina izmedu njegove
kuce i razli¢itih trgovinskih poduzeca kada se oni ve¢ izjasnjavaju da proizvodacu stave na raspolaganje sve
relevantne podatke o kretanju u pojedinim skladiStima.

% Vidi sliku u radu: Porter, M.(1985): Competitive Strategy, Free Press, New York, prema: Hinkelmann, 2005.
% Schubert, 2007., str. 9 i dalje
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ispred koje jo§ moze postojati trgovina na veliko, odnosno velika trziSna priredba (npr. burza,
aukcija) (3). Prehrambeni proizvodi koji su proizvedeni u prehrambenoj industriji ili u prehrambenom
obrtu mogu se do potrosaca kretati posredstvom trgovine na veliko i trgovine na malo (4), preko
centralnoga skadista i trgovine na malo (5), samo preko trgovine na malo (6) ili izravno (7).

Centralna su skladista uobicajena kod prehrambenih proizvoda koji nisu lakopokvarljivi, na primjer
za lanac duboko smrznute hrane. Izravna je prodaja (7) Cesta kod prehrambenih proizvoda koje
proizvodi obrtnik (npr. mesnica, pekarna, ,,konditoraj“i sl.), a i kada se sve viSe ukljucuju veliki
pogoni koji preuzimaju glavni dio prerade te se u prodajnim skladiStima preuzima samo jo$ konacna
obrada, primjerice pecenje peciva, da bi se mogla ponuditi svjeza obradena ili preradena roba.

U Hrvatskoj se u samoposluznoj trgovini na veliko (C& C ) opskrbljuju i konacni potrosaci (8).
Veliki potrosaci, kao npr. gostionice i kantine, dakako, mogu nabaviti robu osobito preko
veletrgovinskoga samoposluznog sustava C&C (9), izravno od proizvodaca (10) ili iz poljoprivrede
(11). Razumljivo, veliki potrosaci povlace prehrambene proizvode i od specijalizirane i druge
asortimanske trgovine na veliko, odnosno s velikih trzista (priredbi) (12), od centralnih skladista (13)
ili od trgovine na malo, odnosno s tjednih sajmova (14).

Kao $to smovec¢ istakli, slika 1 je jako pojednostavljena i ne prikazuje sve tokove. Tako, npr.,
prehrambena se industrija ne opskrbljuije samo iz poljoprivrede, ve¢ ima i mnogo drugih
sudobavljaca dodatnih komponenti za prehrambene proizvode (npr. antioksidanti, arome, emulgatori,
boje, materijali za konzerviranje, sladila, stabilizatori), kuhinjske soli, encima, mikroorganizma,
vitamina, mineralnih tvari, kao i posebnih dodataka jelima i sl. Dodaci prehrambenim proizvodima
trebaju biti zakonski dopusteni i u pravilu podlijezu obvezi oznacavanja. Oni mogu biti dobiveni od
poljoprivrednih proizvoda (npr. prirodni aromati).

1z slike 1 nije vidljivo ni to da se prehrambena industrija i prehrambeni obrt mogu sastojati samo iz
pojedinacnih lanaca stvaranja vrijednosti. Za prehrambenu industriju su tipi¢na odvojena poduzeca
prvog i drugog stupnja obrade, npr. kada Secerana opskrbljuje industriju slastica. Osim toga, na slici
1 nisu prikazani ni dodatni lanci stvaranja vrijednosti koji se ti¢u pakiranja prehrambenih proizvoda.
To je vazno zbog visokih troSkova za pakiranje lakopokvarljivih prehrambenih proizvoda, osobito
ako se radi o malim pakovanjima.

Na kraju treba jos istaci da na slici 1 nisu prikazani ni skladista izmedu poljoprivredne proizvodnje i
trzenja ili obrade. Za voée i povrée danas se pretezno koriste tzv. skladis§ta s kontroliranom
atmosferom.

Opskrbni lanac za prehrambene proizvode (engl. food supply chain) je od izuzetne vaznosti kako za
ukupni gospodarski sektor prehrambenih proizvoda, tako i za poljoprivredu i seoski prostor.
Logisticki je koncept odlucujuéi za izbor novih lokacija prehrambene industrije i centralnih skladista.
Cesto se svjezi poljoprivredni proizvodi proizvode ugovorno (proizvodaéi i preradiva¢i) na nadin da
primatelj kontrolira sjetvu i preuzima zetvu. Korisni su kratki putovi i logistika koja je uskladena s
vremenom zetve. Isto tako, npr., kod voca i povrca upucuje se preradivacka industrija na to da svjeze
proizvode Sto brze obradi da bi bili $to manji gubici vrijednih sadrzaja i §to manje Stete od gubitka
ukusa. Kratki putevi izmedu sjetve (berbe) i obrade stoga su korisni.
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POLJOPRIVREDA, UKLJUCUJUCI POVRTLARSTVO

\ 4 A 4 A 4 A 4 \ 4 v v
INDUSTRIJA 1 OBRT HRANE
A 4 A A 4 A A
Trgovina na Centralno Kombinirani
veliko skladiste C&C
Velika trzisna
Priredba (npr.
burza)
O+ =
A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 Y
Trgovina na malo hranom, sajam, usluga dostave —@ P Veliki potrosaci, npr.
ugostiteljstvo, kantine

1 2 3 4 5 6 7 8 9 %D C?

KONACNI POTROSACI

Kombinirani objekti C &C = samoposluzna trgovina na veliko (engl. Cash and carry, tj. ,,plati pa
nosi“ u kombinaciji s trgovinom na malo (hipermarket — tehnologijom)

Slika 1. POJEDNOSTAVLIJENI PRIKAZ LANACA STVARANJA VRIJEDNOSTI U
GOSPODARSKOM SEKTORU PREHRAMBENIH PROIZVODA

Izvor: Modificirano prema : Schubert, H.: Zukunftsorientierte Nutzung lidndliche Rdume -

Landinnovation, Lebensmittelwirtschaft, Berlin-Brandenburgische Akademie der Wissenschaften,

Berlin, 2007., str. 10 (dostupno na: http://edoc.bbaw.de/oa/preprints/

rej9d1bs2YzY/PDF/2730qEBxk45E.pdf ), [pristup 17.07.2009].

Trgovina prehrambenim proizvodima® je posebno zahtjevna, jer su ti proizvodi specifi¢ni po tome
Sto su vrlo osjetljivi na kvarenje. Izuzetak su samo neki proizvodi koji nisu lakopokvarljivi. Stoga su
bitni postupci vezani uz njihovo ¢uvanje i transport. Nadalje, mnogi prehrambeni proizvodi, kao npr.
svjezi ili smrznuti proizvodi, trebaju se brzo distribuirati, buduéi da im kvaliteta opada s duzim
zadrzavanjem (npr. riba). Odgovaraju¢om se distribucijom utjece na kvalitetu, a time i na konacnu

%5 Vidi: Schubert, 2007., str. 17 - 19

87



prodajnu cijenu, te se postavljaju i odgovarajuci zahtjevi na distribucijski lanac. Za odrzivost svjezih
prehrambenih proizvoda bitna je i tehnologija hladenja. Potrebno je distribuciju postaviti tako da se
koriste kratki transportni putevi. Dobro organiziran sustav distribucije 1 iskusna trgovina
prehrambenom robom moraju se razviti u dovoljnoj mjeri, kako bi se uspjesno prodavali svjezi
poljoprivredni proizvodi koji trebaju zadrzati svoju kvalitetu. Dakako, takva je distribucija i trgovina
skuplja. Za distribuciju nekh prehrambenih proizvoda potrebni su posebni distribucijski lanci
dubokosmrznute, odnosno smrznute hrane. Neprekinuto i kontrolirano odrzavanje utvrdenih
temperatura u ovim distribucijskim lancima je izazov, koji ¢e se ubuduce ostvarivati uz pomoé
radiofrekvencijske indentifikacije (RFID).

No, distribucija i drugih prehrambenih proizvoda kao i sirovih poljoprivrednih proizvoda za njihovu
proizvodnju, izaziva visoke transportne troskove. U ovome podrucju najviSe se prevozi cestovnim
putem.

5. NEKE SPECIFICNOSTI TRGOVINE NA MALO PREHRAMBENIM PROIZVODIMA

U trgovini na malo prehrambenim proizvodima razvijaju se danas razli¢iti oblici poslovnih jedinica,
tako da se osim malih prodavaonica svi viSe razvijaju i velikopovrSinske i, osobito, diskontne
prodavaonice.

Razvoj prodavaonica s velikim povrSinama u Hrvatskoj u vremenu od 2001. do 2007. godine vidljiv
je iz pokazatelja o vrijednosnim udjelima pojedinih oblika prodavaonica u ukupnom
maloprodajnom prometu. Taj razvoj za razdoblje od 2002. do 2007. godine prikazali smo na
grafikonu 17 .

Ostali G 8,7
Male prodavaonice e 53
7,5
Cash & Carry 3
32,1
Supermarketi —]
29
Hipermarketi 3
17,1
0 10 20 30 40 50 60
Grafikon 1. VRIJEDNOSNI UDJELI PROMETA ( U% ) PREMA OBLICIMA
PRODAVAONICA U REPUBLICI HRVATSKOJ 2001. | 2007. 0 2007.
W 2001.

Izvor: Distributivna trgovina, Hrvatska gospodarska komora, Zagreb, 2008., prema GfK, Compiled
by CEE

% Usp. Trendovi u ponasanju kupaca u Hrvatskoj, 2008.
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Diskonteri su usli i u Hrvatsku, tako da se njihov trzi$ni udio, ako se u obzir uzmu samo Kaufland i
Lidl, moze procijeniti na cca 11,4%’7 .

Oblici prodavaonica u njemadkoj trgovini na malo prehrambenim proizvodima® su, prije svega,
diskonteri (npr. Aldi, Lidl), potrosacke trznice (njem. Verbrauchermarkt), samoposluzne robne kuce,
supermarketi i drugi. Posebno su znacajni diskonteri koji se stalnodalje razvijau i u Njemackoj
dostizu trzisni udio od 42% prometa prehrambenih proizvoda.

Druga je karakteristika oblikovanja prodavaonica prehrambenim proizvodima da se razvija sve manje
manjih i sve viSe vecéih prodavaonica prehrambenih proizvoda. No, u Njemackoj jos uvijek postoje i
mnoge male prodavaonice. Tako je Njemackoj je 2006. bilo preko 35% prodavaonica
prehrambenih proizvoda s prodajnom povr§inom manjom od 100 m”. Godi$nji je promet ovih cca
20.000 malih prodavaonica prosje¢no oko 140 tisuca eura, Sto ¢ini oko 2% ukupnoga prometa
trgovine na malo prehrambenim proizvodima®.

U Hrvatskoj je 2004. godine bilo 14.658 prodavaonica pretezno prehrambenih proizvoda, a onih s
prodajnom povriinom do 120 m’ bilo je 13.286 ili 89,4% od ukupnoga broja (14.658). One su
ostvarile 44,2% od ukupnoga prometa svih prodavaonica prehrambenim proizvodima.'”. Dakle,
buduci da procesi koncentracije nisu jo§ toliko uznapredovali, u Republici Hrvatskoj ima relativno
manje velikih prodavaonica. No ipak, njih 10,6% ostvarivalo je 2004. godine 55,8% od ukupnoga
prometa prehrambenih proizvoda.

Na grafikonu 2 prikazali smo udjele broja prodavaonica prehrambenim proizvodima po veli€ini u
Republici Hrvatskoj 2004. godine.

Ovi su pokazatelji posljedica snaznoga razvoj procesa koncentracije. U trgovini na malo
prehrambenim proizvodima snazno se razvijaju procesi koncentracije, tako da opada broj poduzeca, a
povecavaju se trzisni udjeli najveéih poduzeca i kooperacijskih tvorevina. Deset vodecih poduzeca
trgovine na malo prehrambenim proizvodima u Njemackoj ostvaruje preko 90% ukupnoga prometa, a

aprva Cetiri vise od 60% '

Ta najveca trgovinska poduzeéa i grupacije imaju veliku trziSnu snagu i medusobno se nalaze u
odnosima zestoke konkurentske borbe. Smatra se da je ovakva trziSna konstelacija u Njemackoj
doprinijela niskim narzama i povoljnim cijenama za potroSace, najpovoljnije u zapadnoj Europi.

7 Vidi: tablicu ,,Trzi$ni udio vodeéih trgovaca hranom u Republici Hrvatskoj, u: Distributivna trgovina,
Hrvatska gospodarska komora, Zagreb, 2009., prema GfK, Consumer Tracking - Panel ku¢anstva

% U Njemackoj je trgovina na malo prehrambenim proizvodima organizirana u Saveznu udrugu njemacke
trgovine prehrambenim proizvodima (Bundesverband des Deutschen Lebensmittelhandels — BVL), koja je kao
struéna udruga  ¢lan Glavne udruge njemacke trgovine na malo (Hauptverband des Deutschen
Lebensmittelhandel).

2 BVL (Bundesverband des Deutschen Lebensmittelhandels e.V.), 2006: ,,Struktur und Leistungszahlen

des Lebensmittel-Einzelhandels 2005¢. Strukturdaten des BVL vom 01.04.2006., prema: Schubert, 2007., str. 19
190 v/idi: Prodajni kapaciteti u trgovini na malo u 2004., Statistitka izvjepéa 1293, str. 39

"'Bundesvereinigung der Deutschen Ernihrungsindustrie e.V., Berlin), 2007a: ,,Ernihrungsindustrie im
Uberblick — ein wichtiger Wirtschaftsfaktor in Deutschland“. BVE-Jahresbericht

2006/2007, http://www.bve-online.de/ ), prema: Schubert, 2007., str. 18
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Izvor: Prodajni kapaciteti u trgovini na malo u 2004., Statisticka izvjesca 1293, str. 39

Koncentracija se i u trgovini na malo prehrambenim proizvodima u Republici Hrvatskoj snazno
razvija. Prema istrazivanju GfK-a'® prvih deset poduzeéa-trgovackih drustava iz trgovine na malo
prehrambenim proizvodima ostvarilo je 2008. godine 60,9% trzisnoga udjela, a prvih petnaest 71,4%.
No, prema istrazivanjima Agencije za zastitu trzi$nog natjecanja'® prvih deset poduzeca —
trgovackih drustava ostvarilo je trzisni udio u 2008. godini od 73,10% . Dakako, ako se u obzir uzmu
i kooperativne tvorevine (to je najceS¢e vezano uz zajednicku nabavu i ulaznu logistiku), tada je
trzi$ni udio prvih deset jos i mnogo veci.

Na grafikonu 3 prikazali smo 10 najvecih poduzecéa — trgovackih drustava i kooperativnih tvorevina u
Republici Hrvatskoj prema ostvarenom prometu u 2008. godini.

Prema nasim procjenama udio ovih prvih deset poduzeca i kooperacijskih tvorevina u ukupnom
prometu: (a) grupe 52.11. — trgovina na malo u nespecijaliziranim prodavaonicama pretezno
hranom, pi¢ima i duhanskim preradevinam i (b)grupe 52.12. - ostala trgovina na malo u
nespecijaliziranim prodavaonicama je u 2008. godini iznosio cca 80,0%.

192 GfK Consumer Tracking-Panel kuéanstva, prema: Distributivna trgovina, 2009.

193 Prikaz stanja na trzi§tu distributivne trgovine mje§ovitom robom, pretezno hranom, pi¢ima i higijenskim
proizvodima za domacinstvo u Republici Hrvatskoj u 2008. godini, Agencija za zaStitu trziSnog natjecanja
(dostupno na: http://www.aztn.hr/slike/trgovina%202008.pdf) , [pristup 17.07.2009.], str. 3
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Grafikon 3 10 NAJVECIH I OBRTNICI U TRGOVINI NA MALO
PREHRA MBENIM PROIZVODIMA RH 2008.

Izvor: (a) 1.000 najvecih hrvatskih tvrtki u 2008. prema ukupnom prihodu, Lider Press i FINA,
Zagreb, Posebno izdanje, 24. lipnja 2009., str. 130 — 137,
(b) Mjesecno statisticko izvjesce, Br. 3/2009., str. 69
(c) Gastro grupa u 2007. godini najavijuje jos udruzivanja, Lider Press (dostupno na:
http://www.liderpress.hr/Default.aspx?sid=1077 ), [pristup 17.07.2009.]
Napomena: U procjeni trgovine na malo prehrambenim proizvodima obrtnika obuhvaceni podaci
odnose se na djelatnosti: 51.3. trgovina na veliko hranom, picima i duhanskim proizvodima; 52.11.
trgovina na malo u nespecijaliziranim prodavaonicama pretezno hranom, picima i duhanskim
proizvodima; 52.2. trgovina na malo hranom, picima i duhanskim proizvodima u specijaliziranim
prodavaonicama.
Kao Ultragros udruzenje obuhvaceno 24 Cclanice (trg. drustva)+ grupacija ,,Gastro*.Promet
procijenjen prema najavama iz 2007. Za NTL racunan promet udruzenih drustava: ,, Kerum*., Split;
,, Tomy*, Split; ,, Dinova-Diona., Zagreb, Studenac, Omis. Kao CBA Hrvatska ukljuceni: ,, Bakmaz*“,
Zadar; ,,Biljemerkant“, Osijek; , Boso" Vinkovci; , Idis* Sisak; ,,Jolly JBS", Sibenik; ,, Pemo“
Dubrovnik; ,, Studenac*, Omis, ,, Trgonom *, Novi Marof.
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Ako se prema istoj metodici racuna udio prvih deset 2007. godini, dobiva se njihov trzis$ni udio od
66,6%.'"*No, kao §to je poznato, koncentracija se i dalje razvija udruZivanjem tvrtki u sastavu
dosadasnjih CBA Hrvatska i NTL-a'®.

Koncentracija u trgovini na malo prehrambenim proizvodima dovela je i do koncentracije prodajne
povrsine i krupnih velikih prodavaonica, dok broj malih prodavaonica opada. Za seoski prostor to
znaéi da se povecavaju udaljenosti izmedu prodavaonica prehrambenim proizvodima. Ovaj trend se
zadrzava i vidi se 1 u drugim drZzavama.

Budu¢i da se smanjuje broj stanovnika u malim selima, moze doc¢i do toga, da nece ostati viSe niti
jedna seoska prodavaonica Sto ¢e jo§ otezati opskrbu stanovnistva prehrambenim proizvodima. U
Republici Hrvatskoj

Pri razmatranju prostornoga razmjestaja maloprodaje valja utvrditi da u Republici Hrvatskoj i danas
postoji problem opskrbe pojedinih malih naselja, zbog izostanka stacionarne maloprodaje u takvim
naseljima..

Naime, u Republici Hrvatskoj ve¢ dugo vremena postoje problemi u opskrbi naselja bez
prodavaonica, a slicne probleme imaju i razvijene zemlje, budu¢i da su tamo veé prije
velikopovrsinske prodavaonice i krupna trgovinska poduzeca istisnuli sitne trgovce na malo s trzista.

Dakako, problem opskrbe naselja bez prodavaonica je bio u Hrvatskoj ublazen promjenom drustveno
— gospodarskog sustava, jer su nakon 1990. godine u trgovinu na malo usli mnogi mali poduzetnici.
Zbog toga se smanjio broj naselja bez prodavaonica. Medutim, u analizama za 2001.godinu'" pojam
naselja definiran je drukcije (viSe malih naselja) te se ponovo naglasavao taj problem, iako je on,
zapravo, bio mnogo manji nego prije. Naime, u 2004. godini samo 127 naselja s preko 300
stanovnika nema prodavaonicu, a to je 1,9% od ukupnoga broja naselja (ostalo su, dakle, izuzetno
mala naselja)'”’, a isto tako niti jedno naselje s iznad tisu¢u stanovnika nije bez prodavaonice'®.

Ovaj se problem u Njemackoj ublaZzava na nacin da se za male trgovce prehrambenim proizvodima
pruza mogucénost pristupa jednome udruzenju kao Sto je npr. Edeka — Gruppe. Temelj ovoj grupi su
zadruge ¢iji su ¢lanovi samostalni trgovci na malo koji se opskrbljuju od strane regionalnih zadruga.
Centralna dostava omogucuje postizanje znatno povoljnijih nabavnih kondicija, tako da i mali trgovci
mogu egzistirati.

U Republici Hrvatskoj dobar primjer takvih nastojanja je projekt ,,Plus Market partnerstvo® koji je
zapoceo u prosincu 2006. godine. Radi se o partnerstvu izmedu Konzuma d.d., Hrvatske obrtnicke
komore — Udruzenja trgovaca i vodecih hrvatskih proizvodaca, a sve vezano uz opskrbu i druge
oblike poslovne suradnje. Ubrzo nakon potpisivanja sporazuma u projekt je uslo oko 800 malih

1% Segetlija, 2008., str. 32

1% Utemeljen.Narodni trgovacki lanac, 19.11.2008.

1% Istrazivanje HUP — a — Udruge poslodavaca u trgovini, Zagreb, prema: Trgovina, Vol. 2, Br. 11/2002., str. 6 -
9

17 Vidi: Prodajni kapaciteti u trgovini na malo u 2004., Statisti¢ka izvje$¢a 1293, Drzavni zavod za statistiku,
Zagreb, 2006., str. 47.

1% Prodajni kapaciteti u trgovini na malo u 2004., Statistitka izvjeS¢a 1293, Drzavni zavod za statistiku, Zagreb,
2006., str. 25.
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trgovaca'”, a u veletrgovina VELPRO sklopu Konzuma je do po&etka prole godine uspjela u sklopu

projekta Plus Market povezati ve¢ cca 1.400 malih trgovaca''®.

Kao alternativa malim prodavaonicama u seoskim podruc¢jima koje, kao Sto smo istakli, polako
nestaju, moguca je opskrba stanovniStva putem prodavaonica prehrambenim proizvodima na
kota¢ima. Udio je ovih pokretnih prodavaonica vrlo malen i uglavnom se ne pojavljuje u sluzbenoj
statistici.

Osim toga, opskrba prehrambenim proizvodima moZze se organizirati i preko usluge narucivanja,
odnosno trgovine posiljkama, koja je ipak u slabo naseljenim podru¢jima manje zanimljiva nego u
gusto naseljenim podruc¢jima. U svakome slucaju, internetska maloprodaja moze ublaziti problem
prostorne neravnomjerne razvijenosti i gustoce distribucije.

Ovakve se usluge sve vise koriste za odredene Zivezne namirnice kao §to su pic¢a i dubokosmrznuti
sladoled, te specijaliteti. Za sada se ovakvi oblici maloprodaje za prehrambene proizvode dnevne
potrosnje probijaju tesko zbog visokih troskova i logisti¢kih poteskoca kod svjezih proizvoda.

Dakle, trgovina na malo prehrambenim proizvodima s ¢vrstom lokacijom (,,stacionarna
maloprodaja“) sve se vise dopunjuje s drugim oblicima. Tako, npr., trgovina na malo prehrambenim
proizvodima s ¢vrstom lokacijom ostvaruje u Njemackoj oko % ukupnoga prometa, a osim nje
postoji 1 izravna prodaja poljoprivrednih gospodarstava, prodaja zadruga kao i prodaja na benzinskim
stanicama, putem kioska i sli¢no.""". Smatra se da prodavaonice na benzinskim postajama postaju sve
znacajnije i da na taj nacin dolazi do ponovnog rodenja tzv. prodavaonica ,tete Emme*. Za slastice
su u Njemackoj benzinske postaje s 3% ukupnoga prometa najvazniji prodajnui putevi.

U razvijenim zemljama, npr. u Njemackoj, snazno se razvija konzumacija hrane izvan kuce. Tu se
razvija ugostiteljstvo, osobito medunarodni lanci restorana. Posebno valja spomenuti razvoj restorana
brze prehrane, kao i razlicite gastronomske oblike.

Vezano uz sve izneseno o trgovini i distribuciji prehrambenih proizvoda valja naglasiti da se tu
javljaju se ne samo problemi u opskrbi ruralnih naselja (s malim brojem stanovnika), nego i drugi
problemi koji se ticu:
(a) opadanja kvalitete prehrambenih proizvoda s porastom transportnih i1 vremenskih
udaljenosti izmedu vremena proizvodnje i potrosnje;
(b) racionalnoga koristenja prostora (velikopovrSinske prodavaonice oduzimaju prostor za
druge potrebne djelatnosti);
(c) racionalnog koristenja energije (rashladivanje prostora i skladiSta, zagrijavanje prostora i
skladista, pogonska energija za motorna vozila za transport i sl);
(d) sve vecih potreba zastite okolisa (zagadenje ispusnim plinovima, otpacima ambalaze,
rashladnim urtedajima i sl.);

19U Plus Market Partnerstvo uslo oko 800 malih trgovaca (dostupno na: http://www.suvremena.hr/3138.aspx ),
[pristup 17.07.2009.]

"0 Obrtnika trgovina jedino udruzivanjem moze dalje (dostupno na: http:/www.suvremena.hr/7208.aspx ),
[pristup 17.07.2009.]

Mgpiller, A., 2005: ,,Nachhaltigkeit in Distribution und Handel“. [In Brunner, K.; Schénberger, G. U. (Hrsg.):
Nachhaltigkeit und Erndhrung, Campus Verlag, Frankfurt/ a.M.; New York, 2005.], prema:

Schubert, 2007, str. 19
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(e) opadanja kvalitete zivota djelatnika u trgovini na malo u sklopu velikopovrSinskih

prodavaonica koje maksimalno iskoristavaju radnu snagu, a ne $tede energiju niti prostor' ',

) itd.

Stoga se kao potrebni javljaju projekti ozivljavanja malih ruralnih naselja temeljem razliitih
regionalnih projekata vezanih uz proizvodnju, ali i distribuciju, kvalitetne prirodne hrane'"®, ruralnoga
turizma 1 sl. Takvi projekti mogu ublaziti i odredene disproporcije u razvoju kapaciteta trgovine na
malo koje se javljaju u nekim bivsim socijalistiCkim drzavama, budu¢i da su njihovim jacanjem
kapaciteta trgovine na malo usli u te zemlje i medunarodni vrijednosni lanci koji su ozbiljno ugrozili
domicilnu proizvodnju prehrambenim proizvodima i stvorili negativna salda trgovinske bilance u
gospodarskom sektoru prehrambenih proizvoda.

6. UMIJESTO ZAKLJUCKA

U ovome smo radu nastojali dati prikaz nekih nasih pocetnih rezultata, vezanih uz istrazivanja na
projektu ,,Maloprodaja u vrijednosnom lancu hrane“'"*. U tome je podruju, dakako, doslo do velikih
razvojnih promjena na podrucju shvadanja trgovine i trgovinskih funkcija, marketinga i suradnje
sudionika u kanalu distribucije (a i u cijelome vrijednosnom lancu), vezano uz nove koncepcije
menadzmenta. U svakome sluéaju valja znati da se od nekadasnjega jakog drzavnog utjecaja vezanog
uz trgovinsku djelatnost kako na unutarnjem tako i na vanjskom planu doslo do nove ekonomije s
jako izrazenim utjecajem svjetskih, globalnih kompanija (osobito na podrucju trgovine na malo), s
jedne strane, i do zaoStravanja problema ne samo manje razvijenih drzava, nego i kvalitete robe 1
usluga, kvalitete okoliSa, kvalitete prostora i rasipanja energije, kvalitete zivota i sl. te moguceg
odrzivog razvoja u gospodarski razvijenim zemljama, s druge strane.
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Sazetak

Trzisna koncentracija ima dva oblika, koncentracija prodavatelja ili ponudaca, a odnosi se na
razinu do koje je ponuda kontrolirana od prodavatelja i koncentracija kupaca koja se odnosi na razinu
do koje je kupnja kontrolirana od strane kupaca. Stupanj trziSne koncentracije, prije svega broj i
veli¢ina prodavatelja i kupaca, ima strateSku vaznost u odredivanju potroSackog zadovoljstva i
konkurentnosti poduzeca u odredenoj grani. Osnovni zadatak u tranzicijskom procesu je omoguciti
efikasno funkcioniranje ekonomskog sustava i dosti¢i razinu konkurentnosti svjetskih trzista. U
pocetku je razvoj slobodnog trziSnog sustava, u Republici Hrvatskoj, rezultirao nastankom velikog
broja malih ponudaca, koji su troSkovno bili neucinkoviti, zato $to nisu mogli iskoristiti prednosti
ekonomije razmjera.

Djelatnost trgovine u Republici Hrvatskoj suocena je s velikim izazovima kao $to su povecana
konkurencija, sve jaca koncentracija domaceg trzista, spajanja pojedinih poduzeca, uvodenje nove
tehnologije, e-trgovina i globalizacija.

Rast koncentracije vidljiv je u povecanju udjela velikih poduzeéa u trgovini na malo i smanjenju
ukupnog broja maloprodajnih poduzeca. U radu ¢e se analizirati koncentracija maloprodajnog trzista
u razdoblju od osam godina. Usporediti ¢emo koncentraciju trgovine na trzistu Srednje Europe s
koncentracijom trziSta u Republici Hrvatskoj, te analizirati posljedice koje je rast veli¢ine poduzeca
imao na polozaj nacionalnog gospodarstva u globaliziranom svijetu.

Kljuéne rije€i: trgovina na malo, koncentracija trziSta, koeficijent koncentracije, Republika
Hrvatska.

Abstract

Market concentration has two forms, concentration of the supplier, and it refers to the level of the
offer controlled by the vendor and concentration of customers, which is relative to the level of
purchase controlled by the buyer. The number and size distribution of sellers and buyers (market
concentration) has a strategic importance in determining consumer satisfaction and enterprise
competitiveness. Crucial task of the changing process in a transitional country is to enable efficient
functioning of the economic system and to achieve competitiveness in the world market. Process of
free market development resulted in large number of small suppliers, relatively cost-inefficient,
primarily because of their failure to exploit economies of scale.
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In Republic of Croatia trade is facing major challenges, such as stronger competition,
concentration in the local market and take-overs, introduction of new technology, new forms of retail
trade, e-commerce and globalization.

Total share of large enterprises in retail trade is increasing, and as a result we have reduction in
the total number of small retail companies which is leading to the growth of concentration. We intend
to analyze the market concentration problems in Republic of Croatia in the period of eight years. We
will compare the retail market concentration in Central Europe with a market concentration in
Republic of Croatia and the consequences that this concentration has on the national economy in a
globalized world.

Key words: retail market, market concentration, concentration ratio, Republic of Croatia
1. UVOD

Proces vlasnic¢kih promjena u Hrvatskoj doveo je do stvaranja mjeSovitog ekonomskog sustava koji
se sastoji od poduzeca u drzavnom vlasniStvu i novoutemeljenih poduzeéa u privatnom vlasnistvu.
Tranzicijski programi u Republici Hrvatskoj su doveli do temeljnih promjena u svim podrucjima
ekonomskih aktivnosti. Prve promjene su se odnosile na osnivanje mehanizma slobodnog trzista, §to
se odrazilo na smanjenje zaposlenosti i Zivotnog standarda, ali dolazi do znatne konkurencije u
poduzetnistvu.

Trgovina ima veliko znacenje u gospodarstvu Hrvatske jer u toj djelatnosti posluje 35 posto
gospodarskih subjekata, zaposljava oko 18 posto ukupnog broja zaposlenih (trgovina je drugi po
veli¢ini poslodavac odmah iza preradivacke industrije), te je njezin udio u BDP-u 2008. godine bio
10,6 posto.'” Ovaj rad govori o relevantnim promjenama koje su se u tranzicijskom razdoblju
pojavile u trziSnoj strukturi maloprodaje. Ekonomski polozaj poduzetnika koji posluju u grani
maloprodaje (trgovaca na malo) je u konstantnim promjenama, kao i opcenito Citavi procesi u
ekonomiji. U radu se usporeduje polozaj trgovaca u Hrvatskoj, kao i njihova koncentracija, s ostalim
europskim drzavama. Posebna paznja je posvecena veli¢ini trgovaca na malo u Srednjoj Europi i
Republici Hrvatskoj, prije svega sa stajaliSta promjena u koncentraciji trziSta, odnosno u broju i
veli¢inu poduzeca.

2. MJERENJE KONCENTRACIJE MALOPRODAJNOG TRZISTA

Koeficijent koncentracije (CR,) naj¢es¢e se mjeri za Cetiri najveca poduzeca u grani, no mozemo ga
racunati i za Sest, osam i viSe najvecih poduzeca. Postupak izracunavanja koeficijenta koncentracije
temelji se na zbroju pojedinacnih trziSnih udjela za n najveca poduzeéa u grani. Koeficijent
koncentracije je postotak udjela prodaje najve¢ih poduzeéa u ukupnoj prodaji grane''®. U odredenoj
grani koeficijent je manji §to je broj poduzeca veéi, odnosno $to je manji koeficijent koncentracija je
slabija. Pomoc¢u ove mjere mozemo utvrditi je i rije¢ o konkurentskoj ili nekonkurentskoj grani,
odnosno o kojoj trzi§noj strukturi je rijec.

!5 Hrvatska gospodarska komora (2009): ,,Distributivna trgovina®, (pristup 14. 8. 2009), [dostupno na
http://www2.hgk.hr/en/depts/trade/Distributivna_trgovina_2008.pdf ].
16 Kari¢, M. (2006): Mikroekonomika, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku.
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Gransku koncentraciju u odnosu na vrijednost koeficijenta koncentracije Cetiri najve¢a poduzecéa
moZemo svrstati u Cetiri osnovne skupine''”:

e savrSena konkurencija, CR4~ 0

e monopolisticka konkurencija, CR4 <40

e oligopol, CR;> 40

e monopol, CR, = 100.

3. KONCENTRACIJA TRZISTA U REPUBLICI HRVATSKOJ

U grani trgovine u Republici Hrvatskoj 2001. godine bilo je 178.655 prosjecno zaposlenih, pri cemu
je 146.092 u trgovackim drustvima, a 32.563 kod obrtnika, odnosno trgovacka drustva zaposljavaju
oko 81,77 posto ukupno zaposlenih u grani trgovine. Aktivno je bilo 40.896 poslovnih subjekata, koji
raspolazu s 46.429 prodavaonica. Trgovackih druStava je 20.367, koje raspolazu s 52,56 posto
prodavaonica, dok je obrtnika 20.529, koji raspolazu s 47,44 posto prodavaonica''®.

Tijekom 2007. godine bilo je 256.507 prosjecno zaposlenih, od toga je 210.156 u trgovackim
drustvima, a 46.351 kod obrtnika. Broj zaposlenih u trgovini se povecao za 43,5 posto u odnosu na
2001. godinu, a struktura je, uglavnom, ostala ne promijenjena. Struktura broja zaposlenih pokazuje
da trgovacka drustva zaposljavaju vise od Cetiri petine odnosno 82 posto ukupnog broja zaposlenih u
trgovini, a obrtnici oko petinu odnosno 18 posto zaposlenih. U grani trgovine ukupno je aktivno bilo
39.504 poslovnih subjekata, od kojih je 18.389 trgovackih drustava, a 21.115 obrtnika. Od ukupno
49.717 prodavaonica 56,61 posto su prodavaonice trgovackih drustava, a 43,39 posto prodavaonice
obrtnika.'"” U promatranom razdoblju od osam godina nije doslo do znadajnijeg pomaka u odnosu
izmedu trgovackih druStava i obrtnika. Broj poslovnih subjekata ostao je priblizno jednak, cak se
nesto i smanjio. Udio trgovackih druStava u ukupnom broju prodavaonica se povecao $to je izraz
promjena u razini granske koncentracije, buduci da su prodavaonice trgovackih drustava u prosjeku
vece nego u obrtnika.

Promet s PDV-om u trgovini na malo u razdoblju od 2001. do 2007. godine prikazan je u tablici 1. U
2001. godini trgovacka dru$tva su u ukupnom prometu s PDV-om sudjelovala s 86,94 posto'®’, a u
2007. godini se taj udio jo§ i povecao'?’. Od 2001. do 2007. ukupni promet se povecao za 73,85
posto, ali je promet u trgovackim drustvima porastao znatno vise nego u prodavaonicama obrtnika.

Udio trgovackih drustava u ukupnom prometu je porastao, a udio obrtnika se smanjio.

Wxxx (2009): (pristupio 1. 9. 2009.), [dostupno na http://www.economicexpert.com/a/Concentration:ratio.htm ].
'8 Statisticki ljetopis Hrvatske 2003., str 371-381.

19 Statisticki ljetopis Hrvatske 2007., str 406-427.

120 Statisticki ljetopis Hrvatske 2003., str 387.

121 Statisticki ljetopis Hrvatske 2007., str 408.
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Tablica 1. PROMET S PDV-OM U TRGOVINI NA MALO U REPUBLICI HRVATSKOJ U
RAZDOBLJU OD 2001. DO 2007. (U MILIJARDAMA KUNA)

Promet u 2001. godini Promet u 2007. godini Indeks
Opis Struktura u Struktura u 2001.
Iznos u kunama . Iznos u kunama . =100
postocima postocima
Trgovacka 63,52 86,94 114,64 90,25 180
drustva
Obrtnici 9,54 13,06 12,38 9,75 130
Ukupno 73,06 100,00 127,02 100,00 174

U grafikonu 1.'*? prikazano je stanje trzista trgovine na malo mjeSovitom robom, pretezno hranom,

pi¢ima i higijenskim proizvodima za domacinstvo, u Republici Hrvatskoj u razdoblju od 2001. do
2008. godine. Pokazatelj CRy, za 2001. godinu iznosi 20,6 $to pokazuje da su prva Cetiri trgovacka
poduzeca (Konzum, Getro, KTC, Billa) zajedno imali trzi$ni udjel od 20,6 posto, dok su u 2008.
godini Cetiri najveca trgovacka poduzeca (Konzum, Kaufland, Billa, Mercator) imala 42,7 posto
trzisnog udjela. Na temelju koeficijenata koncentracije Cetiri najveca trgovacka drustva zakljucujemo
da se u razmatranom razdoblju stupanj koncentracije u trgovini na malo Republike Hrvatske vise
nego udvostrucio.

Iz podataka u grafikonu 1. vidljivo je da koncentracija u promatranih osam godina raste. Rast
koncentracije u zadnje tri godine je nesto usporen, te se iz navedenog moze zakljuciti da dolazi do
jacanja manjih trgovackih lanaca u odnosu na velike, te takav trend pokazuje jacanje trzisne utakmice
izmedu sudionika na trzistu trgovine na malo. Prema pokazateljima koncentriranosti trzista, odnosno
prema koeficijentu koncentracije Cetiri najveca trgovacka poduzeéa u grani trgovine, koje smo
prethodno naveli, zakljuéujemo da je trziSte trgovine na malo u Republici Hrvatskoj umjereno
koncentrirano.

Ocito je da grana trgovine u prve Cetiri godine, razdoblja koje je obuhvaceno istrazivanjem, pripada
grani monopolisticke konkurencije, dok se u Cetiri zadnje godine moze svrstati u oligopolsku granu
(CR4 > 40). Trend jacanja granske koncentracije u trgovini na malo doveo je do prijelaza iz
konkurentske u nekonkrentsku granu. Naime trzi$ni utjecaj ponudaca jaca na racun sve slabijeg
trziSnog polozaja potrosaca. Trend porasta granske koncentracije, u promatranom razdoblju od osam
godina, mozemo potvrditi i kroz analizu koeficijenta koncentracije Sest i osam vodecih trgovaca u
Republici Hrvatskoj. Ipak u posljednje tri promatrane godine vidljivo je da dolazi do usporavanja
rasta koncentracije. Prema Segetliji (2005)'* s razvitkom procesa koncentracije povezana je i
tendencija vertikalne integracije trgovine na veliko i trgovine na malo.

122 Hrvatska gospodarska komora (2009): ,,Distributivna trgovina®, (pristup 14. 8. 2009), [dostupno

na http://www?2.hgk.hr/en/depts/trade/Distributivna_trgovina 2008.pdf ].
123 Segetlija, Z. (2005): ,,Razvojne tendencije i strukturne promjene u Hrvatskoj trgovini na malo®, Ekonomski

pregled, 56 (1-2) str. 50.
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Grafikon 1. KOEFICIJENT KONCENTRACIE CETIRI NAJVECA TRGOVACKA PODUZECA
U REPUBLICI HRVATSKOJ

Brze procese restrukturiranja i okrupnjivanja hrvatske trgovine na malo pokrenuo je tek intenzivniji
ulazak inozemnih lanaca trgovine na malo na podru¢je Republike Hrvatske (nakon 1998 godine).
Osim toga, stvorena su domaca krupna poduzec¢a trgovine na malo, koja mogu dalje ekspandirati u
susjedneu%emlje i time otvarati trziSte domacim proizvodacima s kojima ve¢ jesu u odnosima
suradnje .

Maloprodajno trziste najkoncentriranije je u Sloveniji, gdje 96 posto stanovnistva kupuje u jednom od
pet najvecih trgovackih poduzeca. Sli¢an je slucaj i u Slovackoj, gdje je udio najvecih pet trgovackih
poduzeca oko 75 posto, a zatim slijede Madarska s oko 67 posto. Najmanje koncentrirana su trzista u
Rumunjskoj oko 27 posto i Bugarskoj 26 posto, za koja se moze re¢i da su jo§ uvijek u fazi

sazrijevanja, ali i da se brzo mijenjaju'®.

Usporedimo li razinu granske koncentracije Republike Hrvatske sa zemljama u Europi, dolazimo da
zakljuCka da je koncentracija na razini zemalja Europske unije s najnizim stupnjem koncentracije.
Koncentraciju pet vodeéih trgovaca (CRs) u Europi mozemo podijeliti u tri osnovne skupine'*’:

e CRs> 70 prisutan je u Velikoj Britaniji, Njemackoj, Slovenija, Svedska, Austrija

e CRs= 60 prisutan je u Francuskoj

e CRso0d 30 do 45 prisutan je u Italiji, Spanjolskoj, i Ceskoj.

"** Tbidem.

125 Kroflin Fiser, V. (2007): ,,Koncentracija maloprodaje u regiji*, (pristup 15. 7. 2009.) [dostupno
na www.propro.biz/pdf/Koncentracija.pdf;.

¢ xxx (2008): ,,The evolution of the high-volume retail sector in Europe over the past 5 years®, Final report,
Consultative Commission on Industrial Change, London economics, (pristup 24. 8. 2009.) [dostupno na
www.eesc.europa.cu/sections/HVR_Final Report revised_with_annex.doc ].

12
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Tablica 2. KOEFICIJENT KONCENTRACIJE CETIRI, SEST I OSAM NAJVECIH
TRGOVACKIH PODUZECA U REPUBLICI HRVATSKOJ

Opis 2001. 2002. 2003. 2004. 2005. 2006. | 2007. | 2008.
CR 20,6 26,8 34,8 36,9 40,5 41,5 424 | 42,7
CR 24,7 32,2 40,1 44 47,9 50,1 51,2 | 514
CR3g 25,8 35,5 43,6 48,1 52,9 56,6 58 58

Republiku Hrvatsku mozemo svrstati u treéu, najmanje koncentriranu skupinu, ¢iji koeficijent pet
vodecih trgovaca u 2008. godini iznosi 47,3. Niza razina koncentracije znac¢i manju ekonomsku
ucinkovitost trgovine na malo. Medutim, relativno niska razina koncentracije za granu trgovine i
usporavanje samog rasta koncentracije u hrvatskoj trgovini daje i odredene prednosti. Osnovni
pozitivni ucinak usporavanja rasta koncentracije odnosi se na politiku poticanja razvoja malih i
srednjih trgovaca. Razvoj malih i srednjih trgovaca u interesu je malih proizvodaca koji ne mogu uci
u mrezu velikih lanaca, a to je u interesu $to bolje opskrbe potro$aca, ravnomjernijeg regionalnog
razvoja i zaposljavanja.

4 . USPOREDBA NAJVECIH TRGOVACA SREDNJE EUROPE I REPUBLIKE HRVATSKE

Republika Hrvatska s oko 4,5 milijuna stanovnika, je mala zemlja, §to je obiljezje koje utjece na
razvoj i veli¢inu gospodarskih subjekata koji posluju unutar njezinih granica. U tablici 3. vidljivo je
da su najveéi gospodarski subjekti u Republici Hrvatskoj znatno manji od svojih konkurenata u
Srednjoj Europi (prostor izmedu Jadrana i Baltika bez SR Njemacke).

Dakle, gospodarski subjekti koji su dovoljno veliki da dominiraju trziStem u Republici Hrvatskoj,
mali su za medunarodne uvjete. Takvi gospodarski subjekti mogli bi biti medunarodno konkurentni
samo ako bi dostigli odredenu veli€inu, te bi tada mogli u¢inkovito koristiti ekonomiju razmjera.
Stoga, granska koncentracija u Republici Hrvatskoj je nesto niza od prosjeka Srednje Europe.

Analizirajuéi iznesene Cinjenice dolazimo do zakljucka da postoji prostor za rast vodecih hrvatskih
trgovackih drustava, premda nije velik zato Sto ni samo unutarnje trziste nije veliko. Dakle, pravi
uspjeh na medunarodnom trziStu moze se ocekivati od velikih poduzeéa koji imaju visoku
ekonomsku ucinkovitost u podrucju snizenja troskova, vece proizvodnosti, ekonomije razmjera i
ukupne konkurentske prednosti.'?’

Granska koncentracija ima tendenciju rasta kako u Srednjoj Europi tako i u Republici Hrvatskoj.
Medutim, ocito je da najvece trgovacko drustvo u Republici Hrvatskoj (Konzum) ima manji ukupni
prihod od petog po veli¢ini trgovackog drustva u Srednjoj Europi (Tesco — Global), i to u 2007.
godini za 30 posto.

127 Kari¢. M. (2001): ,,Market concentration and enterprise competitiveness in Croatia“, Fourth International
Conference on Enterprise in Transition, Proceedings: Book of Extended Abstracts and CD ROM with full papers,
Split: Faculty of Economics, Hvar, May 24 -26, 2001, str. 100 -102.
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Tablica 3. USPOREDBA PET NAJVECIH TRGOVACA PREMA PRIHODU U CE I RH (U MIL.€)

Rang
u 2005 2006 2007
2006.
u Srednjoj Europi
1 Metro Group Polska 2.906,70 3.491,90 4.332,89
2 Mercator Skupina 1.749,00 2.064,00 2.445,00
3 Jeronimo Martins Dystrybucja 1.389,00 1.772,80 2.378,24
4 Makro Cash and Carry 1.853,60 1.823,00 2.127,67
5 Tesco-Global 1.716,60 1.830,60 2.116,21
u Hrvatskoj
1 Konzum d.d., Zagreb 1.166,50 1.325,33 1.485,96
2 Metro Cash & Carry Zagreb 238,70 287,00 328,08
3 Getro Sesvete 285,00 282,30 262,90
4 Mercator-H d.o.0., Velika Gorica 169,30 271,97 293,87
5 Billa Zagreb 213,00 234,64 n/a

Izvor:  (a) Deloitte Central Europe (CE) Top 500, (pristup 2. 7. 2009), [dostupno na
http://www.deloitte.com/cetop500/ ].
(b) Bukovi¢, D. (2006): ,,400 najvecih hrvatskih tvrtki u 2005. godini®, Privredni vjesnik,
3449.
(c) Grgi¢, S. i gajatovié, M. (2007): ,,500 najboljih 2006.“, Lider.
(d) Sajatovi¢, M. (2008): ,,500 najboljih 2007.%, Lider.
(e) Sajatovié, M. (2009): ,,1000 najboljih 2008.“, Lider.

5. ZAKLJUCAK

Razmatranja u ovom radu pokazuju da granska koncentracija u Republici Hrvatskoj ima tendenciju
rasta, §to je posljedica kako prirode ekspanzije, tako i udruzivanja i medusobnog preuzimanja
poslovnih subjekata. Rast koncentracije u zadnje tri godine je usporen, iako se koncentracija zadrzava
na razini ispod prosjeka zemalja Srednje Europe. Iz toga se moze zakljuciti da dolazi do jacanja
manjih trgovackih lanaca u odnosu na velike, §to je dokaz jacanja trziSne utakmice izmedu sudionika
na trzistu.

Usporedujuéi veli¢inu i gransku koncentraciju trgovackih drustava Republike Hrvatske i zemalja
Srednje Europe dolazimo do zakljucka da jo$ postoji prostor za daljnji rast koncentracije u Republici
Hrvatskoj. Kao primjer mozemo izdvojiti Sloveniju gdje jedan trgovacki lanac ima trzisni udio oko
50 posto, dok je u Republici Hrvatskoj nesto drugacija slika, jedan trgovacki lanac ima trzisni udio
oko 30 posto'**. Samo jedno trgovacko drutvo s podru¢ja Republike Hrvatske uspjelo se plasirati u
500 najvec¢ih kompanija Srednje Europe. Dakle, daljnji rast koncentracije utjecao bi na rast najjacih

128 Kroflin Fiser, V. (2007): ,,Koncentracija maloprodaje u regiji“, (pristup 15. 7. 2009.) [dostupno na
www.propro.biz/pdf/Koncentracija.pdf].
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trgovackih drustava §to bi im omogucilo vecu konkurentsku prednost i ulazak na medunarodna
trzista.

U skladu s europskom i svjetskom praksom mozemo predvidjeti da ¢e se nastaviti koncentracija i
konsolidacija trgovine, kako kroz rast trgovackih poduzeca, tako i kroz akvizicije i stratesko
povezivanje. Buduc¢nost razvoja maloprodaje u Republici Hrvatskoj ovisit ¢e o ucinkovitosti
prilagodbe zahtjevima trzista, granskoj koncentraciji 1 njezinom utjecaju na veli¢inu poduzeca, kao
glavnom preduvjetu za izlazak na medunarodna trzista.

Zakljucno, trziSte trgovine, u promatranom razdoblju, obiljezava dinamican rast koji se ocituje kroz
povecanje ostvarenog prometa i broja zaposlenih, rast koncentracije, ali i stalni ulazak novih
poduzetnika u granu. Zahvaljujuéi razvoju komunikacije i procesu globalizacije, trziSta su sve Sira, a
koncentracija pridonosi konkurentnosti nacionalnog gospodarstva. U takvim uvjetima koncentracija
ne iskljucuje konkurenciju i treba je poticati.
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Sazetak

Svjetsko gospodarstvo se zadnja dva desetljea suoCava s iznimnim porastom konkurencije
uzrokovanim procesima internacionalizacije, globalizacije i koncentracije. U novoj konstelaciji snaga
u disribucijskom kanalu trgovina na malo zauzima dominantan polozaj. Kao jedan od kljucnih
odgovora na ove brojne izazove uspjesne maloprodajne kompanije se odlucuju za okretanje prema
¢lanovima vlastitog opskrbnog kanala. Moguénosti za unapredenje poslovanja traze se kroz poveéanu
suradnju svih ¢lanova opskrbnog lanca. Koncepcija nastala na vjerovanju kako sudionici opskrbnog
lanca na svim razinama opskrbe moraju zajedno teziti ubrzanju i usavrSavanju toka materijalnih
dobara i prate¢ih informacija, ali i zajedno raditi na rjeSavanju svih ostalih problema bilo kojeg ¢lana
opskrbnog lanca koji mogu utjecati na zastoj toka proizvoda ili usluge do krajnjeg kupca/korisnika,
naziva se upravljanje opskrbnim lancem ili supply chain management (SCM).

S obzirom da su suradnja i komunikacija osnovni zahtjevi ove koncepcije, shvatljivo je zasto
informacijska tehnologija ima klju¢nu ulogu u upravljanju opskrbnim lancem. Informacijsko
komunikacijska tehnologija bila je pretpostavka nastanka upravljanja opskrbnim lancem.Danas je
temelj njegove implementacije, ali i izvor i podrska njegovom daljnjem razvoju i usavrSavanju. U
radu se navode temeljne suvremene teorijske spoznaje o koncepciji upravljanja opskrbnim lancem, te
daje prikaz najkoristenijih informacijsko komunikacijskih tehnologija u upravljanju opskrbnim
lancem. Posebno c¢e biti opisane tehnologije koje se koriste u operativnim aktivnostima toka dobara,
kao i softverske aplikativne tehnologije na kojima se ve¢inom zasniva komunikacija u opskrbnom
lancu.

Cilj rada je ukazati na znacaj informacijske i komunikacijske tehnologije za upravljanje opskrbnim
lancem, te pruziti svojevrsnu klasifikaciju suvremenih tehnoloskih rjesenja koje se trenutno koriste u
upravljanju opskrbnim lancem.

Kljuéne rije¢i: upravljanje opskrbnim lancem, maloprodaja, informacijsko komunikacijska
tehnologija (ICT), suradnja

Abstract

The world economy in the last two decades, faces the extraordinary growth of competition caused
by the processes of internationalization, globalization and concentration. In the new constellation of
forces in distribution channel, retail trade occupies a dominant position. As one of the key responses
to these many challenges, a successful retail companies are choosing a faceing toward members of
their own supply channels. The concept originated in the belief that all supply chain participants must
jointly strive for accelerating and improving the flow of primarily material goods and supporting
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information, but also work together to solve all other problems of any member of the supply chain
that can affect the delay in flow of products or services to the end customer / users, called supply
chain management (SCM).

Given that cooperation and communication are basic requirements of this concept, it is
understandable why information and communication technology has a key role in the supply chain
management. Information communication technology was the assumption of origin of supply chain
management, today is the foundation of his implementation, but also a source and support of its
further development and improvement in the future. The paper lists the basic modern theoretical
knowledge on the concept of Supply Chain Management, and view most used information
communication technologies in supply chain management. Special attention will be devoted to
technologies that are used in operating activities of the flow of goods, as well as software applications
which are mainly based communications supply chain. The aim of the paper is to indicate the
importance of information and communication technologies for the supply chain management and
provide a specific classification of modern technology solutions that are currently used in the
management of supply chain.

Key words: supply chain management, retail trade, information and communication technology
(ICT), cooperation
1. UVOD

Opskrbni lanci predstavljaju sustave na neki nacin povezanih poslovnih organizacija odnosno
njihovih ljudi, aktivnosti, tehnologija, informacijskih i ostalih resursa u stvaranju i prijenosu
proizvoda i usluga od strane dobavljaca do kupaca. Broj sudionika u tom lancu, njihova priroda a
time i priroda njihovih veza, mogu varirati od slucaja do slucaja. 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 vrijednostim .
Autor u svojoj definiciji ukazuje na integriranje i onih tijekova opskrbe koji se odvijaju izvan
poduzeca (ili organizacije), a Sto ¢ini glavnu razliku u odnosu na dosada$nje shvacanje poslovne
logistike (koja se prvenstveno odnosi na tokove unutar jedne organizacije). Pri tome kao kljuéne
procese lanca opskrbe autor izdvaja procese nabave, proizvodnje i distribucije.

Poslovni sustavi - sudionici u opskrbnom lancu, mogu poprimiti razlicite uloge ovisno o ciljevima,
razini diversifikacije (specijalizacije) njihovih poslovnih funkcija, tehnoloskim rjeSenjima i izabranim
kriterijima performansi sustava. Slijedom navedenog oni ¢e uspostavljati i razliCite tipove veza, te
generiranje ili potro$nju podatkovnih i informacijskih sadrzaja relevantnih za upravljacke i kontrolne
procese u sferi lanaca opskrbe. Kriteriji efektivnosti izvodenja poslovnih procesa pojedinih sudionika
odredivat ¢e modele odludivanja i upravljanja ukupnog opskrbnog lanca kao i internih opskrbnih
lanaca svakog pojedinog poslovnog sustava. Upravljanje opskrbnim lancem (SCM) je ,,integrativna
funkcija s primarnom nadleznoséu za povezivanje glavnih poslovnih funkcija i poslovnih procesa u
okviru poduzeéa i medu poduzeéima u kohezivni i visoko izvodljivi poslovni model “**°. Prema istom
izvoru SCM ,,u sustini integrira menadzment opskrbe i menadzment (po)traznje u okviru poslovnog

129 Ferisak, Vilim (2006): Nabava : politika, strategija, organizacija, management, 2. aktualizirano i dopunjeno
izdanje, vlastita naklada, Zagreb, str. 25

130 Council of Supply Chain Management Professionals , CSCMP Supply Chain Management Definitions
(pristup 25.07.2009.), [dostupno na http://cscmp.org/aboutcscmp/definitions.asp]
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sustava i medu poslovnim sustavima*"', a §to obuhvaca planiranje i upravljanje nabavom izvora i

njihovim prevodenjem uz sve logisticke aktivnosti, te koordinaciju i suradnju sudionika — partnera,
koji mogu biti dobavljaci, posrednici, davatelji usluga ili potrosaci. Prikaz na slici 1. odnosi se na
nacelne sudionike i moguce relacije koje se uspostavljaju medu sudionicima u opskrbnome lancu.

SCM u oblicima i izvedbama kakve danas postoje, kao i mnoge druge poslovne strategije, evoluirao
je kroz stoljeéa, a prvi su njegovi zasadi nastali u vrijeme pocetka trgovine. SCM je u oblicima i
tehnoloskim rjeSenjima kakva se danas koriste evoluirao preko ,,zasebnih logistickih funkcija,
transporta, nabave i opskrbe te fizicke distribucije s fokusom na integracijama, smanjenja vremena
opskrbnih procesa i automatizacije pojedina¢nih procesa“'**. Integracije koje se dogadaju i danas
obuhvacaju aktivnosti kao §to su integrirana strategija kupovanja, integracija dobavljaca, partnerstva
kupaca i dobavljaca, strateski dobavljacki savezi, sinkronizacije opskrbnog lanca i slicno.

Fokus istrazivanja u ovom radu je na mjestu i ulozi maloprodaje u suvremenim opskrbnim lancima s
posebnim naglaskom na tehnoloskim rjesenjima koja omogucavaju efikasno i efektivno izvodenje
poslovnih procesa unutar maloprodajnih kanala distribucije te procesa i aktivnosti maloprodaje i
ostalih sudionika u dobavnom lancu.

Slika 1.OPSKRBNI LANAC I ODNOSI MEDPU SUDIONICIMA KROZ LOGISTICKE I
INFORMACIJSKE TOKOVE

U radu ¢e se uz kraéi opis temeljnih karakteristika maloprodaje i maloprodavaca prikazati
specijalizirana tehnoloSka rjeSenja i analizirati njihova podobnost za iskoriStenje u pojedinim
oblicima i maloprodajnim kanalima distribucije. Na temelju analize karakteristika maloprodajnih
kanala distribucije, njima svojstvenim procesima i informacijskim tokovima s jedne strane i
karakteristikama ICT koji se za SCM (preciznije maloprodaju) koriste, procijenit ¢e se buduci tokovi
razvoja i implementacije SCM sustava u maloprodaji.

131 qp0:

Ibidem
132 Evolution of Supply Chain Management, (pristup 25.07.2009.), [dostupno na
http://www.develop.emacmillan.com/iitd/material/DirectFreeAccessHPage/SCM/ch1_ChronologicalDates.asp]
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2. TRGOVINA NA MALO (MALOPRODAJA) - OSNOVNE KARAKTERISTIKE I
PODOBNOST ZA SCM PROCESE

Maloprodaja dio trgovine kao gospodarske djelatnosti'**. Trgovina se moze podijeliti na trgovinu na
veliko 1 trgovinu na malo. ,,Maloprodaja“ je pojam koji se najce$ée poistovjeCuje s pojmom
»trgovina na malo“. Prema sastavnicama i znacenju rije¢i maloprodaja se moze shvatiti kao uzi
pojam od trgovine na malo (maloprodaja predstavlja samo prodaju na malo, a ne i nabavu'**). Ipak,
smatramo da se ova dva pojma s pravom gotovo poistovje¢uju. Naime, prema Levyu i Weitzu
maloprodaja (engl. retailing, retail'™) je ,skup poslovnih aktivnosti koje dodaju vrijednost
proizvodima i uslugama koji se prodaju potrosacima za njihovu osobnu ili obiteljsku potrosnju
(uporabu)“, a slijedom toga maloprodavaé (engl. retailer) je ,ppoduzeée (poslovanje) koje prodaje
proizvod i/ili usluge potrosacima za njihovu osobnu ili obiteljsku upotrebu '

U danasnjim suvremenim uvjetima brojnih vertikalnih integracija tvrtki ili samo integracija funkcija
koje pripadaju razli¢itim razinama distribucije, upravo je maloprodaja (prodaja proizvoda ili usluga
krajnjem potros$acu radi njegove osobne, obiteljske ili kuéne upotrebe) ono §to neminovno razlikuje
trgovca na malo od trgovca na veliko. Iako se maloprodajom naziva i aktivnost proizvodackih tvrtki
kada prodaju svoje proizvode krajnjim kupcima, iz gore navedene definicije vidljiv je naglasak na
one subjekte kojima je prodaja zadnjoj karici u opskrbnom lancu (gdje se vrsi koristenje ili upotreba
proizvoda ili usluge) temelj poslovanja. Iz tog razloga smatramo da pojmovi maloprodaja i
maloprodava¢ zavrjeduju ravnopravan status u znanstvenom opusu kao §to su ga ve¢ stekli u
prakticnom poslovanju.

Mjesto maloprodaje u opskrbnom lancu osigurano je kroz njezine funkcije. Mozda su najvaznije
funkcije maloprodaje one koje stvaraju dodatnu vrijednost za kupca'®’:

1. osiguravanje asortimana proizvoda i usluga,

2. raspacavanje velikih koli¢ina u manje prema potrebama kupaca (engl. breaking bulk),

3. drzanje zaliha, i

4. pruzanje usluga.

Najveca znacenje maloprodaje (odnosno maloprodavaca) u opskrbnom lancu proizlazi iz ¢injenice $to
je ona zadnja karika u opskrbnom lancu koja ima izravan dodir s potrosa¢ima, odnosno ona izravno
ili neizravno povezuje proizvodaca (kreatora proizvoda ili usluge) i njihove potrosace (korisnike
proizvoda ili usluge). Zbog svog polozaja maloprodaja ima najbolji uvid u potraznju krajnjih kupaca.
Najveéim dijelom upravo preko maloprodaje se izvode sve ostale potraznje u opskrbnom lancu
(dakle potraznje svih ostalih ¢lanova opskrbnog lanca su izvedene, osim ukoliko neki drugi clan
opskrbnog lanca ne prodaje izravno krajnjem kupcu). S obzirom na svoj polozaj u opskrbnom lancu,
maloprodaja tezi ne samo upravljanju, nego i djelomi¢nom ili potpunom kreiranju ponudacke i
potrazne strane opskrbnog lanca. Na strani ponude maloprodaja izabire kojim kanalima ¢e nabavljati

133 Suvremenu definiciju trgovine vidi u: Segetlija, Z. (2006): Trgovinsko poslovanje, Ekonomski fakultet u

Osijeku, Osijek, str. 21

13 Segetlija, Z. (1999): Maloprodaja u Republici Hrvatskoj, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str. 9.

135 engleska rije¢ retail je izvedena iz francuske rije¢i retailleir $to zna&i odrezati dio ili slomiti hrpu na manje
komade prema ibidem, str. 8

56 evy, M., Weitz, B.A. (2009): Retailing Management, Seventh Edition, McGraw-Hill /Irwin Inc., str. 6-7

137 1bidem, str. 7
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robu, a na strani potraznje bira kanale (naj¢e$¢e prema zahtjevima kupaca) kojima ¢e prodavati i
distribuirati proizvode i usluge do krajnjih kupaca. Spajanjem razlicitih i ¢esto vrlo brojnih opskrbnih
lanaca ona ,,plete opskrbnu mrezu (engl. supply net). Neki primjeri povezivanja maloprodaje s
¢lanovima opskrbne mreze, odnosno povezivanja razli¢itih maloprodajnih lanaca u opskrbnu mrezu
maloprodaje prikazani su na slici 2.

TOK PROIZVODA, USLUGA, INFORMACUA, FINANCIRANJA | ZNANJA

DOBAVLIACKA MREZA DISTRIBUTIVNA MREZA

DOBAVLIACI OSTALI
& TRGOVCI
SIROVINA PROIZVODPACI TRZISNI

POSREDNICI NA VELIKO

KRAJNJI
KUPCI

e

A MALOPRODAVAE PRODAVAONICA —‘
-
4 e
V’ : e

~ TRISNI POMAGACI (ISTR. TRZISTA, BANKE,
LOGISTICKE TVRKE,OGLASAVACKE AGENCLIE;

Slika 2. OPSKRBNA MREZA MALOPRODAIJE
Izvor: doradeno prema Handfield, R.B., Nichols, E. L.Jr., (2002), Supply Chain Redesign :
Transforming Supply Chains into Integrated Value Systems, Financial Times Prentice Hall, str. 9

Na strani ponude nalazi se dobavljacka mreza maloprodaje koja se sastoji od svih organizacija
koje izravno ili neizravno osiguravaju inpute za odredenu tvrtku"®). Kao $to je vidljivo iz slike 2,
maloprodaja moze poslovati sa svim c¢lanovima kanala. Moze kupovati izravno od dobavljaca
sirovina ukoliko se radi o sirovini koju maloprodaja uz eventualne dodatne aktivnosti (pakiranje,
prepakiranje, sortiranje i sl.) pretvara u genericki proizvod koji moze naéi mjesto na maloprodajnim
policama (npr. sol). Naravno, moze poslovati izravno s proizvodacem (najceséi) slucaj, ili s trgoveem
na veliko kao posrednikom.

Razlozi javljanja veletrgovca u maloprodajnom opskrbnom lancu mogu biti specijalizacija ili
kontaktna uginkovitost'*’ (znagajno smanjivanje broja kontakata u kanalu), ili ukoliko trgovac na
veliko mozZe ponuditi proizvod s ve¢om vrijednoséu nego proizvoda¢ — npr. ako je proizvod bolje
distribuiran do mjesta koje maloprodaja zahtijeva, ako ga prodaje po povoljnijoj cijeni za
maloprodavaca, ili ako bolje reagira na promjene potraznje. Maloprodaja pri nabavi odredenih

138 Handfield, R.B., Nichols, E.L.Jr., (2002), Supply Chain Redesign : Transforming Supply Chains into
Integrated Value Systems, Financial Times Prentice Hall, str. 9

139 Rosenbloom, Bert, (2004), Marketing Channels : A Management View, Seventh Edition, South-Western,
Cengage Learning, str. 16-17.
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proizvoda moze poslovati i s ostalim trziSnim posrednicima koji ne preuzimaju vlasni$tvo nad robom
(brokeri, agenti, komisijski trgovci, predstavnici proizvodaca i sl.), ali dodaju vrijednost svojim
vjeStinama pregovaranja u ime svojih klijenata. Kao i ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca i
maloprodaji na raspolaganju stoje trziSni pomagaci — usluzne tvrtke koje potpomazu obavljanje svih
onih distribucijskih zadataka koji nisu kupovanje, prodavanje i prijenos vlasnistva (npr. transportne
tvrtke, skladiSne tvrtke, agencije specijalizirane za obradu narudzbi, oglasavacke agencije, financijske

agencije, osiguravajuée kuée, tvrtke za istraZivanje trzista)'*.

U distribuciji proizvoda i usluga ¢lanovima opskrbnog lanca koji su nizvodno od maloprodaje, tj.
krajnjim kupcima, maloprodaja takoder moze koristiti razli¢ite kanale pletu¢i potraznu ili
distributivhu mreZu unutar opskrbne mreze. Levy i Weitz navode cetiri vrste maloprodajnih kanala

za interakciju s proizvoda¢ima'*':

1. prodavaonice,

2. katalozi,

3. Internet

4. viSekanalni pristup (neka od kombinacija gore navedenih kanala: prodavaonice + katalozi,

prodavaonice+Internet, katalozitInternet, i prodavaonice+katalozi+Internet).

Kada govorimo o trendovima u opskrbnom lancu maloprodaje, ocekivalo se da ¢e Internet kao novi
medij dovesti do dvije velike pojave u lancu (kanalu): disintermedijacije i viSekanalnog pristupa.
Disintermedijacija se najjednostavnije moze objasniti kao izbacivanje posrednika u kanalu
(smanjivanje broja posrednika) i logi¢no je bilo zakljuciti da ¢e Internet omogucditi proizvodacima da
izbace odredeni broj posrednika. Tako se to djelomi¢no dogodilo, javio se i broj novih internetskih
posrednika koji su nasli svoje mjesto na osnovu specijalizacije. Sli¢no je i s visekanalnim pristupom
(istovremena prodaja kupcima kroz vise od jednog kanala). Iako su se kupci koji koriste veci broj
kanala (npr. kupci koji kupuju i u prodavaonici, i preko kataloga i preko Interneta) pokazali kao
najveci potrosaci/kupci, nazalost takvih kupaca jo§ uvijek nema dovoljno da bi mogli govoriti o
prevladavajuéoj pojavi'*.

Dakle, iako do konacnog potroSaca proizvod i/ili usluga mogu doci na razli¢ite nacine (posebno u
uvjetima razvijenog internetskog poslovanja), klasi¢na maloprodaja kroz prodavaonice (retail) je
reflektiraju  sve odlike lanca dobave koje joj prethode kao i internog lanca dobave odnosno
cjelokupnog sustava SCM-a. Kroz maloprodaju se zadovoljavaju svi oblici potraznje s jedne strane i
generira najveci dio nove potraznje.

Karakteristike eksternog i internog SCM-a maloprodaje pored opcih, ovise i o specificnim
karakteristikama pojedinih vrsta maloprodaja kao §to su:

- pretezita vrsta roba (i usluga) koja su predmet prodaje,

- kombinacija vrsta roba i usluga koja su predmet prodaje,

- veli¢ina maloprodajne trgovine i obujam prodaje,

140 Tbidem, str. 66

I Levy, M., Weitz, B.A. (2009): Retailing Management, Seventh Edition, McGraw-Hill /Irwin Inc., str.72

142 0 podacima o prodaji po pojedinim kanalima, kao i problemima/ogranienjima u visekanalnom pristupu vidi
vise Levy, M., Weitz, B.A. (2009): Retailing Management, Seventh Edition, McGraw-Hill /Irwin Inc., str.72-91
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- broj kupaca i ucestalost kupovine,
- tehnoloske osnove na kojima se izvode pojedine operacije iz domene SCM-a,
- broj, vrsta i karakteristike dobavljaca.

Svaka maloprodajna prodavaonica (u susjedstvu, kvartu, supermarket, lanac trgovina nacionalni ili
internacionalni) suocena je u realizaciji svojih poslovnih ciljeva (opstanka i izvedenih ciljeva — rasta,
efikasnosti i fleksibilnosti) sa sljede¢im poslovnim zahtjevima:

- povecanje obujma prodaje (naturalno i vrijednosno),
- minimiziranje troSkova nabave roba i usluga,

- minimiziranje troSkova izvodenja poslovnih procesa,
- privlacenje novih i zadrzavanje postojec¢ih kupaca.

Ovi zahtjevi su kompleksne varijable poslovnog odlucivanja i upravljanja, medusobno ovisne i same
za sebe ovisne o mnostvu ¢imbenika, s vlastitom dinamikom 1 prioritetima koje u pojedinim
poslovnim sustavima imaju. Tehnologije u SCM-u imaju za cilj pomo¢i ¢lanovima opskrbnog lanca
(pa tako i maloprodaji) u §to boljem ostvarivanju ovih zahtjeva.

3. PREGLED TEHNOLOSKIH RJESENJA SCM-A

Tehnoloska rjeSenja koja se primjenjuju u nekim domenskim poslovnim podrucjima prilagodavaju se
podrucju svojstvenim procesima, aktivnostima, sudionicima, ciljevima, informacijskim zahtjevima i
upravljackim strukturama. Informacijsko komunikacijske tehnologije (ICT) koje se koriste u SCM-u
s ciljem ucinkovitog prikupljanja, obrade, pohrane i diseminacije podataka (kao osnove za efektivno
izvodenje poslovnih procesa i upravljanje resursima, sudionicima i njihovim odnosima ) pocivaju na:

a) implementaciji opce prihvacenih ICT rjesenja,

b) poslovnim modelima i metodologiji karakteristicnim za SCM procese, i

¢) poslovnim modelima i procesima tipi¢nim za maloprodajne dijelove dobavnog lanca.

Opée prihvacena ICT rjeSenja predstavljaju infrastrukturu na kojoj se temelje SCM specificna
rjesenja i obuhvacaju od hardverskih rjeSenja:

- serverska rjeSenja s aplikacijama i bazama podataka i na njima izvedenim tehnologijama,

- fiksne i mobilne brze mreZze s razli¢itim protokolima za prijenos svih oblika podataka,

- periferne uredaje za brzi unos, Citanje, distribuciju i pohranu velikog broja podataka.

Softverska rjesenja obuhvacaju:

- relacijske baze podataka i multidimenzijske baze podataka te objektno orijentirane baze s
robustnim rjesenjima za analitiCke procedure,

- Internetske tehnologije, posebno iz domene elektroni¢kog poslovanja (B2B, B2C, B2G, e-
com, e-hub, e-colaboration i sl.)

- specifi¢na softverska rjeSenja za pojedine funkcionalnosti SCM-a

- standarde oblikovanja elektronickih dokumenata (oblika, sadrzaja, formata podataka,
sigurnosnih postavki, protokola za prijenos i komunikaciju tih podataka kao Sto su EDI,
X12, OASIS)'* i njima pripadajuéih podataka i metapodataka.

3 Prema (pristup 19.07.2009) [dostupno na http://www.itl.nist.gov/fipspubs/fip161-2.htm]; (pristup
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3.1. SCM softverska rjeSenja (modeli) za pojedine poslovne procese

Kada su u pitanju poslovni modeli koji se formiraju kao zasebna ili integrirana softverska rjesenja u
SCM aplikacijama mogu se prona¢i '**:
- Aukcijski modeli kao modeli elektronickog poslovanja
- Modeli automatskog popunjavanja zaliha
- Modeli za elektronicki prijenos novca
- e-nabava
- Modeli za upravljanje zalihama
- Modeli izbora logistickih provajdera
- MRP modeli
- Pregovaracki modeli
- Modeli za obradu narudzbi
- Modeli rasporedivanja proizvodnih zadataka i aktivnosti
- Modeli za analize produktivnosti
- Modeli za analize profitabilnosti
- Modeli reverzne logistike
- Modeli razvoja i oblikovanja SC mreza
- Modeli transportnog problema
- Modeli za usmjeravanje prijevoznih sredstava
- Modeli upravljanja skladisSnim poslovanjem
- Sustavi (modeli sustava) za podrsku odluc¢ivanju
- Kolaboracijska logistika
- Planiranje potraznje
- Modeli analize tro§kova
- Planiranje potraznje
- Prognostic¢ki modeli razli¢itih vrsta
- Modeli operativnih planova.
Kao i u svim kompleksnim softverskim rjeSenjima tako i u SCM-u integrirane SCM aplikacije
oblikuju se modularno. Gledano s procesnog aspekta, glavni moduli SCM softverskih rjesenja
obuhvacaju'*:
1. Sustav za upravljanje skladisnim poslovanjem,
Sustav za upravljanje transportom
Medunarodnu trgovacku logistiku
Upravljanje odnosima s dobavlja¢ima
Upravljanje zahtjevima
SCM analitiku

Sk wn

19.07.2009.) [dostupno na http://www.oasis-open.org/home/index.php ]
42003 Supply Chain Management Software Survey, (pristup 19.07.2009.), [dostupno na
http://www.lionhrtpub.com/orms/surveys/scm/scm-survey.html],. i Lambert, D.M., (2008): Supply Chain
Management, Processes, Partnerships, Performance, 3th edition, SCM Institute, Sarasota, str. 13

5 Supply Chain Management (SCM) Evaluation Center (pristup 10.09.2009) [dostupno na
http://scm.technologyevaluation.com/ ] i Lambert, D.M., Supply Chain Management, Processes, Partnerships,
Performance, 3th edition, SCM Institute, Sarasota, str. 13
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7. Upravljanje narudzbama

8. Upravljanje proizvodnjom i dobavom

9. Upravljanje dogadajima u SCM

10. Upravljanje proizvodnim tokovima i opskrbom materijala
11. Upravljanje razvojem proizvoda i komercijalizacijom

12. Upravljanje povratom

13. Industrijski specifi¢na softverska rjesenja.

Svi navedeni moduli SCM nece imati jednaku vaznost i prioritete u jednom tipicnom maloprodajnom
poslovanju (npr. velika robna kuc¢a s robom S$iroke potrosnje kratkotrajnog karaktera). Najveci
prioritet imat ¢e moduli 1, 4, ,6, 7, 12, te ¢e ih se ukratko opisati u nastavku.

Sustav za upraviljanje skladisnim poslovanjem moze se u jednostavnijim formama naci u vecini
integriranih paketa — informacijskih sustava poslovnih sustava. Kada je sastavni dio SCM-a, ovaj
modul dobiva nove prosirene funkcionalnosti: potporu za odvijanje cjelokupnog procesa
popunjavanja i praznjenja skladista, optimizaciju skladisnih mjesta i opreme, kontrolu, ,,mjerenje i
distribuciju roba sa skladista, upravljanje povratom.

Upravljanje potraznjom ili zahtjevima kupaca je u svojoj punoj verziji kompleksan modul koji je
evoluirao iz statistickih koncepata za prognoziranje potraznje, a danas obuhvaca softverska rjeSenja
za planiranje promocijskih aktivnosti, optimizacijske algoritme za definiranje cijena i profita,
predvidanja prodaje na temelju sloZenih povijesnih modela i aktualnih trziSnih pretpostavki,
merchandizing — planiranje i analizu potraznje na razini pojedina¢nog proizvoda u ovisnosti od
internih karakteristika maloprodaje 1 karakteristika potroSaca (demografskih, sociokulturnih,
ekonomskih). U modul upravljanja potraznjom spadaju jo§ i programska rjeSenja za definiranje
zivotnog ciklusa proizvoda (grupa proizvoda) (life cycle planning) — obrazaca po kojima se ponasaju
proizvodi (grupe proizvoda) od uvodenja u prodaju do prestanka zanimanja kupaca a s ciljem
uskladivanja aktivnosti za uocene faze. Pored spomenutih, modul za upravljanje potraznjom sadrzi
rjesenja za kolaboriranje partnerskih aktivnosti (modeliranje i simulaciju aktivnosti i odnosa u SCM-u
koji ¢e davati zadovoljavajuca rjeSenja u pogledu cijena, zaliha, dinamike popune zaliha i sl.).
Posebna softverska rjeSenja izgraduju se u modulu sa svrhom pronalazenja konsenzusa oko
uskladivanja aktivnosti u SCM-u pojedinih internih sudionika i njihovih aktivnosti s vanjskim
sudionicima. Uz to, u ovom modulu nalaze se softverska rjeSenja kojima se prate, planiraju i
uskladuju aktivnosti i operacije (sales and operation planning) u prodaji, planiraju dogadaji
marketinske i promocijske aktivnosti i uskladuju odnosi u upravljanju zalihama i popunjavanju svih
zainteresiranih strana.

SCM analitika je modul u kojem su brojnim softverskim rjeSenjima izvedene analiticke procedure
aktivnosti i sudionika u SCM procesu. Obuhvaca niz analitickih procedura temeljenih na razli¢itim
modelima s ciljem optimiziranja mreze sudionika u SCM-u, transportne mreze i zaliha. Vecinom su
to kompleksni analiticki i optimizacijski modeli za izbor broja i vrste sudionika u opskrbnom lancu na
temelju strateskih opredjeljenja i srednjoro¢nih aktivnosti uz minimiziranje troskova ukupnog
opskrbnog lanca (posebno vezanih uz troskove prijevoza i troskove zaliha roba) i uz maksimalno
zadovoljenje zahtjeva kupaca. U prethodno nabrojanim modulima dijelom su navedene aktivnosti i
implicitno podaci za analiticke procedure. SCM analitika okrenuta je analizi ekonomskih efekata
SCM-a, tj. pracenju i kontroli troskova, prac¢enju i kontroli prihoda, nacinu koristenja raspolozivih
resursa u SCM procesu i kriterijima efikasnosti i efektivnosti izvodenja SCM-a.
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Upravljanje narudzbama pokriva poslove prihvata i izvr§avanja prihvacenih narudzbi, te ovisi o
mnostvu ¢imbenika u cjelokupnom lancu dobave. Ovaj modul ne funkcionira kao zasebno rjesenje
vec ovisi 0 integraciji s drugim podsustavima (samog SCM-a, ali i CRM-a i ERP sustava u cjelini).
Obuhvaca programska rjesenja za pomo¢ u realizaciji obeéanja danih kupcima koja su evidentirana u
drugim sustavima (CRM, demand management), a kroz ovaj modul SCM-a se trebaju realizirati.
Ovaj modul obuhvaca rjeSenja za uskladivanje i koordinaciju svih izvora usluga i roba, upravljanja
zalihama, isporuku i izvr$enje pojedinih aktivnosti.

Upravijanje povratom je modul koji povezuje sve aktivnosti reverzibilne ili povratne logistike koja
pociva na traZzenju optimuma u organizaciji povratnih materijalnih i informacijskih tokova. U ove
aktivnosti spadaju upravljanje tokovima ambalaznog otpada i reciklaznog materijala, tokovima
proizvoda koji su podastrijeti na reklamaciju, tokovima pri povratu neprodanih proizvoda i sl.

3.2. SCM i tehnologije za identifikaciju i povezivanje

Kako bi gore navedena integrirana ICT rjeSenja (modeli) za pojedina podruc¢ja poslovanja mogli
uspjesno ostvarivati svoje zadacée, potrebna im je potpora od strane tehnologija na operativnoj razini.
Pred ICT na operativnoj (i dijelom taktickoj) razini u maloprodajnom SCM-u postavljaju se dva
osnovna zahtjeva:

1. omoguciti identifikaciju proizvoda (ili drugih materijalnih dobara) i njihovo pracenje kroz
razli¢ite razine distribucije ili jo§ Sire govore¢i, kroz razlicite ,karike” cjelokupnog
opskrbnog lanca

2. omoguditi razmjenu informacija o proizvodima i aktivnostima koje se prate, te upravljanje
na osnovu istih — kako unutar odredene institucije, tako i izmedu ¢lanova opskrbnog lanca.

Vecina tehnologija u SCM-u tezi ispunjavanju oba zahtjeva, ali ne ispunjavaju ih sve tehnologije
jednako uspjesno. Sukladno navedenom, najucinkovitije i najces¢e tehnologije za identifikaciju i
pracenje u SCM-u, a koje ¢e ukratko biti prikazane i u ovom radu su:

e bar - kod ili tehnologija linijskog ($tapicastog) koda,

e RFID ili radijsko frekvencijska identifikacija, i

e telematika.

U drugu skupinu, odnosno u tehnologije koje omogucuju razmjenu informacija izmedu clanova
opskrbnog lanca spadaju tehnoloska rjeSenja danas bazirana na razlicitim web servisima (e-hub ili
vertikalnim portalima) koji omogucuju na lokalnim serverima razliite usluge razmjene i obrade
informacija za potrebe korisnika u interesnim skupinama (sudionicima opskrbnog lanca).

Kada se govori o identifikacijskim tehnologijama u SCM-u, potrebno je naglasiti kako se barkod i
RFID svrstavaju u tzv. tehnologije za automatsko ,hvatanje“ podataka (engl. Automatic Data
Capture - ADC) ili u AutoID tehnologije (tehnologije za automatsku identifikaciju'*’). Automatska
identifikacija je Sirok pojam koji se odnosi na metode prikupljanja podataka i njihovog izravnog

16 U automatsku identifikaciju ubrajaju se sljedeée tehnologije: barkod, OCR (Optical Character Recognition ili
tehnologija optickog prepoznavanja znakova), magnetne kartice, biometrijske tehnologije (otisci prstiju i ruke,
prepoznavanje glasa i o¢na identifikacija) i RFID-tehnologija.
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unoSenja u racunalni sustav bez ljudskog sudjelovanja'¥’. U nastavku ée biti prikazana RFID
tehnologija, tehnologija bar-koda i njihova usporedba. Nakon toga slijedi prikaz telematike — skupa
tehnologija koje imaju rastu¢u ulogu u danasnjem suvremenom transportu i SCM-u u cijelosti.

3.2.1. RFID

Zasigurno najrazvikanija tehnologija koristena u SCM-u u posljednjih nekoliko godina je RFID
tehnologija. Prema veéini izvora skra¢enica RFID je skracenica engleskog naziva Radio Frequency
Identification, odnosno radijsko frekvencijska identifikacija. Ipak u novije vrijeme se sve CeS¢e ova
skraéenica sagledava kao Radio Frequency Identification Devices', odnosno uredaji za radijsko
frekvencijsku identifikaciju. Brojne su i definicije RFID tehnologije. Jedan od najcitiranijih izvora o
RFID-u je RFID Journal koji daje relativno Siroku definiciju: Metoda utvrdivanja jedinstvenih
predmeta (stavki) uz pomo¢ radio valova'®. Smatramo kako je Devi dao detaljniju definiciju u kojoj
su naglaSene prednosti RFID tehnologije a koja kaze kako je RFID je tehnologija za konverziju
analognog u digitalno koja koristi radijsko frekvencijske valove za prenosenje podataka izmedu
pokretnog predmeta i citaca kako bi identificirala, pratila i locirala taj predmet'™. Tpak najvaznija
prednost RFID-a u kontekstu logistike i SCM-a je ¢injenica kako je RFID prva tehnologija pomocu
koje racunalni sustav mozZe razmjenjivati informacije s proizvedenom robom, strojevima, alatom,
kontejnerima i transportnim vozilima bez ikakve ljudske intervencije i bez potrebe da citac i
oznaceni proizvod budu u optickoj vidljivosti (in the line of sight) radi ocitavanja®™’. Kljuéni naglasci
su na dvosmjernoj komunikaciji izmedu racunalnog sustava i objekata, i ¢injenici da nije potrebna
ljudska intervencija. Takoder, veza putem radijsko frekvencijskih valova omogucava prednost nad
drugim tehnologijama kod kojih je nuzna opticka vidljivost radi o¢itavanja podataka (npr. tehnologija
linijskog koda ili bar-kod).

Iako je RFID tehnologija poznata jo§ od Drugog svjetskog rata (koristila se u vojne svrhe za
razlikovanje saveznickih aviona od onih neprijateljskih, tzv. Identification of friend or foe (IFF)
program'*?), RFID tehnologija zna¢ajno ulazi u svakodnevnu uporabu tek krajem 20. i podetkom 21.
stolje¢a. Osnovni razlog tomu jest u napretku tehnologije koji je omoguéio sniZavanje cijene
elemenata sustava koji je potreban kako bi RFID tehnologija funkcionirala, tzv. RFID sustava. RFID
sustav se sastoji od tri glavne komponente: RFID tag, ¢ita¢ i RFID-racunalo (vidi sliku 3.). Kljuéni
element sustava predstavlja RFID tag (engl. tag — etiketa, oznaka; privjesak; metalni vrsak). Tag je

skraéenica od rijeci transponder'”, ali u praksi je za ovaj uredaj zadrzan engleski naziv tag pa ée isti

IRFID JOURNAL  (2009): Glossary of RFID Terms (pristup 06.09.2009) [dostupno na
http://www.rfidjournal.com/article/articleview/208/1/1]

148 Sparks, L.(2009): ,,RFID: transforming technology?* in Fernie, J. & Sparks, L. ed.: Logistics & Retail
Management : Emerging issues and new challenges in the retail supply chain, 3rd edition, Kogan Page, The
Chartered Institute of Logistics and Transport (UK), str. 234

"RFID JOURNAL (2009): Glossary of RFID Terms (pristup 06.09.2009) [dostupno na
http://www.rfidjournal.com/article/articleview/208/1/1]

5'Devi, M.(2007):“ RFID Use in Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment, in Alagiri,
D..Selvan N. K., ed.: Retail Supply Chain Management : An Introduction, , The Icfai University Press,
Hyderabad, India, str. 104

Blyones, P., Clarke-Hill, C., Hillier, D., Comfort, D. (2005): ,, The benefits, challenges and identification
technology (RFID) for retailers in the UK®, Marketing Intelligence & Planning, Vol. 23, No. 4, p. 396.

152 Srivastava, L.(2007) ,,Radio frequency identification : ubiquity for humanity“, Info, Vol. 9, No.1, pp. 5
(pristup May 10, 2007) [dostupno na http://www.emeraldinsight.com/ ]

153 Slozenica nastala od engleskih rije&i transmitter i responder - uredaj koji na transmisiju (transmit) &itata
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biti koriSten i u ovom radu. Osnovna funkcija koja se pripisuje fag-u jest nositelj informacija. Tag-
ovi mogu nositi cijeli niz informacija o proizvodu (npr. vezanih uz porijeklo, sastav, koli¢inu
proizvoda i sl.) koje taj isti proizvod jedinstveno identificiraju i razlikuju od ostalih. No, osim
»nosenja“ informacijaa, RFID tag-ovi ili transponderi mogu imati i funkcije ,,Citanja®, ,,zapisivanja“,
te istovremeno ,Citanja“ i ,zapisivanja“ podataka. Uredaj koji je u RFID sustavu zaduzen za
komunikaciju s tag-om ili transponderom naziva se RFID-¢ita¢ (engl. reader ili interogator).
Takoder, ¢itac¢i mogu sluziti i za zapisivanje podataka na tag-ove. Neophodan dio svakog RFID-
sustava je i RFID-racunalo ili to¢nije raCunalni sustav. Sastoji se od kompjuterskog hardware-a, i
od software-a za procesiranje podataka koji povezuje ¢itac s raCunalnim sustavom.

Lokalni software i Integracija u gosp.

Tag-ovi Citagi :
e Hact | infrastruktura subjektu

= 0

e
Integration
Platform

>

b

Slika 3. FUNKCIONIRANIJE RFID-SUSTAVA

Izvor: prema (pristup 08.09.2009.) [dostupno na http://www.wisys.co.uk/solutionsRFID.htm]

Kao §to je prikazano u prvom stupcu na slici 3., RFID-tag, koji se nalazi na ili u proizvodu (kutiji,
paleti, prijevoznom sredstvu), biva ozracen radio valovima koje emitira ¢ita¢ i njegova antena (drugi
stupac). Pomocu vlastite antene, fag primljeni signal pretvara u elektriénu energiju koja mu
omogucava funkcioniranje. Istovremeno $alje prema ¢ita¢u sadrzaj svoje memorije (informacije o
proizvodu). Citaé moze istovremeno oéitati veliki broj tag-ova, a broj i brzina oéitavanja (reader
rate) ovise o mogucnostima ¢itaca i vrsti tag-ova, te naravno o velicini polja obuhvata ¢itaca (reader
field). Primljene informacije cita¢ konvertira u digitalni oblik i prosljeduje ih prema racunalu, tj.
racunalnom sustavu (obicno je to lokalni server kao u treéem stupcu). Svi primljeni podaci
(integracija) se obraduju i prilagodavaju potrebama gospodarskog subjekta u aktivnostima unutar
gospodarskog subjekta (kroz - ERP'*), ali i u odnosu i poslovanju s ostalim ¢lanovima opskrbnog
lanca (SCM).

odgovara podatkom (respond)

*Enterprise resource planing sustav ili sustav planiranja resursa poduzeca je prema Beheshtiju set
poslovnih aplikacija ili modula, koji povezuje razlicite poslovne jedinice organizacije kao sto su
financije, racunovodstvo, proizvodnja i ljudski resursi u usko integriran jedinstven sustav s zajednickom
platformom za tok informacija kroz cjelokupno poslovanje. (Behesheti, H. M. (2006): What managers should
know about ERP/ERP II, Manegement Research News, 29, (4), str. 184)
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Do danas je moguée razlikovati tri faze (oblika) uvodenja RFID tehnologije u SCM s obzirom na
pakiranje proizvoda koje se ukljucuje u RFID-sustav oznac¢avanjem s RFID fag-om:
1) oznacavanje kontejnera i/ili paleta (engl. Pallet Tagging)
2) oznacavanje kutija, odnosno manjih pakiranja koje se nalaze na paletama — (engl.
Case Tagging), i
3) oznacavanje pojedinaénih proizvoda (engl. Item Tagging).

Suvremeni maloprodavac¢i u svojim opskrbnim lancima danas prvenstveno koriste RFID za
oznaCavanje kontejnera i paleta, te oznaCavanje kutija. Najuspjesniji medu njima (Wal-Mart u
Sjedinjenim Americkim Drzavama i Metro u Europi najviSe su dogurali po pitanju testiranja i
uporabe RFID tehnologije'>) pokusavaju progurati ideju oznadavanje pojedina¢nih proizvoda s RFID
tagovima kroz svoje opskrbne lance. Jedna od najvecih inicijativa u tom pravcu jest ona americkog
diva Wal-Marta koju njegovi dobavljaci nisu dobro primili, tako da unato¢ svojoj iznimnoj moéi na
ameri¢kom trzi§tu Wal-Mart nije uspio ,,progurati RFID na nivou pojedina¢nog proizvoda'>. Ipak,
inicijative, odnosno nalozi koje veliki subjekti (kao §to su Wal-Mart, Ministarstvo obrane SAD-a ili
globalni trgovac sa sjedistem u Njemackoj — Metro, Tesco 1 Mark & Spencer iz Velike Britanije)
posljednjih godina upucuju prema svojim dobavljac¢ima uvelike utjeCu na razvoj, upotrebu i cijene
RFID tehnologije'’.

Zbog ogranic¢enosti ovog rada samo ¢emo ukratko navesti tocke u opskrbnom lancu u kojima se
koristi RFID, te svrhu koja se time ostvaruje. Tijekom proizvodnje, na odredenom dijelu proizvodne
linije, u budu¢i proizvod se ugraduje i RFID fag s jedinstvenim identifikacijskim kodom'® koji se
automatski povezuje s odredenom narudzbom kako bi se kasnije mogao razvrstavati i pratiti kroz
opskrbni lanac. Brojni podaci koji se mogu upisati na tag u proizvodnji (npr. detalji sastava
proizvoda, rok trajanja, mjesto sastavljanja, metoda i odgovorna osoba, i sl.) kasnije ¢e biti dostupni
za oCitavanje na nekoliko mjesta u opskrbnom lancu. Dodatnim tagovima opremaju se i kutije, palete
ili druge logisticke jedinice za pakovanje. Pri izlazu iz tvornice ili utovaru na prijevozno sredstva
kako bi se ostvario transport, moguce je pomocu RFID C¢itaca izvrsiti kvantitativnu i kvalitativnu
kontrolu tereta, ali i kontrolu prijevoznog sredstva (da li je ono ovlasteno za transport navedenog
tereta). Sve ove informacije prosljeduju se preko ERP sustava ili nekog drugog EDI sustava kao
temelj za izdavanja raCuna, otpremnice ili nekog drugog prateceg dokumenta. Takoder omogucena je
i razmjena ovih informacija s ostalim zainteresiranim stranama. U distribucijskom centru, pomocu
¢itaCa i racunalnog sustava prepoznaju se dolazne palete, automatski ih se Salje prema Zeljenom

'35 Vise o RFID-u u maloprodaji vidi Dujak, D. (2006) : RFID—tehnologija u logistici — s posebnim osvrtom na
upotrebu u maloprodaji, VII. znanstveni kolokvij Poslovna logistika u suvremenom menadzmentu — Knjiga II.,
Ekonomski fakultet u Osijeku, str. 93. —108.

16 Vidi Moore, B. (2007) : ,RFID -Successful Failure“ (pristup 08.09.2009.), [dostupno na
http://www.aimglobal.org/members/news/templates/template.aspx?articleid=2239&zoneid=24],
SupplyChainDigest (2009) : ,,RFID News: Looking Back at the Wal-Mart RFID Time Line* (pristup
08.09.2009.) [dostupno na http://www.scdigest.com/assets/On_Target/09-02-23-
1.php?cid=2275&ctype=content], Hayes, F. (2008) : ,,RFID and Wal-Mart: It's all about money“, RFID Today
(pristup  08.09.2009.) [dostupno na http://rfidtoday.blogspot.com/2008/05/rfid-and-wal-mart-its-all-about-
money.html |

17 Vidi vise u poglavlju Important RFID Mandates u knjizi Jones, E.C. & Ching, C.A. (2008): RFID in Logistics
. A Practical Introduction, CRC Press Taylor & Francis Group

158 Vige o RFID sustavu §ifriranja (kodiranja) i kodovima koji se koriste vidi Jones, E.C. & Ching, C.A. (2008):
RFID in Logistics : A Practical Introduction, CRC Press Taylor & Francis Group, str. 16
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vozilu za otpremu gdje ¢e se obaviti utovar. Potvrda svih ovih aktivnosti javlja se u ERP sustavu u
realnom vremenu. Pri transportu do maloprodajnog objekta opet se ponavlja postupak. Pri istovaru u
skladiSte prodavaonice ili izravno u samu prodavaonicu maloprodavada, uz pomo¢ Citaa se
automatski, to¢no i jeftino saznaje novo stanje zaliha kao glavni preduvjet za uspjesno upravljanje
zalihama.

Primjena RFID-tehnologije u prodavaonici moze se podijeliti na onu u pozadinskom skladiStu i na
onu u samom prodajnom prostoru prodavaonice. Prijelazom na oznaéavanje pojedinaénih proizvoda
RFID tag-ovima u buduénosti se oCekuje smanjivanje i postupno nestajanje skladiSnog prostora u
prodavaonicama, te prelazak na potpuni oblik JIT (Just-in-Time) poslovanja. Osim smanjivanja
troskova skladiStenja, i maloprodavaci i dobavljaci profitirat ¢e od povecanja prodajne povrsine koju
je do sada zauzimalo skladi§te. U samom prodajnom prostoru promjene su jo§ uvijek u
eksperimentalnoj fazi jer oznaCavanje pojedinacnih proizvoda s RFID-tag-ovima gotovo se i ne
provodi. Iskustva o prednostima koje ovaj nivo implementacije donosi mozemo uociti tek iz Extra
Future Store-a i nekih modernih prodavaonica elektronickom robom (oznacavanje pojedinacnih
proizvoda potroSacke elektronike isplativije je zbog relativno malog udjela RFID-tag-a u visokoj
cijeni kostanja proizvoda). Tako u Metro-ovoj trgovini buduénosti nailazimo na brojna tehnoloska
rjesenja koja se testiraju kako bi donijela Sto viSe prednosti u prvom redu za kupca, ali isto tako i za
maloprodavaca i dobavljaca'®’.

S obzirom na gore navedeno sumirane osnovne prednosti RFID tehnologije u maloprodajno
opskrbnom lancu su'*:

e smanjene out-of-stock situacije i unaprijedeno upravljanje policom,

e znacajno smanjene krade i prevare,
unaprijedena produktivnost i ubrzani procesi
povecana ucinkovitost POS izlaza (brzina prolaza kroz blagajne)
obavijest o posiljci unaprijed
smanjivanje gubitaka zaliha od 2 do 5 % (zbog krivo isporuc¢enih narudzbi, krada od strane
zaposlenika i klijenata, neucinkovitog upravljanja zalihama, ili nejasne komunikacije medu
partnerima)
omogucuje borbu protiv krivotvorenja i piratstva
smanjuje greske i prevare u dokumentima (prema dobavljacu 1/ili kupcu)
unapreduje upravljanje zalihama
smanjenje potrebe za radnom snagom (do 70% troskova distributivnog centra moze se
zamijeniti uvodenjem RFID tehnologije).

Zakljuéno se o RFID tehnologiji moze reéi kako je ona ve¢ danas znacajno prisutna u poslovanju
tvrtki ukljucenih u maloprodajni opskrbni lanac, te da smo uvjereni kako ée postajati sve vaznija u
godinama koje nadolaze. Ipak, potrebno je naglasiti da odgovor na pitanje u kojem obimu ¢e RFID
biti prihvacen i kojom ¢e se brzinom dalje razvijati, ne ovisi samo o cijeni elemenata RFID sustava.

'3 Vidi METRO Future Store Initiative (pristup 09.09.2009.) [dostupno na http://www.future-store.org/]

10 prema Devi, M.(2007) : “RFID Use in Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment®, in Alagiri,
D., Selvan, N.K., ed.: Retail Supply Chain Management : An Introduction, The Icfai University Press,
Hyderabad, India, str. 111 — 113, i Sparks, L.(2009): ,,RFID: transforming technology?* in Fernie, J. & Sparks,
L. ed.: Logistics & Retail Management : Emerging issues and new challenges in the retail supply chain, 3rd
edition, Kogan Page, The Chartered Institute of Logistics and Transport (UK), str. 239.
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Kljucni faktor ¢e biti nuznost spoznaje o korisnosti ove tehnologije za sve ¢lanove opskrbnog lanca.
U zadnjih nekoliko godina RFID je usao u SCM kao tehnologija koja glavninu troskova
implementacije i upotrebe prebacuje na proizvodaca, a najveci dio prednosti koje se njome ostvaruju
iskori§tavaju maloprodavaci. Upravo zbog ovog nerazmjera, pa i unato¢ neupitnoj dominaciji
maloprodavaca u opskrbnom lancu, razvoj RFID tehnologije u SCM-u krece se znatno sporije nego
Sto su mnogi o¢ekivali.

3.2.2. Bar-kod

Nastanak prvog upotrebljivog barkod sustava veze se uz 1952. godinu i Sjedinjene Americke Drzave,
kada su Norman Woodland i Bernard Silver dobili patent za prvi linijski barkod. Naime, razmisljajuci
0 oznacavanju proizvoda u prehrambenoj industriji razmatrali su ideju upotrebe Morseove abecede
(odnosno tockica i crtica iz Morseovog koda za slijepe osobe) i slu¢ajnim povlacenjem linja prema
dolje otkrili su moguénost dvodimenzionalnog linijskog koda (Sifre) kojim ¢ée se zapisivati
informacije Citljive elektronskim putem. U pocetku je ovaj sustav koristila industrija Zeljeznice za
oznaCavanje vagona, da bi tek kasnije znacajnije uSao u oznacavanje prehrambenih proizvoda.
Stvarale su se brojne verzije linijskih kodova, te se ubrzo javlja i potreba za standardizacijom. Kao
rezultat ovih teznji 1973. godine nastaje tzv. UPC simbol — skraenica od engleskog naziva za
univerzalni kode za proizvode (eng. Universal Product Code). Prva komercijalna upotreba
zabiljezena je na pakiranju Wrigley's zvakacih guma u supermarketu Marsh's u gradu Troy, u drzavi
Ohio'®". Potencijal ubrzo prepoznaje i Europa, te ve¢ 1976. nastaje EAN (engl. European Article
Numbe) sustav. Ovaj europski sutav za oznacavanje artikala Siri se i izvan granica Europe, te se
uskoro razvija i japanska verzija (JAN).

Postoje dvije verzije EAN oznake — s 8 i s 13 znamenki. EAN-13 barkod se najvise koristi u Europi
za oznacavanje pojedinacnih proizvoda (odnosno njihovih pakovanja). Prve dvije znamenke
oznacavaju zemlju porijekla (u kojoj je pakiran proizvod), sljedeée 4 otkrivaju proizvodaca, a iducih
Sest govore o kojem proizvodu radi. Posljednja znamenka koristi se za provjeru valjanosti i naziva se
kontrolna znamenka. Ipak, za logisticke potrebe informacije koje daje EAN-13 nisu dovoljne, pa se
za oznacavanje paleta ili drugih transportnih jedinica koristi tzv. GS1-128 i njegove daljnje varijacije
(npr. SSCC ili Serial Shipping Container Code), pomocu kojega se dodatne informacije mogu pratiti
u opskrbnom lancu ili unositi u razli¢ite sustave'®®. Takoder, razvijaju se i brojne druge verzije bar-
kodova pa tako odredene industrije imaju svoje vlastite oznake (npr. industrija pica, industrija
cigareta i sl.), §to Cesto otezava posao brojnim distributerima (distribucijski centri i njihova skladista
moraju biti opremljeni s razli¢itim ¢ita¢ima i softverom, a njihovi zaposlenici obuceni za poznavanje i
rad s razli¢itim barkod sustavima).

Iako bar-kod tehnologija zahtijeva manualni rad pri o¢itavanju informacija (spajanje optickog Citaca i
oznake, odnosno prinoSenje u opticku vidljivost), bar-kod je donio revoluciju u brojne industrije
Sirom svijeta i duz njihovih opskrbnih lanaca — prvenstveno zbog ubrzanja identifikacije proizvoda i
stvaranja pretpostavki za brzu razmjenu informacija kroz opskrbni lanac. Studija iz 1999. godine
procijenila je da samo UPC oznaka godi$nje ustedi 17 milijardi americkih dolara, dok Uniform Code

1! prema Jones, E.C., Chung, C.A. (2008): RFID in Logistics:A Practical Introduction, CRC Press, Taylor &
Francis Group LLC, str. 4-5

12 prema Finne,S., Sivonen, H. (2009): The Retail Value Chain : How to gain competitive advantage through
Efficient Consumer Response (ECR) strategies, Kogan Page, str. 229
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Council (organizacija zaduzena za UPC) navodi kako se UPC oznaka skenira preko 5 milijardi puta

svaki dan'®.

Kao i1 kod RIFD tehnologije, i bar-kod je najvise pogodovao maloprodavac¢ima. Naime, bar-kod je
bio pretpostavka razvoja tzv. Point-of-Sale (POS), odnosno elektri¢nih blagajni preko kojih se podaci
o kupovini prenose u digitalni oblik i povezuju s odredenim upravljackim aplikacijama tvrtke. Ovi
podaci prikupljeni na maloprodajnim mjestima preko bar-koda i POS-a iznimno su ,.trazena roba“ od
strane proizvodaca (dobavljaca) koji ih koriste za bolje prognoziranje potraznje i planiranje vlastite
prodaje, te za upoznavanje navika potrosaca i kupaca njihovih proizvoda. Ve¢ dugi niz godina ovi
podaci predstavljaju male profitne centre za maloprodavace koji ih prodaju svojim dobavljacima,
najcesce proizvodacima. Bar-kod je omogucio i razvoj novih tehnika za upravljanje asortimanom i
prodajom kao §to je category management'®, a koje koriste i maloprodavadi i proizvodadi.

3.2.3.  Odnos RFID tehnolgije i bar-kod tehnologije

Jedno od glavnih ,,obecanja“ RFID tehnologije jest da ¢e uspjeSno zamijeniti bar-kod tehnologiju
kako u maloprodaji, tako i na svim ostalim razinama opskrbnoga lanca. Ipak, do danas se to nije
dogodilo u potpunosti. Stovise, jo§ uvijek je bar-kod prevladavajuca tehnologija prvenstveno u
maloprodaji (zbog nedovoljnog RFID ozna¢avanja pojedinaénih proizvoda). S druge strane, znacajan
prodor RFID je ostvario na podruc¢ju distribucije paleta i kontejnera. Na prvi pogled ¢ini se da RFID
ima znatne prednosti nad tehnologijom bar-koda: jednostavnije oCitavanje, veca brzina, znatno veci
kapacitet zapisanih podataka koji se mogu dopisivati na tag, kao i viSestruka uporabljivost (vidi
Tablicu 1.)

Tablica 1. PREDNOSTI I NEDOSTACI RFID-TEHNOLOGIJE U ODNOSU NA BAR CODE

TEHNOLOGIJU
Prednosti RFID-a Bar-kod tehnologija RFID-tehnologija
Kori$tenje Manualno Putem radijsko frekvencijskih valova

Ponekad otezano ili ne | Citljivo i kada je prljavo, mogu biti i
Ocitavanje podataka | moguée, zbog prljavstine, | spakirani — zasti¢eni
savijanja

Smjer pogleda  (opticka | Nije potrebno da bude u optickoj
Podrugje citljivosti | vidljivost), vrlo kratko (usko) | vidljivosti, €itljivo s udaljenosti pod bilo

podrucje kojim kutom
Ogranien (prema EAN-u, | Ovisi o  vrsti  tag-a,  sposobnost
Kapacitet podataka | ...) pohranjivanja  znatno vece  koli¢ine
podataka
Vrijeme za ocCitavanje | Jedan po jedan objekt Mogucée gotovo istovremeno ocitavanje

16 Jones, E.C., Chung, C.A. (2008): RFID in Logistics:A Practical Introduction, CRC Press, Taylor & Francis
Group LLC, str. 4-5

164 Category management ili upravljanje kategorijama proizvoda je proces kojim maloprodaja i dobavijaci
upravljaju kategorijama proizvoda kao strateskim poslovnim jedinicama, a kojim se postizu bolji poslovni
rezultati usmjeravanjem na pruzanje bolje vrijednosti potrosacu prema Muller, J., Singh, J., Avduki¢, M., Grgec,
M., Horbec, K., Jaksa, M., Pavlek, Z., Valek, M.(2006): Category management — efikasan odgovor na potrebe
kupaca u maloprodaji, Internacionalni centar za profesionalnu edukaciju, Zagreb, str. 191.
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velikog broja tag-ova

Jednokratna upotreba, poslije | Read/Write (za Citanje 1 pisanje) fag-ovi
toga je potrebna zamjena nude moguénost promjene podataka,
¢ine¢i ih obnovljivim i pogodnim za
ponovno koriStenje

Uporabljivost

Nedostaci RFID-a

Niski troskovi, uporabljivi na | Trosak tag-ova joS uvijek previsok za

Troskovi svim trziStima potpunu Siroku upotrebu, potrebni troskovi
investiranja u novu infrastrukturu
Stopa ocitavanja Visoka Jos uvijek nije konzistentno visoka
el Uhodana, ' 'dokgzana ) i | Neki tehnoloski problemi jc?év postoje kao
prihvacena diljem industrije upotreba RFID-a s metalom ili teku¢inama
Standardi Postavljgmi industrijski | Postavljanje standarda josS uvijek u tijeku
standardi

Izvor: razradeno prema Hofmayr, S.(2005):Analysis and Comparison of the Potential of RFID-
technology in US and European supply chains, Institut fiir Transportwirtschaft und Logistik, prema
(pristup 27.09.2006) [dostupno na http://www.wu-wien.ac.at/itl/Forschung/PDF/LOG/Hofmayr.pdf ].
godine

Ipak, o¢ito je da su nedostaci jo$ uvijek prevladavajuéi. Prvenstveno se to odnosi na cijenu RFID tag-
ova koja se kod pasivnih znacajno spustila, ali jo§ uvijek nedovoljno za masovnu globalnu uporabu
(danas je cijena oko 5 centi, a procjene su da ju je potrebno spustiti na oko 1 cent). Osim toga, jos
uvijek se javljaju problemi u nekonzistentnoj stopi ocitavanja, nedovoljno razvijenim i jedinstveno
prihvacdenim standardima. U svjetlu SCM filozofije glavni nedostatak je ve¢ spomenut —
neravnomjerna podjela troskova i koristi koje RFID tehnologija donosi medu ¢lanovima opskrbnog
lanca.

3.2.4. Telematika

U teznji za ostvarivanjem prednosti SCM-a, sudionici opskrbnog lanca posebnu pozornost pridaju
samim tokovima proizvoda od jednog do drugog sudionika, odnosno transportu kao temeljnom
logistickom podsustavu. Mnostvo je maloprodavaca koji se u svojoj djelatnosti intenzivno bave
distribucijom roba i organiziraju vlastiti transport na lokalnim, nacionalnim i medunarodnim
relacijama. Ova je pojava vjerojatno izraz njihovih spoznaja i uvjerenja da efikasnost ovog dijela
SCM-a mogu podiéi na takvu razinu da je koriStenje transporta kao vanjske usluge za dani poslovni
sustav neisplativo.

Unutar podsustava transporta pet je mogucih modaliteta transporta: transport cestom, Zeljeznicom,
zrakom, cjevovodom i vodom. Upravo je cestovni transport (koji se najées¢e odvija u kamionima)
ujedno i najéeséi oblik transporta, kojim se transportiraju najveée koli¢ine robe'®. Vezano uz

15U Republici Hrvatskoj cestovni prijevoz robe u 2007. godini imao je udio od 53,4 % u ukupnoj strukturi
prijevoza robe u 2007. godini (Izvor: Hrvatska Gospodarska Komora — Sektor za promet i veze: Cestovni,
zeljeznicki i zracni promet, str. 5., prema (pristup 05.09.2009.)
[http://www?2.hgk.hr/en/depts/transport/ceste_zeljeznice_zracni_2009.pdf], dok npr. u Sjedinjenim Americkim
Drzavama udio cestovnog transporta u ukunom transportu izrazenom u prevezenim tonama u 2006. godini iznosi
cak 69 %, te se ocekuje njegov daljnji rast (Izvor: American Trucking Associations, Inc: Why Trucks are
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tehnologije u transportu, logic¢an preduvjet njihove implementacije i koriStenja je njihova mobilnost u
koristenju.

Nekoliko je mobilnih tehnologija pronaslo svoje mjesto u olak$avanju i racionalizaciji cestovnog
transporta, a jedna od najuspjesnijih naziva se telematika. Naime, u transportnoj industriji se javljaju
brojni novi izazovi kao Sto su: podizanje razine usluge usred poja¢ane konkurencije, rast cijena i
troskova goriva, sve oStrije vladine odredbe i zakoni, slabija ponuda radne snage’ nedostatak
vidljivosti imovine i tereta u realnom vremenu, skupe pogresne dostave, kao i pitanje sigurnosti'®.

Odgovore na unapredenja u ve¢ini navedenih podrucja daje upravo telematika.

Pojam felematika predstavlja umjetni pojam izveden iz engleskih pojmova telecommunication
(telekomunikacije), automation (automatizacija) i informatics (informatika). Pri tome je
komunikacija zaduzena za prijenos podataka u zeljenim koli¢inama, automatizacija predstavlja
podrsku snimanju (biljezenju) podataka ili parametara (npr. pozicija, temperatura, brzina, vlaznost,
ubrzanje), a informatika procesira te podatke i prezentira ih obliku pogodnom za korisnike'®’. Nam i
dr. navode kako je pojam nastao povezivanjem samo pojmova telekomunikacija i informatika, te da je
telematika popularan naziv za kombinaciju razli¢itih usluga koje mogu ostvarivati multimedijalnu
komunikaciju povezivanjem beZi¢nih mreZa i digitalnih informacija'®®.

Mozemo zakljuciti kako je telematika oblik komunikacijske tehnologije zasnovan na integriranoj
uporabi telekomunikacija (odnosno bezicnih komunikacijskih tehnologija) i informatike (odnosno
racunala). lako se telematika primjenjuje u razli¢itim djelatnostima (zdravstvo, transport, javni
prijevoz, telekomunikacije, obrazovanje, automatizacija zgrada i sl.'®), najradireniju primjenu
pronalazi upravo u transportu. Od pocetne namjene ustanovljavanja i pracenja lokacije vozila (engl.
vehicle telematics), telematika se razvila u kompleksniji sustav tzv. flotne telematike (engl. fleet
telematics), pomocu kojega tvrtke Cija je primarna ili sekundarna djelatnost transport povecavaju
ucinkovitost svojih vozila i zaposlenika, te smanjuju razliCite izravne i neizravne troskove vezane uz
transport. Sustav flotne telematike omogucuje razmjenu informacija izmedu svih vozila u floti i
sredi$njeg sustava za podrSku donoSenju odluka. Isto se odvija i u obrnutom smjeru. Sustav za
podrsku donoSenju odluka se najée$¢e nalazi u sjediStu tvrke koja je u svoju flotu vozila
implementirala tehnologiju telematike (stacionarni oblik), ili moze biti i on-line aplikacija (bazirana
na Internetu). U svako pojedino vozilo ugraduje se jedan ili viSe uredaja (ovisno o namjeni) koji
biljeze i prikupljaju podatke iz vozila. Jedan od tih uredaja zaduZzen je za izravnu komunikaciju
vozaca i srediSta, te za sumiranje svih podataka o vozilu, teretu i ruti. Obi¢no su uredaji postavljeni na
nacin da voza¢ moze ocCitavati primljene podatke bez zaustavljanja, a ako pak zeli poslati poruku onda
se mora i zaustaviti (zbog vlastite sigurnosti). Primjer jednog takvog uredaja prikazan je na slici 4.

Essential? prema (pristup 05.09.2009.) [dostupno na
http://www.truckline.com/Newsroom/Pages/TrucksareEssential.aspx]

1% Dyjak, D., Darmawan, 1., Nangia, V.(2005): The Role of Telematics in Transportation Business, pristupni rad
za predmet Managing Supply Chain Operations, Carlson School of Management

7 Prema: Telematics for traffic and transport prema (pristup 05.09.2009) [dostupno na
http://www.austriatech.org/index.php?id=38&[ =1 ]

168 Nam, Changi, Yang, Dong-Hoon, Lee, Euehun, Kim, Seongcheol, Kim, Jeong-Hoon (2005) : Effect of time
of adoption on consumer preference for transport telematics services, Computer Standards & Interfaces, 27, p.
338

19 Vise o podrugjima telematike vidi (pristup 05.09.2009.) [dostupno na
http://advantageaustria.org/hr/zentral/focus/technology/telematik/Telematik generell.hr.jsp ]
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Slika 4. CENRALNI UREDAJ ZA TELEMATIKU U KAMIONU

Izvor: (pristup 03.09.2009.) [dostupno na http://www.diesel48.com/id16.html ]

U pocetku koristenja telematike podaci su se prenosili iskljucivo putem satelita odnosno putem GPS
(engl. Global Positioning System) tehnologije. Osnovni problem GPS tehnologije je jo§ uvijek
previsoka cijena koristenja. Upravo zbog toga, GPS se ne koristi konstantno nego u odredenim
vremenskim razmacima. Najc¢esce se svakih 15 ili 30 minuta uklju¢uje GPS pozicioniranje kako bi se
u sjedistu tvrke saznali lokaciju svojih vozila, poslali poruku vozacu ili razmijenili druge informacije.
Kontakt je moguce ostvarivati i po potrebi, a naplata se obracunava po ucestalosti uspostavljanja
veze. Noviji oblici telematicke tehnologije koriste tri razli¢ita protokola za prijenos podataka
(trimodalni prijenos podataka): satelit, mobilni telefon i wi-fi (bezi¢ni prijenos). Uvodenjem
trimodalnog pristupa, satelit se koristi samo u 0,5 % slucajeva, dok se pretezito koristi mobilna
telefonija —u 85 % slucajeva. Pri prolasku vozila kroz ili pokraj ve¢ih gradova ukljucuje se i wi-fi, Sto
u prosjeku ¢ini 14,5 % sluGajeva prijenosa podataka'”’. Ako znamo da su mobilna telefonija i wi-fi
znacajno jeftinije tehnologije od satelitske tehnologije, mozemo ocekivati vrlo velike usStede u
koristenju telematike u godinama pred nama.

Flotna telematika u cestovnom transportu ima osam klju¢nih podruéja koje su prikazane na slici 5.
Temeljna zadaca telematike jest u svakom trenutku moci odrediti lokaciju svakog pojedinog vozila
iz flote kako bi se moglo pratiti njegovo kretanje, kao i kretanje tereta. Osim toga izuzetno je
znacajna unaprjedena navigacija koja se koristi GPS tehnologijom, ali i informacijama o prometu
(zastojima, radovima, intezitetu prometa) i vremenskim prilikama kako bi se vozaCima poslale
optimalne rute za isporuku.

Znacajan napredak telematika je omogudila i po pitanju dijagnostike pogonskog sustava svakog
pojedinog vozila (odnosno njegovog motora). Pracenje rada motora, prilagodavanje brzine propisima
na cesti kao i optimalnoj brzini (u odnosu na potro$nju goriva i na vrijeme isporuke), praéenje razine
motornog ulja, te pracenje potrebe za redovitim servisima (s obzirom na kilometrazu) ili popravcima

170 Dujak, D., Darmawan, L., Nangia, V.(2005): The Role of Telematics in Transportation Business, pristupni rad
za predmet Managing Supply Chain Operations, Carlson School of Management
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po potrebi — sve su ovo parametri koji se mogu pratiti na daljinu u sjediStu tvrtke, kao i u vozackoj

kabini.
LOKACUAI DUAGNOSTIKA SNIM&NIE | ANALZA PODATKA 0
NAVIGACUA MOTOER (A LRRERK PROMETNOJ NESRECI Ll LA
DALJINU I U VOZILU) PODATAKA
sodredivanje lokacije *brzina stemperatura, *Automatsko sSigumost vozaca sAudioi video *Povezivanjei
vozila shilometraia wviaZnost u prostoru bawjestavan oSig vozilai K ladija jene podatak
epracenjevozila potroinja goriva zatqel (prikelica) nesreci prikolice slternet izmedu:

B i potroznja ulja *Pracenjei *Analizapodatakao *sigumost tereta «Zabavne aplikadije svozilaufloti
info o prometu erazina odriavanja odredivanje voznjinakon zavozada shupaca, dobavljaca
«ravigaia optimalne brzine nesrece ifili prevoznila
sodredivanje *opdi status vozila
optimalnih ruta

Izvor: (a) (pristup 09.09.2009)[dostupno na http://www.austriatech.org/index.php?id=38&L.=1 ]
(b) (pristup 09.09.2009) [dostupno na http://www.blaupunkt.com/ps/en/truck tel 194.asp]
(c) (pristup 09.09.2009) [dostupno na http://www.actiaus.com/Product/Telematics.htm]
(d) Dujak, D., Darmawan, 1., Nangia, V.(2005): The Role of Telematics in Transportation
Business, pristupni rad za predmet Managing Supply Chain Operations, Carlson School of
Management

Slika 5. PODRUCJA FLOTNE TELEMATIKE

Osim toga moguce je pratiti i biljeziti i neke druge podatke na osnovu kojih se moze po potrebi
reagirati. Kod odredenih tereta vrlo je korisno pracenje razine vlage i temperature u prostoru za
teret. Takoder, moguce je pratiti teZinsko opterec¢enje po svakoj pojedinoj osovini, kao neke druge
pokazatelje opceg stanja vozila.

U nezeljenim situacijama kao §to su prometne nesrece, telematika automatski Salje obavjeStenje o
sudaru (senzor za aktiviranje zrac¢nih jastuka) na temelju kojeg se moze promptno poslati medicinska
pomo¢ na toc¢nu lokaciju nesrec¢e. Takoder, vrlo su korisni i podaci koji se koriste nakon dogadaja
kako bi se analizirao tijek i uzrok nesrece.

Za mnoge tvrtke (pogotovo one koje prevoze izrazito skup teret) najvaznija funkcija telematike jest
osiguranje visokog stupnja sigurnosti. U mnogim dijelovima nerazvijenog (ali sve ceSce i
razvijenog) svijeta sve su CeS¢i krade tereta, vozila 1/ili napadi na vozace. U slucaju otmice ili krade
vozila mogucée je pratiti njegovo kretanje ili ¢ak postupno i zaustaviti vozilo na daljinu (postupnim
usporavanjem na kraju u potpunosti ugasiti motor). Senzorima se opremaju i prikolice na nacin da se
senzor ,,upakira®“ u kutiju koja je izvana identi¢na ostalim kutijama s vrijednim teretom. Na taj nacin
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se kradljivcima otezava eliminacija senzora za prac¢enje. U vozilima postoje i tzv. alarmni prekidaci
koje vozaci mogu stisnuti u slucaju opasnosti - signal ¢e se prenijeti u centralu. Ukoliko to vozac ne
uspije, pomocu utvrdivanja lokacije i kretanja vozila moguce je utvrditi da li je isto znacajno skrenulo
s predvidene rute, i reagirati.

Novije verzije telematskih sustava omoguéuju i komunikaciju u realnom vremenu (razmjenu audio i
video podataka) ne samo izmedu vozaca i centrale, nego omogucuju bolju komunikaciju vozaca sa
svojim obiteljima i prijateljima. Takoder, moguée je vozafima omoguciti pristup Internetu i
odredenim zabavnim aplikacijama. Naime, u transportnoj industriji zbog izuzetno zahtjevne prirode
posla (dugotrajna izbivanja od kuée uslijed dugih prijevoznickih tura, velika odgovornost za teret koji
se prevozi, fizicka iscrpljenost, relativno slabi uvjeti smjesStaja, i sl.) oduvijek je potraznja za
kvalitetnim vozacima bila ve¢a od ponude istih. Navedeno se u zadnjih nekoliko godina promijenilo
uslijed velike financijske i gospodarske krize koja je rezultirala znacajnim porastom stope
nezaposlenosti, ali se ocCekuje da ¢e se isti problem opet pojaviti stabilizacijom svjetskog
gospodarstva. Ova grupa usluga koje nudi telematika naziva se Infotainment sustav ili sustav za
informiranje i zabavu, i Cesto postaje vazna konkurentska prednost za prijevoznicke tvrtke pri
pronalazenju kvalitetnih vozaca.

Gledano sa stajalista upravljanja opskrbnim lancem izuzetno je vazna i moguc¢nost kooperacije koju
nudi telematika. Informacije o vozilima i njihovom kretanju koje prikuplja centrala po potrebi se
distribuiraju 1 zainteresiranim stranama u opskrbnom lancu. Na taj nacin kupci mogu biti
pripremljeniji na dolazak i isporuku robe (upoznati s rutom i eventualnim kaSnjenjima i sl.),
dobavlja¢i mogu imati stalan nadzor nad svojim skupocjenim teretom, ili pak i jedni i drugi mogu
intervenirati s odredenim zahtjevima u najbrZzem moguc¢em roku. Informacije o transportu mogu
zanimati i druge prijevoznicke tvrtke koje su ukljucene u opskrbni lanac, ali i osiguravajuée tvrtke
(pogotovo kod visoko vrijednih tereta). Na ovaj nacin telematika povecava transparentnost i vidljivost
u opskrbnom lancu.

Svi ovi naéini upotrebe telematike omoguéuju velike prednosti i ustede za tvrtke koje se bave
cestovnim transportom kao primarnom ili sekundarnom djelatnoséu. U nastavku su sumirane
najvaznije prednosti telematike'”":
e usteda goriva kroz:
o smanjeno vrijeme zaustavljanja i ¢ekanja u prometu,
o bolje ponasanje vozaca u voznji i bolje opce stanje vozila,
o smanjene krade goriva;
e smanjenje broja krada tereta i /ili vozila,
e smanjenje troskova odrzavanja vozila,
e ubrzanje vremena isporuke,
e smanjenje broja prometnih nesreca zbog:
o brzine,
o okretanja u malim uli¢icama kod ,.krivih skretanja“,
e climiniranje koriStenja sluzbenog vozila za privatne svrhe,

7! Sumirano prema (pristup 07.09.2009) [dostupno na http://www.phharval.com/fleetServices/phhOnboard.html
1, (pristup 07.09.2009) [dostupno na http://www.gps-vehicle-tracking.org.uk/benefits.htm], (pristup na
07.09.2009) [dostupno na http://www.netistix.com/resources/vehicletelematics/telematicscostbenefit.aspx |

127



e smanjenje zagadivanja okoliSa (manji predeni kilometri, manje zaustavljanja i cekanja s
upaljenim motorom, i sl.),

e Dbolja iskoriStenost vozila (kroz proaktivno reagiranje i uz redovito odrzavanje produzuje se

radni vijek vozila),

bolja sigurnost vozaca,

smanjenje papirologije,

nizi troskovi osiguranja vozila i tereta zbog smanjenog stupnja rizika,

povecava se zadovoljstvo vozaca radnim uvjetima,

povecava se zadovoljstvo klijenata.

O vaznosti i prepoznatosti telematike, kao i njezinom daljnjem razvoju govori i istrazivanje tvrtke
Abir Research ¢iji su rezultati prikazani na Grafikonu 1. Prema navedenom istrazivanju vrijednost
trziSta komercijalne telematike u cijelom svijetu u 2006. Godini iznosila je oko 3 milijarde americkih
dolara. Danas isto trziste vrijedi oko 5 milijardi, a ocekuje se i prognozira da ¢e do 2013. godine
premasiti 11 milijardi americkih dolara.
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Grafikon 1. PROGNOZA UKUPNE VRIJEDNOSTI TRZISTA KOMERCIJALNE TELEMATIKE
OD 2006. OD 2013. (IZRAZENA U MILIJUNIMA AMERICKIH DOLARA)

Izvor: (pristup 05.09.2009) [dostupno na http://www.abiresearch.com/press/1179-
Strong+Market+Outlook+fortCommercial+Telematicst+as+Forecasts+Point+to+$11+Billion+
Market+in+2013 ]

Potrebno je naglasiti kako telematika ne predstavlja prednosti samo za tvrtku koja vrsi prijevoz, nego
te prednosti utjeu na performanse cjelokupnog opskrbnog lanca, tj. unapreduju SCM.
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4. TRENDOVI RAZVOJA SCM TEHNOLOGIJA

Prema Lavassani et all'’? u evolutivnom razvoju SCM-a (temeljenog na suvremenim informacijskim
tehnologijama) moguce je uociti nekoliko faza:

a) kreacijska faza - u kojoj se operacionaliziraju elementi upravljanja materijalnim tokovima i
suvremenih proizvodnih filozofija (primarno MRP-a i Just-in-time);

b) integracijska era - koju karakterizira pojava integracijskih poslovnih rjeSenja (ERP sustava) i
integracije funkcionalnosti dotada$njih parcijalnih rjeSenja SCM s drugim poslovnim
aplikacijama. Temeljne tehnologije ove faze su nova rjesenja u relacijskim bazama
podataka, u razvoju mreznih infrastruktura i internetskih tehnologija);

c) globalizacijska faza - kao posljedica intenzivnih globalizacijskih procesa u kojoj se
temeljem prethodno spomenutih tehnologija formiraju SCM mreze u kojima funkcioniraju
sudionici ¢ije poslovne aktivnosti u opskrbnim lancima prelaze nacionalne okvire. SCM
rjeSenja postaju kompleksna rjesenja koja zahtijevaju nove menadzerske sposobnosti.

Paralelno s integracijama i globalizacijskim procesima (kao i u svim integrativnim procesima)
javljaju se nova poboljsanja pojedinih funkcionalnih komponenti i specijalizacije. Pojavljuju se
specijalizirani posrednici u opskrbnim lancima koji su sposobni ponuditi nova upravljacka rjesenja,
pri ¢emu mnoge kompanije napustaju svoja kompleksna rjeSenja i pocinju se oslanjati na usluge
specijaliziranih SCM provajdera.

Specijalisticke faze karakterizira SCM kao outsourcing, te u recentnim razvojnim fazama SCM kao
usluga na zahtjev nekog od sudionika.

Aktualne faze razvoja SCM-a temelje se na novim web tehnologijama (Web 2.0) koje omogucavaju
brze i efikasnije dijeljenje informacijskih sadrzaja, kolaboracijske procese i fleksibilnija rjeSenja
prilagodljiva razli¢itim zahtjevima sudionika, posebice onih koji funkcioniraju u brzo promjenjivom
svjetskom poslovnom okruzenju. ICT rjeSenja na kojima se baziraju ova nova programska rjesenja
proizlaze iz novih racunalnih trendova — virtaualizacije i cloud computing-a'”, ponude softverskih
rjeSenja kao jednokratne ili visekratne usluge i specijaliziranih ,,outsorsiranih® rjeSenja.

5. ZAKLJUCAK

Opce tendencije u maloprodajnim kanalima distribucije u kojima dominaciju preuzimaju veliki
maloprodavaci (nastali u procesima koncentracije i okrupnjavanja) namecu na njih nove zahtjeve koji
su po prirodi procesa sastavni dijelovi SCM-a. Tehnologija kao jedan od temelja SCM-a olakSava
ispunjavanje svih novih zahtjeva kako bi se maloprodavaci i odrzali na prvom mjestu prema utjecaju
u opskrbnom lancu. S druge strane, bez obzira na trenutni rast mo¢i maloprodaje u opskrbnom lancu,
nikad ne treba smetnuti s uma sustavno glediSte na opskrbni lanac. Ukoliko svi ¢lanovi opskrbnog

172 1 avassani, Kayvan; Movahedi, Bahar; and Kumar, Vinod, (2008)"Transition to B2B e-Marketplace Enabled
Supply Chain: Readiness Assessment and Success Factors" CONF-IRM 2008 Proceedings. Paper 59.
(10.09.2009.) [dostupno na http://aisel.aisnet.org/confirm2008/59]

' Cloud computing je engleski izraz koji u doslovnom prijevodu zna¢i ,,oblak raunalstvo, u kojem su
winformacije ili podatci uvijek dostupni putem interneta, buduci da su pohranjeni na posluziteljima, i predstavlja
Jjedan je od svetih gralova digitalnog doba “ prema Ledinek, S, (2009): ,,Cloud computing, gubitak povjerenja‘
(pristup  2.10.2009.) [dostupno na http://www.racunalo.com/ict-plavusa/cloud-computing-gubitak-
povjerenja.html ]
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lanca (od krajnjeg kupca/potrosaca, pa sve do proizvodaca) ne budu zadovoljni svojim poslovanjem,
lanac pocinje pucati na svojoj najslabijoj karici. Dakle, maloprodaja mora upravljati opskrbnim
lancem na nacin odrzivog razvitka i suradnje svih njezinih ¢lanova. Kao rjesenje se nudi smanjivanje
troskova, optimizacija procesa i pruzanje temelja za kvalitetnije odluke svih ¢lanova opskrbnog lanca
pomocu brojnih informacijskih i komunikacijskih tehnologija vezanih uz SCM.
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Abstract

Companies attempt to change their ways of doing business to find out new approaches to
customers. Internationalization and consolidation of retailing turned traditional retail industry upside
down. Fast and efficient operational models and new technologies constantly challenge retailers. The
term supply chain management (SCM) is relatively new in the literature, appearing first in 1982.
Supply chain is a set of institutions that moves goods from the point of production to the point of
consumption. Retailing is the last step in a supply chain. Successful managing of supply chain will
achieve significant savings and increased customer satisfaction. Retailing is responsible for matching
the individual demands of the consumer with quantities of supplies produced by huge range of
manufacturers. Supply chain management is to consider only strategically important suppliers in the
value chain. Retailers cannot perform their role in supply chain without close interaction with other
functions of supply chain. Companies in the retail industry resort to supply chain management to
counter the increasing uncertainty and complexity of the marketplace and competitive situation to
reduce inventory in the entire value chain. Efficient managing of retailers supply chain should support
the satisfaction of end-users requirements. Retailers operate at the point closest to customers therefore
are in best position to answer the questions when, where and how customers want particular
merchandise. SCM in retail industry is a challenge to implement and practice. The purpose of this
work is to point out how retailers who understand the SCM functions and want to be successful
should utilize abilities of all members of their supply chain and tend to be more efficient and
profitable.

Keywords: supply chain management, retail industry, retailers, efficiency
Sazetak

Poduzeca nastoje promijeniti svoje poslovanje kako bi iznasla nove nacine pristupanja kupcima.
Internacionalizacija i konsolidacija maloprodaje je preokrenula tradicionalnu maloprodaju naopacke.
Brzi i efikasni operativni postupci i nove tehnologije neprestano izazivaju maloprodavace. Pojam
upravljenja opskrbnim lancem je relativno nov u struc¢noj literaturi i prvi put se spominje 1982.
godine. Opskrbni lanac ¢ini skup institucija koje su ukljucene u proces premjestaja dobara od mjesta
proizvodnje do mjesta potrosnje. Maloprodaja je posljednja karika u opskrbnom lancu. Uspjesno ce
upravljanje opskrbnim lancem rezultirati znacajnim ustedama i pove¢anim zadovoljstvom kupaca.
Maloprodaja je odgovorna za izjednacavanje individualnih potreba kupaca sa koli¢inom ponude
proizvedenom od strane velikog broja proizvodaca. Upravljenje opskrbnim lancem trebalo bi, uzeti u
obzir samo strateski znacajne dobavljace, unutar lanca vrijednosti. Bez bliske interakcije sa ostalim
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karikama opskrbnog lanca maloprodavaci ne mogu realizirati svoju ulogu u opskrbnom lancu.
Poduzec¢a u maloprodajnoj industriji pribjegavaju upravljanju opskrbnim lancem kako bi se suocila sa
povecanom trziSnom nesigurno$céu i kompleksnoscu i konkurentskim situacijama u cilju smanjivanja
zaliha duz cijelog lanca vrijednosti. Efikasno upravljanje opskrbnim lancem maloprodavaca trebalo bi
pomo¢i zadovoljavanju potreba krajnjih potrosaca. Maloprodavaci djeluju u tocci najblizoj kupcima
stoga su i u najboljoj poziciji odgovoriti kada, gdje i kako kupci zele pojedinu robu. Upravljanje
opskrbnim lancem je u maloprodajnoj industriji izazov u impelmentiraciji i izvodenju. Cilj je ovog
rada naglasiti kako maloprodavaci koji Zele biti uspjesni i razumiju djelovanje upravljenja opskrbnim
lancem trebali bi iskoristiti sposobnosti svih ¢lanova njihova opskrbnog lanca i samim time nastojati
biti uspjesniji i profitabilniji.

Kljucéne rije€i: upravljanje opskrbnim lancem, maloprodaja, maloprodavaci, efikasnost
1. INTRODUCTION

Supply chain management is relatively new skill needed in operating an entity. As the name it self
relives the principles of that skill, supply chain management is by far very precise and detailed
function. Supply chain management encompasses the planning and management of all activities
involved in sourcing and procurement, conversion, and all logistics management activities.
Importantly, it also includes coordination and collaboration with channel partners, which can be
suppliers, intermediaries, third party service providers, and customers. In essence, supply chain
management integrates supply and demand management within and across companies.

Emphasize is on collaboration not on competition of every party included in supply chain.
Collaboration among partners will lead to their personal and mutual satisfaction obtained in costs cuts
and better profitability.

This paper will examine role of retailers in managing their supply chain, and will answer the question
why has the retail industry with its retailers been put in focus of new way of managing the whole
supply chain. The paper will also give answers about crucial points in retailers knowledge about their
customers (and goods that are consumed) that lead to increased satisfaction of both consumers and
every party to consumers point of sale.

Combining information captured in supply chain with analyses of customer demand can augment
accuracy of production planning and demand forecasting, enhancing performance in the whole
chain.'”

2. SUPPLY CHAIN MANAGEMENT AND EFFECTS OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
Supply chain management (SCM) in retailing context, is the delivery of economic value to customers

through the management of the flow of physical goods and associated information from vendors to
176
customers.

"Council of Supply Chains Management Professionals (2009): "CSCMP Supply Chain Management
Definitions", (pristup 29.08.09.), [dostupno na http://cscmp.org/aboutcscmp/definitions.asp]

"Selen, W., Soliman, F. (2002), "Editorial: Operations in today's demand chain management framework",
Journal of Operations Management, 20 (6), str. 667-673

S evy, M., Weitz, B.A. (2007): Retailing management, New York: The McGraw-Hill Companies, str. 269.
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The power of SCM is its potential to include the customer as a partner in supplying the goods or
services provided by a supply chain.'”” Due to modern economic activities like consolidation and
emergence of large and operational fit national retailers, retailers now take an active role in planning
and coordinating supply chain activities.

Managing supply chains requires retailers to perform a delicate "balancing act" that simultaneously
meets multiple needs. Effective management must take into account coordinating all the different
pieces of this chain as quickly as possible without losing any of the quality or customer satisfaction,
while still keeping costs down.'”® Reduced inventories, lower operating costs, product availability and
customer satisfaction are all benefits which grow out of effective supply chain management.'”

A basic retailer’s role in SCM is to provide and sell products to consumers for their personal or
family use. Retailers have to satisfy needs of ultimate consumers and that’s why information that
retailers gain is a key element in successful supply chain management.

Two different forces drive supply chain management today. First is communication technology that
enables information’s to be distributed more effectively across whole supply chain and retailers to
gain better position in managing their supply chain. Second is a bulk of goods offered by different
manufactures to customers who driven by to much supply want lower prices and better quality goods
and services.'*

Today, among rivals, win those who better operate their supply chain, so we are talking about
competition between supply chains.

Supply chain management (SCM) seeks to enhance competitive performance by closely integrating
the internal functions within a company and effectively linking them with the external operations of
suppliers, customers and other channel members.'®! Efficiency of a supply chain can be obtained
through the interaction of all members of particular supply chain.

Companies pursue different competition capabilities within the generic strategies of competing on
cost, quality, time, flexibility, or product differentiation.'**The question is how to metric supply chain
management performance? In most companies, the metrics that management refers to as supply chain
metrics are primarily internally focused logistics measures such as lead time, fill rate or on-time
performance.'®Implementing a supply chain strategy requires metrics that align performance with the

"'BASICS OF Supply Chain Management (2001), (pristup 29.08.09.), [dostupno na http:/www.ism-
journal.com/ITToday/SL1205_01.pdf]
" RCG  University  (1999):  "Supply Chain Management", (pristup 31.08.09.), [dostupno na
http://rockfordconsulting.com/supply-chain-management.htm]
"7 Tbid
'S0BASICS OF Supply Chain Management (2001), (pristup 29.08.09.), [dostupno na http://www.ism-
journal.com/ITToday/SL1205_01.pdf]
81 Kim, S.W. (2006), "Effects of supply chain management practices, integration and competition capability on
[l)grformance", Supply Chain Management, 11 (3), str. 241-248.

Tbid
83 ambert, D.M., Pohlen, T.L. (2001), "Supply chain metrics", The International Journal of Logistics
Management, 12 (1), str. 1-18.
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objectives of all members of the supply chain.'®* A set of criteria/parameters needs to be considered
in evaluating partnership. For example, the level of assistance in mutual problem solving supports the
buyer-supplier partnership development. This also shows the extent of partnership that exists between
them.

Supply chain management has also another goal or performance metrics and that is consumer
satisfaction. Without a satisfied customer, the whole thing of applying the supply chain strategy could
be costly and futile. Supply chain metrics must be linked to customer satisfaction.'®

3. SUPPLY CHAIN IN RETAIL INDUSTRY

Performance improvement happens only to companies who effectively transform declared working
partnerships with their customers or suppliers into mutually beneficial collaboration.'*Most supply
chains today are some form of collaboration. Collaboration is necessary and beneficial because of the
interdependency of the members and because most retailers and suppliers must develop a partnership
if they want to deal with each other on a long—term basis.'"®” Achieving such close and beneficial
relationships allows customers and suppliers to create and coordinate manufacturing processes so that
they are seamless and therefore difficult to imitate.

Retailers who understand the importance of their supply chain members and utilize their abilities to
operate the supply chain most efficiently will tend to be more profitable than those who do not
understand their dependency on other supply chain members. '

Retailers can no longer focus on optimizing their own firms operations; instead they need to work
collaboratively with their chain members to generate the greatest mutual gains and savings.'®’

3.1. Strategic advantage through supply chain management

In the competitive business environment, retailers can obtain profit by strategic planning and
delivering consumer satisfaction. Strategic advantage means that is obtained in long term and that is
difficult to imitate. Not all retailers are able to achieve a competitive advantage from their supply
chain.

Efficient supply chain management provides two benefits to customers: reduced stakeouts and
tailored assortments.'”’Reduced stakeouts can not be achieved without close relationships with their
customers/consumers. Retailers are in unique position to collect purchase information customer by

84Walker, W.T.(1998), "Use Global Performance Measures To Align The Enterprise Trading Partners"
Achieving Supply Chain Excellence Through Technology, 1

'8Lee, H.L., Billington, C. (1992), "Managing supply chain inventory: pitfalls and opportunities", Sloan
Management Review, str..65-73..

'%Burnes, B., New, S. (1997), "Collaboration in customer-supplier relationships: strategy, operations and
function of rhetoric", International Journal of Purchasing &Materials Management, 33 (4), str. 10-17

¥Dunne, M.,Lusch, R., (2005): Retailing, South-Western, Thompson, str.166.

¥ Dunne, M.,Lusch, R., (2005): Retailing, South-Western, Thompson, str.141.

189Keebler, J., Manrodt, K.B., Durtsche, A.D., Ledyard, M.D., Keeping Score, Oak Brook, IL: Council of
Logistics Management, 1999.

9 evy, M., Weitz, B.A. (2007): Retailing management, New York: The McGraw-Hill Companies, str. 269.
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customer, transaction by transaction.'”' That information (s) has led to development of new skill in
supply chain management known as quick response (QR). Quick response (QR) is a new business
strategy designed to optimize the flow of information and merchandise between channel members
and increase consumer satisfaction through the implementation of technologies such as electronic
data interchange (EDI), bar coding, and point-of-sale data capture.'*

The more recent evolution in retailing is called Efficient Consumer Response (ECR). ECR aims to
provide customers with the best possible value through a collaborative approach to improving the
supply chain.'”The link between the retailer’s internal capabilities and control of the manufacturer
and their customer is vital for supply chain effectiveness in executing the requirements of the end
customer.

Tailored assortment is also benefit from well operated supply chain. Supply chain management is
making sure that the right merchandise is available at the right store.'”* To obtain efficient assortment
retailers need to evaluate shoppers’ assortment perception so that what the store actually offers can be
tailored to meet customers’ needs and expectations. Efficient assortment range can satisfy the needs,
goals and constrains of both consumers and retailers. Retailers offering distinctive assortments in
different stores, tailored to local needs, may cvreate a viable method of developing an advantage
against (local) competitors.'*®

3.2. Efficient Consumer Respone (ECR)

Efficient Consumer Response (ECR) is a method of collaboration between manufacturer and retailer
in order to reduce inefficiencies in the supply chain. Main goal of ECR is fulfilling the needs of
costumers in most quickest an efficient way with minimizing costs.

The emphasis is on determining consumer needs and reacting to them, rather than persuading
consumers what they desire. ECR was as strategy, initiated in early nineties in USA. Very quick was
recognized in Europe like a mean of enormous benefits.'”°In 1995 in Europe was established
European ECR Initiative drawn from Boards of leading European retailers (like Tesco, Rewe) and
European/global manufacturers (like Nestle, Unilever)."”’ECR Initiative has identified three key areas
that form an ECR system; two of them are taken from previously QR and new strategy known as the
Category Management. To achieve full efficiencies from ECR there must be taken major business
activities like:

“!bid

Ko, E., Kincade, D.H. (1997), "The impact of quick response technologies on retail store attributes",
International Journal of Retail & Distribution Management, 25 (2), str. 90-99

9Mitchell, A.(1998): "Efficient Consumer Response- A New Paradigm for the European FMCG sector, FT
Management Report", Financial Times Retail & Consumer Publishing, London

YL evy, M., Weitz, B.A. (2007): Retailing management, New York: The McGraw-Hill Companies, str. 269.
195Campo, K., Gijsbrechts, E., Goosenss, T., Verhetsel, A. (2000): "The impact of location factors on the
attractivness and optimal space shares of product categories” International Journal of Research in Marketing, 17
(4), str.255-279.

Mitchell, A.(1998): "Efficient Consumer Response- A New Paradigm for the European FMCG sector, FT
Management Report", Financial Times Retail & Consumer Publishing, London

197 Alvarado, U., Kotzab, H. (2001): "Supply Chain Management: The integration of Logistics in Marketing",
Industrial Marketing Management, 30 (2), str. 183-198.
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category management (CM);

continuous colaborative planning , forecasting replenishment programme (CPFR);
vendor- managed inventory (VMI);

integrated electronic data interchange (EDI);

radio frequency identification (RFID)."®

Category management (CM) involves the simultaneous management of price, shelf space
merchandising strategy, promotional efforts, and other elements of the retail mix within the category
based on the firm’s goals, the changing environment, and consumer behaviour.'”” Category
management gives the retailer a creative and comprehensive way to run a business. The manufacturer
can be a valuable business partner by providing support like being able to help a retailer analyze the
category, determine shelf space, and eventually contribute to increase sales (for that category) for
mutual satisfaction.

Collaborative planning, forecasting, and replenishment (CPFR) is the sharing of forecast and related
business information and collaborative planning between retailers and vendors to improve supply
chain efficiency and product replenishment.”’CPFR has the potential to take retailers and
manufacturers far beyond continuous replenishment models in terms of reducing excess inventory
levels, cutting out of stocks at retail, and efficiently meeting consumer demand.

Vendor-managed inventory (VMI) is an approach for improving supply chain efficiency in which the
vendor is responsible for maintaining the retailer’s inventory levels in each of its store.””' This means
that the vendor monitors the buyer’s inventory levels (physically or via electronic messaging) and
makes periodic resupply decisions regarding order quantities, shipping and timing. The benefits of
VMI have been identified as labour savings and dependability, warehouse and shipping
improvements, and inventory reduction.””

Electronic data interchange (EDI) improves trading relationships by sharing information between
trading partners an facilitates the collaboration. Electronic Data Interchange (EDI) is an emerging
type of standardized inter-organizational information system.***

Radio Frequency Identification (RFID) basic system is composed of atransponder or tag
(ellectronically programmed with informarmation), a transceiver, an antenna, and a host computer
and softwer.”**The greteast potential of RFID is controlling inventory. RFID is technology that allows
an object or person to be indentified at a distance using radio waves.**>Wal-mart started in 2005 using
RFID with their top suppliers.

%8prema: '*® Levy, M., Weitz, B.A. (2007): Retailing management, New York: The McGraw-Hill Companies,
str. 269-289.

Dunne, M.,Lusch, R., (2005): Retailing, South-Western, Thompson, str.163.

20 evy, M., Weitz, B.A. (2007): Retailing management, New York: The McGraw-Hill Companies, str. 286.

2 evy, M., Weitz, B.A. (2007): Retailing management, New York: The McGraw-Hill Companies, str. 285
2Datalliance (2007): " Vendor-managed inventory in the retail supply chain", (pristup 03.09.2009.), [dostupno
na http://www.datalliance.com/vmi_retail sc.pdf]

Wang, E.T.G., Seidmann, A. (1995): "Electronic Data Interchange: Competitive Externalities and Strategic
Implementation Policies”, Management Science, 41 (3), str. 401-418.

2Dunne, M.,Lusch, R., (2005): Retailing, South-Western, Thompson, str.306.

25 evy, M., Weitz, B.A. (2007): Retailing management, New York: The McGraw-Hill Companies, str. 286.
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4. CONCLUSION

The integration of business processes across the supply chain is what is called supply chain
management. In today’s world, supply chain management (SCM) is a key strategic factor for
increasing organizational effectiveness and for better realization of organizational goals such as
enhanced competitiveness, better customer care and increased profitability. A strong partnership
emphasizes direct, long-term association, encouraging mutual planning and problem solving efforts.

Therefore focus of supply chain management should be on management of relationships and mutual
trust of all members involved in supply chain in order to achieve the best market results.
Relationships tie companies to each other and directly have impact on the success. Finally retailers
are recognized as crucial part in fulfilling customer’s demands by themselves and in cooperation with
all members of supply chain.

Driven by escalating expectations from customers and stakeholders, retailers are reorganizing their
business models and searching for ways to become more agile, responsive and efficient. Retailers
around the world now realize that sustainable competitive advantage will be gained only by those
companies that integrate a deep understanding of consumer demand directly into their supply chains.
Only by planning and controlling each part and each member of their supply chain retailers can take
their business in desired direction.

Retailers’ role changed from only just a vendor to crucial team member directly engaged in strategy
of supply of most manufactures. This engagement develop from a simple information of customers
needs/wants to a strategic partnering like Quick Response, Efficient Consumer Response needs of
new technologies like Electronic data interchange and Radio Frequency Identification. Retailers
operate closest to a customer and that point in channel must be used with concerning for not only
gains for supply chain members but in first place for long customer satisfaction. Creating and taking
care of their supply chains retailers must never lose focus from their customer’s satisfaction.

Hopefully soon will be easier to measure the gains of supply chain partnerships and the metrics used
would be more focused on performance of all members in other to achieve possible synergistic effects
and deliver greater value to customers.
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Sazetak

Polaziste rada je u teorijskoj koncepciji menadzmenta lanca vrijednosti koji se ocituje kroz
meduovisni slijed pripadajuéih vrijednosnih aktivnosti (primarnih i pomoc¢nih). Sustavno ureden i
pregledan sadrzaj lanca predstavlja vrlo dobru podlogu za analiziranje razli¢itih gospodarskih
djelatnosti kao $to je trgovina. Ne pruzaju sve aktivnosti podjednak doprinos vrijednosnoj marzi
lanca, tako da bi bilo interesantno prvo istraziti one koje su kljune za postizanje konkurentnosti
maloprodavaca u odnosu na druge sudionike distribucije, a nakon toga, posebno izdvojiti one koje se
odnose na poslovnu logistiku. Teorijski pristup rjeSavanja ove teme oslanja se na teoriju
konkurentnosti, a prakticki pristup na maloprodajnu strukturu. U radu ¢e se pokusati pronaci vezna
izmedu poslovne logistike u vrijednosnom lancu i postizanja konkurentnosti maloprodavaca. Rezultat
bi trebao pokazati kojim to osnovnim logistickim aktivnostima maloprodavaci trebaju dati veci znacaj
kad razmisljaju o svom konkurentnom polozaju i postaviti ih kao strateSku odrednicu. Potreba za
istrazivanjem ovog problema javlja se u sada$njim uvjetima izrazite specijalizacije u trgovini, a
posebice maloprodaji. Treba odrediti smjer logistickih poslova koje treba svrstati u core business
maloprodavaca. Pretpostavka je da su to oni poslovi koje nije moguce prepustiti drugim sudionicima
distribucije, bar ne u vecoj mjeri, a tu bi se mogli ubrojiti poslovi pregledavanja, slaganja i
blagajni¢ke naplate robe, zatim zaprimanja, skladistenja i cjenovnog oznacavanja, te prodaja sirove i
pripremljene hrane.

Kljuéne rijeci: vrijednosni lanac, konkurentnost, logisticki poslovi, maloprodaja.
Abstract

The starting point of the paper is in theoretical conception of value-chain which declares
interrelated series of belonging valuing activities (primary and secondary). Systematically settled and
distinct structure of chain represents very good basis for analyzing diverse economic industries like
trade. All activities do not provide same contribution to the chain's margin, for that reason it is
interesting to explore firstly those who are key for achieving competitive position of retailer in
relation to other participants of distribution, and secondly separate those which are related to business
logistics. Theoretical approach groundwork is theory of competition, and practical groundwork is
concerning with retail structure. Paper will examine the links between business logistic in value-chain
and competition among retailers. Results may show which primary logistics activities retailer should
give more importance when consider about their competitive position and put them on strategic level.
The need for exploring such a problem emerges from current fierce specialization in trade, especially
retailing. The need is to determine which logistics jobs should be considered as a core business of
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retailer. It is assumed that those are the jobs which are not possible to reassign to other distribution
actors, at least not in significant range, and in that scope it can be seen jobs like supervising goods,
put gods in order, cashier jobs, receiving and storing goods and price marking jobs, selling raw food
and dishes.

Key words: value-chain, competition, logistics jobs, retailing.
1. UVOD

Tradicionalnu ulogu trgovaca na veliko i njihovih distribucijskih centara u kanalima distribucije
preuzimaju maloprodavaci sa svojim kapacitetima. Preuzimanjem kontrole nad sekundarnom
distribucijom maloprodavaci preuzimaju sve vise odgovornosti u distribuciji roba i usluga krajnjim
kupcima. Ubiru alikvotne koristi od te distribucije ¢ime jacaju svoje veze s proizvodacima i postizu
vecu ucinkovitost poslovanja i financijsku uspjesnost. U tako nastalom okruzenju, konkurentnost
medu maloprodavacima postaje vrlo interesantan problem za istrazivanje, a nazire se rjeSenje u
specijalizaciji funkcija i aktivnosti u maloprodajnom poslovanju. Postavlja se glavno pitanje: gdje je
granica organizacije logistickih poslova u suvremenom maloprodajnom poslovanju? Odgovor na ovo
pitanje, ali i druga pitanja koja mogu nastati iz ovakvog i sli¢nih problema, zahtijevaju primjenu
razli¢ite metodologije kao Sto su Porterov vrijednosni lanac (engl. "value-chain"), Porterovih
polazista troskovne prednosti i diferencijacije, ali i doprinosi teorije kanala distribucije i teorije
komparativnih prednosti.

Prodajni kapaciteti maloprodavaca rastu s otvaranjem brojnih vlastitih dislociranih prodavaonica koje
ujedno treba opskrbiti s namirnicama i robom Siroke potrosnje. Pod takvim uvjetima maloprodajno
poslovanje mora imati ucinkovitu unutarnju organizaciju logistickih poslova, a preduvjet za
oblikovanje takve organizacije lezi u opredjeljenju maloprodavaca za one logisticke poslove za koje
smatra da spadaju u core business i core competences. Radi se zapravo o razvoju primarnih poslovnih
sposobnosti koje se temelje na razvoju samo odredenih raspolozivih resursima, te izdvajanju i
prepustanju onih poslova koji se mogu obaviti usluzno putem specijaliziranih organizacija na trzistu.

Prvo, kao uvod u problematiku logistike i poslova koje ona obuhvaca, te fizickog tijeka roba i usluga,
analizirat ¢e se struktura osnovnih logistickih funkcija i mjesta postavljenih prema zahtjevima
fizickog tijeka. Tu ¢e se objasniti poveznica izmedu integralne logistike, vrijednosnog lanca i
postizanja konkurentne prednosti na trziStu. Nakon toga, daje se opcenit pregled maloprodajnog
poslovanja u smislu vaznosti unutarnjih resursa, postizanja produktivnosti i stjecanja mo¢i na trzistu s
obzirom na moguénost kontrole nad marketinskim 7P konceptom. U radu ¢e se iskoristiti doprinos
teorije komparativnih resursa (engl. "Resource-Advanced Theory") koja kaze da konkurentnost ovisi
o komparativnoj prednosti s obzirom na unutarnje resurse koje poslovni subjekt ima na raspolaganju.
Cilj je uz primjenu metodologije (i) Porterovog vrijednosnog lanca i (ii) stvaranja vrijednosti za
krajnjeg kupca, istaknuti one logisticke poslove u maloprodaji koji bi se izvrSavali koriStenjem
komparativnih resursa. Odgovornost i kontrola samo nad odredenim logistickim poslovima iz
cjelokupnog maloprodajnog poslovanja, mora predstavljati ujedno i ishodiSte konkurentne prednosti.

2. LOGISTIKA I LOGISTICKI POSLOVI

Suvremeni pogled na poslovnu logistiku potice razmisljanje o tome gdje su granice logistike.
Vracdajudi se u proslost i analizirajuéi korijene logistike u vojnim formacijama tesko da se tada mogao
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predvidjeti golemi potencijal primjene logistike u poslovne svrhe. S obzirom da je vojska segment u
koji svako drustvo ulaze sve svoje raspolozivo znanje i najkvalitetnije resurse od medicine i
tehnologije do radne discipline i organizacije, pokazalo se da je logistika postala vrijedan "proizvod"
takvog uredenog sustava.

Pojam logistika ili poslovna logistika najces¢e se opisuje kao integralno upravljanje nizom aktivnosti
vezanih za kretanje materijala kroz proizvodnju i proizvoda kroz distribucijske kanala sve do mjesta
prodaje krajnjem kupcu.

Logistiku se prije vezalo uz jedan proizvod ili pak uz pojedini dio cjelokupnog fizickog tijeka dobara.
To je bio svojevrsni napredak u vrijeme kad su se logisticka rjesenja tek pocela primjenjivati u
poslovne svrhe. Koncept se razvijao i unapredivao tako Sto se sve viSe sastavnih dijelova fizickog
tijeka ukljucivalo (integriralo) pod okrilje jedinstvene kontrole (Prikaz 1.), a sve kako bi se pratilo
stanje zaliha i na temelju povratne informacije ispostavljali nalozi. Svi logisticki poslovi koje bilo
potrebno obaviti pratili su organizacijsku strukturu i tijek informacija, a ujedno su im mogucénosti bile
ograniCene organizacijskim i informacijskim resursima.

1

KONTROLA FIZICKOG TIJEKA  Narudzba kupca /
Plan prodaje

—————— = —

SR |

/S

Proizvodnja n %Proizvodﬂja - W Prodaja

p  Proizvodni proces Distributivni centar | Prodaja

I‘Kontrola

soy WTijek i
'
Prikaz 1. STRUKTURA INTEGRALNE KONTROLE FIZICKOG TIJEKA. **

¥

Informacije o zalihama

2 U hrvatskom jeziku ne postoji razlika izmedu onoga §to se americkom engleskom naziva "production" i
"manufacturing". Prvi pojam je §iri (oznacen kao proizvodni proces) i obuhvaca opéenito konverziju "inputa" u
"outpute" pri ¢emu oni mogu biti opipljivog ili pak neopipljivog oblika kao Sto su glazba, usluga i sl. Drugi, uzi
pojam, podrazumijeva u pravilu ¢in ili sam proces u industrijskoj proizvodnji gdje se ljudskim radom i
strojevima od materijala i uz pomo¢ energije stvara gotov proizvod, $to je na prikazu oznaeno pojmom
proizvodnja.
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Na Prikazu 1. nalazi se struktura osnovnih logistickih funkcija i njihov smjestaj prema zahtjevima
fizickog tijeka. Sve funkcionira tako Sto se sa srediSnjeg mjesta organiziranog kao integralni
logisticki sustav na osnovu narudzbe kupca ili plana prodaje prikuplja informacija o raspolozivim
zalihama u pojedinim dijelovima fizickog tijeka, te donosi odluka o isporuci iz distributivnog centra
ili 0 nalogu za proizvodnju. Fizicki tijek moze kontrolirati jedan subjekt ili pak moze biti organiziran
kao niz poslovnih subjekata pod uvjetom da koriste jedinstveni informacijski sustav ili da su im
sustavi u moguénosti razmjenjivati informaciju. Vazno je naglasiti da se uspjesnost fizickog tijeka
sastoji u sposobnosti §to bolje kontrole zalihe i isporuci ovisno o naruc¢enoj ili planiranoj koli¢ini.

U radu ¢e se iz ovog opcéenitog modela izdvojiti funkciju prodaje i pokusati analizirati koje aktivnosti
unutar nje treba poduzeti da se zalihe u tocki iz koje se opskrbljuje prodaja, kao i zalihe na mjestu
same prodaje optimaliziraju, odnosno §to bolje prilagode ispunjavanju zahtjeva krajnjih kupaca.
Medutim, zbog postoje¢ih uvjeta uske specijalizacije usluga i poslovnih subjekata, bilo bi korisno
metodoloski utvrditi koje od tih aktivnosti treba zadrzati pod upravljac¢kom kontrolom maloprodavaca
u kojima ¢e se on dalje specijalizirati, a koje mogu biti predmet usStede prijenosom odgovornosti na
druge sudionike fizickog tijeka.

Bucklin (1966:10) pravi jasnu razliku izmedu marketing funkcija i aktivnosti. Funkcije odreduju
strukturu fizickog tijeka, a svaku od njih ¢ini grupa povezanih aktivnosti ili zadataka koji se moraju
obaviti kako bi se izvrSila usluga ili proveo tijek proizvoda. Grupe aktivnosti mogu se klasificirati
(1996:12) u pet kategorija veznih uz: komunikaciju, zalihe, vlasni§tvo, proizvodnju i prijevoz.
Takoder, navodi da se zadaci mogu obaviti na oc¢ekivan nacin samo ako postoji institucija koja ih
kontrolira. Uzimajuéi prodaju kao predmet promatranja, obavljanje odredenih zadataka koje su u njoj
vezane za rukovanje zalihama proizvoda, kretanje informacija, upravljanje distribucijom,
ispunjavanje zahtjeva krajnjih kupaca, pruzanje prodajnih usluga i sl. mozemo nazvati logistickim
zadacima ili poslovima u prodaji odnosno maloprodaji. Ove poslove moze se u sustini podijeliti u
dvije grupe:

= vezane za fizicki tijek robe — kretanje, skladiStenje, drzanje i sl.
= vezane za prikupljanje, prijenos i obradu informacija potrebnih za izvrSavanje
fizickog tijeka.

Kad se sagleda fizicki tijek robe od proizvodaca do maloprodavaca njegova je struktura lancanog
oblika gdje su poveznice predstavljene ugovornim odnosima. Informacijski tijek prati fizicki, tako da
ih se mora promatrati zajedno. O¢ito da se u vrijeme stvaranja koncepcije opskrbnog lanca pokusalo
ujediniti sve ono §to je do tada Cinilo logistiku sa onime §to je do tada bilo sastavni dio marketinga.
Iako jo$ uvijek koristimo pojmove logistika ili poslovna logistika, taj pojam je postao uzak, jer je
Sirenjem koncepcije u meduvremenu razvijen pojam integralne logistike koji koriste Blomberg,
LeMay i Hanna (2006).
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Prikaz 2. OSNOVNI OBLICI LOGISTICKIH STRUKTURA.

Sudeéi prema logistickih struktura iz Prikaza 2. moze se prepoznati nekoliko oblika logistickih
sustava s obzirom na tijek i odnose medu logistickim funkcijama. Oblici ujedno odreduju i slozenost
logistickog sustava. U najjednostavnijem, linijskom obliku, na sve se gleda kao na jednu funkciju
kojom treba upravljati, dok u lan¢anom obliku dolazi do promjene operativne odgovornosti nad
pojedinom funkcijom stoga je bitna koordinacija medu vezama pojedinih funkcija. Porterov
vrijednosni lanac poniknuo je upravo iz ovog oblika logisticke strukture. Preostali oblici iz Prikaza 2.
predstavljaju slozenije oblike koji se u praksi ¢esto koriste kod upravljanja razli¢itim projektima.

Chopra i Meindl (2004) oslanjaju se na Porterov doprinos o nacinima postizanja konkurentne
prednosti, te zakljuéuju da poslovni subjekt moze razli¢itim poboljSanjima i snizenjem troskova
logistic¢kih usluga postici troskovnu prednost u odnosu na konkurenciju. Prema Bloomberg, Lemay i
Hanna (2006:47) razlikovanje koje se zasniva na logistici osigurava konkurentnu prednost koju je
tesko kopirati.

Zakljuccei ovih autora daju jasnu poruku da se identificiranjem logisti¢kih poslova u sklopu integralne
logistike, mogu izdvojiti oni poslovi koji po svojim obiljezjima i funkciji mogu biti strateSka
odrednica za postizanje konkurentne prednosti. Rezultat je splet logistickih poslova koji trebaju biti
okosnica maloprodajnog poslovanja. Ako se za predmet istrazivanja izabere maloprodaja tada je
vazno utvrditi neka njezina obiljezja i istraziti koji od logistickih poslova znacajno doprinose kvaliteti
maloprodajne usluge. Logisti¢ki poslovi poklapaju se s marketinskim funkcijama i aktivnostima jer
im je cilj maksimalizirati ukupnu razliku izmedu vrijednosti proizvoda za kupca i napora koji je
ulozen da bi se ispunio zahtjev kupca. U tom smislu, poslovnu logistiku treba promatrati kao dio
marketing znanosti, iako se ona moZe promatrati i samostalno, ali i Sire iz drugih uglova, jer
obuhvaca i prometnu i infrastrukturnu problematiku, financije i raCunovodstvo, ljudske resurse i sl.
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3. OPCENITO O POSLOVANJU MALOPRODAVACA

Maloprodaja je opcenito interesantna za suvremena istrazivanja jer sve vise utjeCe s jedne strane na
navike ljudi, a s druge strane im se prilagodava. Kad se pak misli na maloprodaju kao predmet
marketinskih istrazivanja, tada je vazno spomenuti da ju obiljezava visok stupanj konkurencije i
koncentracije, zatim prisutno je Sirenje prodajnih povrSina ¢ime raste i sloZenost maloprodajnih
objekata, sve je izrazenija disproporcija moéi izmedu vodeéih maloprodavaca i ostalih subjekata
ukljugenih u distribuciju, istaknut je trend intenacionalizacije poslovanja itd. Sirenjem prodajnih
povrsina racuna se na veci broj kupaca koje treba zadovoljiti i kojima treba pruziti ocekivanu uslugu.
Kvaliteta spleta maloprodajnih usluga mjerilo je uspjesnosti, a to znaci da naruSavanje bilo kojeg od
elemenata spleta 7P*°’ moze ugroziti ugled &itavog spleta.

Maloprodajno poslovanje moze posti¢i dugorocni rast stvaranjem konkurentne prednosti samo ako
uspje$no identificira vrijednosti koje kupci traze (Kent i Omar, 2003, 95). Ovi autori utemeljuju
konkurentnu prednost maloprodavaca na stvaranju vrijednosti za kupca ili skupinu kupaca, medutim,
teznja treba prije svega biti na ucinkovitom i produktivhom stvaranju relevantne vrijednosti
analiziraju¢i potrebe marketinskih funkcija i aktivnosti za resursima. Kolika je opravdanost
izvrSavanja odredenih funkcija s obzirom na konkurentnost i brizi za troskove? Osnovni ili core
business podrazumijeva samo osnovne ili core sposobnosti koje poslovni subjekt treba imati kako bi
bio u mogucénosti ponuditi posebnu vrijednost krajnjem kupcu.

Uspjesnost maloprodajnog poslovanja vezana je uz obujam prometa robe. Sto se vise proizvoda
proda, vise ¢e se puta zaraditi pripadaju¢a marza ¢ime raste i produktivnost prodajnog prostora i
osoblja. Nadalje, s postizanjem veceg obujma prodaje, maloprodavac ¢e biti u vecoj prilici preispitati
svoj polozaj kod dobavljaca i zatraziti dodatni rabat. IskoriStenje rabata moze biti usmjereno (i) na
povecanje marze ili (ii) na smanjenje cijena. I maloprodavacu i dobavljacu je u interesu privuéi §to
vise kupaca u maloprodajni objekt i ostvariti veéi promet. S obzirom da promet dobavljaca uvelike
ovisi o tome kako maloprodava¢ promovira i prodaje njegove proizvode, on je zainteresiran za
sudjelovanje u aktivnostima prodaje kroz neki oblik uze poslovne suradnje. Primjerice, Sto je
proizvod bolje istaknut i sloZen na polici, potencijal prodaje tog proizvoda je veci od onog koji je
izloZen u sasvim donjoj ili gornjoj polici. Maloprodavac ¢e bolje istaknuti onaj proizvod od Cijeg ¢e
prometa imati najvise koristi, odnosno tu ¢e pozicionirati proizvod onog dobavljaca koji je potaknuo
maloprodavaca na takvu odluku.

Ako maloprodavac¢ tijekom vremena postigne ocekivanu produktivnost kao §to se to moze izraziti
prihodom po prodavaonici, prihodom po radniku, prihodom po kvadratnom metru i sl., on ¢e teziti ka
prosirenju svog poslovanja. Ovisno o tome o kakvom se tipu maloprodavaca radi, Sirenje se moze
posti¢i kroz izgradnju novih prodavaonica, povecanje povrsine postojecih prodavaonica, uvodenje
novih kanala prodaje kao §to je on-line i sl. Ako maloprodava¢ u tim okolnostima zadrzi ili cak
poveca produktivnosti kapaciteta, tada ¢e vrlo vjerojatno poceti voditi agresivniju politiku ekspanzije.
Uvodenje novih prodavaonica utjee na rast prometa, povecava se trziSna pokrivenost, a kupcima
ponuda robe postaje sve pristupa¢nija. Sto je promet roba veéi, raste i kupovna mo¢ maloprodavaéa u

27 pravilo "sedam P" nudi jednostavan opis na¢ina na koji integralna logistika stvara uslugu kupcu. 7P zna&i
imati (i) pravi proizvod (Product) po (ii) pravoj cijeni (Price) (iii) u pravim uvjetima (Physical evidence), na (iv)
pravom mjestu (Place) u (v) pravo vrijeme (Process) za (vi) pravog kupca (People) i uz (vii) pravi trosak
(Promotion).
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odnosu na dobavljace, a time i pregovaracka mo¢ oko nizih nabavnih cijena i drugih uvjeta nabave
robe kako bi se marza povecala, te smanjili troSkovi nabave i prodaje.

Da bi se postigla bolja produktivnost maloprodajnog poslovanja, pored ostalog (cijene, lokacije,
promocije, upravljanja zalihama i sl.) neophodno je doraditi i profilirati category mix**® putem
category managementa. Primjena category managementa poveéava vrijednost funkcija i aktivnosti
koje su prije bile zapostavljene u maloprodajnom poslovanju. Svrha mu je oblikovati kvalitetan
proizvodni mix u prodavaonici, isticanjem profitabilnih brandova, smanjivanjem na najmanju
moguéu mjeru zalihe koje se slabo prodaju, te zamjenjujuci zalihe sporog obrtaja s onima brzog
obrtaja. Kao posljedica primjene ovakvog nacina rada, odnos s dobavlja¢ima i razvoj brandova dosli
su u prvi plan. Prema Kentu i Omaru (2003, 283) znacajan je utjecaj category managementa na mjere
uspjesnost i produktivnosti. Uz to, uCinkovitost opskrbnog lanca trebala bi rasti ako se promet svakog
pojedinog proizvoda detaljno prati i analizira. Na osnovu takvo dobivene informacije, narudzbe i
isporuke bile bi preciznije, drugim rijec¢ima, lakSe bi se kontroliralo stanje nedovoljne ili prekomjerne
zalihe svih kategorija proizvoda.

Utjecaj na opskrbni lanac povezan je sa sposobnoséu sudionika da nametne svoja pravila i uvjete za
djelovanje i oblikovanje lanca. Prodajni kapaciteti, zalihe robe i promet koji maloprodavaé ostvaruje
dovoljan su pokazatelj njegove uloge u opskrbnom lancu. Postizanjem znacajne uloge preduvjet je za
jacanje utjecaja i moci, a sve s ciljem kontrole tijeka marze, odnosno raspodjele zarade u opskrbnom
lancu medu sudionicima. Mo¢ maloprodavaca nije ogranic¢ena samo u kontroli trgovacke marze koju
kontroliraju posrednici, a placaju krajnji kupci, nego doseg kontrole ide sve do proizvodaca koji pod
pritiskom maloprodavaca mora smanjiti prodajnu cijenu na raun smanjenja marze. S druge strane,
oni maloprodavaci koji zbog jake konkurencije ne uspiju u svom nastojanju ka stjecanju kontrole nad
opskrbnim lancem pribjegavaju razli¢itim horizontalnim udruzenjima kako bi bar donekle mogli
konkurirati s nabavnim cijenama. To upucuje na razloge stvaranja sve jacih nabavnih udruzenja u
domacoj trgovini koja broji sve vise pristupnika.

4. KONKURETNOST KAO KOMPARATIVNA PREDNOST UNUTARNIJIH RESURSA

Trzisna konkurentnost poslovnog subjekta o€ituje se, izmedu ostalog, kroz komparativnu prednost
iskoristenja unutarnjih resursa u odnosu na ostale konkurente. Pored toga, teorija komparativnih
resursa’”, zastupa stav da je za istu vazno i opredjeljenje prema odredenom trzi$nom segmentu, te
trzisni polozaj. Trzisni segment ova teorija definira kao (Hunt, 137) grupu potrosaca unutar neke
djelatnosti sa relativno homogenim Zzeljama i ukusima prema proizvodu te djelatnosti. Resurse
definira kao opipljive i neopipljive entitete®'® koji su na raspolaganju poslovnom subjektu kako bi uz
pomo¢ njih ucinkovito i/ili djelotvorno stvorio odgovaraju¢u ponudu koja bi predstavljala vrijednost
za neke trzisne segmente. Keller (str. 21) je dao doprinos razvoju ove suvremene teorije tako $to je
pokazao da su i resursi onih subjekata koji pripadaju istim djelatnostima prili¢no heterogeni i nisu

298 plan upravljanja ponudom proizvoda i usluga s ciljem da se 3to ucinkovitije zadovolje potraznja i razligiti
zahtjevi kupaca. Razvio se iz koncepta "Efficient Consumer Response" (ECR) pocetkom 1980-ih godina u
Sjedinjenim Americkim Drzavama. Ovakvom metodologijom rada upravlja funkcija "Category managementa"
koja tezi optimizirati i maksimalizirati vrijednost za kupca u svakom pogledu. Sustina je u racionalizaciji ponude
marki proizvoda nasuprot vlastitih trgovackih marki, zatim prehrambenih nasuprot neprehrambenih proizvoda
itd.

29 Engl. Resource-Advanced Theory.

210 7asebne, odvojene stvari ili jedinice od kojih svaka ima svoj identitet.
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podlozni kretanju i razmjeni. To namece zakljucak da proizlaze Siroke i velike moguénosti stvaranja
komparativne prednosti s obzirom na resurse unutar djelatnosti.

Poslovni subjekti koji imaju komparativnu prednost s obzirom na resurse, uci ¢e u trzi$ni segment i
zauzeti konkurentan polozaj na trziStu. Prema Hunt (str. 138), subjekti koji imaju (ili nemaju)
konkurentnu prednost postizu superiornu (ili inferiornu) financijsku uspjesnost. Na konkurentnost se
moze gledati kao na neprestano nadmetanje medu subjektima za komparativnu prednost u resursima
koji bi im osigurali konkurentan poloZaj na trziStu i iznadprosjecan financijski rezultat.

Prema Kentu i Omaru (2003, 93) uz pomo¢ interne analize resursa mogu se identificirati
organizacijske sposobnosti potrebne za provedbu strategije, a Sto je povezano sa stvaranjem
jedinstvene kombinacije resursa za postizanje konkurentne prednosti.

Opcéeprihvacena je teorijska postavka Portera gdje se konkurentan polozaj na trzistu i financijska
uspjesnost postize snizavanjem troskova, odnosno stjecanjem i iskoriStavanjem resursa po najnizim
troskovima u odnosu na ostale subjekte unutar djelatnosti, a da to ne utjece negativno na stvaranje
vrijednosti. Komparativna prednost u resursima posljedica je djelovanja ¢imbenika na poslovni
subjekt koji mogu imati ishodiSte u samom sustavu ili izvan njega. Aktivnosti (neaktivnosti)
menadzmenta mogu pojacati, neutralizirati ili narusiti postoje¢i trzisni polozaj U Tablici 1. sagledani
su ¢imbenici ili propusti koji mogu dovesti do narusavanja komparativne prednosti.

Tablica 1. IDENTIFIKACIJA CIMBENIKA KOJI MOGU NARUSITI KOMPARATIVNU
PREDNOST POSLOVNOG SUBJEKTA.

Unutarnji ¢cimbenici Vanjski ¢cimbenici — konkurencija

e nedosljedno neprestano ulaganje u kvalitetu | ® razvoj istog resursa po uzoru na

unatoc reputaciji konkurenta
e neopredijeljenost i nejasan izbor komparativnih | e pribavljanje istog resursa kao i konkurent
resursa e imitacija  resursa  koje  posjeduje
e neuspjeSno mijenjanje, napustajnje, nadomjestaj konkurent

ili prodaja resursa ili skupine resursa uslijed
promjene okruzenja

Izvor: prilagodeno prema Hunt (2000, 140-141)

Skupine unutarnjih resursa kao §to su ljudski resursi, informacijski resursi, robni resursi i sl. dio su
unutarnjih ¢imbenika koji utjeCu na komparativnu prednost. Neprimjeren izbor onih resursa koji bi
nosili komparativnu prednost u svrhu postizanja konkurentne prednosti, ¢esto predstavlja prepreku
subjektima u specijalizaciji unutar pripadajuceg trziSnog segmenta. Vanjski ¢imbenici potaknuti su
promjenama u drustvenom i institucionalnom okruzenju. Oni mogu biti odraz ponasanja potrosaca,
vlasti, dobavljaca ili konkurencije (Tablica 1). Primjerice distribucijski sustav franSize okuplja
odredenu skupinu resursa koja moze dozivjeti znatnu promjenu u komparativnom smislu ako se isti
proizvod pojavi pored franSizne i u diskontnoj prodavaonici. Takvo odvijanje stvari narusit ¢e i
neutralizirati komparativnu prednost fransiznog kanala distribucije koji u pravilu nudi po vecoj cijeni.
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Ako se komparativna prednost subjekta temelji na specifiénim resursima: (i) koji su medusobno
povezani kako bi uzajamno bili djelotvorniji, (ii) koje se pomno nadzire i razvija, (iii) koji su
drustveno priznati i cijenjeni, itd. tada se moze re¢i da je struktura opisanih komparativnih resursa
kompleksna i tesko dostizna za konkurente. U tom slucaju postoje mali izgledi da ¢e konkurencija biti
u stanju imitirati, pronac¢i na trzi$tu ili razvijati istovjetne resurse u svojoj organizaciji kako bi
neutralizirala korisnost specifi¢nih resursa i time postigla prednost. Ako konkurencija zaista ne uspije
u toj namjeri, tada tako opisani resursi mogu osigurati odrzivu konkurentnu prednost subjektu.
IzvrSavanje svake marketing funkcije u poslovnom ciklusu, a koje po svojoj prirodi obuhvacaju i
neke logisticke poslove, trebaju biti potpomognute resursima koje nije lako imitirati ili koji nisu
dostupni drugima na trzistu ako se racuna na postizanje konkurentne prednosti.

5. SPECIJALIZACIJA U VRIJEDNOSNOM LANCU

Razmatranje komparativne prednosti pokazalo je da stanje resursa i njihovu trenutnu upotrebljivost i
korisnost treba neprestano preispitivati, a to iziskuje troSkove. Specijalizacija podrazumijeva
odricanje resursa koji ne mogu doprinijeti komparativnoj prednosti jer se radi o medusobnom
nadmetanju velikog broja subjekata koji obavljaju istu djelatnost i koji u vecoj mjeri koriste iste ili
sli¢ne resurse. Oni subjekti koji koriste tzv. specificnu imovinu’'' koja je stvorena isklju¢ivo s
namjerom da se ravnopravno razmjenski koristi izmedu dva ili vise subjekata na obostranu korist, po
svemu sudeci tesko da moze naci alternativni oblik iskoriStenja na trzistu, odnosno da ju konkurencija
moze imitirati. Postojanje specificne imovine stabilizira odnose i povezuje poslovne subjekte.
Ukoliko se tezi postizanju specijalizacije putem primjene opisane specificne imovine, tada je to dobar
put ka postizanju komparativne prednosti.

Vrijednosni lanac prepoznat je mnogo prije nego”'” §to je njegovu deskriptivnu strukturu i nazivlje
objavio u obliku teorijskog modela Porter (1985). Model je u teoriji univerzalan, $to zna¢i da se moze
primijeniti i u Sirem smislu od samog poslovnog subjekta, odnosno na Citav sustav distribucije od
proizvodnje do potro$nje. Porterov (1985:77) dokaz govori da je informacija osovina oko koje se
oblikuje lanac vrijednosti, a da je razvoj informacijske tehnologije omogucio njegovu funkcionalnost
koja je prije postojala samo kao vizija. Tijekom puta koji proizvod prolazi od sirovine, preko
proizvodnje i podjele do krajnjeg potrosaca dodaje se vrijednost i dolazi do njezina gomilanja u
obliku vrijednosti koju potrosac trazi. Taj tijek vrijednosti pokazao je modelom sustava vrijednosti
Porter (1995) kao na Prikazu 3.

Sustina ovog teorijskog pristupa lezi u lan¢anom procesu konverzije proizvoda koji obuhvaca raspon
od maloprodavaca i njegovih dobavljaca sve do krajnjeg kupca. Sagledavajuéi sve kroz vrijednosni
lanac, maloprodava¢ moze lakSe razumjeti povezanost njegovih resursima s resursima drugi
sudionika koji doprinose maloprodajnom poslovanju svojim proizvodima i uslugama.

2! Hamel, Doz i Prahalad (1989:3).

?12 Cantillon (1730) u svojim ekonomskim esejima spominje uveéavanje vrijednosti robe §to se ona vise
puta razmjenjuje medu trgoveima. Svaki trgovac u tome ostvaruje neku zaradu, a kupac koji sve na
kraju placa, nije ni svjestan koga sve placa. Cijena koja se na kraju treba platiti za robu ne smije biti
veca od one koju je bar jedan kupac spreman platiti. To je prema Cantillonu trziSna determinanta
trgovinskih transakcija.
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Vrste resursa mogu se prepoznati kao resursi maloprodajne strukture, financijski resursi, ljudski
resursi, informacijski resursi, neopipljivi resursi i sl. Kent i Omar (2003, 95) isti¢u dva pristupa za
postizanje konkurentne prednosti oslanjaju¢i se na resurse: vrijednosni lanac i specijalizacija
organizacijskih sposobnosti (engl. "core competences"). Oba su bitna za maloprodaju.

N

_ : S

: . N\
: N

o=
4

Prikaz 3. OPCI VRIJEDNOSNI LANAC PREMA PORTERU (1985).

Porterov koncept vrijednosnog lanca daje vrlo vaznu ulogu logistickim poslovima (razlikuje ulaznu i
izlaznu logistiku kao zasebne vrijednosne funkcije). Svaka od navedenih osnovnih aktivnosti u
modelu mora se izvrSiti da bi se obavila transakcija i zadaca distributera. IzvrSavanje iziskuje
troskove u odredenoj mjeri i svaki je subjekt voljan obaviti samo one aktivnosti za koje nema
ucinkovitije alternative na trziStu. Model ima vrlo Siroku primjenu, primjerice, u strateSkom
racunovodstvu se vrijednosnim aktivnostima lanca pripisuju odredeni troSkovi i na taj nac¢in pomaze u
odlucivanju o tome koje vrijednosne aktivnosti trebaju biti predmet troSkovne prednosti usporedujuéi
ih s konkurencijom.

Analizom unutarnjih resursa moze se dobiti slika o tome koliko je pojedini resurs konzistentan u
stvaranju vrijednosti zajedno s ostalim resursima.

Ako se vrijednosni lanac primjeni na maloprodajno poslovanje, sudionik lanca distribucije i lanca
vrijednosti i kao nositelj brojnih marketinskih i logistickih aktivnosti, maloprodavac je u poziciji da
postigne vecéu korist za Citav lanac i prisvoji sebi vecu korist se osloni na trziSnu specijalizaciju
logistickih poslova. Trzis$na specijalizacija nosi niz prednosti, od ¢ega je nizi troSak glavna prednost.
Isto tako, vidi se da je tehnologija potencijalni resurs za postizanje bolje u¢inkovitosti poslovanja. Da
bi lanac vrijednosti funkcionirao u praksi, a ¢ini se operativan, svaki njegov dio po definiciji mora
imati na raspolaganju odgovaraju¢e informacije koje mogu dosezati iz Citavog lanca, tako da je
odrzavanje kontinuiteta informacijskog tijeka posebna motivacija da sudionike.
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6. ZAKLJUCNO: LOGISTICKI POSLOVI KAO ISHODISTE KONKURENTNOSTI
MALOPRODAJNOG POSLOVANJA

Uz pomo¢ metodologije vrijednosnog lanca moguée je veéinu logistickih poslova®® u
maloprodajnom poslovanju klasificirati unutar Cetiri skupine vrijednosnih aktivnosti: (i) ulazna
logistika, (ii) operacije, (ii) izlazna logistika i (iv) marketing i prodaja. Analizom funkcija i aktivnosti
moguce je ocijeniti vaznost svake od njih, a time i vaznost pripadajucih resursa potrebnih za njihovo
izvr$avanje. Pristup vrijednosnog lanca omogucuje integraciju unutarnjih resursa raspodijeljenih u
ove Cetiri skupine, ali i njihovu integraciju s vanjskim organizacijama. U sredistu razmatranja je kako
prilagoditi stvaranje vrijednosti lancano povezanim vrijednosnim aktivnostima. S druge strane,
koriste¢i drugi pristup, specijalizacije poslova u maloprodaji, treba traziti one poslove koji koriste
komparativne resurse.

Da bi se pripremio temelj za oba pristupa, iz opéenitog postava logistickih poslova u maloprodaji
(Prikaz 4.) mozZe se pretpostaviti koji od poslova predstavljaju interes za maloprodavaca. Uloga
maloprodavaca je privuci kupca i prodati mu robu, a sve iz razloga da uz pomo¢ raspona kontrole nad
procesom stvaranja vrijednosti zaradi marzu na toj prodaji.

IZLAZNA MARKETING I
ULAZNA LOGISTIKA OPERACIJE LOGISTIKA PRODAJA
= izbor asortimana = kontrola fizicke = identifikacija = informativni
= izbor dobavljata ispravnosti i roka trajanja robe na kasi pultovi
= prijevoz robe od dobavljaéa zaliha (POS)
= provjera isporuke = popunjavanje polica — = naplata robe = promotivni
= zaprimanje robe na stanje izlaganje i preslagivanje = slaganje kosara materijali
= obracun cijene robe = (isporuka sa = organizacija
= skladistenje i klasificiranje = isticanje cijene skladista) akcijske prodaje
artikala i namirnica ® pripremanje namirnicai = ypravljanje = uredenje
pakiranje gotove hrane povratnom i interijera
= odrzavanje prodajne nepovratnom
sredine — unutarnjeg i ambalazom

vanjskog izgleda

PREGOVARANIJE, NARUCIVANJE ZALIHA, KOMUNIKACIJA S PRODAINOM
PREDSTAVNICIMA, NABAVA IMOVINE

TRANSPORT, HLADANJE/GRIJANJE, RASVIETA, RACUNALNA (EDI, POS) I DRUGA
TEHNOLOGIJA

MANAGEMENT I USLUZNO (PRODAJNO) OSOBLIE

ORGANIZACIJSKA INFRASTRUTKURA (RACUNOVODSTVO, FINANCIJE I SL.)

Prikaz 4. RASPODJELA OSNOVNIH POSLOVA PO UZORU NA VRIJEDNOSNE AKTIVNOSTI
U KONVENCIONALNOM OBLIKU MALOPRODAJNOG POSLOVANIJA.

213 poslovi predstavljaju ponaosob vrijednosne aktivnosti ¢ijim se djelovanjem stvara vrijednost kako bi se
ispunila glavna misija vrijednosnog lanca.
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Suvremeni partnerski odnosi izmedu dobavljaca i maloprodavaca imaju zajednicki cilj, a to je Sto
bolje ponuditi proizvod krajnjem kupcu koriste¢i sve prednosti maloprodajne strukture. Aktivnosti
"unapredivanja prodaje" predstavljaju posao dobavljaca koji se izravno ukljucuje u osnovne
konvencionalne poslove maloprodavaca s ciljem $to bolje promocije proizvoda i njegova izlaganja na
polici. Samo neki dobavljaci koriste ovaj pristup koji maloprodavacéu istovremeno zna¢i smanjenje
potrebnih resursa za obavljanje ovih aktivnosti, odnosno veée raspolozivost resursa za druge poslove.

Iz pregleda poslova iz Prikaza 4. mogu se izdvojiti oni poslovi koji spadaju u core competences
maloprodavaca. Pretpostavka je da su to oni poslovi ¢ije izvrSavanje moze doprinijeti komparativnoj
prednosti, a istovremeno ne postoji drugi dovoljno specijalizirani sudionik vrijednosnog lanca koji ih
je u stanju izvrsiti uCinkovitije. Dakle, opseg poslova ovisi o razvijenosti, broju specijaliziranih
subjekata na dostupnom trzistu, sloZenosti vrijednosnog lanca na dostupnom trzistu i sl. Kao
komparativni resursi u djelatnosti trgovine trebaju se isticati oni koju su u osnovi vezani za nabavku,
ponudu i prodaju robe krajnjim kupcima. Oba pristupa za postizanje konkurentne prednosti
primjenom vrijednosnog lanca, (i) troSkovna prednost ili (ii) strategija diferencijacije, trebaju se
temeljiti na tim komparativnim resursima.

Poslovi svrstani pod ulaznu logistiku predstavljaju poveznicu sa poslovima dobavljaca 1 tu se
razmjenjuju vrijednosti 1 prenose odgovornosti. Prema metodologiji vrijednosnog lanca, rezultat
svakog od navedenih skupova poslova ovisi o kvaliteti prethodnog. Tako rezultat poslova ulazne
logistike predstavlja input za poslove pod operacijama. Ako bi maloprodavac u poslovanju obuhvatio
sve poslove iz Prikaza 4. i nastojao u svima komparativnu prednost u svrhu stvaranja konkurentnog
polozaja tada takvim nacinom organizacije poslova ne bi osigurao potrebnu specijalizaciju. Odgovor
na glavno pitanje: gdje je granica organizacije logistickih poslova kod suvremenog maloprodavaca,
bio bi da granica logistickih poslova nije stalna nego da ovisi o stupnju specijalizacije i razvijenosti
logisti¢kih usluga u kanalima distribucije.

Elementi stvaranja . . Izlazna Marketing i
. i Ulazna logistika Operacije . .
vrijednosti logistika prodaja

= izbor = kontrola
asortimana fizicke
= izbor ispravnosti i
(i) Asortiman dobavljaca mka trajan.ja
= pripremanje
namirnica i
pakiranje
gotove hrane
(i1) Stvaranje ambijenta » uredenje
interijera
= identifikacija
(iii)) Pogodnosti kupovine robe na kasi

= naplata robe
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= provjera
isporuke od
(iv) Kontrola tro§kova dobavljaca = nacin isporuke
= zaprimanje
robe na stanje

(v) Odredivanje cijene = obracun cijene ® isticanje cijene

Prikaz 5. LOGISTICKI POSLOVI U MALOPRODAJI RAZVRSTANI PO METODOLOGIJI
VRIJEDNOSNOG LANCA I ISHODISTIMA STVARANJA VRIJEDNOSTI.

Kent i Omar (2003, 14) kazu da maloprodaja stvara vrijednost za kupca (i) nude¢i pravu robu koju
kupci traze, (ii) stvaranjem privla¢nog okruzenja kupovanja - ambijent, (iii) ponudom odredenih
pogodnosti kod kupovine i (iv) kontrolom troSkova i (v) odredivanjem razine cijena. Povezujuci ovih
pet konkurentnih odrednica sa izborom vaznih logistickih poslova u maloprodajnom poslovanju,
mogle bi se definirati skupine poslova kao $to je to na Prikazu 5.

Razvrstavanjem s obzirom na obiljezja i pripadnost pojedinim vrijednosnim aktivnostima lanca, kao
Sto je to napravljeno na Prikazu 5. moze se zakljuciti koje su to marketinske funkcije i aktivnosti
(poslovi) daleko znacajnije od drugih poslova (core business) koje maloprodavaci inace obavljaju jer
su izravno vezani uz stvaranje vrijednosti za kupca. Izbor poslova obavljen na temelju primjene obje
metodologije od kojih svaka doprinosi postizanju konkurentne prednosti, osigurava ishodiste
komparativne prednosti.

Preporuka maloprodavacima bi bila da se trebaju oslanjati na opisane core business poslove i da u
tom smjeru trebaju graditi konkurentnost. Prepustanje nekih od ovih osnovnih poslova na trzistu,
odnosno dobavljac¢ima, negativno bi utjecao na unutarnje i vanjske ¢imbenike komparativne prednosti
Sto bi dovelo do slabljenja konkurentne prednosti.

LITERATURA
Betancourt, R. R. (2005): The economics of retailing and distribution. Edward Elgar Publishing.
Bloomberg, D. J., LeMay, S., Hanna, J. B. (2006): Logistika. prijevod MATE, Zagreb.

Bucklin, L. P. (1966): A Theory of Distribution Channel Structure. Institute of business and
economic research, Berkeley.

Chopra, S., Meindl, P (2004): Supply Chain Management, 2™ ed. Pearson Prentice Hall.

Dent, J. (2008): Distribution Channels. Kogan Page.

Hamel, G., Doz, Y. L., Prahalad, C. K. (1989): "Collaborate with your Competitors — and Win".
Harvard Business Review, 67(Jan-Feb). U zborniku: Harvard Business Review on Strategic

Alliances. Harvard Business School Publishing, 2002. pp 1-22

Hoekstra, S., Romme, J., (1992): Integral logistic structures, Industrial Press.

153



Hunt, S. D. (2000): A General Theory of Competition. Sage Publications.

Keller, K. L. (1993): "Conceptualizing, Measuring, and Managing Customer-Based Brand Equity",
Journal of Marketing 57(1): 1-22.

Kent, T., Omar, O. (2003): Retailing. Palgrave Macmillan

Porter, M. E. (1985): How Information Gives you Competitive Advantage. Harvard Business Review,
63(July-August). U zborniku: On Competition. Porter, M. E. (urednik), A Harvard Business Review
Book Series, 1998. pp 75-98.

Segetlija, Z. (2008): Uvod u poslovnu logistiku, 2. izd. Ekonomski fakultet u Osijek, Osijek.

Seneci¢. J. (2002): Osnove marketinga. Mikrorad, Zagreb.

154



NOVI LOGISTICKI TRENDOVI KAO POTPORA MALOPRODAJI

NEW TRENDS IN LOGISTICS AS RETAIL SUPPORT
Doc. dr. sc. Sanda Renko
Ekonomski fakultet u Zagrebu
Trg J.F.Kennedyja 6, 10 000 Zagreb, Hrvatska
Telefon: + 385 (01) 2383 374
Fax: + 385 (01) 2321 726

E-mail: srenko@efzg.hr

Mr. sc. Dejan Ficko
Sjemenarna Zagreb d.o.o.
Zitnjak bb, 10 000 Zagreb, Hrvatska
Telefon: + 385 (01) 2405 200
Fax: + 385 (01) 2499 508
E-mail: dejan.ficko@sjemenarna.hr

Kristina Petljak, mag.oec.
Ekonomski fakultet u Zagrebu
Trg J.F.Kennedyja 6, 10 000 Zagreb, Hrvatska
Telefon: + 385 (01) 2383 384
Faks: + 385 (01) 2321 726

E-mail: kpetljak@efzg.hr

Sazetak

Pod utjecajem informatizacije, internacionalizacije i globalizacije dogodile su se dramati¢ne
promjene u maloprodaji; ubrzavanje maloprodajnih procesa, stvaranje novih prodajnih oblika,
ubrzani rast prihoda, itd. U posljednjih desetak godina najveci utjecaj na daljnji razvoj maloprodaje
ima logistika kroz smanjenje troskova i poboljSanje razine kvalitete usluga unutar maloprodaje. Cilj
rada je dati sustavan prikaz trzi$nih trendova koji su utjecali na logistiku, te neposredno uzrokovali
promjene u maloprodaji, kako na globalnom trzistu, tako i u Republici Hrvatskoj. Medu navedenim
trendovima su skracenje zivotnog ciklusa proizvoda koje tjera sudionike opskrbnog lanca na klju¢nu
promjenu dosadasnjih procesa u cilju oCuvanja profitabilnosti, inovacije u podrucju tehnologije, kao
§to su RFID tehnologija, automatizirani robni procesi, komunikacija sa trzistem putem EDI sustava.

U radu ¢e se analizom dostupne hrvatske i inozemne literature dati osvrt na nove tehnologije koje
se pojavljuju u podrucju logistike, a sustavno ¢e se analizirati spomenuti trzisni trendovi koji utjecu
na logistiku. Posebna pozornost usmjerit ¢e se na znacajnije koriStenje koncepta upravljanja
opskrbnim lancima kroz razvijanje jakih veza s ¢lanovima menadzmenta lanca opskrbe, razvijanje
visoko kvalitetnih proizvoda i usluga, minimiziranje zaliha unutar lanca opskrbe, §to stvara odrzivu,
konkurentnu i strateSku prednost poduzeca.

Kljucne rijeci: logistika, logisticke tehnologije, logisticki trendovi, maloprodaja
Abstract

Informatisation, internationalisation and globalisation have dramatically changed retail sector;
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speeding up the retail processes, creating new sale formats, fastening the increase of income etc.
During the last decade, logistics influenced the development of retailing by cutting down costs and
increasing the service quality level. The main purpose of this paper is to give a comprehensive review
of market trends that affected logistics and directly caused changes in Croatian retailing and global
market as well. Among the given trends there is a shorter product life cycle that induces some
changes among supply chain members in order to keep profitability, innovation in technology field,
RFID technology, automated commercial processes, and EDI system communications.

Based on the analysis of relevant Croatian and foreign literature in the area of logistics,
distribution and supply chain management, this paper gives a review of new market trends that have
an important impact on logistics. Special attention is given to more significant usage of concept of
managing the supply chains by strengthening relations with supply chain management members,
developing high quality products and services, minimising stock within supply chain and making
sustainable, competitive and strategic advantage of a company by it.

Keywords: logistics, logistic technologies, logistic trends, retail
1. UVOD

Informatizacija, internacionalizacija i globalizacija dovele su do dramati¢nih promjena u maloprodaji.
Navedeni procesi rezultirali su ubrzavanjem maloprodajnih procesa, stvaranjem novih kanala
distribucije 1 rastom prihoda unutar maloprodaje kao djelatnosti. Globalizacija i promjenjiva
dinamika unutar industrije primorale su maloprodajna poduzeéa da preispitaju poslovne strategije i
implementiraju nova tehnoloska rjeSenja kako bi poboljSala vrijednost koju pruzaju potrosacima.
Najveéi utjecaj na razvoj maloprodaje, posebice u posljednjih desetak godina ima logistika
zahvaljujuéi stalnom razvoju novih tehnologija prisutnih u logistici.”"* Upotreba novih tehnologija
polazi od oznacavanja robe koja time postaje pogodna za brze elektronicko zaprimanje, oznacavanje i
prodaju. Takovo suvremeno oznacavanje putem bar-kod-a i radio tehnologije (engl. Radio Frequency
Identification-RFID) utjeCe na daljnju, potpunu automatizaciju robnih procesa, posebice na transport,
skladiStenje 1 nabavu robe.

Unutar logistike dolazi do promjena koje su posljedica trzi$nih trendova koji utje¢u na logistiku.
Medu najznacajnijim trendovima je dramati¢no skracivanje zivotnog ciklusa proizvoda koje tjera
sudionike na kljuénu promjenu dosadas$njih procesa i na medusobnu suradnju, komunikaciju i
partnerstvo u cjelokupnom lancu opskrbe u cilju oéuvanja profitabilnosti poslovanja.*'> Kako bi se
ocuvala profitabilnost poduzeca, nuzno je kontinuirano pracenje i smanjivanje troskova unutar
maloprodaje. Pred maloprodavace se postavljaju dvostruki zahtjevi, poveéanje obrtaja zaliha uz
istovremeno povecéanje zadovoljstva potroSaca. Naime, maloprodavac¢i moraju imati dovoljnu
koli¢inu proizvoda na zalihama, ili ¢e u protivnom izgubiti potrosace. Stoga maloprodavaci potporu u
poboljianju lanca opskrbe pronalaze u tehnologiji’'®, posebice u informacijskoj tehnologiji. Nove
tehnologije omogucile su promjenu tehnologije rada i otvorile put dubokim i korjenitim promjenama
u maloprodajno orijentiranim poduze¢ima. Upravo pojava RFID-a ¢ini okosnicu automatizacije

214 Ellram, L.M., La Londe, B.J. I Webwr, M.M. (1999); ,,Retail logistics*, International Journal of Physical
Distribution & Logistics, 29 (7/8), str. 484

213 Youk, R. (2005); ,,Uloga menadzmenta opskrbnog lanca u povec¢anju konkurentnosti poduzeca“, Ekonomski
pregled, 56 (11), str. 1017

216 Ellram, L.M., La Londe, B.J. | Webwr, M.M. (1999); ,,Retail logistics*, International Journal of Physical
Distribution & Logistics, 29 (7/8), str. 484
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procesa koja omogucéava obavljanje svakodnevnih poslova sa minimalnim utroSkom vremena i
ljudskog rada. Poimanje logistike koja se donedavno povezivala gotovo iskljuéivo sa transportom i
skladisnim poslovanjem, mijenja se, te se pojavljuje koncept upravljanja integralnom logistikom koji
obuhvaca neprekinuti tijek proizvoda kroz distribucijski kanal do krajnjeg korisnika.”'” Upravljanje
lancem opskrbe (engl. Supply Chain Management-SCM) pojavljuje se kao kljucéni pokretac
uéinkovitosti poduzeca zahvaljujué¢i koordinaciji protoka materijala, informacija i usluga od
dobavljaca pa sve do kupca®'®, a uz dobavljace i kupce obuhvaca i upravljanje opskrbom, integralnu
logistiku i operativu.’"”

Svrha je rada analizom dostupne hrvatske i inozemne literature prikazati povijesni razvoj i vaznost
logistike za nacionalne ekonomije, klasificirati pojavu novih tehnologija u logistici i opisati nove
trendove koji utjecu na daljnji razvoj maloprodaje. Rad zapocinje s osvrtom na vaznost logistike,
opisuje se logisticki sustav i njegovi elementi, a potom slijedi prikaz novih tehnologija i trzi$nih
trendova koji utjeCu na razvoj logistike. Zaklju¢na razmatranja donose osvrt na djelovanje novih
logistic¢kih izazova na maloprodaju i njen razvoj.

2. TEORIJSKI OSVRT
2.1. Povijesni razvoj i vaznost logistike

Zbog primjenjivosti logisticke koncepcije u mnogim podruéjima poslovanja i na raznim upravljackim
razinama logistika se u ekonomskoj literaturi javlja pod razlicitim nazivima.U njemackoj su
literaturi**® autori pojam logistike povezivali sa premjestanjem predmeta unutar i izvan poduzeca, da
bi se kasnije pojavilo sustavno poimanje upravljanja poslovnim procesima kao osnovno obiljezje
logistike. Upravo je ovakav razvoj koristenja pojma logistika uzrokovao pojavu mnostva naziva, neki
od kojih su logistika nabave, logistika prijevoza, logistika trgovine, logistika proizvodnje,
distribucijska logistika, logistika marketinga, logistika upravljanja, industrijska logistika.”*' Brojne
definicije logistike donosi Pfohl.*? Logistika kao znanost o upravljanju potjete iz Sjedinjenih
Americkih Drzava (SAD), a ameri¢ko VijeCe za logisticko poslovanje je 1991. godine definiralo
logistiku kao proces planiranja, implementacije i provjere uspjesnosti stvarnog tijeka i skladiStenja
robe, usluga i odgovarajucih informacija od mjesta polaska do mjesta potrosnje, a sve u skladu sa
zahtjevima kupaca.”” Prema Rupperu”*, pod logistikom se podrazumijeva ukupnost aktivnosti u
postavljanju, osiguravanju i poboljSanju raspolozivosti svih osoba i sredstava, koja su pretpostavka,
prate¢a pomo¢ ili osiguranje za tijekove unutar jednog sustava. Mentzer’> definira logistiku kao

27 Bloomberg, D.J., LeMay, S. i Hanna, J.B. (2006): Logistika, Zagreb:MATE, str. 46

28 Badurina, Gordan (2008): Supply Chain Management-predavanja na SPDS-u Menadzment trgovine, Zagreb,
Ekonomski fakultet u Zagrebu, 28 listopada.

2% Renko, Sanda (2008): Menadzment lanca opskrbe-predavanja na SPDS-u MenadZment trgovine, Zagreb,
Ekonomski fakultet u Zagrebu

220 Brgi¢-Stipéevié, Vesna (2004): Logistika-predavanja na PDS-u Vanjska trgovina, Zagreb, Ekonomski fakultet
u Zagrebu

2! Samanovi¢, J. (1999): Logisticki i distribucijski sustavi, Split:Ekonomski fakultet Split, str. 14

222 pfohl, H. Ch. (2000): Logistiksysteme, VI neuarbeitete und aktualisierte Auflage, Berlin u.a.

223 Breié-Stipéevic, V. (1994): ,,Vaznost logistike u unapredenju prodaje®, Suvremena trgovina, 21 (3), str. 71

224 Rupper, P. (1991): Unternhmenslogistik, I1I. Auflage, Verlag industrielle Organizaton, Ziirich und Rheinland,
TU, Rheinland

225 Mentzer, J.T., DeWitt, W., Keebler, J., Soonhong, M. (2001): ,,Defining supply chain management*, Journal
of Business Logistics, 22 (3), str. 3
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proces planiranja, implementacije 1 provjere uspjesnosti stvaranja tijeka i skladiStenja robe, usluga i
odgovarajuc¢ih informacija od mjesta polaska do mjesta potroSnje, a sve u skladu sa zahtjevima
kupaca. Dakle, logistika objedinjuje sve logisticke aktivnosti koje pomazu u kretanju proizvoda od
pocetnih sirovina do krajnjeg potrosaca.”® Waters*’ smatra da logisti¢ke aktivnosti dodaju vrijednost
proizvodu jer ga ¢ine dostupnim na pravom mijestu u odgovarajuce vrijeme, dok Kotler™® (2003)
dodaje da je vazno potroSacu dostaviti kvalitetan proizvod uz za poduzece najnize moguce troskove.

Logistika se u 20. stoljeéu vrlo brzo razvijala, a posebice se afirmirala u gospodarstvu®’, gdje postaje
vazan ¢imbenik u razvoju drzave, te znacajno utjece na sektor maloprodaje. Istrazivanje koje je
proveo McKinsey Global Institute otkrilo je utjecaj logistike na nacionalnu produktivnost, odnosno
na razvoj sektora maloprodaje i utjecaj vodeceg svjetskog maloprodavaca Wal-Marta na razvoj
drzave.”® Vaznost logistike za nacionalne ekonomije ogleda se u udjelu vrijednosti logisti¢kih usluga
u bruto drustvenom proizvodu (BDP-u) pojedine zemlje, pa tako se taj udjel razlikuje i veéi je u
visokorazvijenim zemljama, u odnosu na tranzicijske zemlje i zemlje u razvoju. Udio vrijednosti
logistickih usluga u BDP-u visokorazvijenih drzava (na primjer, Njemacke, Francuske, SAD-a i
Japana) u posljednjih se dvadesetak godina povecao za oko 10-15%.%" Stupanj razvoja logistike ovisi
o brojnim ¢imbenicima zbog Cega je intenzitet razvoja razli¢it unutar pojedinih gospodarskih sektora.
Sukladno tablici 1, koja prikazuje udio vrijednosti logistickih usluga u BDP-u visokorazvijenih i
tranzicijskih zemalja, vidljivo je da je najjaci intenzitet razvoja logistike prisutan u tercijarnom
sektoru.

Prema istrazivanjima provedenima u Zapadnoj Europi udio logistickih troskova u ukupnim
troskovima poslovanja poduzeéa u prosjeku iznosi 10-25%, dok rezultati studije provedene 2003.
godine u Europi pokazuju da su logisticki troskovi iznosili 7,8% od prometa, a do 2008. godine
predvideno je povisenje na 8,5%.

Tablica 1. UDIO VRIJEDNOSTI LOGISTICKIH USLUGA U BDP-U VISOKORAZVIJENIH I
TRANZICIJSKIH ZEMALJA

Sektor Visokorazvijene zemlje (2000. godina) | Tranzicijske zemlje (2000. godina)
Primarni 25% <od 10%

Sekundarni 30% <od 10%

Tercijarni 50% 10 do 20%

Kvartarni 30% 10 do 20%

Kvintarni 30% <od 15%

226 Bloomberg, D.J., LeMay, S. i Hanna, J.B. (2006): Logistika, Zagreb:MATE, str. 8

27 Waters, D. (2003): Logistics: An Introduction to Supply Chain Management, United Kingdom: Palgrave
Macmillan, str. 28

28 Kotler, P. (2003): Marketing Management, New Jersey: Pearson Education Ltd., str. 539

22 7elenika, R. (2005): Logisticki sustavi, Rijeka:Ekonomski fakultet u Rijeci, str. 19

Mangan, J., Lalwani, C., Butcher, T. (2008): Global Logistics and Supply Chain Management, United
Kingdom: John Wiley & Sons, Ltd., str. 7

ZIWifi Croatia (2009): ,Sto je to logistika? (pristup 10.09.2009.), [dostupno na http://www.wifi-
croatia.com/File/LOGISTIKA MAPA PREZENTACIJEO7.doc].

Bwikipedia  (2009):  “Gospodarski  znataj logistike®, (pristup  10.09.2009.), [dostupno na
http://hr.wikipedia.org/wiki/Gospodarski zna%C4%8Daj_logistike].

233 Segetlija, Z. (2005): ,,Znacaj logistickih troskova u trgovini®, Suvremena trgovina, 21 (2), str. 71
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Izvor: Wikipedia (2009): “Gospodarski znacaj logistike®, (pristup 10.09.2009.), [dostupno na
http:/hr.wikipedia.org/wiki/Gospodarski zna%C4%8Daj_logistike ].

Za rangiranje zemalja u logistickom djelovanju, americka konzultantska kuéa A.T.Kearney koristi
indeks globalnog logistickog djelovanja (engl. global logistics performance index — LPI) kojeg je
razvila Svjetska banka (the World Bank).”** Indeks logistike realizacije, odnosno logisti¢ke
izvrsnosti ukljucuje sedam pokazatelja: carine (engl. customs), infrastrukturu (engl. infrastructure),
medunarodni prijevoz (engl. international shipments), logisticku sposobnost (engl. logistics
competence), pracenje robe(engl. tracking and tracing), domace logisticke troskove (engl. domestic
logistics costs) 1 pravovremenost dostave poSiljaka na Zeljene destinacije (engl. timeliness). Svrha je
indeksa usporedba prosjeka performansi 150 zemalja svijeta prema navedenim pokazateljima i ocjena
kvalitete pojedinih pokazatelja nominalnom ljestvicom (u rasponu od 1 do 5, gdje 1 predstavlja
najlosiju, a 5 najbolju ocjenu) kao i rangiranje zemlje u odnosu na ostale zemlje.”> Prema indeksu
logisticke realizacije, vodeéa zemlja u logistickom djelovanju je Singapur (vrijednost LPI=4,19)*¢,
dok se Republika Hrvatska nalazi na 63 mjestu s LPI vrijednoséu od 2,717, §to je prikazano na slici
1. Slika 1 prikazuje da se od navedenih pokazatelja Republika Hrvatska najvise istiCe po isporuci
posiljaka u zeljene destinacije, sa ocjenom vrijednosti od 3,45.

Croatia
Infrastructure

shipments
Customs International

competence

Timeliness Logi=stics

Domestic logistics costs Tracking & tracing

Slika 1. VRIJEDNOST LPI INDEKSA REPUBLIKE HRVATSKE

Napomena: Isprekidana linija pokazuje interval pouzdanosti podataka.
Izvor: The World Bank (2009): ,,Country scorecard Croatia® (pristup 10.09.2009.), [dostupno na
http://info.worldbank.org/etools/tradesurvey/modela.asp?countryID=32] .

24 Mangan, J., Lalwani, C., Butcher, T. (2008): Global Logistics and Supply Chain Management, United
Kingdom: John Wiley & Sons, Ltd., str. 21 i 22

25 The World Bank (2009): ,, Trade Logistics in the Global Economy — the Logistics

Performance Index and its Indicators* (pristup 10.10.2009.),

[dostupno na http://siteresources.worldbank.org/INTTLF/Resources/lpireport.pdf]., str. 8

26 The World Bank (2009): ,,International LPI ranking* (pristup 10.09.2009.), [dostupno na
http://info.worldbank.org/etools/tradesurvey/mode1b.asp]

57 The World Bank (2009): ,,Country scorecard Croatia® (pristup 10.09.2009.),

[dostupno na http://info.worldbank.org/etools/tradesurvey/modela.asp?country[D=32].
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2.2. Elementi logisti¢ckog sustava

Pod logistickim sustavom u naj$irem smislu podrazumijeva se prostorno-vremenska transformacija
dobara i potrebnih informacija u procesu reprodukcije, dok se pod logistickim procesima
podrazumijevaju poslovi i zadaci od kojih zavisi realizacija logisti¢kih usluga.”*® Logisticki je sustav
dakle, jedan od podsustava poduzeéa, uz proizvodnju, nabavu, prodaju, istrazivanje, razvoj proizvoda,
marketing. Logisti¢ki sustav sastoji se od niza medusobno povezanih elemenata koji utje¢u na
troskove i rezultate poslovnih procesa. Elementi logistickog sustava su narudzba i isporuka,
skladistenje, upravljanje zalihama, rukovanje (manipulacija), prijevoz (vanjski i unutarnji) i
informacijski logisti¢ki sustav®*’, a Bré&i¢-Stipéevié navodi i ljudske potencijale (zaposlenike) bez
kojih ne bi postojala integracija elemenata poslovne logistike.”*” Elementi logistickog sustava
medusobno su usko povezani, naime, logisticki procesi zapocinju nabavom sirovina, prijevozom se
premjestaju kroz proizvodnju, da bi na kraju dospjeli do potrosaca kao gotov proizvod.

Prema istrazivanju konzultantskog poduze¢a Denali procjenjuje se da na trzistu SAD-a logisticki
trosak predstavlja oko 10% ukupnih prihoda.**' Dublja analiza strukture logistitkog troska po
elementima logistickog sustava otkriva da najveéi udio u logistickim tro§kovima zauzimaju transport
(58,6%) 1 odrzavanje zaliha (29,7%). Sli¢ni su rezultati istraZivanja austrijskog Udruzenja trgovine iz
2004. godine, u kojem se transport navodi kao element sustava s najve¢im udjelom u ukupnim
logisti¢kim troskovima, dok je na drugom mjestu skladistenje.**

3. NOVE TEHNOLOGIJE U LOGISTICI
3.1. RFID

Oznacavanje robe potrebno je kako bi se mogao pratiti njen tijek u distribucijskom lancu, $to
podrazumijeva planiranje svake faze poslovnog procesa, kontrolu i nadzor procesa, dnevnu inventuru
i unapredenje poslovanja.”*® U moderne tehnike oznaGavanja proizvoda koje omoguéavaju upotrebu
kvalitetne informati¢ke podrske spadaju oznacavanje putem bar kodova i RFID-a. Bar-kod (crti¢ni
kod) je smisleni niz tamnih crta i svijetlih linija koji predstavlja strojno ¢itljivu prezentaciju
informacija te tako olakS$ava proces identifikacije proizvoda, bilo pri ulasku proizvoda u skladiste ili
pri izlasku iz prodavaonice.”** Potreba da se u oznaku na proizvodu pohrani §to veéi broj podataka,
dovela je do razvoja novih oblika graficke reprezentacije te se stoga sve vise upotrebljava RFID
tehnologija.

28 Samanovié, J. (1999): Logisticki i distribucijski sustavi, Split:Ekonomski fakultet Split, str. 15

29 Samanovié, J. (1999): Logisticki i distribucijski sustavi, Split:Ekonomski fakultet Split, str. 57

240 Brgi¢-Stipéevié, Vesna (2004): Logistika-predavanja na PDS-u Vanjska trgovina, Zagreb, Ekonomski fakultet
u Zagrebu

2! Denali Consulting (2009): ,,Logistics Trends — Achieving Supply Chain Integration® (pristup

10.09.2009.), [dostupno na http://denaliusa.com/whitepapers/41].

22 Segetlija, Z. (2005): ,,Znacaj logistickih troskova u trgovini®, Suvremena trgovina, 21 (2), str. 72, prema:
Fischer, 2004.

23 Bakovié, T. (2009): ,,Identifikacija proizvoda“, (pristup 10.09.2009.), [dostupno na
http://web.efzg.hr/dok//TRG/tbakovic/2.%20Identifikacija%20proizvoda.ppt ].

244 Bakovi¢, T. (2009): ,,Identifikacija proizvoda®, (pristup 10.09.2009.), [dostupno na
http://web.efzg.hr/dok//TRG/tbakovic/2.%201dentifikacija%20proizvoda.ppt].
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Radiofrekvencijska identifikacija jo$ uvijek se ubraja u domenu mladih tehnologija jer se ve¢ dugo
razvija, a tek u zadnje vrijeme dolazi do komercijalne eksploatacije i raznolike upotrebe iste**’. RFID
je elektronic¢ki postupak identifikacije i obiljezavanja robe i zZivih bic¢a. To je tehnologija koja koristi
radio frekvenciju kako bi se razmjenjivale informacije izmedu prijenosnih uredaja, odnosno memorija
i host racunala. RFID sustav obicno se sastoji od transpondera (naljepnice na kojoj se nalaze podaci o
proizvodu), antene koja komunicira s transponderima i kontrolora koji upravlja i nadzire
komunikaciju izmedu antene i racunala. Krajnji je cilj upotrebe ove tehnologije da svaki proizvod,
svaka posiljka ili svaka komponenta ugradena u neki kompleksan proizvod ima svoj jedinstveni
broj** te da se moze pratiti duzinom cijelog vrijednosnog lanca, od proizvodnje do zbrinjavanja
otpada, bilo gdje na svijetu i u bilo kojem vremenskom razdoblju. Upotreba ove tehnologije
omogucéava kontinuirani uvid u stanje zaliha, automatsko naruéivanje proizvoda, jednostavniju
naplatu. Tako se RFID spominje ve¢ ¢itavo desetljece, implementacija tehnologije pocela je tek
nedavno zahtjevom americke vojske i velikih trgovackih lanaca, medu kojima je i Wal-Mart da im
dobavljaci isporucuju tako oznacenu robu. Wal-Mart je sredinom 2003. godine zatrazio od svojih 100
najveéih dobavljaca postavljanje RFID tagova na sve proizvode do 1. sijenja 2005. godine, a
projektu su se odazvala poduzeca Gillette, Hewlett-Packard, Kimberly-Clark, Sara Lee i
Johnson&Johnson.*"’

Glavni je razlog spore implementacije modernih tehnologija oznaCavanja na hrvatskom trzistu visoka
cijena opreme i eksploatacije koja se uglavnom ne uraunava u vrijednost kona¢nog proizvoda. U
svijetu su razvijena rjeSenja koja koriste¢i baze podataka, Internet i oznake na proizvodu mogu pruziti
sve potrebne informacije o nacinu nastanka pojedinog proizvoda, kao i o sastojcima tog proizvoda,
$to omogucuje elektronska globalna mreZa (engl. EPCglobal network).**® Elektronska globalna mreZa
omogucava pronalazenje i pracenje proizvoda i pohranjenih podataka o proizvodu kroz cijeli opskrbni
lanac. Na taj nacin potroSacima postaju dostupni svi trazeni podaci. Okosnica je EPCglobal mreze
upotreba RFID tehnologije koja jedina u odnosu na druge dostupne tehnologije omogucava razmjenu
i obradu podataka putem Interneta i to na neusporedivo brzi nacin u odnosu na sve do sada poznate
tehnologije. Najveca vrijednost RFID sustava sadrzana je u EPCglobalnoj mrezi koja omogucava
svakom sudioniku opskrbnog lanca automatsko prikupljanje, obradu, pohranu i nadzor nad
prikupljenim informacijama putem Interneta za svaki pojedini objekt.

S troskovnog aspekta, moze se re¢i da vise fizickog dodira robe podrazumijeva porast troSkova
poduzeca. Moguca usteda nalazi se u ovisnosti o automatizaciji rukovanja proizvodima. Grafikon 1
prikazuje troskove poduzeéa u SAD-u (izrazene u %) u ukupnom rukovanju robama.**’ I iz istog je
vidljivo da najvece troskove poduzeéu u ukupnom rukovanju robama predstavljaju ulazna kontrola
(36%), obrada naloga (32%) i odlaganje robe (23%).

245 Roussos, G., Kostakos, V. (2009): ,,RFID in pervasive computing: State-of-the-art and outlook*, Pervasive
and Mobile Computing, 5 (1), str. 110-131

26 Ustung, A., Tanyas, M. (2009): ,,The impacts of Radio Frequency Identification (RFID) technology on
supply chain costs®, Transportation Research Part E. Logistics and Transportation Review, 45(1), str. 29-38

27 Petljak, K. i Zupani¢, 1. (2009): ,,Upravljanje lancem opskrbe u Wal-Martu®, pristupni rad na SPDS-u
Menadzment trgovine, Zagreb, Ekonomski fakultet u Zagrebu

28 Grasso, J. (2004): ,,The EPC global Network™ and The Global Data Synchronization Network (GDSN)*
(pristup 10.09.2009.) [dostupno na

http://www.epcglobalinc.org/about/media_centre/EPCglobal and GDSN_v4 0_Final.pdf]], str.7

249 Brand, M. (2006): ,,RFID*“ (pristup 27.12.2008.), [dostupno na http://info.biz.hr/Typo3/typo3 01/dummy-
3.8.0/index.php?id=492]
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Grafikon 1. UDIO POJEDINIH TROSKOVA U UKUPNOM RUKOVANJU ROBAMA

Izvor: Brand, M. (2006): ,,RFID* (pristup 27.12.2008.), [dostupno na
http://info.biz.hr/Typo3/typo3_01/dummy-3.8.0/index.php?id=492]
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Grafikon 2. PRIKAZ GUBITKA ROBA U JEDNOM PODUZECU

Izvor: Brand, M. (2006): ,,RFID* (pristup 27.12.2008.), [dostupno na
http://info.biz.hr/Typo3/typo3_01/dummy-3.8.0/index.php?id=492 ]

Grafikon 2 prikazuje gubitak proizvoda u poduzecu, a iz istog je vidljivo da najvece troskove
poduzecu predstavlja krada proizvoda, kako od strane zaposlenika poduzeca (45%), tako i od strane
kupaca (32%).Racunalne simulacije pokazuju da je primjenom RFID tehnologije moguca uSteda u
tim aktivnostima izmedu 5 i 40%.”° Sli¢ne su analize vezane za primjenu RFID tehnologije
napravljene i u poduzec¢ima koja se bave transportom. Sa velikom se sigurno$¢u moze reci da je RFID
tehnologija visoko profitabilna, te da poduzeca koja ne budu usvojila tehnologiju u dogledno vrijeme
ne¢e moci opstati na trzistu. Takva poduzeca nece biti konkurentna, odnosno kompatibilna da

odgovore zahtjevima okoline.

20 Brand, M. (2006): ,,RFID* (pristup 27.12.2008.), [dostupno na http:/info.biz.ht/Typo3/typo3_01/dummy-

3.8.0/index.php?id=492]
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3.2. Automatizacija robnih procesa i EDI

Automatizirani robni procesi predstavljaju aplikativnu podrsku poslovnim procesima unutar
maloprodajnog prostora ili u distribucijskom skladistu. Oni omogucéavaju snizenje troskova
skladistenja, skracivanje potrebnog vremena za pripremu narudzbi i otpremu robe, te efikasniji nadzor
u skladi$tu i to po smjestaju i roku trajanja proizvoda.

U maloprodaji, gotovo najveci dio vremena i ljudskih resursa trosi se na robne procese povezane sa
naru¢ivanjem proizvoda i pozicioniranjem proizvoda na police unutar maloprodajnih objekata.
Gotovo svaka robna grupa unutar maloprodaje zahtjeva specifican pristup narucivanju i
pozicioniranju proizvoda, §to je usko povezano sa logistickim zakonitostima koje se vezu uz pojedini
proizvod. Osim logistickih zakonitosti, za uspjesno narucivanje proizvoda znacajna je i anticipirana
bruto marza koji ¢e proizvod ostvariti u prodaji, kao i koeficijent obrtaja artikla. Iz navedenog
proizlazi da prilikom narucivanja i pozicioniranja proizvoda, na svaku odluku utjece citav niz
razli¢itih varijabli te je potrebno pronaci odgovaraju¢u kombinaciju za svaku robnu grupu ili artikl
kako bi se donijela ispravna odluka. Rezultat pogresnih odluka uvijek je nizi poslovni rezultat kojeg
generiraju pogreske koje se dogadaju u robnom poslovanju. Da bi se otklonile pogreske prilikom
narucivanja i pozicioniranja proizvoda, razvijen je niz programskih rjeSenja koja omogucavaju
automatsko naruc¢ivanje i automatsko pozicioniranje robe na policama.

Automatizirano pozicioniranje robe na policama (engl. Store Display Creation-SDC) moze se
promatrati kroz pozicioniranje robe na policama u skladiSnom prostoru te pozicioniranje robe u
maloprodajnom prostoru. Premda se radi o razli¢itim konceptima, u skladiStu, kao i u maloprodajnom
prostoru postoji potreba za maksimalnom iskoristivosti prostora, te je potrebno osigurati
odgovarajuéu gustocu slaganja robe. Najvaznija je varijabla za automatsko pozicioniranje robe u
skladisnom i prodajnom prostoru koeficijent obrtaja zaliha koji predstavlja vezu izmedu dinamike
prodaje zaliha u promatranom vremenskom periodu i prosje¢nog stanja zaliha.

Automatizirano naru¢ivanje robe kao i automatsko pozicioniranje robe direktno utjee na smanjivanje
troskova kroz optimiziranje zaliha, te eliminaciju ljudskog rada kod ponavljajuéih i standardiziranih
aktivnosti. Automatsko narucivanje robe pretpostavka je za transformaciju funkcije nabave i za
eliminaciju operativne nabave. Automatsko narucivanje robe potpomognuto je specijaliziranim
softverom (engl. Automated Inventory Management System) koji sluzi za nadzor nad zalihama i
kreiranje automatskih eksternih narudzbi prema dobavljacima ili prema vlastitom distribucijskom
centru (DC). Koristi od automatskog narucivanja robe visestruke su u skladiSnom poslovanju, kao i u
maloprodajnom prostoru. KoriStenjem automatskih sustava narucivanja eliminira se mogucnost
pojave oportunitetnog troska, potreba prekomjernih drzanja zaliha, potreba za ljudskim radom u
nabavi i u prodajnom prostoru.

Elektroni¢ka razmjena podataka predstavlja standardizirani nadin razmjene poslovne dokumentacije
uz pomo¢ ratunala izmedu razli¢itih organizacija®' s minimumom ljudske intervencije. Upotrebom
elektronicke razmjene podataka (engl. Electronic Data Interchange - EDI) smanjuje se upotreba
papirnatih dokumenata, a osnovna je ideja da se uporaba papirnatih dokumenata svede na
minimum.?? Prednosti elektroni¢ke nabave u sustavu elektroni¢ke trgovine prvenstveno se o¢ituje u

2! Hammant, J. (1995): ,,Information technology trends in logistics*, Logistics Information Management, 8 (6),
str. 33
22 Bakovi¢, T. (2009): ,,Identifikacija proizvoda“, (pristup 10.09.2009.), [dostupno na
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povecanju brzine procesa nabave i u racionalizaciji procesa elektronickog lanca opskrbe, ¢ime se u
nabavi mogu postié¢i ustede izmedu od 7 do 12%.*> Elektroni¢ka razmjena podataka predstavlja
standard elektroni¢kog poslovanja i transakcija s poslovnim partnerima. Glavne prednosti EDI
tehnologije su automatizacija poslovanja, bolji nadzor protoka informacija, kao i povecanje kvalitete
informacija, povecanje brzine poslovnih procesa, smanjenje troskova poslovanja, strateske prednosti i
bolji menadzment poslovnih procesa.”™ EDI tehnologija zna¢i povezivanje s informacijskim
sustavima dobavljaca, pregledavanje njihovih baza podataka, elektroni¢ko naruéivanje proizvoda,
biranje najpovoljnije ponude, ali i raspolaganje trenutnom informacijom i prijenos standardizirane
dokumentacije. KoriStenje EDI tehnologije preduvjet je suradnje pojedinih poduzeca, pa je tako Wal-
Mart iskoristio informacijsku tehnologiju kako bi se povezao sa svojim dobavljac¢ima. Najpoznatiji je
primjer povezivanje sa poduzeéem Procter&Gamble (P&G) Cime je stvoren automatizirani sustav
narucivanja koji je povezivao sva racunala dobavljaca, prodavaonice maloprodavaca i distribucijske
centre. Elektronicka razmjena podataka omogucuje prijenos informacija u realnom vremenu a
funkcionira na sljedec¢i nacin. U svakoj Wal-Martovoj prodavaonici skeniranjem bar-kod-a proizvoda
na blagajni (POS) automatski se evidentira njegova prodaja. Informacija o prodaji prenosi se do
glavnog ureda, distribucijskih centara i dobavljaca (u ovom slucaju P&G). Kompjutorski sustav u
Wal-Martovim prodavaonicama identificira artikl ¢ije su zalihe pale ispod sigurnosne razine i
automatski Salje signal P&G-u. Sustav tada Salje narudzbu najblizoj P&G tvornici, nakon ¢ega P&G
isporucuje trazene proizvode u odgovarajuéi distribucijski centar ili izravno u dotiéne prodavaonice.
Ova suradnja predstavlja win-win ishod za obje strane.**

3.3. Elektronicko poslovanje

Nastanak elektroni¢kog poslovanja povezuje se sa razvitkom radunalnih mreza.”>® Time je stvorena
tehnoloska osnova za automatizaciju poslovanja unutar poduzeca kao i poslovnih transakcija izmedu
razli¢itih poduzeca. Elektronicko poslovanje pocinje se razvijati sedamdesetih godina dvadesetog
stoljeca, a punu afirmaciju dozivljava razvojem Interneta. Sredinom devedesetih godina dolazi do
pojacane upotrebe World Wide Web-a, koji se ubrzo pocinje primjenjivati i za aktivnosti prodaje.
Razvoj informacijske tehnologije zna¢ajno utje¢e na logisticki sustav poduze¢a®’, a informacijska
tehnologija je najveéi pokreta¢ promjena u logistici maloprodaje u posljednjih dvadeset godina.
Transformaciju logisti¢kih aktivnosti maloprodajnih poduzeéa uzrokovala je opca informatizacija
drustva, pojava i masovno koriStenje poslovnih aplikacija sa Sirokim spektrom upotrebe (MS Office
aplikacije), elektroni¢ke blagajne (EPOS) i EDI sustav elektronicke komunikacije u lancu opskrbe.*®

http://web.efzg.hr/dok//TRG/tbakovic/2.%201dentifikacija%20proizvoda.ppt].

253 Feriak, V. (2002): Nabava, Zagreb:Grafos, str. 484

23 Bergeron, F. i Raymond, L. (1992): ,,The advantages of electronic data interchange®, (pristup 10.09.2009.),
[dostupno na http://portal.acm.org/citation.cfm?doid=146553.146556].

233 petljak, K. i Zupanié, 1. (2009): ,,Upravljanje lancem opskrbe u Wal-Martu®, pristupni rad na SPDS-u
Menadzment trgovine, Zagreb, Ekonomski fakultet u Zagrebu.

236 Britvi¢, 1. (2003): Koncept lanca vrijednosti — pregled i perspektive razvitka, Zagreb:Ekonomski fakultet u
Zagrebu, str. 9

27 Skjoett-Larsen, T. (2000): ,,European logistics beyond 2000%, International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management, 30 (5), str. 384

28 McKinnon, A. (1996): The Development of Retail Logistics in the UK, United Kingdom:Watt University, str.
28
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3.4. Transport

Transport, odnosno promet zauzima vrlo znac¢ajno mjesto medu granama gospodarskih djelatnosti i to
ne samo po vrijednosti transporta, odnosno ulaganja u transportne kapacitete i putove, angaziranosti
velikog broja ljudi u toj djelatnosti, vec i zbog toga §to se ne moze zamisliti proizvodna aktivnost
koja ne povezuje proizvodada i potro§ada materijalnih dobara.”** Promet obuhvaca sve oblike
prijenosa ljudi, stvari i vijesti, pa je u svojoj biti internacionalan. Zelenika navodi da je zanimljivo
promotriti ekonomski utjecaj prometa na ostale gospodarske djelatnosti. Smatra se da u
visokorazvijenim gospodarstvima ukupni troskovi fizicke distribucije iznose oko 8% od prihoda
ostvarenih prodajom. Ako se ukupni troskovi fizicke distribucije u iznosu 8% (od prihoda ostvarenih
prodajom), kao vrijednost od 100% rasclane na pripadajuce troskove, onda troskovi transporta iznose
37%, troSkovi drzanja zaliha 22%, troSkovi skladiStenja 21%, a administrativni troskovi distribucije
iznose 20%. U tranzicijskim gospodarstvima ukupni troskovi fizi¢ke distribucije iznose oko 25% od
ukupnih prihoda ostvarenih prodajom. Ako se promotri udio prometa u ukupnim prihodima
ostvarenim prodajom u visokorazvijenim zemljama, dolazi se do ukupnog troska od 3% u odnosu na
ukupne prihode. Kod tranzicijskih zemalja taj je udio proporcionalno veéi, §to je veoma nepovoljno
za sudionike procesa fizi¢ke distribucije.”®

3.5. SkladiStenje

Skladiste je prostor za uskladiStenje robe s namjerom da ista kasnije bude ukljuena u daljnji
transport, proizvodnju, distribuciju ili potro$nju. Prema Bloombergu, skladi$ni troskovi ¢ine 10% ili
vise ukupnih troskova integralne logistike za vecinu poduzeéa.”*'Koristi od skladistenja robe u
maloprodaji vidljive su u postizanju ekonomicnosti u transportu prevozenjem veée koliine robe,
dobivanjem kolic¢inskih popusta pri kupnji robe, zadrzavanjem dobavljaca i pra¢enjem promjenjivih
uvjeta na trzistu.

Logisticki trend prisutan u novije vrijeme je organizacija distribucijskih centara. Temeljna je razlika
izmedu skladista i distribucijskih centara u tome Sto skladista prvenstveno sluze za ¢uvanje robe, dok
je namjena distribucijskog centra protok proizvoda®”. U distribucijski centar dolaze velike posiljke
koje se potom razdjeljuju na manje posiljke i dalje se transportiraju u lancu opskrbe. Distribucijski
centri mogu opsluZzivati robom veci teritorij nego skladista.

Ucinkovitost je skladiStenja potpomognuta novim informacijskim trendovima. EDI, automatsko
prikupljanje podataka i RFID sustavi stvorili su prednosti u skladistenju, uklju¢uju¢i unaprijedenu
uslugu kupcima, nize troskove i unaprijedene postupke skladistenja. Navedene prednosti proizlaze iz
informati¢ke podrske u zapremanju, skladiStenju, kontroli kvalitete, sortiranju narudzbi, kontroli
greSaka, pakiranju i otpremanju. Potpuna automatizacija skladiSnog poslovanja drasticno smanjuje
potrebu za ljudskim radom, a preduvjeti za ostvarenje iste su jaka informaticka podrska i iznimna
logisticka povezanost sa dobavlja¢ima robe.

29 Arzek, Z. (2002): Transport i osiguranje, Zagreb: Mikrorad, str. 2

260 7elenika, R. (2005): Logisticki sustavi, Rijeka:Ekonomski fakultet u Rijeci, str. 48

261 Bloomberg, D.J., LeMay, S. i Hanna, J.B. (2006): Logistika, Zagreb:MATE, str. 172

202 Mentzer, J.T. (2004): Fundamentals of supply chain management: Twelve Drivers of Competitive Advantage,
London:Sage Publications, Inc., str. 42
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4. UTJECAJ NOVIH TRZISNIH TRENDOVA NA MALOPRODAJU

Analizom dostupne domace i inozemne literature utvrdeni su trzi$ni trendovi koji su primorali
poduzeca da logistiku promatraju kao Cimbenik konkurentske prednosti. Najcesée spominjani
trendovi su: sve zahtjevniji potrosaci, skraivanje zivotnog ciklusa proizvoda, skracivanje vremena
potrebnog za dostavu proizvoda, pojava i upotreba novih tehnologija, globalizacija, jacanje
konkurencije, rast elektroni¢ke trgovine i outsourcing.

Pojava sve zahtjevnijih potrosaca sa sve raznovrsnijim potrebama rezultat je globalizacije poslovanja,
a krajnja je posljedica iste sve teze ostvarivanje konkurentske prednosti poduzeéa na trzistu.
Kontinuirano pracenje i prilagodavanje potrebama kupaca omogucava opstanak i razvitak poduzeca
na globaliziranom trziStu. Logistika kao funkcija prostorno-vremenske transformacije dobara,
energije, informacija i znanja sukladno s potrebama korisnika i sa ciljevima poduzeca postaje
osnovna funkcija, koja usmjeruje i dinamizira poslovanje poduzec¢a u skladu s promjenjivom
okolinom.”®®

Skracivanje zZivotnog ciklusa proizvoda zbog rastuc¢eg uvodenja novih proizvoda utjece na ubrzavanje
svih tokova u opskrbnom lancu. Posljedica toga je da opskrbni lanci nastavljaju s rastom u oba smjera
— unatrag prema dobavlja¢ima koji su ¢esto u drugim zemljama i unaprijed prema novim
maloprodajnim kupcima u istim zemljama. Do skracivanja zivotnog ciklusa proizvoda dolazi zbog
rastuceg uvodenja novih proizvoda, Sto ¢ine konkurenti, o¢ekujuci da ¢e dobiti trzisni udio i da ce
time ste¢i konkurentske prednosti.’** Da bi se brzo reagiralo na uvodenje novog proizvoda,
maloprodajno poduzeée mora imati fleksibilne procese koji lako mogu biti pretvoreni u nove
proizvodne zahtjeve. Ono §to je ovdje vazno, jest da fleksibilnost takoder moze biti ostvarena
prebacivanjem vise odgovornosti na dobavljaca. Skradivanjem zivotnog ciklusa proizvoda rizik
povezan s razvijanjem novih proizvoda raste, pa je podjela rizika sve vazniji ¢imbenik kako raste
trosak razvijanja novog proizvoda. Da bi smanjila svoj vlastiti rizik, mnoga poduzeca uvjetuju da
dobavljaci preuzmu na sebe povecani postotak tog rizika. Zavisno od proizvoda i trziSne pozicije,
ponekad poduzeéa uspijevaju u potpunosti eliminirati taj rizik.

Upotreba novih tehnologija daje dobavljac¢ima prednost nad konkurentima i tako potvrduje osnovni
smisao opskrbnog lanca prema kojem novo mjerilo izbora dobavljaca viSe nije cijena nabavljenog
proizvoda, nego apsolutno svi troskovi nabave, drzanja, prodaje i post prodajnog servisa nabavljenog
proizvoda. Promjene unutar opskrbnih lanaca dovele su i do trenda porasta isporuka trgovacke robe iz
tvornice prema maloprodaji. Zbog transparentnosti trziSnih cijena i kvalitetnijeg nadzora nad
troskovima maloprodaja znacajnije uvjetuje direktnu isporuku robe iz tvornice po proizvodackim
cijenama izbjegavajuéi veleprodajna poduzeca u opskrbnom lancu. Maloprodaja je posebice ojacala
okrupnjavanjem i konsolidacijom na zapadnim trziStima, a globalizacija je dovela do pojave velikih
igrada ¢ije se poslovne operacije protezu kroz vise zemalja i kontinenata.”*®

263 7ekié, Z. (2001): ,,Logisti¢ki model dinamicke optimizacije poslovanja poduze¢a®, Ekonomski pregled, 52 (3-
4), str. 3941395

264 Vouk, R. (2005); ,,Uloga menadzmenta opskrbnog lanca u povec¢anju konkurentnosti poduze¢a“, Ekonomski
pregled, 56 (11), str. 1018

25 Pali¢, M. (2006): ,,Globalni igra&i u maloprodaji* (pristup 13.06.2008.), [dostupno na
http://www.portal.hr/gospodarstvo/poslovnivodic/page/2006/10/04/0138006.html].
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Elektronicka trgovina ukljucuje poslovne procese i transakcije koje se u razmjeni roba u cijelosti ili
djelomi¢no odvijaju elektronickim putem koriStenjem Interneta i/ili vlastitih sustava za obradu
podataka povezanih mrezom za elektroni¢ki prijenos podataka.*®® S obzirom na sudionike, razlikuju
se razni oblici elektronicke trgovine: B2B (engl. business to business), B2C (engl. business to
consumer), B2G (engl. business to government). Procjenjuje se da elektronicka trgovina danas
predstavlja preko 5% ukupne svjetske trgovine.”®’

Outsourcing se moze definirati kao strateSko koriStenje vanjskog partnera u svrhu obavljanja
aktivnosti za koje je tradicionalno zaduzeno unutarnje osoblje i resursi. Outsourcing predstavlja
ugovorno prebacivanje jednog dijela aktivnosti poduze¢a na specijalizirane pruzatelje usluga.
Outsourcing je novi trend koji snazno utje¢e na logistiku i posredno na poslovanje maloprodajnih
poduzeca koji se pojavio u stranoj literaturi osamdesetih godina dvadesetog stolje¢a. Kao novi trend
outsourcing je promijenio tradicionalna stajaliSta o poimanju maloprodajnog poduzeca kao poslovnog
subjekta koji kontrolira poslovanje u potpunosti, te se odredene aktivnosti prepustaju poduzecima,
vanjskim partnerima.

5. ZAKLJUCAK

Pod utjecajem informatizacije, internacionalizacije i globalizacije dogodile su se dramati¢ne
promjene u maloprodaji. U posljednjih desetak godina najveéi utjecaj na daljni razvoj maloprodaje
ima logistika $to se oc€ituje kroz stalni razvoj novih tehnologija unutar logistike. Nove tehnologije
polaze od oznacavanja robe koja je onda pogodna za brzo, beskontaktno elektronicko zaprimanje,
evidentiranje i prodaju. Takvo suvremeno oznacavanje putem bar-kodova i RFID tehnologije utjecu
na potpunu automatizaciju robnih procesa, a naro€ito na transport, skladistenje i nabavu. Uz promjene
u organizaciji, kompleksan utjecaj na logistiku i maloprodaju imaju trzi$ni trendovi, poput
globalizacije.

Doprinos ovog rada ogleda se u analizi dostupne domace i inozemne literature pomocu koje su
identificirane nove tehnologije u logistici. Potom su navedeni i pojasnjeni utjecaji novih trzi$nih
trendova na maloprodaju. Buduéim istrazivanjima trebala bi biti obuhvaéena maloprodajna poduzeca,
kako bi se identificirala vaznost logistike, odnosno stupanj koriStenja novih tehnologija u logistici
maloprodajnih poduzeca. Istrazivanjem bi se trebali utvrditi i novi trzi$ni trendovi koji najvise utjecu
na maloprodajna poduzec¢a u Republici Hrvatskoj, te se isti usporediti sa trendovima prisutnima u
svijetu.
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Sazetak

Nove informacijske tehnologije u poslovanju predpostavljaju i primjenu novih generacija
logistickih sustava u izgradnji i osuvremenjivanju distribucijskih centara. Svaka primjena novih
informacijskih tehnologija predpostavlja i razvoj i edukaciju ljudskih potencijala kao vaznog faktora
u primjeni novih informacijskih tehnologija i u izgradnji novih organizacijskih struktura.
Distribucijski centar u nacelu posluje po principu operativne efikasnosti, respektiraju¢i vrijeme i
troskove usluga koje pruza ($to nizi troskovi i §to veca brzina ostvarivanja usluge), a s ciljem da se
zadovolje visoko postavljeni zahtjevi potroSaca, odn. klijenata. Novi trendovi u razvoju i u primjeni
automatizacije poslovanja (nove informacijske i informacijske tehnologije) donose stalne zahtjeve za
reorganizaciju ili za reinZenjering postoje¢eg poslovanja distribucijskog centra. DonosSenje odluka o
organizacijskim promjenama u domeni je ljudskih potencijala i treba kontinuirano imati potporu u
online (odn. elektronicki) integriranom informacijskom sustavu (odn. modulu), koji izravno utjece
na pravovremeni pristup relevantnim informacijama. Sustav razvoja organizacije i primjene naglasak
sve viSe prenosi iz tehnicke sfere na razvitak ljudskih potencijala kao osnovnog ¢imbenika u
perspektivi pozitivnog pomaka u konkurentskoj prednosti organizacije.

Novi (poznati) logisti¢ki sustavi su npr.: 4GL, ERP, DSS, HRAS i dr.) koji u primjeni u
poslovnom procesu donose i nove, pozitivne razvojne mogucnosti i konkurentsku prednost
organizacije, odn. distribucijskog centra.

U danasnje vrijeme sve se viSe istiCe aktualnost reinZenjering poslovnog procesa cija primjena u
praksi osigurava dodatne argumente za primjenu orijentiranu prema razvitku i implementaciji novih,
suvremenih informacijskih tehnologija.

Kljucéne rijeéi: logisticki informacijski sustav, ljudski potencijali, distribucijski centar, informacijski
sustav, informacijska tehnologija

Abstract

New information technologies in business require application of new generations of logistics
systems in development and modernization of distribution centres. Every application of new
information technologies implies development and education of human resources about application of
new information technologies and development of new organizational structures.

As a rule, a distribution centre works according to the principle of operational efficiency,
respecting the time and costs of services it provides (the lowest possible costs and the highest
possible speed of service delivery), and its goal is to meet high demands of consumers, i.e. customers.
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New trends in development and application of business automation (new information technologies)
result in constant requests for reorganization or reengineering of the current business of a distribution
centre. Making decisions about organizational changes is in the domain of human capital resources
and it should be continuously supported by online (i.e. electronically) integrated information system
(i.e. module), which directly influences the timely access to relevant information. Organization and
application development system increasingly shifts the emphasis from the technical sphere to the
development of human capital resources as the main factor in the perspective for positive movements
in the competitive advantage of an organization.

New (known) logistics systems are, for example: 4GL, ERP, DSS, HRAS, and so on, which also,
when applied in a business process, bring new positive development possibilities and competitive
advantages of an organization, i.e. distribution centre.

The relevance of a business process reengineering is nowadays increasingly emphasized, and its
application in practice ensures additional arguments for application oriented toward development and
implementation of new, modern information technologies.

Key words: logistics information system, human capital resources, distribution centre, information
system, information technology

1. UVOD

Danasnje kompanije i poduzeca, izloZzena su stalnom pritisku ucenja, pracenja i uvodenja u
poslovanje novih dostignuc¢a informacijske 1 komunikacijske tehnologije. Sva podrucja djelovanja i
cjelokupnog poslovanja nije uopée moguée uspjeSno organizirati bez potpore i1 primjene
informacijske i komunikacijske tehnike i tehnologije. Osobito je to vazno u podrucju poslovne
logistike i u strukturiranju distribucijskih centara.

Logisti¢ki poslovni sustavi mogu se analizirati prema V. FeriSaku kao dva podsustava:*®® “a)
logistic¢ki informacijski sustav (formalizirano komuniciranje medu subjektima logistickog procesa, b)
fizicki logisticki sustav (prostorno-vremenska preobrazba materijalnih dobara).” Obadva sustava
moraju biti medusobno funkcionalno povezana radi uspjeSnog poslovanja i postizanja pozitivnog
rezultata poslovanja. Ono $to se u ovom radu Zzeli istaknuti i potkrijepiti je to, da svaki fizicki
logistiki sustav neophodno treba biti “podrzan logistickim informacijskim sustavom™®’
Automatizacija cjelokupnog poslovanja i primjena novih informacijskih tehnologija zahtijevaju i
reorganizaciju distribucijskih centara. Sustav inteligentnih distribucijskih centara najprije ce
analizirati i ispitati (napr. kod narudzbi) sve §to utjee na stupanj postizanja odredene efikasnosti, a
slijedom toga viSe puta provjerava sve prema: “podacima iz online narudzbe, dijeli narudzbe prema
izabranoj listi, izvjesStava ljudske resurse o izabranoj listi, i mjeri potrebu za performancom djelatnika
a prema procesu ostvarivanja online narudbi.”?’ Pitanje: kako pristupiti reorganizaciji postoje¢ih
organizacijskih struktura vezano za distribuciju i logistiku, uvijek nailazi na odredene prepreke i
ograniCenja; najprije prema raspolozivim financijskim sredstvima, raspolozivim ljudskim resursima,

268 Segetlija, Z.: Uvod u poslovnu logistiku, 2. izmijenjeno i dop. izd., Ekonomski fakultet, Osijek, 2008., srtr.
34., prema FeriSak, V.: Logisti¢ki informacijski sistem, u knjizi Medvescek, 1. (red.), Poslovna logistika,
Informator, Zagreb, 1983. str.247.

269 Segetlija, Z.: Uvodu u poslovnu logistiku, 2. izmijenjeno i dop. izd., Ekonomski fakultet, Osijek, 2008., str.
34.

0 Trappey, A., Ho, P.S.: : Human resource assigment system for diustribution centers, Industrial Management
& Data System, 102/2, 2002., str. 64..

172



ali isto tako i moguénosti primjene dostignuca total quality management-a, managementa lanaca
nabave (supply chain management), usluznog (service) marketinga, te moguée promjene i pomake u
edukaciji zaposlenih u distribucijskim centrima; u tehnickoj podrsci logistickim informacijskim
sustavima, a isto tako i u fizickim logistickim sustavima, osobito kod implementacije novih
informacijskih i komunikacijskih tehnika i tehnologija u reorganizaciji ili strukturiranju logistickog
informacijskog sustava odredenog distribucijskog centra.

2. LJUDSKI RESURSI - GLAVNI CIMBENIK LOGISTICKOG INFORMACIJSKOG SUSTAVA

Orijentacija organizacije poslovnih funkcija na nove oblike informacijske i komunikacijske
tehnologije kontinuirano donosi nove zahtjeve i stavlja pred ljudski faktor distribucijskog centra, da
osim poznavanja vlastite struke, budu spremni na stalno stru¢no usavrSavanje i edukaciju iz primjene
najnovijih dostignuca informacijske i komunikacijske tehnologije u svakodnevnom poslu, na radnom
mjestu. Poslovanje po principu efikasnosti i efektivnosti nuzno postavlja i trajnu edukaciju za
pracenje progresa (napretka) u marketingu logistike i distribucije robe na razini organizacije,
integralne logistike, odn. distribucijskog centra. Fokus svih akcija usredotocuje se, izmedu ostalog i
na postizanje optimalnih troSkova za transport i fizi¢ku distribuciju robe. Management fizicke
dsitribucije robe treba stalno uz pomo¢ analiza i istrazivanja pridonositi konceptualizaciji minimalnih
troskova u managementu distribucije i logistike. Tu je klju¢na uloga ljudskog faktora u organizaciji i
upravljanju fizickom distribucijom robe. Kako organizirati i primijeniti nova pravila, ili primijeniti u
poslovanju nove informacijske tehnike i tehnologije, a ne povecavati, nego kontinuirano smanjivati
troskove poslovanja - to su zahtjevi koji se postavljaju pred stru¢no osoblje, odn. management u
logistickom lancu, u distribucijskom centru, u marketingu logistike.

Operacijski management, marketing logistike, management distribucije samo su dio poslovnih
funkcija koje danas trebaju dobro poznavati manageri u poslovnoj praksi. NaZalost, nema
unificiranog lanca za distribuciju i logistiku u organizaciji tijeka sirovina i robe od proizvodaca do
krajnjeg potrosaca. Mnogo toga ovisi i o vanjskim ¢imbenicima koji mogu pozitivno, ili negativno
utjecati na poslovanje distribucijskog centra. Stru¢nost i snalazljivost managera i tu moze utjecati
tako da se amortiziraju negativni utjecaji Veoma je vazna uloga mangementa fizicke distribucije roba
povezana sa stanjem zaliha robe i s potrebama krajnjih potrosaca. Manager — stru¢njak je uvijek
klju¢na tocka u organizaciji i upravljanju. ,,Proces planiranja, implementacije i provjere uspjesnosti
stvarnog tijeka i skladiStenja robe, usluga i odgovarajucih informacija od mjesta polaska do mjesta
potronje, a sve u skladu sa zahtjevima kupaca“’’'... ili ukupnost aktivnosti u postavljanju,
osiguranju i poboljSanju svih osoba i sredstava, koja su pretpostavka, prate¢a pomoc¢ ili osiguranje za
tijekove unutar jednog sustava“*’* .

Na slici br. 1. prikazana je samo je jedna od mogucnosti strukturiranja, odn. restrukturiranja ljudskih
resursa 1 funkcija odlu¢ivanja u odredenom stablu hijerarhijske organizacije. Ljudski potencijali
pozicionirani kao glavni element u sustavu mogu bitno utjecati na sadrzaj i opseg ulaznih odrednica u
sustavu odluéivanja. ,,Poduzeca su efikasna onoliko koliko su efikasni ljudi koji u njima rade.

271 Samanovi¢, J.: Logisticki i dsitribucijski sustavi, Ekonomski fakultet, Split, 1999., str. 14., prema: Bréi¢-
Stipc¢evi¢, V.: Vaznost logistike u unapredenju prodaje

22 Segetlija, Z. Lamza Maroni¢, M.: Distribucijski sustav trgovinskoga poduze¢a, Distribucija — Logistiaka —
Informatik, 2. izm. i dop. izd., Ekonomski fakultet uOsijeku, Osijek, 2000., str. 83.
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Zaposljavanje, osposobljavanje i postavljanje ljudi moze odrzati ili unistiti organizaciju.
Raspolozivost radne snage utjecat ¢e na oblikovanje mreZe i na organizacijske veze.**”

| human resource system I
Ehurnan assignmerﬂ] transportation

: i ] N

-

Slika br. 1. FUNKCIJE ODLUCIVANJA HRAS U STABLU HIJERARHIJE (=THE DECISION
FUNCTIONS OF HRAS IN A HIERARCHICAL TREE)*"*

Sustav ljudskih resursa je veoma sloZeni sustav, u koji svojoj strukturi obuhvaca, sustav znanja za kao
potporu za donosenje odluka odredenih, specificnih podruéja vezanih za odredene poslovne subjekte,
web-orijentirano sucelje koje komunikacijski povezuje sustav i na taj nacin doprinosi uspje$nom
poslovanju. Sustavi temeljeni na znanju prepoznaju mogucnosti koje pruza mnagement ljudskih
potencijala. Stalna potpora ogleda su u stalnom podizanju produktivnosti radnih mjesta, analizi i
preoblikovanju postoje¢ih zvanja i zanimanja, sukladno zahtjevima novih informacijskih i
komunikacijskih tokova. Prepoznavanje buduceg trenda razvoja, vezano za nova radna mjesta, treba
poé¢i od analize postojeéeg stanja, uocavanja neuskladenosti izmedu zahtjeva za novim i realne
ponude koja se nalazi na trziStu radne snage. Tu je osobito vazna uloga managementa ljudskih
resursa. Sustav ljudskih resursa s jedne strane utvrduje koje su i kakve moguénosti i potencijali tih
resursa, kakav input imaju; a s druge strane, kakve su tehnicke moguénosti i potencijali
distribucijskog centra.

3. DISTRIBUCIJSKI CENTRI I SUSTAV OBRAZOVANJA

Sustav obrazovanja, vezano za distribucijske centre suoCava se svakodnevno s turbulntnim
promjenama u okolini, zahtjevima za stalno poveéavanje stupnja konkurentnosti, promjenama koje
nastaju u strukturi obrazovanja i radne snage, kao i u sustavu vrijednosti’””. Distribucijski centri su

izrazito podlozni promjenama u reinzenjeringu poslovnih procesa (BPR).

Distribucijski centri se mogu se definirati kao:

273 Bloomberg, D. J., Lemay, St., Hanna, J. B.: Logistika, Mate, Zagreb, 2006., str. 264.

2" Trappey, A., Ho, Pei-Shun: Human resource assigment system for diustribution centers, Industrial
Management & Data System, 102/2, 2002., str. 67.

275 Prema Bahtijerevu¢ Siber, F. (1999.), Mnagement ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb
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- posrednici u uskladivanju izmedu ponudaca i kupaca odredene robe ili proizvoda, gdje su
veoma vazne pravodobne i tofne informacije, brza usluga isporuke robe, stanje i proces
placanja. Tu su distribucijski centri kao most izmedu proizvodaca i kupaca i doprinose
postizanju maksimalne vrijednosti u logistickom managementu za sve klijente

- objedinjene sve usluge u jednom centru svakako moraju pri prijevozu koristiti ispravne
nacine prijevoza i preuzetu koli¢inu proizvoda u najboljoj kvaliteti i s najnizim troSkovima
prijevoza isporuciti kupcu, odn. narucitelju

- udruzivanje ili integracija distribucije i informacijskog centra omogucéuje ucinkovitu
kontrolu relevantnih informacija izmedu ponudaca i trgovaca

- male koli¢ine, razlicitost i visoka moguc¢nost prilagodbe u isporuci, efikasna, fleksibilna i

to¢nost u rjeSavanju zahtjeva suvremenog poslovanja®’.

Sustavno rjeSavanje stalnog stru¢nog usavr$avanja i edukacije ljudskih potencijala uvijek treba voditi
racuna: o proizvodnoj funkciji u fokusu odrednica zahtjeva ljudskih resursa i radnog prava, o
produktivnosti svakoga radnog mjesta pojedinacno, o postizanju prava na rad prava na naknadu za
rad, za troskove placa, ukljucujuéi i troskove obrazovanja i troskove za nove radnike. U praksi je
teSko precizno mijeriti produktivnost zaposlenih, jer produktivnost se moze definirati i na
jednostavnoj (nizoj) razini, kad se utvrduju rokovi i koli¢ina outputa.””’

Inicijativa za razvoj i izgradnju integriranih informacijskih i komunikacijskih sustava ukljucuje
procese funkcionalnog i organizacijskog preoblikovanja ili performansa. Bez obzira na rezulatate
analiza, implementacija i upravljanje procesom integracije uvijek treba imati u vidu da je to najcesce
veoma kompleksan zahvat u organizaciji (ili reorganizaciji) bilo kojeg distribucijskog centra. Svi
zahvati koje management treba provesti danas su, uz prihvacanje op¢ih standardiziranih arhitektura za
dizajn i metode modeliranja, ipak i veoma sofisticirani modeli u praksi, te zahtijevaju poseban pristup
svakom slucaju u praksi.

Na slici br. 2. prikazan je i analiziran zivotni ciklus operacija jednog distribucijskog centra. Tijek
informacija kre¢e od zahtjeva potoSaca iskazanih u elektronickom obliku, a nastavlja se prihvatom
robe i organizaciji, upravljanju i rukovodenju robom, zalihama i izboru ambalaze i pakiranju. S druge
strane povezanost sustava ide od potroSackih zahtjeva komunikacijskim kanalom obrade i
procesuiranja narudzbi, prema organizaciji, upravljanju i rukovodenju prijevozom, do povezivanja i
izbora nacina prijevoza. Povratne informacije (feedback) povezuju pocetak poslovnog ciklusa
(obrada narudzbi i prijam robe) sa zadnjm fazom ciklusa.

276 prema Trappey, A., Ho, Pei-Shun: Human resource assigment system for diustribution centers, Industrial
Management & Data System, 102/2, 2002., str. 64..

277 isto, str, 65.
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Slika br. 2 ZIVOTNI CIKLUS OPERACIJA DISTRIBUCIJSKOG CENTRA?” (=THE
LIFECYCLE OPERATIONS OF A DISTRIBUTION CENTRE)

Postizanje konkurentske prednosti u domeni distribucijskih centara postiZe se u prvom redu izborom
takvih ljudskih resursa koji mogu odgovoriti na izazove visoko sofisticiranih informacijsko
komunikacijskih sustava u spektru globalizacije gospodarstva uopée 1 implementacije
visokodjelotvornih radnih sustava.””

4. ZAKLIJUCAK

Distribucijski centri u vlasni§tvu mati¢ne organizacije ili u sustavu samostalnih oragnizacijskih
jedinica primarno imaju zadacu organizirati nesmetani tijek informacija i robe s ciljem uspjesnog
posredovanja izmedu proizvodaca, ponudaca, kupaca 1 potroSaca. Komunikacijski kanali
distribucijskog centra predpostavljaju postavljanje web-orijentiranog sucelja, a na znanju baziranog
sustava (KBS) ljudski faktor je temelj i pokretaé svake implementacije novih informacijskih i
komunikacijskih tehnika i tehnologija. Management ljudskih resursa (HRM) je taj faktor koji
odluéuje i postavlja sustav inteligentnih distribucijskih cenatara s ciljem osiguranja kvalitativne
podloge za razvoj, te postizanja odredenenog stupnja efikasnosti poslovanja, produktivnosti radnih
mjesta, 1 na kraju postizanja uspjeSnog rezulatata poslovanja. Novi trendovi u razvoju i u primjeni
nove informacijske tehnike i tehnologije donose i nove zatjeve za kontinuiranom reorganizacijom i za

278 Trappey, A., Ho, Pei-Shun: Human resource assigment system for diustribution centers, Industrial
Management & Data System, 102/2, 2002., str. 66.

7 Prema: Menadzment ljudskih potencijala, Postizanje konkurentske prednosti, (2006.), 3. izd, Zagreb, Mate
d.o.o.,
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reinzenjeringom poslovanja distribucijskog centra. DonoSenje odluka o organizacijskim promjenama
u dustribucijskom centru u domeni je ljudskih resursa. Dana$nji trend razvoja organizacije sve vise se
prenosi iz tehni¢ke sfere na razvitak i podsticanje razvoja ljudskih resursa kao galvnog ¢imbenika u
perspektivi pozitivnog pomaka u konkurentskoj prednosti organizacije. Na znanju bazirani sustavi
(KBS=Knowledge Based System) postaju i imperativ razvitka distribucijskih centara.
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Sazetak

Space management (upravljanje prostorom) kao dio category managementa je vazan segment u
suvremenom trgovinskom poslovanju. On ima veliku ulogu u cilju povecanja prodaje i
zadovoljavanju potreba kupaca u trgovini. Da bi se uspjesno provodio, space management mora biti
povezan i sa drugim poslovnim funkcijama npr. nabavom. Imaju¢i na umu da je vise od 60%
kupovine tzv. impulzivna kupovina, trgovci moraju svojom poslovnom politikom i metodama
potaknuti kupce na kupovinu i povecati prodanu koli¢inu svojih proizvoda. Usmjerenost prema kupcu
odrazava se prilagodavanjem prodajnog mjesta potrebama kupca i osiguravanjem lakseg pronalazenja
proizvoda u trgovini. S druge strane, u cilju povecanja prodaje, trgovac mora obracati veliku paznju
na kategorije i karakteristike proizvoda, obrtajne kategorije proizvoda, adekvatnu poziciju proizvoda
unutar prodajnog prostora, definiranje izgleda polica i smjestaj proizvoda na polici.

Analizom 1 komparacijom prodanih koli¢ina na razliCitim pozicijama, trgovci mogu
maksimizirati pozitivna rjeSenja za sebe i svoje kupce.

Kljuéne rije€i: space management, kategorija proizvoda, prodajni prostor, pozicioniranje proizvoda
Abstract

Space management as a part of category management is an important segment in modern trade
business. It plays a large role in achieving the goal of sales increase and satisfaction of customer
needs in commerce. In order to successfully enforce it, space management has to be linked to other
business functions, for example procurement. Keeping in mind that over 60% of purchases are the so-
called impulsive purchases, merchants have to encourage consumers to shop and to increase sold
quantities of their products through their business policy and methods. Customer orientation is
reflected in adjusting the sales place to better serve customer needs and ensuring easier product
location in the store. On the other hand, in order to increase sale, a merchant must pay close attention
to categories and characteristics of a product, circulation product categories, adequate product
placement within a sales space, defining shelf appearance and product placement on the shelves.

Merchants can maximize positive solutions for themselves and their customers with analysis and
comparison of sold quantities in different locations.

Key words: space management, product category, sales space, product positioning
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1. UVOD

Bududi da je konkurencija medu trgovinama velika, space management se namece kao obavezan dio
trgovinskog poslovanja. Trgovine moraju imati jasnu viziju zasto bi kupci kupavali upravo kod njih.
Jedna od tih vizija moze biti dobro osmiSljen i funcionalno opremljen prodajni prostor. U cilju
povecéanja funkcionalnosti prodajnog prostora, najjednostavniji nac¢in slaganja proizvoda na odjele i
police je po njihovim kategorijama. Kvalitetno izlaganje robe koje olakSava proces kupovine i koristi
suvremen dizajn opremanja prostora rezultira dolaskom veéeg broja kupaca koji se u takvim
prostorima osjecaju ugodno. U praksi postoje pravila kako urediti prodajni prostor da bi se kupcu
olaksSala kupovina. Pravilno odabran smjestaj kategorije proizvoda unutar trgovine i smjestaj
proizvoda na police rezultiraju povecanjem prodaje i profita.Upravo zadovoljavanjem potreba
kupaca, trgovine povecavaju broj kupovina, a samim time i svoj profit.

Pomocu suvremenih IT trgovine mogu doé¢i do maksimalnih rjeSenja za svoje prodajne prostore bez
fizickog premjestanja robe u trgovini. Analizirajuéi rezultate prodaje proizvoda na dosadasnjim
lokacijama u prodajnom prostoru i prodaju kad se isti proizvodi alociraju, trgovci mogu povecati
prodaju svojih proizvoda.

2. SPACE MANAGEMENT KAO DIO CATEGORY MANAGEMENTA

Category management razvio se na maloprodajnim trzistima krajem 80-ih godina 20.-og stoljeca kao
posljedica razvoja trziSta prodaje. Category management kao proces upravljanja kategorijama
proizvoda razvio se u cilju boljih poslovnih rezultata i stavlja potrebe kupca na prvo mjesto. On
optimizira asortiman proizvoda, cijene i promociju odredene kategorije proizvoda. U takvoj
koncepciji rada dobavljaci i trgovci zajedno se fokusiraju kako bi kupcima pruzili najve¢u mogucu
vrijednost.

Category management sastoji se od poslovnih procesa: razvoju i pracenju poslovnih planova za
odredene kategorije proizvoda. Osnova svega je definiranje proizvoda koji ¢ine odredene kategorije i
dodjeljivanje uloge kategoriji. Nadalje, potrebno je razraditi potencijalne mogucnosti prodaje i razviti
strategiju potraznje. Slijedi odredivanje cijena, promocije proizvoda, odgovaraju¢i razmjestaj u
poslovnom prostoru i na policama te kao razultat svega pratiti prodajne rezultate odredene kategorije
proizvoda. Glavni zadaci category managementa prema Segetliji (2006)** su:

- optimiziranje asortimana,

- optimiziranje polica,

- planiranje i kontrola akcijskih prodaja,

- izravna rentabilnost proizvoda,

- analiza potroSacke kosare.

Teorija i praksa category managementa temelji se na Cetiri osnove:
- trosku,
- potrosacima,
- konkurenciji,

280 Segetlija, Z. (2006): Trgovinsko poslovanje, Osijek: Sveugiliste I.J. Strossmayera, Ekonomski fakultet, str.
324
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- pokretacima kategorija.
Iako vecina maloprodajnih lanaca koristi metodu ra¢unanja troskova prema stanju na zalihama, §to je
popriliéno neprecizno, category manageri moraju znati izraunati trosak po svakom proizvodu.
Najcesée je to metodom ABC (Activity Based Costing) tj. raCunanjem troSkova po aktivnosti.
Potrosaci imaju centralnu ulogu u category managementu. Po Mulleru i Singhu na kupnju nekog
proizvoda najvecu vaznost imaju njegove demografske karakteristike (spol, dob, obrazovanje,
zaposlenost) i Zivotni stil*';

Vrijednost = F (lokacija, cijena, kvaliteta, raznolikost, usluga, ambijent)

Lokacija trgovine, cijena proizvoda, kvaliteta ponudenih proizvoda, raznolikost asortimana, usluga u
trgovini i ambijent klju¢ni su c¢imbenici kupovine. Svaki poslovni subjekt ima u cilju ostvariti
prednost nad konkurencijom. Pomocu category managementa to se rjeSava pomocu: tocke stavljanja
odredene kategorije u centar poslovanja, raznovrsnog asortimana te upotrebom marketinskih

programa.
v
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Slika 1. POSLOVNI PROCES CATEGORY MANAGEMENTA

Izvor: Muller, J.; Singh, J. (2006): Category Management, Zagreb: Internacionalni centar za
profesionalnu edukaciju, str. 196.

21 Muller, J.; Singh, J. (2006): Category Management, Zagreb: Internacionalni centar za profesionalnu
edukaciju,
str. 201
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Da bi se category management uopce primjenio potrebne su jasna strategija poslovanja i poslovni
proces, organizacijske moguénosti, IT i dobri poslovni odnosi dobavljaca i trgovaca. Poduzece mora
imati razvijenu informaticku podrsku i njegovi informacijski sustavi moraju povezati dobavljace i
trgovce na adekvatan nacin. IT bi trebala osigurati relevantne informacije na vrijeme, analizu,
organizaciju i razvijanje poslovnih planova kategorije. Po Mulleru i Singhu kao glavna ogranicenja
prilikom djelovanja category managementa nameéu se***: organizacija, ljudi, informacijski sustavi,
oslanjanje na proizvodace, nedostatak kreativnosti, vrlo ograni¢eno poznavanje potrosaca, nedostatak
znanja o pokreta¢ima kategorije i loSa izvedba. Prilikom organizacije mora se raditi na tome da svi
odjeli unutar trgovackog poduzeéa npr. nabava i prodaja budu povezani tj. da se narucuju oni
proizvodi koji se dobro prodaju i oni koje trziSte trazi. TrziSte je promjenjiva kategorija i zahtjevi
kupaca mijenjaju se velikom brzinom. Nadalje, dobra organizacija zahtjeva povezanost logistickih
funkcija sa prodajom. Temelj svakom poduzeca, osobito trgovackog, ¢ine ljudi koji moraju imati
odredena znanja, dobre komunikacijske vjestine i osobne karakteristike kako bi zadovoljili zahtjeve
category managementa. Opasnost za djelotvoran category management predstavlja i veliko oslanjanje
na proizvodace koji ¢e svaki svoje proizvode pokusati staviti u centralni polozaj.

Bududi da je konkurencija na trzistu trgovackih poduzeca velika, neka od njih nastoje privuéi kupce
ugodnim ambijentom, skladnim i moderno uredenim prostorom. U tome veliku ulogu ima space
management. Space management (upravljanje prostorom) predstavlja vazan segment category
managementa. Budu¢i da su mnoga istrazivanja pokazala da je preko 60% kupovine tzv. impulsna
kupovina uloga space managementa je da svojom poslovnom politikom utjece na odluke kupca.
Space management ima za cilj funkcionalno uredenje prodajnog mjesta, optimizaciju zaliha i kao
posljedicu maksimiziranje profita. Optimizacija zaliha dovodi do suradnje sa nabavnom sluzbom koja
u tom slucaju ima za zadatak pravovremeno osigurati odgovarajucu koli¢inu proizvoda kako bi se Sto
bolje organizirao prodajni prostor. Nadalje, proizvode treba locirati prema zahtjevima kupaca kako bi
im se olakSao i ucinio ugodnim proces kupovine. Space management ima za zadatak: definirati
kategorije proizvoda, organizirati bazu podataka o proizvodima i njihovoj prodaji (u kojoj koli¢ini i
kad), kreirati police, uo€iti mogucnosti za bolju prodaju te izradu planograma tj. novo pozicioniranje
proizvoda unutar prodajnog prostora. Kao krajnji cilj space managementa namece se detaljna analiza
novonastalih prodajnih koli¢ina tj. koji proizvodi su najviSe prodani, koji proizvodi su najmanje
prodani, na kojem mjestu su se nalazili, u koje vrijeme su kupljeni itd.

3. KATEGORIJE PROIZVODA

Muller i Singh definiraju kategoriju proizvoda kao odredenu, mjerljivu, grupu proizvoda ili usluga
kojima je moguce upravljati, a koje potrosaci percipiraju kao medusobno povezane ili medusobno
zamjenjive u ispunjavanju njihovih potreba®®’. Suprotno stajalidtu da su trgovci oni koji definiraju
kategoriju, proizvodaci su ti koji imaju vise raspolozivih podataka o tome §to kupci Zele i na temelju
toga proizvode odredeni proizvod. Za razliku od asortimana proizvoda, kategorija predstavlja
podpodruéje neke od grupa proizvoda koje se prodaju u nekoj trgovini.

282 Tpidem, str. 209
283 Ibidem, str. 415
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Odjevni p

Slika 2. PRIMJER KATEGORIJE PROQIZVODRA . . o
Izvor: izradila autorica rada O jevinl prOIZVOdl za zene

Uloge kategorije su:

- preferirana; ona koja tvrtki donosi najveée prihode (npr. prehrambeni proizvodi u
Konzumu),

- usputna: ona koja stabilizira image trgovine kao mjesta kupovine velikog broja proizvoda
(npr. Emmezata),

- destinacijska; ona zbog koje kupac odl&i yiqqig: odredenu trgovinu (npr. namjestaj u
Lesnini), .

- sezonska; malo sudjeluje u stvaranju profiiall_];éiaﬁki utvrduje image trgovine kao mjesta
najbolje kupnje (npr. sezonske biljke u Pevscgﬁll?@maxu).

Kako bi se kategorija preciznije odredila potrdbld deC@znavati preferencije potrosaca, trzisne
trendove i popis adekvatnih dobavljaca u cilju bgljge zadovoljenja potreba kupaca. U strategiji za
kategoriju od velike su vaznosti nabava, distribucija, iy, prodaja i usluga. Nabavom se trebaju
smanjiti troSkovi naru€ivanja npr. preciznije naprafticy&gpqedzbe, a ne nekoliko manjih jer se tako
povecéavaju troskovi dostave. Djelotvornim marketinskim gktijama treba se povecati broj kupnji neke
kategorije u trgovini i privu¢i kupce na kupdS@SIFEdlu toj trgovini. Dobro osmilienim
marketingom osobito bi trebalo privuc¢i kupce na @%ﬁéﬁé{)rﬁa proizvoda koji se slabije prodaju.
Uslugama se takoder moZe povecati prodaja za odredenu Kafegoriju proizvoda npr. dostava i njeni
troskovi prilikom kupovine namjeStaja ili E[ﬂhﬁ] ﬁ)elfdﬂlb J @arkiraliSta u nekim trgovackim
centrima.

4. UCINKOVITO UPRAVLJANJE PROSTOROM U TRGOVINI
lIako i danas neke trgovine prezentiraju svoje proizvode na klasican nacin bez neke posebne paznje

poklonjene proizvodu i kategoriji proizvoda, trgovine sa modernim koncepcijama poslovanja nastoje
svoj prodajni prostor urediti i uéiniti privla¢nijim kupcima.
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Neke trgovine postale su prave galerije u kojima kupci kupuju i radi dozivljaja, pa ¢ak postaju
turisticka odrediSta npr. Laffayet u Parizu. Buduci da danas na trzistu posluju brojni trgovacki centi i
supermarketi, potrebno je individualizirati svakog od njih, ne samo promocijom ve¢ i uredenjem
njihovih interijera. To se moZe posti¢i uporabom odredene kuéne boje, dizajnom polica, rasvjetom,
glazbom, klimatizacijom $to bi ih razlikovalo od ostalih. Postoji viSe nacina na koje bi se mogli
posloziti proizvodi u trgovini. Neki od njih su prema odjelima ili prema nabavi, §to znaci da se isti
proizvodi mogu rasporediti na viSe mjesta.

Space management ima neka pravila koja su postala uobicajena u trgovackoj praksi. Proizvodi u
trgovini trebaju biti poslozeni tako da njihov raspored navodi kupca kroz trgovinu. Na kraju
prodajnog prostora supermarketa obi¢no se stavljaju kruh i mlijeko da bi kupac usput prosao kraj
drugih polica sa proizvodima. Buduéi da kupci ¢esto ne idu do kraja svakog reda polica, na krajeve se
obicno stavljaju proizvodi koje kupac tocno trazi tj. oni koji nisu namjenjeni impulsivnoj kupnji npr.
prasak za rublje. Proizvodima koji su slozeni okomito na smjer kratanja kupca, kupac je najduze
izloZen stoga to povecava njihovu prodaju. Proizvodi koji su na akciji ili koji su najvise trazeni trebali
bi se stavljati u sredinu trgovine kako bi kupci morali prijeci jedan dio trgovine i usput razgledati (po
mogucénosti 1 kupiti) ostale proizvode. Takoder, najtrazenije pozicije od strane proizvodaca i
dobavljaca $to se ti¢e prodajnog prostora su one u visini o¢iju, dok na one iznad i ispod izlazu se
proizvodi namjenjeni planskoj kupnji. To ne vrijedi za igracke i ostale proizvode namijenjene djeci.
Skuplji proizvodi trebali bi se nalaziti na viSim policama, a jeftiniji na nizim. Prostor oko kase je
posebno zanimljiv za proizvode koji podlijezu impulsivnoj kupovini. Tamo se obi¢no nalaze
proizvodi zbog kojih nismo dosli u trgovinu, ali dok se ¢eka red na kasi stimuliraju kupovinu npr.
¢okoladice, upaljaci, zvakace gume...

Buduéi da kupci ne vole traziti proizvode u trgovini, §to ih odbija od daljnjih kupnji, grupiranje
proizvoda po kategorijama pokazalo se uspjesnim za poslovanje trgovina. U svrhu povecanja prodaje
nekih sezonskih proizvoda bilo bi pozeljno jedan dio trgovine uciniti zanimljivim kupcima na nacin
da se od ponudenih proizvoda stvori cjelina npr. rekonstrukcija vrta, dje¢je sobe itd. Police se slazu
po principu tezine; tezi proizvodi se pozicioniraju na dno police, a lak$i na gornje djelove police.
Pozicioniranje na polici u trgovini ovisi jo§ o smjeStaju i polozaju proizvoda unutar kategorije,
polozaju kategorije unutar asortimana u trgovini, cijenama i promotivnim aktivnostima koje se
provode.

Tablica 1. SMIESTAJ KATEGORIJE NA POLICI

Odjevni proizvodi Lokacija u trgovini Susjedno Objasnjenje
za muskarce
Sportske majice Prolaz  uz  sportske | Teniski reketi Smjestaj uz ostale
rekvizite proizvode za sport
Sportske majice Bocna strana police Zenske  sportske | Zajedno ¢ine odjel
(druga lokacija) majice sportske odjece
Sakoi Zadnja polica Kravate Kupac s namjerom dolazi
u kupovinu sakoa
Veste Centralni dio odjela za | Kosulje Najprodavaniji  proizvod
musku odjec¢u na odjelu muskih
odj.proizvoda

Izvor: Izradila autorica rada
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Osnovu svega Cini pitanje koliko prostora treba zauzimati proizvod i kategorija na polici. Uloga space
managementa je planiranje izgleda prodavaonice: od planiranja smjestaja odjela do smjestaja
kategorija unutar odjela po policama. Veli¢ina pojedinih odjela ovisi o tipu prodavaonice. Potrebno je
voditi raCuna o tome koju ulogu odredena kategorija proizvoda i odredeni proizvod ima kod
konkurencije. Stoga, pozicioniranje proizvoda moze ovisiti i o konkurenciji da ne bi doslo do odlaska
kupaca u konkurentske trgovine zbog nedovoljnog prezentiranog i loSe pozicioniranog proizvoda.
Space manageri znaju je li odredena kategorija dobro pozicionirana unutar prostora tako da usporede
prodane koli¢ine i profit prije alokacije i nakon. Analiza obuhvaca prodane koli¢ine i prostor koji
zauzimaju te analiza ostvarenog profita i veli¢ine zauzetog prostora odredene kategorije proizvoda.
Izvor podataka su informacije iz planograma. Na temelju tih podataka potrebno je odluciti $to je
najbolje za poslovanje poduzeca.

Najveée probleme prilikom uvodenja space managementa predstavlja slabo poznavanje kupaca i
nedostatak kreativnosti §to rezultira neatraktivnim slaganjem robe na polici i lo§im dojmom
prodajnog prostora.

5.IZRADA PLANOGRAMA

Planogram ukazuje na to kako slagati proizvode na policama, a potrebno ih je organizirati prema tipu
prodavaonice ili prema kategoriji proizvoda. Najjednostavnije je da trgovina organizira planograme
prema kategorijama. Planogram za kategorije proizvoda varira o tipu prodavaonice. Planogram za istu
kategoriju proizvoda za prodavaonicu od 500 kvadratnih metara nije isti kao za prodavaonicu od 100
kvadratnih metara. Pojedinac¢ni planogram se odnosi na odjel. Za izradu planograma potrebna je baza
podataka o vrstama proizvoda, dimenzijama njihovih pakiranja, video prikaz proizvoda, dimenzije
prostora, polica, odjeljaka, broj polica, tip polica, minimalni i maksimalni broj proizvoda na polici,
cijena proizvoda, eventualne promotivne akcije.

Analiza podataka iz planograma ukazuje na to jesu li kategorija i proizvodi unutar nje pravilno
pozicionirani. Uzimaju se podaci o tome koliki dio odredeni proizvod zauzima unutar svoje
kategorije, koliko ostvaruje od ukupne prodaje kategorije, koliki dio profita od ukupno ostavrenog
profita kategorije ostvaruje, vrijednost prodaje po jedinici duzine, profit po jedinici duzine, dnevnu
prodaju. Upravo zbog velikog broja podataka uloga IT je od velike vaznosti. IT sustavi omogucavaju
razvoj 1 analizu poslovnih planova kategorije. Na temelju analiziranih podataka, space manageri ¢e
odluciti odgovara 1i odredenoj kategoriji proizvoda sadasnja pozicija ili ju je potrebno mijenjati,
odgovara li unutar kategorije proizvodima pozicija ili ju je potrebno mijenjati, jesu li prodaja i
pozicija unutar police proporcionalni te donijeti odluku o tome je li potrebno uvesti nove proizvode
unutar prodajnog asortimana i kategorije ili je mozda potrebno neke proizvode izbaciti iz prodaje.

Razlozi za to mogu biti visestruki: dolazak novog supstiturajuceg proizvoda boljih mogucnosti i
karakteristika, promjena mode, nedovoljne isporuke od strane dobavljaca itd. Da bi podaci iz
planograma bili funkcionalni potrebno je imati pristup bazi podataka o prodaji, profitu i troSkovima
za svaki proizvod po tjednima. Pomocu softwerskih programa jednostavnije se pristupa izradi
planograma Sto omogucuje vizualizaciju prodajnog prostora bez nepotrebnog premjestanja proizvoda
u prodavaonici. Razli¢itim rasporedom i pozicioniranjem proizvoda dobijaju se najbolja rjesenja za
trgovce.
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Slika 3. IZRADA PLANOGRAMA ZA KATEGORIJE

Izvor: Muller, J.; Singh, J. (2006): Category Management, Zagreb: Internacionalni centar za
profesionalnu edukaciju, str. 302

6. ZAKLIUCAK Sustav za upravljanje prostorom na
Svrha space managementa je %Jt]rcf)}oc‘?aﬁi %@Wpﬁ%mougodnijim za kupovinu
poti¢uéi kupce na duzi boravak u prodavaonici i vec¢u kupovinu. Zadovoljavanjem potreba kupaca
mogu se zadrzati oni postojeci, ali i pridobiti novi kupci. Osim dobro odabranim asortimanom
proizvoda i cjenovnom politikom, to se moZe posti¢i nalazenjem nacina kako da se utjeCe na kupca da
kupi $to vise. Space management upravo u tome ima veliku ulogu. Primarno u space managementu
je poznavanje potreba kupaca, poznavanje njihovih osnovnih karakteristika i navika te shodno tome
pristupiti uredenju prodajnog prostora. Glavna pitanja koja se postavljaju su treba li povecati ili
smanjiti koli¢inu proizvoda ilim@f@@ioigp@@m@ippc}qyprjgraﬁlﬂgg odjeli najcesce su
rasporedeni po kategorijama pro.izvod:r;z 6asz{(z%ﬁl étc(;)jf tIO) Tzajreldgogjt%\g{jhnaéin lokacije proizvoda.
Usporedivanjem prodaje i profi® prijeP ﬁé@&ih@@@}@@r@l«@d&ﬁk@fm adekvatnih rje$enja za
uredenje i opremanje prodajnig proi@@ﬁamﬁljplggm@gfg{ﬁlkategoriju proizvoda, ali i
proizvod unutar nje treba izabrati naj i)léféu lokaci]f?. Uz {)rimjenu odgovarajucih informacijskih
e su

@ a7,

tehnologija pomoc¢u planograma veli ogk?glos; Za " maksimizaciju rjeSenja potrebnih za

primjenu space managementa ® prodLZaMgi@ SGe t&} ﬁ&lﬂl@jé(hm&/nije se mogu zadovoljiti
potrebe kupca olaksavaju¢i mu kupovinu i potrebe trgovca za ostvarenim vec¢im profitom.

Cinjenica da upotreba category i space managementa u razvijenim trzistima EU ima vaznu ulogu kao
poslovna koncepcija dovodi do toga da ¢e i na trzi§tu RH morati imati vecu primjenu.
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Sazetak

Mega pokretaci danasnjice - informacijska i komunikacijska tehnologija, internacionalizacija i
globalizacija te promjene u drustvu i ponaSanju potro$aca, nameéu nove izazove gospodarskim
subjektima. Kako osigurati konkurentsku prednost? Kako posti¢i zadovoljstvo kupca? Kako stvoriti
vecéu vrijednost za kupca?

UspjesSne organizacije su rjeSenje prepoznale u integriranom pristupu — povezivanju s svojim
potrosa¢ima i svojim dobavlja¢ima — u prepoznavanju i ostvarivanju zelja kupaca, stvaranju
visokokvalitetnih proizvoda i smanjivanju troskova poslovanja — sve u $to kraéem vremenskom
okviru. Tradicionalni kompetitivni odnosi sudionika u kanalima distribucije ustupili su mjesto
partnerskim odnosima prema potrosac¢ima, dobavlja¢ima, i drugim sudionicima u kanalu distribucije,
procesno upravljanje na svim upravljackim razinama u poduzecu zamijenilo je tradicionalno
funkcijsko upravljanje i postalo je novi izvor konkurentske prednosti.

U radu se izlazu definicija i podrucja upravljanja opskrbnim lancem - koncepcije temeljene na
poslovnim procesima, integraciji kanala distribucije te informatickom software-u s ,,best-in - class*
primjerom na podruéju maloprodaje, americkim Wal-Martom.

Kljuéne rije¢i: konkurentska prednost, integrirani pristup, procesno upravljanje, upravljanje
opskrbnim lancem

Abstract

Mega - initiators of today — information and communication technology, internationalization and
globalisation, social changes and changes in consumer behaviour, are challenging nowday's business
entities. How to ensure competitive advantage? How to achieve customer's satisfaction? How to
provide new consumer value?

Successful organisations of nowadays have found a solution in integrated approach — by
connecting with their consumers and suppliers — in recognising and fulfilling consumer wishes,
creating high- quality products and cost reduction — all together within shorter time span. Traditional
competitive relations based on cost — reduction between all parties participating in distribution
channel have been replaced by partnerships with customers, suppliers and other subjects involved.
Process management at all management levels in business entity has replaced traditional management
by functions becoming new source of competitive advantage.
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Paper defines and marks the fields of implementation of the Supply chain management concept
based on management by processes, integration of distribution channels and software implementation
with “best - in - class” retailing example — American Wal — Mart.

Key words: competitive advantage, integrated approach, management by processes, supply chain
management

1. UVOD

Upravljanje opskrbnim lancem je jedna od najvaznijih upravljackih koncepcija i paradigmi 21.
stoljeca za unaprijedenje i odrzanje konkurentnosti poduze¢a®* koju obiljezava pomak sa ,,producer —
push® sustava ka ,,consumer-pull” i spoznaja o izvoru konkurentnosti unutar lanca opskrbe koja se
ostvaruje kroz povecavanje vrijednosti i smanjivanje troSkova duz cijelog lanca opskrbe.

Korijeni ove promjene u razmisljanju i zacetak misli o upravljanju lancem opskrbe datiraju iz ranih
80-tih godina proglog stolje¢a®™ i vezuju se uz japansku automobilsku industriju i pojavu lean
proizvodnje tijekom 40-tih i 50-tih godina 20. st. odnosno sinkronizirane (JIT-just in time)
proizvodnje tijekom 80-tih godina. Sredi$nja toc¢ka lean proizvodnje je bilo smanjivanje troskova (i
skra¢ivanje vremena proizvodnje) te unapredivanje tijeka rada kroz uklanjanje svega suviSnoga -
nepotrebnih aktivnosti u procesima ili aktivnosti na proizvodima koje ne stvaraju vrijednost®*° te
,»pull® sustav proizvodnje — proizvodnja onoga $to kupci Zele, u koli¢inama i u vremenu kada oni to
zele. Sredisnja tocka JIT proizvodnje je holisticko shvacanje nabave i ideja partnerstva u nabavi medu
proizvoda¢ima, njihovim izravnim i dobavlja¢evim dobavljagima®’.

Rast oc€ekivanja potrosaca, povecana konkurencija i globalizacija uzrokovana i podrZana razvojem
informati¢ke i komunikacijske tehnologije namecu gospodarskim subjektima povecanu integraciju i
koordinaciju oskudnih resursa i aktivnosti medu procesima unutar gospodarskog subjekta te
procesima medu gospodarskim subjektima u lancu, u cilju povecavanja usluge kupcu, s jedne, te
ucinkovitog upravljanja lancem opskrbe, s druge strane.

Konkurenti viSe nisu samostalni gospodarski subjekti veé¢, sukladno novoj spoznaji o izvoru
konkurentnosti, ve¢ to postaju cjelokupni lanci opskrbe na svim svojim razinama — od dobavljaca do
krajnjih kupaca.

Na temelju sekundarnih podataka, u radu se daje povijesni pregled nastanka upravljanja lancem
opskrbe s obzirom na integraciju procesa, njegovi potprocesi, SCOR model kao standardni

8% Ferigak, Vilim (2006): Nabava: politika, strategija, organizacija, management, 2. Aktualizirano i dopunjeno
izdanje, Zagreb, vlastita naklada, str. 28

85 Gripsrud, Geir et al. (2006): Supply chain management — back to the future, International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management, 36 (8) , pp. 644

286 Stvorena se vrijednosti u nekom procesu dobiva kao razlika izmedu vrijednosti proizvoda nakon obrade po
odbitku njegove vrijednosti prije obrade.” — Segetlija, Zdenko (2006): Distribucija, Osijek, Ekonomski fakultet
Osijek, str. 70

87 Proizvodat Toyota i njihovi izravni dobavlja&i radili su zajedno na rje$avanju pitanja kvalitete i troskova te
zatim zajedno dijelili ostvarene koristi, odnosno shvacéali su vaznost svake razine dobavljata u stvaranju
konacnog proizvoda. Osim ovog nasljeda, Toyota je iz prakse americkih supermarketa preuzela ,,pull* koncept s
fleksibilnim sustavom i procesima koji se temelje na potraznji kupaca te ga primjenila na svoje proizvodne
procese. Prodana koli¢ina odmah bi se nadomjestala novom tj. stopa prodanih proizvoda odredivala bi i bila bi
jednaka stopi prodanih proizvoda.
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komunikacijski alat koji omogucuje usporedivost uspje$nosti upravljanja procesima kako medu
sudionicima lanca opskrbe tako i medu cijelim lancima opskrbe. Rad zavr§ava obradom slucaja Wal-
Mart-a i njegovoj konkurentskoj prednosti ostvarenoj kroz specifi¢nu poslovnu strategiju i specificno
uspjesno upravljanje lancem opskrbe.

2. OD FRAGMENTACIJE DO UPRAVLJANJA LANCEM OPSKRBE

Za uspjesno upravljanje lancem opskrbe nuzni su preduvjeti procesna orijentacija®*unutar
gospodarskih subjekata i integracija procesa medu gospodarskim subjektima. Zbog skracivanja
zivotnog ciklusa prizvoda, brzih promjena potreba potrosaca i rastu potreba za inovacijama, procesi
postaju jednako vazni kao i proizvodi te traze kontinuirana poboljSanja. Procesi tako postaju strateska
imovina slozenih znanja i vjestina ¢ijim se upravljanjem postizu bolji poslovni rezultati, prilagodba
globalnoj konkurenciji, zahtjevnim kupcima i krace vrijeme odgovora na zahtjeve kupaca. Na nove
trziSne izazove procesi moraju odgovoriti na brz, ali i na ucinkoviti nacin kako bi i dalje osigurali
odgovarajucu profitabilnost na trzistu kojega opsluzuju. Istrazivanja su pokazala da subjekti koji su
orijentirani prema procesnoj organizaciji se brze i lakse prilagodavaju i odgovaraju na dinamiku
trzi$nih primjena te uspjesne organizacije danas upravo predstavljaju kombinaciju visoko integriranih
procesa.

Integracija se procesa ostvaruje primjenom odgovarajuéeg intraorganizacijskog odnosno
interorganizacijskog informacijskog sustava koji trajno prati, analizira i trazi poboljSanja ostvarenih
rezultata.

S obzirom na tijek razvoja stupnja integracije procesa kojega podrzava i omogucuje odgovarajuci
razvoj informaticke tehnologije, razvoj upravljanja lanca opskrbe se moze promatrati kao nastavak u
procesu evolucije logistike’na slijedeéi na¢in®";

1.  Fragmentacija (1940-e — 1960-¢) — naglasak je na funkcijskom upravljanju te svaka funkcija, s
obzirom da logistika jo$ nije prepoznata kao strateska funkcija (tzv. dormant years of
logistics®"), zasebno vodi sve aktivnosti s podru&ja koje je kasnije postalo podru&jem logistike.
Ovakvo shvacanje je rezultiralo suboptimalnos$éu s aspekta troSkova i usluga kupcu. Kasnih 60-
tih zapocCinje se s koriStenjem informaticke podrSke za planiranje proizvodnje i nabavke
potrebnog repromaterijala - MRP*** — sustavima planiranja materijalnih potreba kojima se
utjecalo na smanjenje nastalih zaliha. Medutim, vrlo brzo je njegov glavni nedostatak -

288 Procesna orijentacija oznatava integraciju proizvodnje, istraZivanja i razvoja te materijalnog poslovanja i
povisenja stupnja njihove fleksibilnosti.. ,,-Segetlija, Zdenko (2006): Distribucija, Osijek: Ekonomski fakultet
Osijek, str. 6.

2% Gripsrud, Geir et al. (2006): Supply chain management — back to the future, International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management, 36 (8), pp. 646 - U literaturi se mogu razlikovati dva glavna pristupa
proucavanju SCM-a : prema jednom SCM je nastavak koncepta logistike s predmetom proucavanja
osmisljavanja i izvodenja tijeka roba i materijala, dok je prema drugome ishodiste SCM-a u kljuénim poslovnim
procesima i u proucavanju upravljanja i integracije ovih procesa.

20 Bloomberg, David J., LeMay, Stephen, Hanna, Joe B. (2006): Logistika, Zagreb:zMATE d.o.0.0, str. 8.

Ballou, Ronald, H. (2007): The evolution and future of logistics and supply chain management, European
Business Review,19 (4), p.332 — 348

#! Gripsrud, Geir, Jahre, Marianne, Persson, Geran: (2006): Supply chain management — back to the future,
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 36 (8) , 647

22 Material Requirement Planning
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nemogucénost prilagodbe na promjene potraznje — uzrokovao ponovno stvaranje znacajnih zaliha
sirovina i gotovih proizvoda.

2. Logistika (1970-e) — prepoznavanje vaznosti logistike te reorganizacija aktivnosti unutar
pojedine funkcije u upravljanje materijalima i fizicku distribuciju. Zahvaljujuéi daljnjem razvoju
informati¢ke tehnologije, MRP je unaprijeden u planiranje resursa proizvodnje - MRPII*”® te
obuhvaca jo§ i planiranje prodaje i operacija, terminiranje, planiranje kapaciteta i kontrolni
sustav.**

3. Integralna logistika (1980-¢) — koordinacija logisti¢kih aktivnosti medu funkcijama s ciljem
uskladenog odvijanja procesa svih funkcija. Logistika obuhvaca ulaznu, logistiku u poduzecu te
izlaznu logistiku. Informati¢ku podlogu integralnoj logistici ¢ini ERP** — planiranje resursa
poslovnog sustava koji povezuju kupce i dobavljace u cjeloviti lanac opskrbe, ..., koordinira i
integrira sve poslovne funkcije u jednu cjelinu omoguéavajuci visoki stupanj usluge i
produktivnosti istodobno smanjujuéi troSkove i zalihe ¢ime postavlja temelje efikasnom e-
poslovanju.

4. Potpuna integracija kanala (Upravljanje lancem opskrbe) (1990-e) — potpuna kontrola tijeka
roba i usluga preko svih procesa i svih sudionika u kanalu distribucije u cilju postizanja
integriranog lanca vrijednosti uz pomo¢ informacijskih tehnologija i sustava. U ovim uvjetima
nastaju i organizacijske promjene — virtualna mreza poduzeéa®**— koje su i najvazniji dio agilne
proizvodnje odnosno agilnog lanca opskrbe®’. S obzirom na visoki stupanj integracije, glavni
¢imbenici na kojima pociva virtualna mreza poduzeca postaju informacije, komunikacija,
suradzrglg a i povjerenje. Informaticki software koji podrzava ovakav stupanj integracije procesa je
XRP

2.1. Definiranje upravljanja lancem opskrbe

Sukladno rastu¢em zanimanju za upravljanje lancem opskrbe nastale su i brojne definicije pojma.
Neke od njih dane od strane najznacajnih autoriteta za upravljanje lancem opskrbe su slijedece:

2% Manufacturing/Management Resource Plannning

2% Vrlo brzo javlja se i ideja o Planiranju distributivnih potreba (DRP — distribution requirement planning) —
upravljanju zalihama gotovih proizvoda unutar distibutivne mreze. SkladiSta na razliCitim geografskim
podrucjima bi drzala optimalnu razinu zaliha gotovih proizvoda te bi poveéanu potraznju proslijedivala dalje uz
lanac opskrbe uz istovremenu projekciju i revidiranje plana zaliha na svakoj od razina lanca opskrbe. Kao i u
sluCaju razvoja inacica MRP-a, uslijedio je DRPII- distribution resource planning- planiranje distributivnih
resursa

2% Enterprise Resource Planning

% mreZa neovisnih poduzeéa, ili razligitih podru&ja tih poduzeéa, koja se integriraju na ograni¢eno vremensko
razdoblje sa svrhom obavljanja definiranog zajedni¢kog zadatka opskrbe u procesima transformacije kroz koje
prolazi neki proizvod, od ulaznih materijala do gotovog proizvoda i njegove prodaje i primjene.* - Feri$ak, Vilim
(2006): Nabava: politika, strategija, organizacija, management, Zagreb: 2. Aktualizirano i dopunjeno izdanje,
vlastita naklada, str. 27

7 Razlikuju se tri vrste lanca opskrbe: 1. Lean — koji primjenjuje kontinuirane napore za
poboljsanjem uzduz lanca usmjerene na uklanjanje suvisnoga ili koraka koji ne stvaraju vrijednost; 2.
Agilni — koji odgovara svojom dinamikom, specifi¢nim konceptom, orjentacijom ka rastu i usmjereno$cu
prema kupcu na brzo mjenjajuc¢a fragmentirana globalna trzista; 3. Hibridni — koji kombinira svojstva lean i
agilnog lanca opskrbe kako bi stvorio opskrbnu mrezu koja zadovoljava potrebe slozenih proizvoda“ - Jaklic,
Juraj, Trkman, Peter, et.al.(2006): Enhancing lean supply chain maturity with business process management,
Journal of information and organizational sciences, 30 (2) str. 206

%8 Extended Enterprise Resource Planning
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- ,,Upravljanje opskrbnim lancem obuhvaca planiranje i upravljanje svim aktivnostima ukljucenih u
nabavu u Sirem smislu®”, nabavu u uzem smislu®™, transformaciju i sve aktivnosti upravljanja
logistikom. Takoder, ono ukljucuje koordinaciju i suradnju medu partnerima u kanalu, koji mogu
biti dobavljaci, posrednici, vanjski pruzatelji usluga I potrosaci. U biti, upravljanje opskrbnim
lancem integrira upravljanje ponudom i potraznjom unutar i medu gospodarskim subjektima.**"'

- Integracija klju¢nih poslovnih procesa od krajnjih korisnika preko izvornih dobavlja¢a kojima se
pruzaju proizvodi, usluge i informacije koje povecavaju vrijednost za kupce i1 ostale
sudionike.**"*

- Upravljanje lancem opskrbe se moze definirati kao sustavska, strateSka koordinacija
tradicionalnih poslovnih funkcija i taktika svih poslovnih funkcija unutar odredenog subjekta i
medu subjektima u lancu opskrbe, s ciljem unapredenja dugoro¢ne performanse kompanija i
cijelog lanca opskrbe.***

Iz navedenoga slijedi svrha upravljanja lancem opskrbe kao integrirajuce funkcije, a to je razviti
kompetitivni poslovni model kroz povezivanje kljunih poslovnih funkcija i poslovnih procesa unutar
i izmedu gospodarskih subjekata. U tu svrhu, razlikuje se pet elemenata koji su bitni za ostvarivanje
rezultata lanca opskrbe: proizvodnja, zalihe, lokacija, prijevoz i informacija®™ ¢ijom je koordinacijom
potrebno je posti¢i najbolji splet reagibilnosti i u¢inkovitosti za trziste koje se opsluzuje. Odluke u
svezi svakog od navedenih elemenata donosi samostalno svaki sudionik lanca na temelju svojih
vlastitih kljuénih kompetencija, a zatim o istome, stvaranjem partnerstva, se odlucuje i na razini
cijelog lanca ¢ime se odreduje i uspjeh cijeloga lanca opskrbe.

Ovdje je bitno spomenuti jo§ i podruja koja odreduju koncept upravljanja lancem opskrbe®®:

2 Ferigak, Vilim (2006): Nabava: politika, strategija, organizacija, management, Zagreb: 2. Aktualizirano i
dopunjeno izdanje, vlastita naklada, str.2 - 4 —,, Nabava u Sirem smislu obuhvaca i strategijske zadatke o kojima
ovise ucinci i dobit poslovnog sustava...organizirano i kontinuirano istrazivanja svih ¢imbenika znacajnih za
pripremu i optimiranje odluka o nabavi.,,

390 Ferigak, Vilim (2006): Nabava: politika, strategija, organizacija, management, Zagreb: 2. Aktualizirano i
dopunjeno izdanje, vlastita naklada, str.1 - 2 —,,..pod nabavom u uZem smislu podrazumijeva se odvijanje
operativnih poslova u procesu pribavljanja objekata nabave...poslovi koje je potrebno svakodnevno obavljati da
bi se pravodobno realizirale definirane potrebe i zahtjevi poslovnog sustava...*

3prijevod autora prema http://cscmp.org/aboutcsemp/definitions.asp, (pristup 22.05.09.).Strukovno vijeée za
upravljanje lancem opskrbe je najpoznatija ameri¢ka organizacija praktiCara, istrazivaca i akademika koja se bavi
problematikom upravljanjem lancem opskrbe. Osnovano je 1963. kao Nacionalno vijece za upravljanje fizickom
distribucijom (National Council of Physical Distribution Management), medutim, s porastom znacenja logistike i
njenog izucavanja, 80-tih mijenja ime u Vijeée za upravljanje logistikom (the Council of Logistics Management
), odnosno 2005. u Strukovno vijeée za upravljanje lancem opskrbe (the Council of Supply Chain Management
Professionals).

3%2prijevod autora prema http://www.streaming.service.ohio-state.edu (pristup 18.05.09.) The Stanford Global
Supply Chain Management Forum je vode¢i istrazivacki institut koji se bavi proucavanjem teorije i prakse
izvrsnosti globalnog upravljanja lancem opskrbe.

3% Hugos, Michael (2003): Essentials of supply chain management, New Jersey: J. Wiley & Sons, Inc., p.3

39% tzv. performance drivers - Hugos, Michael (2003): Essentials of supply chain management, New Jersey: J.
Wiley & Sons, Inc., p.10

395 Ballou, Ronald H. (2007): The evolution and future of logistics and supply chain management, European
Business Review, 19 (4), p. 339

Lambert, Douglas. M, Cooper, Martha C. (2000): Issues in Supply Chain Management, Industrial marketing
Management 29, p. 69 — 78
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1. mreza opskrbnih lanaca — odredena brojem klju¢nih sudionika u stvaranju vrijednosti i vezama
medu njihovim kljuénim procesima
2. potprocesi upravljanja lancem opskrbe - koje je potrebno koordinirati kroz suradnju s kljuénim
sudionicima na razli¢itim eSalonima lanca opskrbe:
- CRM (customer relationship management) — upravljanje odnosima s kupcima
- CSM (customer service management) — upravljanje uslugama s kupcima
- DM (demand management) - upravljanje potraznjom
- OF (order fulfillment) — izvrSavanje narudzbi
- MFM (manufacturing flow management) — upravljanje tijekom proizvodnje
- SRM (supplier relationship management - upravljanje odnosima s dobavlja¢ima
- PRC (product development management) — razvoj proizvoda i komercijalizacija
- RM (returns management) — upravljanje povratima.

3. upravljacke komponente upravljanja lancem opskrbe — koje su: planiranje i kontrola, struktura
rada, organizacijska struktura, struktura tijeka proizvoda, struktura tijeka informacija,
upravljacke metode, struktura mo¢i i vodstva, struktura rizika i nagrada, kutura i stav i o kojima
¢e ovisiti stupanj integracije i upravljanje vezama medu procesima.

2.2. SCOR model

Vijeée za lanac opskrbe® 1997. god. razvilo je tzv. SCOR model (Supply Chain Operations
Reference Model) koji je postao komunikacijski standard za ocjenjivanje i poboljSavanje performansi
procesa i upravljanja lanca opskrbe kroz standardizirane opise poslovnih procesa i odnosa medu
njima, metriku, najbolje prakse i kreiranje software-a koji ih omogucuju.

Njegova primjena omogucuje interno poboljSavanje odvijanja procesa u direktnim odnosima
dobavlja¢ — kupac te eksterno poboljSavanje na razini cijelog lanca opskrbe kroz bolju koordinaciju
procesa medu partnerima — dobavljaéevim dobavljaéima i kupéevim kupcima. Procesi se, prema
modelu, dekompoziraju odozgo prema dolje (top-down pristup) na procese Planiranja (Plan), Nabave
(Source), Proizvodnje (Make), Dostave (Deliver) i Povrata (Return) na svim razinama managementa
u poduzecu odnosno esalonu lanca nabave: strateska — razina 1 — Siroko definiranje tipa procesa Plan,
Nabava, Proizvodnja, Dostava, Povrat s ciljem postavljanja konkurentnih ciljeva lanca;
takticka/konfiguracijska — razina 2 — procesi su svrstani u 26 temeljnih kategorija izmedu kojih se
odabiru one koji ¢e podrzati postavljene ciljeve i odrediti operativnu strategiju; operativna — razina 3
— doradivanje operativne strategije za svaku kategoriju procesa, odabranu na prethodnoj razini, na
temelju detaljnog opisa elementa procesa i Zeljenih rezultata ¢ime se odreduje konkurentnost
sudionika lanca na odredenom trzistu.

Na daljnjim razinama, koje nisu u rasponu obuhvata SCOR modela, elementi procesa se
dekompoziraju na aktivnosti koje su specificne za odredeni subjekt i koje mu omoguéuju jedinstvenu

39 Supply-Chain-Council — neprofitno globalno udruZenje tvrtki i organizacija zainteresiranih za primjenu i
unaprijedivanje praksi upravljanja lancem opskrbe osnovano 1996. od strane konzulantskih ku¢éa PRMT i AMR
te vode¢ih americkih i multinacionalnih kompanija s ciljem povecavanja ucinkovitosti vlastitih lanaca opskrbe i
olaksavanje prijelaza na upravljanje procesima. U tu svrhu, SCC je razvio model koji sadrzi vise od 200
elemenata procesa, 550 mjernih pokazatelja i 500 primjera najboljih praksi (pristup 18.05.09.), [dostupno na
http://supply-chain.org]
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praksu u ostvarivanju konkurentnosti i prilagodbe na trziStu na kojem posluju. U konacnici,
operativna strategija mora biti uskladena s cjelokupnom poslovnom strategijom sudionika lanca
opskrbe.

Uz pomo¢ razvijenog metrickog sustava s vise od 500 pokazatelja, SCOR model mjeri uspjesnost
temeljnih upravljackih procesa kroz &etiri kategorije **’: usluga kupcu (sposobnost predvidanja,
skupljanja 1 udovoljavanja potraznji kupaca s proizvodima prilagodenima individualnim potrebama
kupaca i njihovom dostavom na vrijeme), unutarnja uéinkovitost (sposobnost profitabilne uporabe
imovine), fleksibilnost na potraznju (sposobnost brzog reagiranja na promjene u koliCini 1 vrsti
proizvoda) te razvoj proizvoda (inovacije u skladu s razvojem i zahtjevima trzista).

Primjena modela odvija se u fazama od Analize konkurentnosti odnosno utvrdivanja zeljenog stanja,
konkurenata, uskladivanja strategije i prioriteta lanca opskrbe te utvrdivanja odstupanja (faza 1),
zatim Analize tijeka materijala kroz lanac opskrbe od dobavljac¢a do krajnjeg kupca §to obuhvaca i
utvrdivanje mogucih poboljsanja (faza 2) te zavr$na Analiza tijeka rada i informacija — analiza
klju¢nih aktivnosti — narudzbe kupaca, radni nalozi, narudzbe prema dobavlja¢ima, planiranje i
utvrdivanje mjesta odstupanja od Zeljenog stanja (faza 3). Provodenjem svih faza dolazi se do
krajnjeg ishoda - portfolia mogucih poboljsanja.

SCOR model obuhvaca i projektiranje i odgovarajuce IT podrske koja osigurava prikupljanje i
komunikaciju, pohranu, obradu i prikazivanje potrebnih podataka na svim i za sve upravljacke razine
unutar te medu sudionicima lanca opskrbe. Osim toga, primjena odgovarajuceg IT-a, omogucuje
koordinaciju aktivnosti svih sudionika lanca opskrbe bez koje ne bi bio mogu¢ niti razvoj suradnickih
odnosa kroz povjerenje i dijeljenje standardiziranih informacija medu svim sudionicima lanca.

3. PRIMJER POSLOVNOG SLUCAJA — WAL- MART

Wal-Mart je vode¢i maloprodajni lanac u svijetu prisutan s vise od 4 000 prodavaonica u svih 50
drzava SAD-a te s viSe od 3 600 prodavaonica izvan teritorija SAD-a, na svim kontinentima
svijeta®®. Zaposljava oko 1.3 milijuna zaposlenih (tzv. suradnika) i godinama ostvaruje najvise
vrijednosti prodaje kako na domacem tako i na transnacionalnom trzi$tu. Prodaja Wal-Mart-a je veca
nego ukupna prodaja triju slijedecih lanaca po veli¢ini: Carrefoour (Francuska), Home Depot (SAD),
Metro (Njemacka)®”. Uz to, kontrolira veliki i dalje rastuéi udio ukupne prodaje gotovo svih
najvec¢ih americkih proizvodaca potrosnih proizvoda — Dial (28% ukupne prodaje), Monte foods
(24%), Clorox (23%), Revlon (23%), itd.

Ovakav uspjeh Wal-Mart zahvaljuje svojem ucinkovitom upravljanju lancem opskrbe koji mu je
omogudéio nametanje i primjenu svoje trziSne snage prema svim dobavlja¢ima u lancu opskrbe
(upstream market power) te sve prednosti ekonomike obujma.Upravo zbog toga Wal-Martov lanac
glasi kao ,,jedan od najucinkovitijih lanaca opskrbe na svijetu* koji je postavio standarde na podrucju

maloprodaje, ali i drugih djelatnosti*'’.

397 Hugos, Michael (2003): Essentials of supply chain management, New Jersey: J. Wiley & Sons, Inc., p.154

308 Wall-Mart 2009 Annual Report p.15, (pristup 05.07.09.), [dostupno na http://walmartstores.com]

3% Basker, Emek (2007): The Causes and Consequences of Wal-Mart's Growth, p.1(pristup 18.05.09.),
[dostupno na http://econpapers.repec.org]

319 Hugos, Michael (2003): Essentials of supply chain management, New Jersey: J. Wiley & Sons, Inc., p.18
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Wal- Martovo uéinkovito upravljanje lancem opskrbe se temelji na primjeni slijede¢ih koncepata®'":

strategija ekspanzije oko distribucijskih centara
koristenju elektronske razmjene podataka s dobavljac¢ima
,»big-box* formatu prodavaonica

strategiji niskih cijena.

bl ol N e

3.1. Strategija ekspanzije oko distribucijskih centara

Wal-Mart za Sirenje mreZe svojih prodavaonica odabire manje privlacne lokacije koje svojim
obiljezjima, od kojih su najvazniji trzisni potencijal i troSkovi, mogu podrzati otvaranje najprije
jednog distribucijskog centra i jedne prodavaonice, a zatim i velikog broja malih prodavonica koje se
smjestaju u koncentricnim krugovima oko distribucijskog centra. Na ovaj nacin, distribucijski centar
postaje ¢vor u koji se dopremaju velike koli¢ine artikala izravno od proizvodaca, a zatim se, nakon
pregrupiranja u potrebne koli¢ine ili odgovarajuéi asortiman otpremaju u prodavaonice okolnog
podrudja (primjena hub-spoke sustava odnosno cross-docking tehnike). Prosjecni distribucijski centar
(od ukupno 147 njih*'? opskrbljuje oko 75-100 prodavaonica u radijusu od 250 milja (cca 400 km)*"
odnosno na udaljenosti ¢ije svladavaje vlastitim voznim parkom prikoli¢ara i tegljaca ne traje duze od
jednog dana. Kao posljedica ovakve strategije Sirenja na nova trzi§ta, podaci govore da 46%
Amerikanaca Zivi u radijusu od 5 milja (cca 8 km) od najblize Wal-Martove prodavaonice ili Sam’s
club-a odnosno 88% njih u radijusu od 15 milja (cca 24 km) od najblize prodavaonice®'.

Strategija saturacije u Sirenju mreze prodavaonica ima niz prednosti koje podrzavaju strategiju niskih
troskova odnosno ucinkovitog lanca opskrbe. TroSkovi manje privlacnih lokacija su nizi dok velika
gustoéa prodavaonica u blizini distribucijskih centara omogucuje vece iskoriStenje postojece
infrastukture uz nize troskove prijevoza. Osim toga, i potencijalna unutarnja slabost - kanibalizacija
prodaje zbog medusobno blizu smjestenih prodavaonica, pretvorena je u jo$ jednu unutarnju snagu —
pozitivne ucinke ekonomike obujma u troSkovima distribucije, osposobljavanja suradnika i
oglasavanja®'*$to u konaénici rezultira uspjesnom realizacijom strategije niskih cijena.

3.2. KoriStenje elektronske razmjene podataka (EDI) s dobavlja¢ima

Broj Wal-Martovih dobavlja¢a se kreée oko 21.000'° §to &ini upravljanje lancem opskrbe slozenim
zadatkom.

Stoga je od samih svojih pocetaka, Wal-Mart predan ulaganju u informacijsku i komunikacijsku
tehologiju §to mu je osiguralo veéu uéinovitost na podru¢ju pracenja zaliha, logistike i distribucije’'’
snizavajuci troSak upravljanja tako velikog lanca nabave.

! ibidem

312 (pristup 05.07.09.), [dostupno na http: //www.walmartfacts.com]

313 Thidem

314 Basker, Emek (2007): The Causes and Consequences of Wal-Mart's Growth, p.2 (pristup 18.05.09.),
[dostupno na http://econpapers.repec.org]

313 Ibid, p.6

316 Hemphill, Thomas A. (2005): Rejuvenating Wal-Mart’s reputation, Business Horizons, 48, p.6

3"Basker, Emek (2007): The Causes and Consequences of Wal-Mart's Growth, p.4, (pristup 18.05.09.),
[dostupno na http://econpapers.repec.org]
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Ve¢ pocetkom 1970-tih, Wal-Mart je poceo koristiti racunala u svrhu kontrole zaliha, a do kasnih 70-
tih godina ve¢ su sve prodavaonice bile medusobno kompjuterski umrezene s distributivnim centrima
i sjedistem tvrtke’'®. Nadalje, do 1980-tih u svim su trgovinama bili postavljeni &itagi na blagajnama
te su svi podaci s mjesta prodaje bili slani u sredisnji IT odjel u Bentoville, a do kraja 80-tih svi
distributivni centri imali su uvedene barkod ¢&itate®' §to je uvelike smanjilo troskove rada u obradi
primljenih posiljki.

Takoder, tijekom ovog razdoblja Wal-Mart zapocinje s uporabom EDI s svojim dobavlja¢ima u svrhu
izdavanja narudzbi i ispostavljanja raCuna ¢ime se povecala ucinkovitost rutiniranih procesa ali i
ostvarila bolja kontrola i koordinacija tijeka isporuka. Paralelno s time, krajem 1980-tih je dovrSena
izgradnja vlastitog satelitskog komunikacijskog sustava koja je danas najveéa privatna
komunikacijska mreza u svijetu **°i koja je omogucila slanje podataka o prodaji u sjediste Wal-Marta
i njihovo azuriranje u stvarnom vremenu’>'. Tijekom 90-tih, Wal-Mart je bio medu prvim
maloprodavacima koji je ulozio u izgradnju vlastitog softwarea — Retail Link — koji je povezivanjem
Wal-Martove EDI mreze s ekstranetom omogucio spajanje dobavljata na Wal-Martovu bazu
podataka s detaljima o stanju prodaje i zaliha u svakoj od prodavaonica omoguéavajuci tako brze
popunjavanje zaliha (koncept ER), miks proizvoda sukladan potrebama potrosaca te nize troskove
zaliha kroz tocnije predvidanje potraznje, prodaje odnosno proizvodnje i isporuka (koncept CFPR)
minimizirajuéi tako rizik pojave tzv.bullwhip effect-a.’*> . Do sredine 1990-tih Retail Link je
prerastao u web-based EDI ¢ime su dodatno snizeni troskovi odrzavanja a pristup potrebnim
podacima dodatno pojednostavljen. Razdoblje od 2000.-te oznacava uvodenje on-line kupovinu,
sukladno rastu¢em valu e-commercea te zapocinje s implementacijom RFID-a u svrhu povecavanja
preglednosti te smanjivanja neucinkovitosti i troSkova duz lanca opskrbe.

3.3 . Big-box format

Wal-Martove prodavaonice su velikih povrsina $to omogucuju izlaganje i drzanje velike koli¢ine robe
na policama. S obzirom na Cinjenicu da je Wal-Martov asortiman proizvoda, neovisno o formatu
prodavaonice, relativno uzak s velikim koli¢inima pojedinog artikla, manji je broj potrebnih
transakcija §to rezultira opéenito nizim troSkovima. Osim toga, promjene u izboru asortimana nastaju
dva puta godiSnje Sto pojednostavljuje proces nabave i omogucava opet nize troskove kroz
ekonomiku obujma.

S obzirom na svoju spomenutu veli¢inu, prodavaonica istovremeno vrSe ulogu i prodajnih mjesta i
skladista Sto za posljedicu ima ostvarivanje troskovnih prednosti te prednosti za kupce u dostupnosti
proizvoda u koli¢inama i u vrijeme kada su im potrebni. Oblici Wal-Martovih prodavaonica
evoluirali su tijekom vremena sa monoformata - diskontnih prodavaonica na multiformate medu

kojima su slijede¢i*:

*'% ibidem

319 (pristup 05.07.09.), [dostupno na http: //www.walmartfacts.com]

320 (pristup 05.07.09.), [dostupno na http: //www.walmartfacts.com]

32Blanchard, Cherie, Comm, Clare L., Mathaseil, Dennis F.X. (2008): Adding value to service providers:
benchmarking Wal-Mart, p.167

322 Wal-Mart je bio i pionirom u primjeni VMI kontrole zaliha tijekom 80-tih u partnerstvu sa Procter&Gamble-
om koji je kasnije postao kljuénim programom u provodenju u¢inkovitog odgovora kupaca.

323 Wall-Mart 2009 Annual Report p.55
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I. diskontne prodavanice — prosje¢ne povrsine 108.000 sq.ft (cca 10 050 m2) s Sirokim
asortimanom proizvoda opce potrosnje te plitkim asortimanom prehrambenih proizvoda. Prosjecni
broj proizvoda je 120 000 komada, a ukupan broj diskontnih centara, $to na teritoriju SAD, §to izvan
njega je oko 1600.

2. sams club — format koji se javlja tijekom 80-tih prosjecne povrsine 133.000 sq.ft (cca 12
400 m2) s prosje¢nim brojem proizvoda 5 500.Danas ih ukupno broji oko 600 na teritoriju SAD-a.
3. supercentri — oblik koji svoju ekspanziju dozZivljava tijekom 90-tih. Prosje¢ne povrsine

iznose 186.000 sq.ft (cca 17 300 m2). Prosje¢ni broj proizvoda 142 000 ¢ini Siroki asortiman opce
potro$nje i punu supermarket liniju. Rasprostranjeni na teritoriju i izvan teritorija SAD-a ¢ine broj od
oko 3000 te im broj i dalje raste uglavnom zbog trenda preoblikovanja distribtivnih centara u
supercentre.

4. prodavaonice susjedstva — oblik koji je karakteristian za novi milenij prosjecne

povrsine 42.000 sq.ft (cca 3 900m2) s punom supermarket linijom i uskim asortimanom proizvoda
op¢e potrosnje i prosjecnim brojem proizvoda 29 000.

3.4. Strategija niskih cijena

Wal-Mart slogan ,,Save money. Live better.” namjenjen masovnom trzi§tu odrazava njegovu
troskovno svjesnu korporativu kulturu koja ga ¢ini prepoznatljivim. Osim prethodno navedenih
koncepata koji uspjesno podrzavaju strategiju niskih cijena, postoji jo§ niz specifi¢nosti koji je
omogucavaju. Neke od njih su: veliki broj vlastitih trgovacki marki i Sirina asortimana omogucuju
bolju pregovaracku mo¢ u odnosu na dobavljace/proizvodace, mali broj promotivnih aktivnosti
tijekom godine smanjunje troSkove oglasavanja i promocije, ali i olakSava tijek proizvoda te, jo$
vaznije, minimizira rizik promjene potraznje a zatim i koli¢ine proizvodnje, posiljki ili gubitaka
uslijed zastarjelosti proizvoda te pojacava imidz pouzdanosti.

4. ZAKLIUCAK

Skracivanje zivotnog vijeka proizvoda, porast konkurencije, globalizacija i razvoj informacijske i
komunikacijske tehnologije namecu nove izazove gospodarskim subjektima. Uspjesni medu njima,
poput Wal-Marta, su izvor povecavanja i odrZzavanja konkurentnosti pronasli u povezivanju s svojim
kljuénim dobavlja¢ima odnosno stvaranju poslovnog modela koji se temelje na kljuénim
kompetencijama i partnerstvu s drugim subjektima. Zajednickim naporima u kontinuiranom mjerenju
i poboljsanju kljucnih procesa, pracenju novih dostignu¢a u informacijskoj i komunikacijskoj
tehnologiji i ulaganje u nju moguce je stvaranje nove vrijednosti za kupca, s jedne, i u€inkovito
upravljanje lancem opskrbe, s druge strane.
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Sazetak

Poslovati u maloprodajnoj djelatnosti u danas$njem suvremenom okruzenju gdje dominiraju
elementi izrazite konkurencije, napredne tehnologije i s njima povezanih tehnoloskih rjesenja, uz
stalnu borbu za potrosade postaje nezamislivo bez ulaganja u stvaranje dobrog imagea odnosno
branda. Tako upravo ulaganje u brand rezultira pove¢anjem vrijednosti same tvrtke kroz kreiranje
jedinstvenih emocionalnih asocijacija, ulazak u svijest potroSaca i stvaranje kvalitativne razlike u
odnosu na konkurenciju. Potrosaci su kroz zadovoljenje svojih potreba i stvaranje dodane vrijednosti
putem kreiranja emocionalnih (neopipljivih) i funkcionalnih (opipljivih) atributa branda spremni
platiti viSu cijenu §to u konacnici za tvrtku znaci i veéi profit.

Razvoj suvremenih informaticki tehnologija omogucio je ubrzavanje kupoprodajnih procesa,
posebice naplate robe i usluga putem bezgotovinskog nacina placanja, prvenstveno putem platnih
kartica. U djelatnosti maloprodaje sve vise dobiva na znacaju i preuzima primat nad gotovinskom
oblikom placanja. Uslijed svega mnogi poslovni subjekti se odluéuju upravo na suradnju i
uspostavljanje saveza — co-brandinga s drugim poslovnim subjektima kako bi zadrzali vlastitu trzisnu
poziciju, povecali je ili Cak osvojili nova trzista

Kljucne rijeci: brand, co-brand, platma kartica, maloprodaja

Abstract

It is becoming unthinkable to do business in a retail trade in our modern environment, which is
dominated by elements of significant competition, advanced technology and associated technological
solutions, as well as with the constant struggle of the consumers, without investing a great deal in the
creation of a good image apropos a good brand. Investing in good brand increases the value of the
company by creating unique emotional associations, entering the consciousness of the consumers and
creating a qualitative difference by comparison to the competition. If the consumers' needs are met
and added value is created through the creation of emotional (perceivable) and functional
(unperceivable) brand attributes, then the consumers will be prepared to pay more and that means an
even higher profit for the company.

The development of contemporary informatical technologies has enabled the acceleration of the
process of buying and selling, especially charges for the goods and services payed by cashless
payments primarily by payment cards aprops Electronic Funds Transfer Point of Sale machines. The
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role of Electronic Funds Transfer Point of Sale is constantly growing over cash payments. Due to all
this, many business entities decide to cooperate and establish alliances — to co-brand with other
business entities in order to keep and increase their market position or even win over new markets.

Key words: brand, co-brand, payment cards, retail trade

1. Uvodna razmatranja

Poslovati u maloprodajnoj djelatnosti u danasnjem, suvremenom okruzenju gdje dominiraju elementi
izrazite konkurencije, napredne tehnologije i s njima povezanih tehnoloskih rjeSenja, uz stalnu borbu
za potroSace postaje nezamislivo bez ulaganja u stvaranje dobrog imagea odnosno branda. Upravo
ulaganje u brand rezultira povecanjem vrijednosti same tvrtke kroz kreiranje jedinstvenih
emocionalnih asocijacija, ulazak u svijest potroSaca i stvaranje kvalitativne razlike u odnosu na
konkurenciju. Potrosaci su kroz zadovoljenje svojih potreba i stvaranje dodane vrijednosti putem
kreiranja emocionalnih (neopipljivih) i funkcionalnih (opipljivih) atributa branda spremni platiti visu
cijenu Sto u konacnici za tvrtku znaci i veci profit.

Razvoj suvremenih informati¢kih tehnologija omoguéio je ubrzavanje kupoprodajnih procesa’,
posebice naplate robe i usluga putem bezgotovinskog nacina placanja, prvenstveno putem platnih
kartica odnosno EFTPOS uredaja. U djelatnosti maloprodaje bezgotovinski oblik placanja sve vise
dobiva na znaCaju i preuzima primat nad gotovinskom oblikom plac¢anja. Uslijed svega mnogi
poslovni subjekti se odlucuju upravo na suradnju i uspostavljanje saveza — co-brandinga s drugim
poslovnim subjektima kako bi zadrzali vlastitu trzisSnu poziciju, povecali je ili ¢ak osvojili nova
trzista.

2. TEMELJNA OBILJEZJA I RAZVOJ BRANDA

Kada govorimo o brandu, najce$¢e ne mislimo na ¢itavu problematiku koja se pojavljuje u samo
jednoj rijeci. Semanti¢ki pojam brand, ili kroatizirani izraz marka, koji inaCe nije prikladan u
navedenom nazivlju, jer ne obuhvada svu problematiku, tj. Sirinu branda kojeg u engleskom jeziku
ova jedna rijeC ujedinjuje, oznacavala je Zigosanje stoke u svrhu dokazivanja vlasnistva, a dolazi od
kauboja sa Divljeg zapada. Izraz brand prema starijoj marketinSkoj literaturi, odnosno prema
Ameri¢kom udruZenju za marketing, ali i prema Kotleru®” i Bennettu®, zapravo predstavlja ime,
izraz, znak, simbol ili dizajn, ili njihovu kombinaciju kojoj je cilj identifikacija roba ili usluga jednog
ili skupine proizvodaca i njihovoj diferencijaciji od robe i usluga konkurenata.

Brand nadilazi ono §to mozemo vidjeti, ¢uti ili opipati, pa ga u tom kontekstu treba promatrati kao
svojevrsni fenomen koji se ponaSa poput zZivog organizma. Dakle, brand predstavlja kvalitetu
poslovnog subjekta, nacin poslovanja i komunikaciju unutar tvrtke te interakciju s trzistem. Medutim,
sama interakcija s brandom izaziva niz emocionalnih, racionalnih, kulturoloskih i socioloskih slika
koje asociraju na proizvodada. Cesto potrosaci prilikom kupovine ne kupuju samo proizvod, kao §to
se neko¢ mislilo, ve¢ i njegova emotivna znacenja, odnosno kupuju nadomjestak svojih

324 Segetlija, Z. and Lamza-Maroni¢, M. (1999): Strategija maoprodaje, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku,
str.169.

325 Kotler, Ph. (2006): Osnove marketinga, Zagreb: Mate, str. 549

326 Bennett, P.D. (1995): Dictionary of marketing terms, Chicago: McGraw-Hill, str. 85.
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nezadovoljenih potreba. Prema Pavleku” brand postaje najdragocjenija imovina poduzeéa i
procjenjuje se da je ona danas zastupljena u prosjeku od oko 50% u strukturi bilance kompanija u
razvijenijim zemljama.

Snaga branda pomaknula se s performansi prema povjerenju, tj vjerovanju, a kupci su nagradivali
samo one koji njihovo povjerenje nisu zrtvovali u ime profita. Danas su istinske zvijezde samo
brandovi koji su se izdigli u jo§ viSu kategoriju i postali emotivni brandovi koje su ljudi zavoljeli
toliko da ih ne bi mijenjali ni za $to na svijetu. Kad su kvaliteta i funkcionalnost postale ocekivane
kategorije, inovativni brandovi svoje su vrijednosti s performansi pomaknuli prema emocijama,
dozivljaju i odnosu s krajnjim korisnikom. Brandovi se temelje na emocijama, a ne na moguc¢nostima
(brze, vise, jage). Oni ne ciljaju samo na razum korisnika, ve¢ i na njegovo srce.**®

Tako suvremene poslovne strategije u maloprodaji moraju odluciti hoce li svoje kupce tretirati kao
partnera za jednu no¢ (i riskirati da ga vise nikad ne vidimo) ili kao dozivotnog suputnika vrijednog
dodatnog truda. A ponekad je kupcima dovoljno pruziti samo 'malo viSe od ocekivanog da biste ih
pridobili za &itav Zivot.*”’

3. CO-BRANDING KAO POSLOVNA STRATEGIJA U SUVREMENOM POSLOVANJU

Co-branding u sustini predstavlja oblik suradnje koja ukljucuje dvije ili vise tvrtki koje nastoje
zajednicki odrediti marketing miks proizvoda koji do sada nije postojao na trzistu, tj. tek ga nastoje
zajednicki dvije ili viSe tvrtki razvijati.

S co-brandingom se susre¢emo svakodnevno u zivotu, a da toga mozda nismo ni svjesni. Uslijed
svega mnogi poslovni subjekti se odlucuju upravo na suradnju i uspostavljanje saveza s drugim
poslovnim subjektima kako bi zadrzali vlastitu trziSnu poziciju, povecali je ili osvojili nova trzista.
Razlozi ulaska tvrtki u zajednicke oblike co-brandinga sa pojedinim poslovnim partnerima proizlaze
iz ograniCenih financijskih sredstva ili jednostavno nisu spremni sami preuzeti rizik Sirenja na nova
trzista.

Pod co-brandingom se uz zajednicko odredivanje marketing miks proizvoda koji do sada nije
postojao na trzi§tu podrazumijeva i razvijanje zajedni¢kih promotivnih aktivnosti i svih ostalih
pothvata kojima se na razliite naCine i putem brojnih aktivnosti povezuju brandovi razlicitih
poslovnih subjekata, s namjerom postizanja sinergijskog ucinka povecanja vrijednosti branda koje
sudjeluju u co-brandingu. Razlozi razvijanja co-brandinga leze u cCinjenicama da ¢e se upravo
kombinacijom snage dva ili viSe brandova povecati vrijednost krajnjeg proizvoda za potrosace,
napraviti proizvod otpornijeg na kopiranje, tj. razvoja trgovacke marke ili jednostavno udruzivanje
vrijednosti pojedinih brandova za potrosace u jedinstveni novi brand §to ¢e i na kraju tvrtke kroz
povecanje vrijednosti novog branda sve naplatiti. Uz ocekivanje postizanja sinergije kompanije se
udruzuju u co-branding savez kako bi ostvarile ciljeve koje samostalno nisu u mogucénosti postici. To
je marketinski strateski savez, srednje do dugog trajanja u kojemu partneri pravno ostaju samostalni,
a oCekivana stvorena vrijednost najée$¢e ne opravdava zajedni¢ko ulaganje u obliku stvaranja trece
pravne osobe koja bi lansirala novi brand.**’

327 pavlek, Z. (2008): Branding, M.E.P. Zagreb: Consult, str. 92-94.

328 Prema Bilopavlovi¢, K. (2008): ,,Kako trade mark postaje love brand?“, bizz mag 6, str.18.

329 prema Bilopavlovié, K. (2008): ,,Kako trade mark postaje love brand?*, bizz mag 6, str.19.

330 prilagodeno prema Vranesevi¢, T. (2007): Upravljanje markama (Brand management), Zagreb: Accent str.
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3.1. Oblici co-brandinga

U co-branding savez tvrtke najcesce ulaze kada brandu prijeti snazna konkurencija, kada brand nije
dovoljno emotivan, kada dolazi do preklapanja u ciljnim skupinama, imageu, takoder tvrtke nastoje
zadrzati i izgraditi vrijednosti svakog branda u savezu.

U knjizi Upravljanje markama profesor Vranesevi¢®™' daje pregled oblika co-brandinga prema
odredenim kategorijama:

» prema slozenosti i dugotrajnosti odnosa mogu se promatrati kao:

e zajednicke promotivne aktivnosti - intenzivna kratkoro¢na suradnja kojoj je cilj uz nize
troskove podsjetiti klijente na postojanje branda i poticati ih na kupnju i koristenje. Najcesce
se provodi izmedu snaznih ili barem po imidzu komplementarnih brandova. Pod zajednickim
promotivnim aktivnostima podrazumijevaju se aktivnosti iz cijelog komunikacijskog miksa,

e zajednicko ulaganje i strateSki savezi - u smislu co-branding aktivnosti najcesée Cine
investicije u osvajanju novih trzi§ta s postoje¢im komplementarnim markama ili razvoj
novog branda i proizvoda kako bi se odgovorilo na prigode na trziStu ili zajedni¢kim
naporima krenulo u borbu s konkurentima.

» Prema postizanju vrijednosti moguce je razlikovati nekoliko vrsta co-brandinga:

e co-branding za povecanje svjesnosti o brandu - preduvjet je da se radi o komplementarnim
brandovima, priblizno jednakih razina poznatosti i najceS¢e se ostvaruje zajedniCkim
promotivnim aktivnostima,

e co-branding za potvrdivanje vrijednosti - preduvjet je da se radi o brandovima usporedivih
trziSnih vrijednosti, koje ne trebaju biti usmjerene na iste segmente klijenata, a zajednicke
aktivnosti usmjerene su na potvrdivanje tih vrijednosti. Najée$ce se ostvaruje zajednickim
promotivnim aktivnostima te moze rezultirati poravnanjem vrijednosti ako se u pocetku te
vrijednosti nisu bile na istoj razini,

e sastavni co-branding - temelji se na naglaSavanju poznatih brandova koje se dozivljavaju kao
izrazito kvalitetne, a koje su sastavni dio konaénog proizvoda ili usluge branda domacina
koja na taj nacin odasilje poruku o kvaliteti,

e co-branding komplementarnih sposobnosti - udruzivanje snaznih komplementarnih brandova
ali najceS¢e poslovnih subjekata koji imaju snazne brandove, a koji rade na razvoju
proizvoda i lansiranju novog branda koja ima u vlasniS§tvu novi inovirani proizvod. Co-
branding se ostvaruje zajednickim ulaganjem i dugotrajnim strateSkim savezima.

Zajednicke promotivne aktivnosti viSe brandova Cesto se poduzimaju da bi se odrzao imidz i pozicija
podrzavaju¢ih brandova. Jednako tako u co-brandingu uz poslovne subjekte mogu sudjelovati i
organizacije, udruzenja i nacionalnim timovi koji imaju odredeni nacin ponasanja i odredene stavove
koje se mogu promatrati kao njihova kultura te time pridonijeti osnazivanju ,,snage“ svih poslovnih
partnera.

138-139.
3! prilagodeno prema Vranesevi¢, T. (2007): Upravljanje markama (Brand management), Zagreb: Accent str.
139-140.
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3.2. Prednosti i nedostaci co-brandinga

Kao i svaka poslovna aktivnost tako i co-branding ima niz svojih prednosti i nedostataka. Prema
profesoru VraneSeviéu®? navodimo sljede¢e prednosti i nedostatke co-branding saveza, odnosno
sinergiju koja rezultira i nudi:

iskoriStavanje trzi$nih prigoda i izbjegavanje opasnosti uz manja ulaganja,

uloga jamstva i dozivljena kvaliteta izraZenija je zbog suradnje dvaju ili viSe brandova,

privlacenje novih klijenata i zadrzavanje postojecih klijenata,

postizanje vece poznatosti kroz novost ,,povezivanja®“ kao temeljne poruke u promotivnim

aktivnostima,

e mogucnost osluskivanja i pripreme trziSta za nove proizvode i Sirenje branda,

e mogucnost zadrZavanja, ponekad cak, i povecanja premijske cijene osnovnih brandova zbog
sinergijske vece vrijednosti obiju brandova odnosno djelovanja dodane vrijednosti branda
partnera,

e “prelijevanje” pozitivnog imidza s branda na brand pa na taj nacin i na imidz poslovnog
subjekta vlasnika branda i njihovih kulturnih vrijednosti,

e pretpostavku Sirenja i trajnosti suradnje izmedu poslovnih partnera - ¢ak i mogucnost

spajanja ili trajni strateski nastup na trzistu.

Co-branding za neke poslovne subjekte znaci odgovor na trenutacne prilike i opasnosti na trzistu dok
je drugima strateska usmjerenost i pretpostavka rasta i opstanka. Odgovor u obliku co-brandinga
poslovnim subjektima omogucéava popunjavanje svojih proizvodnih kapaciteta, povecanja prihoda te
daljnjeg rada na izgradnji i odrzavanju branda.

Poslovni subjekti Cesto potenciraju prednosti co-brandinga i zanemaruju moguce poteskoce i
opasnosti. Osnovna pretpostavka za uspjeh je komplementarnost brandova, a nikakvo narusavanje
vrijednosti branda u savezu. Izazov pred co-brandingom je procjena radi li se o kompatibilnim
brandovima i1 hoée li zajedni¢kim djelovanjem koji od njih trpjeti Stetu.

Zbog nekompatibilnosti brandova pojavljuju se brojni rizici co-brandinga §to rezultira gubitkom
identiteta branda i lo§im pozicioniranjem branda u odnosu na poziciju branda prije ulaZzenja u co-
branding, §to moze rezultirati dugotrajnim:

e naruSenim povjerenjem u brand,

e gubitkom lojalnih klijenata,

e slabim povratom ulaganja co-branding aktivnosti te opcenito,

e narusavanjem odnosa s tvrtkom partnerom u co-branding aktivnostima®**.

Co-branding je vazna poslovna mogucnost za mnoge tvrtke, ali treba uzeti u obzir i moguénost
neostvarivanja zeljenih ciljeva i losih posljedica za brandove koje su usli u savez kao §to je moguca
»kanibalizacija“ branda jednog od partnera. Razlozi neuspjeha co-brandinga leze u razli¢itim

332 Prilagodeno prema Vranedevié¢, T. (2007). Upravljanje markama (Brand management), Zagreb: Accent str.
144):
333 Prilagodeno prema Vranesevi¢, T. (2007). Upravljanje markama (Brand management), Zagreb: Accent str.
145)
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profilima potroSaca brandova, nespojive osobnosti brandova, nespojive osobnosti brandova, ,
slabljenje ugleda branda ili brandova §to na kraju dovodi do brand dilutiona, odnosno gubitka
vrijednosti branda.

4. CO-BRANDING PLATNE KARTICE U BEZGOTOVINSKOM PLACANJU

Razvoj tehnologije omoguéio je placanje roba i usluga bezgotovinskom putem. Pretpostavka
koristenja ove tehnologije je POS (EFTPOS) elektroni¢ki uredaj koji omoguéuje bezgotovinsko
izvrSenje placanja pomocu platne kartice pri ¢emu se provjerava valjanost platne kartice i vrsi
tereéenje ratuna platne kartice™*. Ovi uredaji sve vise bivaju zastupljeni kao osnovna oprema svakog
maloprodajnog mjesta omogucavajuci kupcima bezgotovinsko placanje roba i usluga.

Platne kartice uz svoju osnovnu ulogu — medija bezgotovinskog nacina plac¢anja moZemo promatrati i
izuCavati i kao komunikacijski medij, odnosno kanal. Specificnost koju ovaj medij ima je ta da
pokriva sve financijski aktivne fizicke i pravne osobe koji imaju racun u banci i kojima je izdana
platna kartica. Sve veca obrazovanost, samosvjesnost korisnika karticarskih proizvoda i usluga
uvjetovala je iznalazenje i osmisljavanje novih unificiranih kartiarskih proizvoda na trzistu. Ovu
specifi¢nost uodili su karti¢arske kuce i ponudile trzistu co-branding platnu karticu.

Tako je danas potencijalni korisnik u mogucénosti izabrati izmedu viSe modela i partnera co-branding
platnih kartica.

,»,Co-branding platna kartica predstavlja poseban oblik platne kartice koje je izdavatelj kartice izdao u
zajednickoj suradnji s odredenim trgovackim drustvom, raznim neprofitnim i profitnim udruzenjima,
a zajednicka suradnja temelji se na posebnim pogodnostima koje imatelj odnosno korisnik kartice ima
prilikom njenog koristenja, odnosno plac¢anja robe i usluga.****

Prva co-branding kartica na hrvatskom kartiCarskom trzistu uvedena je 1997. godine u suradnji
Dinersa i Croatiji Airlinesa. Prednosti koje takve platne kartice nude moZemo promatrati sa stajalista
poslovnog subjekta, izdavatelja kartice te samog korisnika.

334www.hnb.hr/platni-promet/hplatni-promet.htm (13.07.2009.)
335 www.hnb.hr (13.07.2009.)
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Tablica 4. PREDNOSTI CO-BRANDING PLATNIH KARTICA

Prednosti za maloprodajnog

subjekta
1.

Povecanje prodaje i

sigurnosti naplate prodane

robe i usluga
Smanjenje troskova

vezanih uz manipulaciju

gotovim novcem
Smanjenje guzvi na

blagajnama

Povecanje lojalnosti
kupaca prema brandu

Prednosti za izdavatelja kartice

1. Dodatni izvor ne
kamatnih prihoda

2. Povecanje potrosnje i
koristenja pojedinih
kartica

Prednosti za korisnika

1.

Olaksana
kupovina roba i
usluga
Ostvarivanje
dodatnih
nagrada i
popusta
Smanjenje
sigurnosnih
rizika drzanja
gotovine

Lakse pracenje i
uvid u troskove
kupljene robe i
usluga

5. ANALIZA BEZGOTOVINSKOG PLACANJA U MALOPRODAIJI REPUBLIKE HRVATSKE
PUTEM OBICNIH I CO-BRANDING PLATNIH KARTICA

U nastavku je provedeno istrazivanje i analiza trzista maloprodaje u Republici Hrvatskoj s obzirom
na mogucénosti koju pruza koriStenje bezgotovinskog nacina placanja, sinergijskih ucinaka co-
branding platnih kartica kroz zadovoljenje potreba i stvaranje dodane vrijednosti za potrosace.
Vremenski obuhvat istrazivanja pokriva razdoblje od 2005. do polovice 2009. godine, te su
izraCunani indeksi za svaku godinu posebno, a kao bazna godina usporedbe uzeta je 2005. godina.

Promotrimo 1i trziSna kretanja u maloprodaji Republike Hrvatske mjerenih brojem EFTPOS
instaliranih uredaja uo¢avamo znaéajno prihvacanje i porast ovog oblika placanja odnosno naplate
robe i usluga od strane prodavaca. Iz tablice 2 mozemo uociti da je broj instaliranih EFTPOS uredaja
u 2005. godini sa 48.001 porastao za 69% u vremenskom periodu od Cetiri i pol godine na 81.292
uredaj s 30.06.2009. godine. Razloge ovog povecanja mozemo povezati sa povecanim zahtjevima
klijenata i potrebom omogucavanja ovog oblika naplate roba i usluga na maloprodajnim mjestima.

Tablica 5. KRETANJE BROJA EFTPOS UREDAJA U REPUBLICI HRVATSKOJ

31.12. 2005. 31.12.2006. | 31.12.2007. 31.12.2008 | 30.6.2009
Broj 48.001 55272 70.988 79.994 81.292
Indeks 100 115 148 167 169

Izvor: HNB, izrac¢un autora
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Kretanje broja izdanih co-branding platnih kartica u odnosu na ukupne platne kartice u Republici
Hrvatskoj dano je u tablici 3. Iz nje mozemo uociti da co-branding platne kartice ne zauzimaju neki
znacajni udio u ukupnim platnim karticama tek negdje oko 1% s obzirom da je karti€no trziste
Republike Hrvatske relativno kasno, $to zbog objektivnih i subjektivih okolnosti, prepoznalo
mogucénosti koje pruza co-branding. Znakovito je da co-branding platne kartice rastu po znatno visim
stopama rasta u odnosu na ostale oblike platnih kartica u promatranom razdoblju. Ukupno povecanje
broja co-branding kartica u promatranom razdoblju iznosilo je 44% nasuprot 28% rasta ukupnog broj
platnih kartica. Razloge ovog trenda mozemo povezati sa poveéanom edukacijom i svjescu kupaca
odnosno korisnika kartica te ulaskom maloprodajnih subjekata u ovaj specifi¢an oblik suradnje.

Tablica 6. KRETANJE BROJA CO-BRANDING PLATNIH KARTICA U ODNOSU NA UKUPNE
PLATNE KARTICE NA TRZISTU REPUBLIKE HRVATSKE

31.12.2007 | 31.12.200 | 30.6.20

31.12.2005. | 31.12.2006. 8 09

Co-branding 56.300 69.367 67.842 80.756 80.957
Indeks 100 123 121 143 144
Ukupan broj platnih 8.518.1
kartica 6.654.410 7.350.569 | 8.042.953 [ 8.463.984 34
Indeks 100 110 121 127 128

Izvor: HNB, izracun autora

Meduovisnost EFTPOS uredaja i co-branding platnih kartica predstavljena je slikom 1. Na njoj
mozemo uociti da je broj EFTPOS uredaja u 2005. i 2007. nadmasio broj izdanih co-branding kartica
koji su u 2006. 1 2008. godini prelazile broj instaliranih EFTPOS uredaja.

Istrazujuéi i promatrajuci kretanje broja ukupnih bezgotovinskih transakcija putem EFTPOS uredaja
u razdoblju od 2006. do 30.06.2009. godine, prezentiranih u tablici 4 uo¢avamo konstantan trend
porasta ovog oblika placanja iz godine u godinu. Godine 2006. ukupan broj transakcija preko
ETFPOS iznosio je gotovo 101 milijun transakcija, da bi u 2007. godini porastao za 20% u odnosu na
prethodnu godinu te te godine dostigao iznos od 121 milijun transakcija. Isti trend porasta nastavljen
je 1 u 2008. godini kada je ukupan broj transakcija presao 140 milijuna. U 2009. godini prema
zadnjim sluzbeno objavljenim podacima na dan 30.06.2009. broj transakcija iznosio je ne$to preko 70
milijuna. Usporedujuc¢i kretanje broja transakcija s kretanjem broja EFTPOS uredaja te ukupnom
vrijedno$cu bezgotovinskih transakcija obavljenih putem platnih kartica na maloprodajnim mjestima
uocavamo streloviti porast vrijednosti u promatranom razdoblju.

Ukupna vrijednost bezgotovinskih transakcija s pocetnih 25,6 mlrd. kuna u 2006. godini povecala se
na 32,5 mird kuna u 2007. godini da bi na kraju 2008. godine dosegla ukupnu vrijednost od 42 mlrd
kuna. Prosje¢na stopa rasta vrijednosti bezgotovinskog placanja putem EFTPOS uredaja u
promatranom razdoblju iznosila je 28%.
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Slika 2. TREND MEDUOVISNOSTI CO-BRANDING PLATNIH KARTICA I EFTPOS
UREDAJA NA KARTICNOM TRZISTU REPUBLIKE HRVATSKE
Izvor: 1: IzraCuna autora na temelju podataka HNB-a

Tablica 7. ODABRANI PODACI BEZGOTOVINSKOG PLACANJA U REPUBLICI HRVATSKOJ

Red.
br.

2006.

2007.

2008.

30.06.2009

1.

Broj transakcija putem
EFTPOS
uredaja

100.998.496

121.043.289

140.715.834

70.710.153

Broj EFTPOS uredaja

55.272

130.799

157.118

81.292

Vrijednost
transakcija u Kn

25.662.534.000,00

32.597.117.000,00

42.042.354.000,00

19.245.792.000,00

Indeks

100

127

164

0,75

Prosjecni broj
transakcija po
jednom EFTPOS
uredaju

godisnje (1/2)

1.827,30

925,41

895,61

869,83

Prosje¢na godi$nja
vrijednost
transakcija po jednom
EFTPOS

uredaju u Kn (3/2)

464.295,38

249.215,34

267.584,58

236.748,91

Iznos prosje¢ne
godisnje

transakcije

po jednomEFTPOS
uredaju

u Kn (5/6)

254,09

269,30

298,77

272,18

Izvor: HNB, izra¢un autora
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Na temelju podataka izraunat je broj transakcija po EFTPOS uredaju, vrijednost transakcija po
EFTPOS uredaju te visina prosjecne transakcije. Dobiveni rezultati ukazuju da broj transakcija te
njihova vrijednost po EFTPOS uredaju ima trend pada dok iznos prosje¢ne transakcije ima uzlazni
trend rasta te se u promatranom razdoblju kretao u rasponu od 254,09 kn u 2006. godini do 298,77
kn u 2008. godini. Promatrajuéi iznos prosjecne transakcije u promatranom razdoblju mozemo uoditi
da je isti prosje¢no rastao po stopi od 7,5% godisnje.

6. UMJESTO ZAKLJUCKA

Sama interakcija s brandom izaziva niz emocionalnih, racionalnih, kulturoloskih i socioloskih slika
koje asociraju na proizvodaca. Takoder, brand predstavlja kvalitetu poslovnog subjekta, nacin
poslovanja i komunikaciju unutar tvrtke te interakciju s trziStem, kada upravo i znacaj co-brandinga
kao nove poslovne strategije u maloprodaji sve vise dobiva na znaCaju. Razlozi razvijanja co-
brandinga lezi u ¢injenicama da ¢e se upravo kombinacijom snage dva ili viSe brandova povecati
vrijednost krajnjeg proizvoda za potrosace, napraviti proizvod otpornijeg na kopiranje tj. razvoja
trgovacke marke ili jednostavno udruzivanje vrijednosti pojedinih brandova za potroSace u
jedinstveni novi brand $to ¢e i na kraju tvrtke kroz povecanje vrijednosti novog branda i sve naplatiti.
Rezultati provedenog istrazivanja i analize ukazuju nam da su vodeci trgovacki lanci prepoznali
mogucénosti koje pruzaju co-branding platne kartice, i sve viSe ulazu, zajedno sa izdavateljima platnih
kartica napore u pridobivanju novih korisnika. Promatraju¢i uspjeSnost prihvacanja co-branding
karti¢nih proizvoda moguce je uociti da su najuspjes$niji programi suradnje oni koji nude i
osiguravaju dodatnu korist i vrijednost korisniku takve kartice kroz razne oblike popusta i nagrada.
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Sazetak

Porast koriStenja Interneta u poslovne svrhe ociti je trend u suvremenom gospodarstvu. Kao
komercijalni medij, Internet donosi nove prednosti i prijetnje za sve sudionike na trzistu. U
logistickom smislu, poduzeca prednosti Interneta mogu iskoristiti na dva temeljna nacina. Prvi nacin
je koristenje Interneta kao komunikacijsko-distribucijskog kanala za unaprjedenje odnosa s kupcima
i/ili Sirokom javnos$cu $to ¢e rezultirati u poboljsanom imidzu te povecanju prihoda od prodaje. Drugi
nacin je koristenje Interneta kao sredstva za pobolj$anje odnosa sa dobavljac¢ima, tj. njegova uporaba
za poboljSanje ucinkovitosti unutar lanca nabave.

Iako se u dostupnoj literaturi ¢es¢e susre¢emo s opisom koristenja Interneta u svrhu promocije i
prodaje, pokazuje se da znacaj uporabe Interneta pri nabavi roba i usluga ima sve veci znacaj.
Stovise, takav nadin uporabe stvara videstruko veée novéane iznose ako se promatraju vrijednosti
ostvarenih transakcija negoli je to slucaj kod uporabe u svrhu promocije i prodaje.

Dostupni pokazatelji govore da je na europskom kontinentu regija juzne i jugoistocne Europe
(SEE) najpropulzivnija po rastu uporabe Interneta medu populacijom. U narednom periodu ocekuje
se da ¢e se najveci rast uporabe Interneta u poslovne svrhe dogoditi upravo u podrucju primjene u
svrhu nabavljanja roba i/ili usluga od strane domacih poduzeca.

Nuzno je, dakle, razmotriti postoje¢e nacine primjene Interneta u svrhu nabavljanja, te opisati
prednosti, nedostatke, te dati sustavan prikaz klasifikacije sustava za elektroni¢ku nabavu.

Cilj rada je dvojak: (1) radom ¢e se dati uvid u gospodarsko znacenje e-nabave na makro i mikro
razini, te (2) u radu Ce se dati sistematiziran prikaz pojavnih oblika elektronicke nabave.

Kljuéne rije€i: e-nabava, lanac nabave, B2B elektronicka trgovina, Internet
Abstract

Growth of Internet usage for commercial purposes is the obvious trend in modern economy. As a
commercial medium, Internet brings new opportunities and treats for each market participants. In
means of logistics, companies can utilize opportunities of Internet in two ways. First way is to use
Internet as a communication-distribution channel for the purpose of improvement customer and/or
wide public relationships what, at the end, will result in improved business image and increased sales.
On the other hand, Internet can be used as an instrument for supplier relationship improvement, i.e. it
can be used for supply chain efficiency enhancement.

Despite the fact that in recent literature Internet usage as a tool for promotional and sales purposes
is more often described, importance of Internet usage for purchasing purposes, both for goods and
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services, is growing. Moreover, this mode of Internet usage generates much higher values of
transactions than usage for the purpose of promotion and sales.

Available indicators show that South Eastern European (SEE) region is the leading region in
Europe according to growth of Internet usage among population. In the forthcoming period it can be
expected that the highest growth rates of Internet usage for business purposes will be reached in the
area of goods and/or services procurement done by domestic companies.

Thus, it is necessary to examine present modalities of Internet usage for procurement purposes and
to describe their benefits and limitations. Also, it is necessary to systematically review classification
of e-procurement systems.

The purpose of the papers is duplex: (1) the insight into economic importance on macro and micro
level will be given, and (2) systematic overview of e-procurement modalities will be elaborated.

Key words: e-procurement, supply chain, B2B e-commerce, Internet
1. UVOD

Statisticki pokazatelji razine uporabe Interneta na svjetskoj razini govore da je prosjecna stopa
internetske uporabe medu ukupnim stanovniStvom 23,8%, ali taj pokazatelj varira u geografskom
smislu usporedimo li kontinente i makro-regije pa sve do pokazatelja pojedine drzave, pocevsi od
5,6% u Africi do visokih 74,4% u Sjevernoj Americi**®.

U Europi vise od 105 milijuna ljudi koristi Internet, to &ini blizu 50% ukupnog broja stanovnika®’,
no razvidne su znacajne razlike medu drzavama s obzirom na njihovu razvijenost. U drzavama u
regiji Jugoistocne Europe (engl. South-Eastern-European, SEE Region) stopa uporabe Interneta
premasuje 35%, no takoder su uocljive razlike medu drzavama ovisno o stupnju gospodarskog
razvoja.

Na slici 1 moze se uoditi kako drzave Clanice EU (Slovenija i Grcka) imaju vise stope nego ostale
drzave regije, a najnizu stopu biljeze Albanija i Moldova gdje se manje od 20% populacije koristi
Internetom. No, u istim statistikama se takoder moze uociti kako su godi$nje stope porasta koriStenja
Interneta medu stanovnistvom izuzetno visoke (od 333% u Turskoj do 23.100% u Albaniji), tako da
se ova regija smatra novim brzorastu¢im trziStem za sve inicijative e-poslovanja.

U Hrvatskoj danas 44,2% stanovnika koristi Internet. U studiji ,,Gradani online***® istraZeni su naini
na koje se hrvatski gradani koriste Internetom, utvrdeno je kako vise od polovice ispitanika koristi
Internet za slanje i primanje elektronicke poSte, trazenje i prikupljanje informacija o tekucim
novostima, 14% njih koriste e-bankarske usluge, a tek 7% kupuje proizvode i usluge. Spomenutom
studijom, takoder je utvrdeno kako postoje znacajne razlike izmedu mikro-regija u Hrvatskoj, te
medu dobnim skupinama stanovnistva. Tako je istaknuto da je veéina korisnika locirana u Zagrebu i
okolici, te da imaju izmedu 15 i 44 godine.

336 podaci sa www.internetworldstatistics.com, pristupljeno 12.05.2009.
337 Isti izvor
338 Gradani on-line“, GFK research group, ljeto 2007
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Slika 1. UDIO KORISNIKA INTERNETA U UKUPNOM STANOVNISTVU U DRZAVAMA
JUGOISTOCNE EUROPE

Izvor: Vlastiti prikaz prema podacima na http://www.internetworldstats.com/stats4.htm#europe,
(pristupljeno 12. 05.2009.)

Iako se iz navedenih podataka na prvi mah moze €initi kako je broj internetskih korisnika koji kupuju
putem MreZe izuzetno nizak, pregledom prihoda u proteklom periodu moze se utvrditi kako oni rastu
dvoznamenkastim godi$njim stopama rasta. Tako je u periodu od 2002 do 2006 prihod od internetske
dio ostvarenih prihoda Cine veleprodajne transakcije medu poduzeéima, 495 milijuna ameri¢kih
dolara®® u 2006. g. §to je 87% od ukupnih prihoda internetske trgovine.

Ako se uzmu u obzir i procjene za nadolazeée razdoblje koje kazu da ¢e vrijednost elektroni¢ke
trgovine nastaviti rasti stopama veé¢im od 20%"', jasno je da tema elektroni¢kog poslovanja
predstavlja izazov za istrazivanje. Stovise, najoptimistiéniji dio predvidanja ¢&ine vrijednosti
transakcija u podrucju trgovine na veliko pa je tema kojom se istraZzuju pojavni oblici elektronicke
nabave od izuzetne vaznosti za hrvatska poduzeca kako bi se ona $to prije ukljucila u nadolazece
trendove te kao dodatni izvor nabave implementirala Internet u svoju poslovnu strategiju.

2. TRADICIONALNA NABAVA
Pojednostavljeno, nabava je proces pri kojem roba putuje od dobavljaca prema kupcu, uz novcani

transfer u suprotnom pravcu. Dok materijal te€e u jednosmjerno od dobavlja¢a prema kupcu, novac
jednosmjerno od kupca dobavljacu, dotle se informacije prenose u dva smjera. Informacije putuju od

339 Tvezié (2007)
340 Isti izvor
3*! Istrazivanje IDC Adriatics citirano u Grdi¢ (2007)
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kupca prema dobavljacu i obrnuto kako bi se izrazila potreba za robom, materijalima i uslugama, te
kako bi se u skladu s tim zahtjevom izvela poslovna transakcija.

Pristupajuéi problematici definicije pojma nabave, Ferisak®* isti¢e da se pojam nabave u poslovnoj
praksi koristi u uzem i u Sirem smislu. Nabava kao pojam u uzem smislu odnosi se na operativne
poslove u procesu pribavljanja roba i/ili usluga (objekata nabave). Nasuprot tome, nabava u Sirem
smislu obuhvaca i strateSke zadatke kojima je cilj planirati potrebe i analizirati trZiSte te nabaviti one
robe i usluge kojima se mogu $to bolje zadovoljiti zahtjevi potroSaca te maksimizirati u¢inci i dobit
poduzeca.

Nabava u uzem smislu obuhvaca razlicite operativne zadatke kao $to su: primanje zahtjeva za nabavu,
slanje upita dobavljacima, ocjenjivanje ponuda dobavljaca, pregovaranje, odabir dobavljaca, izrada
narudzbi, prijam i kontrola pristigle robe, prac¢enje tocnosti isporuke, evidentiranje, kontrola razine
zaliha, izrada menadzerskih izvje$¢a o nabavi. Nabava: u Sirem smislu uz operativne zadatke
obuhvaca i niz strategijskih zadataka kao §to su: istrazivanje dinamike potreba; analiza ucestalosti
uporabe predmeta nabave; izrada plana nabave; utvrdivanje normativa zaliha, utvrdivanje
ekonomic¢nosti nabavljanja; upravljanje odnosima s dobavlja¢ima; analiza troskova nabave i
skladiStenja; analiza trendova ponude, potraznje i cijena i sl.

Kraljii¢**® u svom radu razmatra faze u strateSkom planiranju nabave. Prema Kralji¢u Getiri faze
strateSkog planiranja nabave su: (1) klasifikacija materijala i roba; (2) analiza trzista, (3) stratesko
pozicioniranje, (4) razvoj akcijskih planova.

Citav Kraljicev model temelji se na pretpostavci o razli¢itom zna¢aju pojedine vrste materijala u
poslovnoj strategiji poduzeca. On sugerira klasifikaciju materijala ili robe koje se trebaju nabaviti u
ove kategorije: (a) strateSki proizvodi (engl. strategic items), (b) proizvodi s potencijalom stvaranja
zastoja u proizvodnji (engl. bottleneck items), (c) utjecajni proizvodi (engl. leverage items), te (d)
nekriti¢ni proizvodi (engl. noncritical items).

Za svaku grupu proizvoda Kralji¢ sugerira koje informacije se trebaju prikupiti, koja metodologija se
treba koristiti za analizu, te razinu upravljanja na kojoj se treba donijeti odluka o nabavi pojedine
grupe proizvoda. Tako za strateske proizvode sugerira prikupljanje sljede¢ih informacija: detaljni
trzi$ni podaci, dugoroéni i kratkoro¢ni trendovi ponude i potraznje, podaci o konkurenciji te krivulje
troskova u industriji. Za proizvode s potencijalom stvaranja zastoja sugerira provodenje
srednjorocnog predvidanja potraznje, prikupljanje detaljnih trziSnih informacija, te provodenje
analize troskova zaliha. Za utjecajne proizvode planiranje se provodi na kracoj vremenskoj osnovi, a
najbitiniji su podaci o trziStu nabave i potencijalnim dobavljacima potkrijepljeni predvidanjima cijena
i transportnih troSkova. Za nekriti¢ne proizvode nastoji se odrzati razina ekonomicnosti nabave
odrzavanjem optimalnih razina zaliha po principu EOQ-a**, a planovi se rade za krac¢i vremenski
period.

Faza analize trzista takoder je izuzetno intenzivna po pitanju prikupljanja i obrade informacija, ona
ukljucuje analizu trziSta nabave i procjenu snage poduzeca u odnosu na snagu njegovih dobavljaca.

342 Ferigak (2006), str. 1-3

33 Kraljic (1983)

3 EOQ — kratica za engl. Economic Order Quantity — hrv. Optimalna koli¢ina naru¢ivanja — ona koli¢ina robe
koja uz minimalne troskove narucivanja i skladistenja osigurava nesmetani tijek proizvodnje na godiSnjoj razini
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Neuravnotezena snaga izmedu dobavljaca i promatranog poduzecéa izravno utjece na uvjete izvrSenja
posla. U modelu Kralji¢ predlaze 10 varijabli za procjenu nabavne snage poduzeca: (1) kapaciteti, (2)
rast, (3) razina uporabe kapaciteta, (4) konkurentska struktura i trzi$ni udjeli, (5) poslovni pokazatelji
poput ROI i ROC, te profitabilnost klju¢nih proizvoda, (6) struktura troSkova i cijene, (7) tocke
pokrica, (8) jedinstvenost proizvoda, (9) prepreke ulasku, te (10) raspoloziva logistika.

Lysons i dr.** tradicionalni proces nabave modeliraju u tri sekvencijalne faze:
1. prepoznavanje potreba
2. narucivanje
3. realizacija narudzbe.

Pri svakoj fazi informacije teku medu poslovnim partnerima u pisanom obliku kao pisane poslovne
komunikacije (pisma, dopisi) i/ili izradeni i popunjeni obrasci. Temeljne tradicionalne poslovne
komunikacije izradene u papirnatom obliku razmjenjuju se kako bi se ostvarili prvi poslovni kontakti
te odredili uvjeti izvrSenja posla. I tijekom realizacije procesa nabave razmjenjuje se velika koli¢ina
tradicionalnih poslovnih komunikacija kako bi se zakljucio i izvrSio posao. Kako je ovakav nacin
komunikacije neucinkovit i skup te povecava transakcijske troskove, suvremeni autori tvrde da
internetska tehnologija moZe povecati ucinkovitost prijenosa informacija u procesu nabave te
visestruko sniziti trokove po transakciji**.

3. PRIMJENA INTERNETA U NABAVI I POJAM ELEKTRONICKE NABAVE

U cilju poveéanja uc¢inkovitosti poslovanja, te snizavanja transakcijskih troskova, primjena Interneta
osobito moze biti ucinkovita pri sljede¢im nabavnim procedurama: trazenje i odabir dobavljaca;
izdavanje narudzbi i placanje; nadzor i kontrola nad tijekom procesa te objedinjavanje vise manjih
procesa nabave u vece cjeline kako bi se povecala ucinkovitost nabavljanja.

U tom smislu, Baily i dr. tvrde da su pri uporabi Interneta u svrhu nabave klju¢na tri procesa®’: (1)
elektronicko istrazivanje izvora nabave (engl. e-sourcing), (2) e-nabava u uzem smislu (engl. e-
procurement), i (3) e-placanje (engl. e-payment). Na slici 2 prikazane su glavne skupine internetskih
alata koje se mogu primijeniti u nabavnom poslovanju.

Pri elektroni¢kom istrazivanju izvora nabave provode se razliCiti postupci pretrazivanja Interneta
kako bi se pronasli odgovaraju¢i dobavljaci, utvrdili uvjeti sklapanja posla, pa mozemo re¢i da se
ovaj proces dijeli na dva podprocesa, to su aktivnosti koje prethode ugovaranju, te aktivnosti usko
povezane s ugovaranjem. Internetski alati i usluge koje se koriste pri ovom procesu su: internetske
trazilice, te online baze podataka u kojima se objavljuju elektronicki tenderi, elektronicki zahtjevi za
ponudama (e-RFQ), te elektronicke aukcije.

Elektronicka nabava u uzem smislu orijentirana je preteZito na transakcijske procese, tj. realizaciju
nabavnog posla. Internetski alati i usluge koje se koriste u ovu svrhu su: elektronicki katalozi i
elektronicka trzista. Temeljna obiljeZja spomenutih alata su detaljni opisi proizvoda, (u konacnici)
utvrdena cijena po kojoj ¢e se izvrsiti transakcija, detaljno specificirani uvjeti izvrSenja posla, te alati
koji olakSavaju ispostavu i kontrolu narudzbi.

34 Lysons i dr. (2003)
346 Baily i dr. (2008), str. 393
37 Isti izvor
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Elektronicko placanje orijentirano na zavr$nu fazu nabavnog procesa, tj. na financijski tijek
izmedu kupca i dobavljaca, te se razmatra uporaba internetskog bankarstva i elektronickog novca u
nabavnom procesu.

= ©-sourcing (istraZivanje izvora nabave)

sinternetske trazilice
=oniine baze podataka
ee-tenderi
=e-RFQ
se-aukcije

= ©-nabava u uiem smislu

=e-kKataiog
se-trziste

e-placanje

sinternetsko bankarstvo
se-novac

Slika 2. INTERNETSKI ALATI U NABAVI

Iz navedenog je vidljivo da poput tradicionalne nabave, i elektronicku nabavu mozemo definirati u
Sirem i u uzem smislu. U Sirem smislu elektronicka nabava podrazumijeva uporabu digitalnih
(uglavnom internetskih) alata u svrhu istrazivanja trziSta nabave, u svrhu zakljucka i realizacije
nabavnog posla, te u svrhu placanja nabavljene robe i/ili usluga. Dok se u uzem smislu pojam
elektronicke nabave odnosi na primjenu alata za zakljucivanje i realizaciju nabavnog posla.

4. PREDNOSTI I RIZICI PRI E-NABAVI

Razmatrajuéi znaGaj primjene internetskih alata u nabavi Baily i dr.**® isti¢u sljede¢e prednosti
elektronickog nabavljanja u odnosu na tradicionalnu nabavu: eliminacija transakcija kojima se ne
stvara vrijednost, skracenje nabavnog ciklusa, unaprjedenje kontrole nad budzetom nabave,
eliminacija administrativnih pogreSaka, povecanje produktivnosti, sniZzenje cijena putem
konsolidacije nabavne mo¢i i standardizacije procesa nabave, bolje upravljanje informacijama, te
unaprjedenje odnosa s dobavljac¢ima.

Integracija e-nabave sa tradicionalnom nabavom i drugim poslovnim funkcijama moze dovesti do
rasta produktivnosti nabavljanja od 25 do 60%*.

Jedna studija nabave iz Samsunga®’ govori da se elektroni¢kom nabavom potro$nog materijala i
obrtnih sredstava mogu ostvariti izuzetno velike ustede i to: u izravnim troskovima nabave i preko
5%, na troSkovima zaliha preko 15%, na reorganizaciji procesa nabave vise desetaka tisuc¢a dolara po
procesu. Osim toga, reorganizacijom procesa ljudski resursi se iskoriStavaju bolje (za obavljanje
strateSkih zadataka), a ciklusi nabavljanja skrac¢uju se sa dva tjedna na manje od 5 dana.

38 Baily i dr. (2008), str. 396
3% Roth (2001)
350 Shin i Hyun (2006)
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Davila i dr.””' ukazuju na ustede u transakcijskim troskovima i do 42% koji proizlaze iz uklanjanja

papirnate forme i smanjenja pogreSaka, pojednostavljenja procesa nabave, ubrzanja nabavljanja,
azurnosti informacija, ali iz smanjenja broja dobavljaca.

Puschmann i Alt**? proveli su opseZno istraZivanje uporabe e-nabave u 5 velikih poduzeéa u Europi te
su dosli do zakljuéka kako se prednosti e-nabave mogu podijeliti na (a) ustede u procesu,
proizvodima i zalihama, te na (b) poboljSanja koja se odnose na upravljanje podacima kako bi se
doslo do kvalitetnije podloge za donosenje odluka o nabavi. Oni takoder naglasavaju da ée efekti
uvodenja e-nabave zahtijevati redizajn procesa nabavljanja u smislu eliminacije autorizacijskih
koraka pri nabavljanju, eliminacije iznimaka, uklanjanju papira iz procesa, ukljucivanja dobavljaca u
proces nabave itd. Pema njihovom istraZivanju®>’, broj ispitanika tvrdi da se najvece ustede mogu
ostvariti u samom procesu, srednje ustede u cijeni proizvoda, dok se oko visine potencijalnih usteda u
zalihama ne moze utvrditi prevladavajué¢e misljenje (ipak vise od polovice ispitanih smatra da ¢e i
ovdje ustede biti velikog ili srednjeg razmjera).

Iako postoji niz pozitivnih ucinaka koji se mogu ostvariti u nabavljanju putem Interneta (poput
dostupnosti 24 sata / 7 dana u tjednu, Sirokog spektra proizvoda, pozitivnih uinaka mreZe,
dostupnosti novih nabavnih trzista i kanala, niskih transakcijskih troskova, globalne dostupnosti
proizvoda i usluga itd.), Turban i dr.>** upozoravaju na potencijalne rizike ovakvog trzi§nog nastupa.
Rizici se mogu podijeliti na rizike kupaca i rizike dobavljaca.

S aspekta kupca rizici su: ograni¢eno znanje o dobavljaima, upitna pouzdanost dobavljaca,
potencijalni gubitak kvalitete nabavljene robe (jer se usporedba proizvoda radi na temelju cijene i
nedostatnih tehnickih informacija koje su potencijalni dobavljaci sami objavili na Internetu).

S aspekta dobavljaca (ponudaca) rizici su i veéi, a ogledaju se u gubitku izravnih odnosa s kupcima,
gubitku odnosa medu poslovnim partnerima, eskalacija rata cijenama bez obzira na kvalitetu
proizvoda, poja¢ana konkurencija na bazi usluga s dodanom vrijedno$éu, visoki troSkovi po
transakciji (jer se Clanstvo u kvalitetnim bazama podataka placa pauSalno i/ili po ostvarenoj
transakciji), a veliki je i rizik od gubitka postojeéih kupaca koji su u stalnoj potrazi za kvalitetnijim i
cjenovno povoljnijim izvorima nabave koji su sada, posredstvom Interneta, dostupni na globalnoj
razini.

Usprkos svim navedenim rizicima, provedene studije pokazuju da elektronicko nabavljanje roba i
usluga sve vise dobiva na znacenju (neke pokazatelje za Hrvatsku ve¢ smo prikazali u uvodnom
dijelu ovoga rada). No treba naglasiti kako ¢e se e-nabava u poduzec¢ima uglavnom koristiti kao
dodatni kanal nabavljanja roba i/ili usluga. Chaffey’>, primjerice drzi da ée najéesée ona pokriti samo
neke aktivnosti nabavljanja, te da ¢e najceSce na e-nabavu otpasti do 11% nabavnog budzeta.

35! Davila i dr. (2002), str.16

332 pyschmann i Alt (2005)

333 Isti izvor, prema slici 9

3% Turban i dr. (2008), str. 266-268
355 Chaffey (2007), str. 37
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5. KLASIFIKACIJA SUSTAVA ZA ELEKTRNICKU NABAVU

Najveci dio autora diskutira elektroni¢ku nabavu u uzem smislu promatrajuci sustave za podrsku e-
nabavi. IstiCe se da se sustavi za elektronicku nabavu u uzem smislu, s obzirom na organizaciju
sustava, mogu biti: (1) sustavi organizirani po principu jedan prodava¢ — vise kupaca (ili prodajno
orijentirani sustavi), (2) sustavi organizirani po principu viSe prodavaca — jedan kupac (ili nabavno
orijentirani sustavi), (3) sustavi organizirani po principu viSe prodavaca — viSe kupaca (ili
elektronicke burze).

Prodajno orijentirani sustavi su izgradeni, kontrolirani i odrzavani od strane dobavljaca koji na web
postavlja informacije o proizvodima omogucujuéi kupcu njihovo pregledavanje, pretrazivanje, te
odabir i postavljanje proizvoda i koli¢ina nabave u virtualni obrazac za narucivanje. Mnoga prodajno
orijentirana web mjesta nude i moguénost pregovaranja o cijenama. Na takvim mjestima, kupac uz
koli¢inu nudi vlastitu cijenu za odabrane proizvode. Ovi sustavi, takoder mogu biti organizirani kao
aukcije na kojima se vise potencijalnih kupaca natje¢e za ponudene proizvode postavljajuci vlastite
cijene u odredenom vremenskom roku.

Nabavno orijentirani sustavi izgradeni su, kontrolirani i odrzavani od strane poduzeca koje nabavlja
odredene proizvode i/ili usluge (kupca). Kupac na webu objavljuje svoje potrebe te na taj nacin trazi
potencijalne prodavace koji su, prema unaprijed utvrdenim uvjetima, u stanju dobaviti trazene robe
i/ili usluge. Ovakvi sustavi mogu biti organizirani kao katalozi u kojima su detaljno specificirane
potrebe ili kao otvorene baze u kojima potencijalni prodava¢ moze sam odrediti cijenu. Slicno kao
prodajno orijentirani sustavi, i nabavno orijentirani sustavi mogu biti organizirani kao aukcije unutar
kojih se vise potencijalnih ponudaca u odredenom vremenu natjece ponudama i cijenama.

Virtualne burze ili B2B elektronicka trzista su online trzni prostori na kojima se vise potencijalnih
kupaca susrece sa vise potencijalnih prodavaca pokusavajuci kupiti/prodati proizvode i/ili usluge po
Sto povoljnijim uvjetima. Na virtualnoj burzi kupci i prodavaci u medusobnoj interakciji u virtualnom
okruzenju pregovaraju o cijenama, koli¢inama i uvjetima prodaje/kupnje. Znacaj virtualnih burzi je u
porastu, a Turban i dr*®. tvrde da poduzecéa koja koriste virtualne burze izrazavaju zadovoljstvo
njihovim koriStenjem neovisno o tome jesu li ih koristili kao kupci ili prodavaci, Stovise vecina istie
da ubuduce planira povecati broj burzi na kojima sudjeluje, a zanimljiv je i podatak da poduzeca koja
su pocela koristiti virtualne burze najces¢e u prve dvije godine udvostruce vrijednost vlastitih
transakcija koje obavljaju putem takvih burzi.

Drugi nacin klasifikacije sustava za elektronicku nabavu moze se provesti prema kriteriju vlasniStva
nad sustavom. Dok se prodajno i nabavno orijentirani sustavi uglavnom nalaze u vlasni$tvu jednog
poduzeca (ili prodavaca ili kupca), virtualne burze se dalje mogu rasclaniti na: (a) one kojima je
vlasnik jedno poduzece koje je istovremeno i korisnik burze (to moze biti proizvodac, distributer,
maloprodavac itd.), (b) one kojima je vlasnik treca strana (specijalizirani posrednik koji ne sudjeluje
u radu burze ve¢ samo omoguéuje njeno funkcioniranje), (¢) one kojima je vlasnik konzorcij vise
poduzeca koja obavljaju slicnu djelatnost i/ili su sudionici istog lanca nabave.

3% Tyrban i dr. (2008), str. 262
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Chaffey®®” upozorava da je potrebno razlikovati neutralna ili otvorena elektronitka trzista od onih
koja su u privatnom vlasniStvu. Na neutralnim trzistima pristup korisnika je otvoren i ne postoje
restrikcije za ¢lanstvo. Bilo koje poduzece moze se registrirati po izuzetno niskoj cijeni ili besplatno
te slobodno sudjelovati u pregovarackim i kupoprodajnim procesima na burzi.

Nasuprot tome, trziSta u privatnom vlasnistvu izradena su i kontrolirana od strane nekog poduzeéa i
na njima postoje ¢vrsta pravila o ¢lanstvu, informacijski tijekovi se nadziru, osigurana je veéa razina
sigurnosti i privatnosti korisnika, dostupne su razli¢ite vrste dodatnih usluga, ali obi¢no postoji i
dodatni trosak u smislu ¢lanarine, cijene po izvrSenoj transakciji, cijene za dodanu uslugu isl. $to se
placa vlasniku takovog sustava za e-nabavu. Takoder, na privatnim B2B trziStima postoji kontrolni
mehanizam pomocu kojega se nadziru ovlaSternja i prava ¢lanova trzista, a svaki ¢lan prije prvog
pristupa trziStu biva ispitan i odobren od strane vlasnika (ili moderatora) trziSta. Zbog toga se u
takvim sustavima medu sudionicima lakSe dijele osjetljive informacije nego §to je to slucaj kod
neutralnih trzista.

Na slici 3 prikazane su temeljne vrste sustava za e-nabavu zajedno sa sazetim prikazom
podvrsta i temeljnih obiljezja.
U klasifikaciji elektroni¢kih (virtualnih) trzista Kaplan i Sawhney™® odlaze korak dalje, te diskutiraju
da pri klasifikaciji treba uzeti u obzir i ,,5to i kako* poduzeéa nabavljaju na trzistima, tako prema
predmetu nabave oni razlikuju 4 vrste elektronickih trzista: (1) mjesta za nabavu potro$nog materijala
i obrtnih sredstava (engl. MRO hubs), (2) kataloski organizirana mjesta (engl. catalogue hubs), (3)
cjenovno orijentirana mjesta (engl. yield management™ hubs), te (4) elektroni¢kla trzista u uzem
smislu (engl. exchanges).

jedan prodavaé& = e-katalog proizvoda / usluga
- viZe kupaca - e—auk_cija__proizvoda / usluga (uglavnom na
temelju cijene)

(prodajna erazvija i kontrolira prodavacd

orijentacija)

viSe prodavaca ee-katalog potreba za proizvodima / uslugama

- jedan kupac ee-aukcija ponudama proizvoda / usluga (na
(nabavna temeljucijene, kolicine, uvjeta izvrienja posla)

orijentacija) erazvijai kontrolira kupac

+ e-trzista ili virtualne burze
viSe prodavaca emogucdirazliciti oblici vlasnistva (kupacili
-vise kupaca prodavac, treca osoba, konzorcij)
(trziste) eotvoreni/ zatvoreni pristup

Slika 3. VRSTE SUSTAVA ZA E-NABAVU

337 Chaffey (2007), str. 326

358 Kaplan and Sawhney (2000)

339 Engl. yield mangement — praksa upravljanja cijenama kojoj je cilj maksimizirati visinu prihoda po jedinici
proizvoda, potrebno ga je razmatrati kao proces alociranja odgovarajuéih kapaciteta na odgovarajucu vrstu
kupaca po odgovaraju¢im cijenama kako bi se maksimizirao prihod ili urod, prinos, Zetva (engl. yield)
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Putem mjesta za nabavu potroSnog materijala i obrtnih sredstava poduzec¢a nabavljaju proizvode i
usluge manjih vrijednosti periodicki na temelju potreba specificiranih u planu nabave.

Na kataloski orijentiranim mjestima uobicajeno se sustavno, u redovitim koli¢inama i u unaprijed
odredenim vremenskim razmacima, nabavljaju sredstava za proizvodnju na temelju planirane
godisnje potrosnje.

Na cjenovno orijentiranim mjestima poduzeca nabavljaju operativna sredstva manje vrijednosti
(prema Kraljicevom modelu to je skupina nekriticnih proizvoda), a nabava se ne obavlja na temelju
plana nego trenutne potrebe, pa se moze re¢i da su to mjesta namijenjena povremenoj ili ,,spot
nabavi.

Elektronicka trziSta u uzem smislu su trzna mjesta na kojima poduzeca povremeno nabavljaju velike
vrijednosti proizvodnih sredstava. Na ovakvim mjestima svi uvjeti nabavljanja u potpunosti su
podlozni pregovaranju izmedu kupca i prodavaca.

E-trzista u uzem smislu rijeci uobicajeno se formiraju za neku industrijsku granu ili za poduzeca koja
obavljaju sli¢nu djelatnost pa se na njima moze pronaci uski skup proizvoda i/ili usluga koje se
nabavljaju u toj industrijskoj grani ili djelatnosti, (npr. e-trziste za automobilsku industriju). Zato
takva e-trziSta u uzem smislu Turban i dr.*®® nazivaju vertikalnim e-trzitima, dok ¢e cjenovno
orijentirana mjesta nazivati jo$ i horizontalnim e-trzistima jer se na njima uobicajeno trguje razlicitim
vrstama materijala i opreme koji se koriste u razli¢itim industrijskim granama (kao Sto su papiri,
toneri, olovke, sapuni, deterdzenti, svjetiljke, maziva itd.).

6. ZAKLJUCAK

Porastom uporabe Interneta medu stanovnistvom i u poslovnom okruzenju dolazi pojavljuju se nove
trzi$ne prilike i prijetnje. Vrijednosti poslovnih transakcija na Internetu medu poduzec¢ima veée su po
iznosima nego vrijednosti koje se ostvaruju u prodaji roba ili usluga krajnjim potrosacima. U
posljednje vrijeme ove transakcije sve vise dobivaju na znacenju.

Internet se treba promatrati kao dodatni izvor nabave jer u odnosu na tradicionalnu nabavu uo¢avamo
niz prednosti koje su potkrijepljene i mnogobrojnim studijama provedenim na konkretnim
poduzec¢ima. Neke od prednosti su: porast produktivnosti u procesu nabave, smanjenje transakcijskih
troskova, eliminacija pogreSaka u procesu, ubrzavanje procesa nabave, azurnost informacija, te
globalna dostupnost proizvoda.

Elektronicka nabava moze se definirati u Sirem i u uzem smislu. U Sirem smislu pojam se odnosi na
elektronicko istrazivanje izvora nabave, e-nabavu u uzem smislu i e-placanje. Dok se u uzem smislu
pojam e-nabave odnosi na primjenu internetskih alata za zakljucivanje i realizaciju nabavnog posla.

Postoji vise razli¢itih kriterija na temelju kojih se klasificiraju sustavi za e-nabavu, to su: (a) broj
kupaca i prodavaca koji se njima sluze, (b) vlasni$tvo nad sustavom, (c) moguénost pristupa sustavu,
(d) vrstama proizvoda koji se nabavljaju. U radu se daje pregled glavnih vrsta sustava za elektroni¢ku
nabavu.

360 Tyrban i dr. (2008), str. 264
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Rad moze posluziti kao temelj za provodenje empirijskog istrazivanja o pojavnim oblicima e-nabave
na makro razini u R. Hrvatskoj, ali i analizu trenutne razine i nafina implementacije sustava za e-
nabavu u poslovanju hrvatskih poduzeca.
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Sazetak

Ubrzani gospodarski razvoj i razvoj novih tehnologija te globalizacija stvorili su uvjete
dinamic¢kog okruzenja u kojem se poduzeée mora brzo prilagodavati uvjetima na trziStu kako bi
odrzalo konkurentsku prednost ili bili na samom vrhu ljestvice konkurentski gospodarskih subjekata.
Umrezavanje poduzeca i javne uprave, te razvoj Interneta doveli su do velikih promjena u nacinu i
efikasnosti rada poslovnih sustava. Omoguéena je brza i jednostavna komunikacija, trenutno
prenoSenje podataka na velike udaljenosti, digitalna isporuka dobara i usluga, stvaranje virtualnih
organizacija i sl.

Cilj svakog poslovanja je u osnovi identican, a odnosi se na povecanje dobiti poduzeca, odnosno
profita. Nacini na koji ¢e poslovni subjekt do¢i do svog cilja se razlikuju. Mogu biti unapredenje
kvalitete proizvoda i usluga, smanjenje troskova, povecanjem produktivnosti, inovativnost poslovnih
procesa. Suvremena informacijska i komunikacijska tehnologija, te elektroni¢ko poslovanje su
mogucénosti koje treba iskoristiti kako bi §to lakSe ostvarivali Zeljene ciljeve.

»IT, a time i elektronicko poslovanje ne bi se trebalo upotrebljavati za puko automatiziranje
postojecih procesa. ,,Lijepljenje* IT-a na postojec¢u neucinkovitu organizacijsku strukturu pogresan je
pristup jer u tom slucaju razinu ulaganja u IT ne prati i primjereno povecanje ucinkovitosti i
djelotvornosti ¢itave organizacijske strukture.*

Elektroni¢ko poslovanje (e-poslovanje, engl. e-Business) je vrlo ¢esto upotrebljavan i
rasprostranjen pojam danasSnjeg drustva. Mozemo ga definirati kao suvremeni oblik organizacije
poslovanja koji podrazumljeva intenzivnu primjenu informacijske i komunikacijske tehnologije pri
obavljanju klju¢nih (eng. Core) poslovnih aktivnosti.

Uporaba elektronickog poslovanja u odnosu na klasi¢no poslovanje zahtijeva manje troskove i
skracuje potrebno vrijeme za obavljanje poslovnih aktivnosti, te takoder omoguéuje poduzecu pristup
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novim i neosvojenim trziStima. Primjena elektronicko poslovanje osigurava konkurentnije poslovanje
i povecava Sanse opstanka na trzistu.

Kljuéne rijeci: e-poslovanje, porezna uprava, e-logistika, e-porezna
Abstract

Accelerated economic development and development of new technologies along with
globalization have created conditions of dynamic environment in which a company must quickly
adjust to market conditions in order to maintain competitive advantage or to be at the very top of the
ladder of competitive economic operators. Networking of companies and public administration and
development of the Internet have resulted in great changes in the way and efficiency of business
system operation. Fast and simple communication has been made possible as well as immediate large
distance data transfer, digital delivery of goods and services, creation of virtual organizations, etc.

The goal of every business entity is identical at its core, and it refers to increased earnings of a
company, that is, profit. The ways of accomplishing the goal are different for different business
entities. It can be done through improved quality of products and services, cost reduction, increased
productivity, innovation in business processes. Modern information and communication technology
and electronic business are opportunities that should be seized to achieve the desired goals more
easily.

“IT, as well as electronic business, should not be used merely for automation of existing
processes. ‘Glueing’ IT to the existing inefficient organization structure is a wrong approach, because
the level of investment in IT is not followed by an appropriate increase in efficiency and effectiveness
of the overall organisation structure.”

Electronic business (e-Business) is a term that is very often used and widespread in nowadays
society. It can be defined as a modern organisation form of business operations involving intensive
application of information and communication technology in carrying out core business activities.
The use of electronic business in relation to traditional business requires lower costs and reduces the
time needed to carry out a business activity, and it also provides to a company an access to new
markets that still have not been won. Application of electronic business ensures more competitive
business and increases the chances for survival on the market.

Key words: e-business, tax administration, e-logistics, e-tax
1. UVOD

Poceci elektronickog poslovanja se mogu smatrati rane 70-¢ godine proSlog stoljeca, a
komercijalizacijom Interneta i World Wide Web-a 90-ih godina dobivaju nove okvire.

Pojam elektronickog poslovanja prvi je definirao IMB.
,»Elektroni¢ko poslovanje je djelatnost koja omoguéuje izgradnju i primjenu poslovnog modela u

kome su promjene katalizator rasta, a organizacijska struktura se mijenja zavisno od poslova. Model
odlikuju dinamicki, kompjuterizirani odnosi sa partnerima, elektronska vremena reagiranja, virtualne
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strukture i visok nivo automatizacije, Sto sve doprinosi optimiziranju poslovnih procesa i stjecanju
prednosti nad konkurencijom. ,,*®!

U velikom broju slucajeva ljudi na pogresan nacin tumace pojam elektronicko poslovanje te ga
identificiraju kao e-commerce — elektronska ili online prodaja. E-commerce je samo uzi segment
elektroni¢kog poslovanja, a odnosi se na on-line kupovinu ili prodaju, odnosno razmjenu vrijednosti
novcanih sredstva.

Elektronicko poslovanje obuhvaca sve oblike poslovnih transakcija koje se provode koriStenjem
informacijske tehnologije. Ono se obavlja ne elektronickom trzistu, a osnova svega je Internet koji
omogucuje razmjenu dobara i usluga u raznim fazama provodenja poslovnih transakcija.

2. PREDNOSTI I NEDOSTACI ELEKTRONICKOG POSLOVANJA

Svaki oblik poslovanja ima odredene prednosti i nedostatke pa tako i elektronicko poslovanje.
Najznacajnije prednosti elektronic¢kog poslovanja su veliina trzista i cijene poslovanja. Elektronicko
poslovanje rasprostranjeno je na cijeli svijet, a nabavka najjeftinijih proizvoda i usluga iz cijelog
svijeta smanjuje troSkove poslovanja. Efikasnost tvrtki ostvarena zbog elektroni¢kog poslovanja
odrzava tvrtke na trzistu i omogucuje im konkurentnu prednost. Takoder, tvrtke postaju fleksibilne u
poslovanju zbog jeftinijih i brzih narudzbi i ustede vremena.

Velika ve¢ina hrvatskih tvrtki zbog nedostatne tehnoloske razvijenosti nisu konkurentna na svjetskom
trziStu. Potrebno je otvaranje novih tvrtki i ulaganje u suvremene informacijske i komunikacijske
tehnologije koje ¢e otvoriti nova radna mjesta i omoguditi ostanak hrvatskih tvrtki i gospodarstva na
medunarodnom trzistu.

Nuznost konstantnog ulaganja u informacijsku i komunikacijsku tehnologiju zbog zadrzavanja
konkurentskog polozaja predstavlja znacajan nedostatak elektronic¢kog poslovanja. Poslodavci su
suoCeni 1 s problemima u pronalasku adekvatno obucenog osoblja. Iz Hrvatske godi$nje ode oko
1.000 visokoobrazovanih stru¢njaka $to predstavlja velike probleme poslodavcima.

3. E-TRZISTE

Elektronicko trziSte predstavlja virtualni prostor gdje poslovni subjekti, gradani i/ili javne uprave
putem Interneta komuniciraju ili obavljaju elektronicku razmjenu. Velika prednost e-trzista je u boljoj
transparentnosti trziSta. Subjekti razmjene imaju bolji uvod u kvalitetu, cijenu, dostupnost
proizvoda,.. Takoder, na ovaj nac¢in omogucen je laksi i brzi pristup do ciljane skupine poslovnih
subjekata, odnosno klijenata.

E-trziste ima velike sposobnosti promjene nacina poslovanja i transakcija izmedu subjekata na e-
trzistu. Prilikom odvijanja poslovnih procesa subjekti mogu u realnom vremenu obavljati poslove i
komunicirati radi ostvarivanja uspjesnijeg posla.

31 hitp://poslovanje.mojblog.hr/
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4. ZNACAJKE E-UPRAVE

,Elektroni¢ka uprava (e-uprava) predstavlja infrastrukturnu pretvorbu djelovanja tijela
drzavne uprave primjenom informacijsko-komunikacijske tehnologije (ICT) kojom se cjelokupno
poslovanje javne uprave usmjerava prema korisnicima. Elektronicka uprava takoder ukljucuje stalnu
prilagodbu pravnog i tehnoloskog okvira djelovanja tijela drzavne uprave u cilju postizanja §to vece
u¢inkovitosti rada, racionalnijeg koristenja proradunskih sredstava i kvalitetnijeg pruzanja usluga. >

Razlog postojanja i klju¢ni element proces razvoje e-uprave je korisnik usluga. Koliko god vazan
element uspjeha bila i informacijsko-komunikacijska tehnologija buduénost uspjeha ovisi samo o
zadovoljstvu pruzenim uslugama te motivaciji za daljnje koristenje.

Korisnici usluga e-uprave su:
o Poslovni subjekti

o Gradani
o Tijela jedinica lokalne i regionalne samouprave
o Sluzbenici koji rade u upravi i koriste e-usluge drugih tijela javne uprave.

5. STRATEGIJA RAZVOJA E-UPRAVE U REPUBLICI HRVATSKOJ

Vlada Republike Hrvatske je pocetkom 2000. godine pokrenula projekta razvitka informacijskog
drustva u Strategiji ,,Informacijska i komunikacijska tehnologija — Hrvatska u 21. stoljec¢u®.

Osnovni strateski cilj ove strategije usmjeren je na gospodarski razvoj. Informacijsko-komunikacijska
tehnologija temeljni je preduvjet povecanja zaposlenost i osvajanja novih trzista ¢iji je krajnji cilj
gospodarski rast. Takoder, jedan od ciljeva je priklju¢enje Republike Hrvatske razvijenim zemljama u
istrazivanju i razvoju proizvoda koji se temelje na informacijskoj tehnologiji kao velikom izvoru
prihoda. To se moze uciniti izgradnjom jeftine, brze i sigurne informacijske i komunikacijske

infrastrukture koja ¢e osigurati zadovoljavanje potreba gradana i gospodarstva.

., Ispunjenje ciljeva uvest ¢e Republiku Hrvatsku u informacijsko drustvo, odnosno drustvo znanja te
Jje tako pribliziti krugu razvijenih zemalja, a napose Europskoj uniji. %

Slijedeci, vazan, korak bio je 2004. godine usvajanje Programa e-Hrvatska 2007. Ovaj program prati
odrednice Akcijskog plana e-Europa 2005.

U cilj provedbe, pracenja i vrednovanja Programa e-Hrvatska 2007 osnovan je Sredi$nji drzavni ured
za e-Hrvatsku koji je izravno odgovoran Vladi Republike Hrvatske.

Cilj programa e-Hrvatska 2007 bio je uspostaviti i umreziti sustav koji ¢e svakom potencijalnom
korisniku omoguéiti da putem Interneta komunicira i koristi niz usluga u javnoj upravi, pravosudu,
Skolstvu, zdravstvu,.. Gradanima je potrebno omoguéiti pravovremeno primanje informacija i aktivno
sudjelovanje u drustvu kroz umreZeni informacijski sustav, sveobuhvatnu razmjenu informacija i
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iskustva u poslovnom svijetu i poduzetnistvu. Za provedbu ovog projekta bila ja nuzna suradnja
odgovarajucih institucija i tijela drzavne uprav, te suradnja javnog i privatnog sektora.

»Ostvarivanjem ciljeva Programa e-Hrvatska do 2008. godine postavljeni su temelji koji
jamce ravnomjerni razvoj informacijskog drustva, kao jedne od glavnih pretpostavki za razvoj
drustva 1 gospodarstva znanja u Republici Hrvatskoj. Takoder, definiran je temeljni pravni okvir za
razvoj informacijskog drustva, izgradena stabilna 1 sigurna informacijsko-komunikacijska
infrastruktura tijela drzavne uprave — mreza HITRONet, osmisljen niz elektronickih usluga drzavne
uprave, pokrenut SrediSnji drzavni portal drzavne uprave — Moja uprava — kao jedinstveno mjesto
pristupa informacijama javne uprave, osigurana velika ulaganja u informatizaciju tijela drzavne
uprave i usavriavanje drzavnih sluzbenika.****

Za slijedec¢e razdoblje Vlada RH je izradila provedbeni dokument Strategija razvoja elektronicke
uprave u Republici Hrvatskoj za razdoblje 2009. do 2012. godine. Ciljevi strategije su usmjereni u
osiguranje kvalitete, dostupnosti, djelotvornosti usluga koje drzavna uprava obavlja elektroni¢kim
putem.

Ciljevi Strategije razvoja elektroni¢ke uprave u Republici Hrvatskoj za razdoblje 2009.-2012. godine:
o Stvaranje jedinstvene racunalne i komunikacijske infrastrukture za sva tijela
drzavne uprave
o Razvoj podatkovno/informacijske i dokumentacijske osnovice
Razvoj dostupnosti elektronickih usluga
o Osposobljavanje drzavnih sluzbenika za pruzanje usluga elektronicke uprave i
informiranje ostalih korisnika o moguénostima za kvalitetno koriStenje usluga
elektronicke uprave.

O

Ova strategija je usmjerena na izgradnju elektronicke drzavne uprave. Uspjesnom provedbom stvoriti
¢e se uvjeti za stvaranje elektronicke javne uprave u Republici Hrvatskoj, a kojoj je krajnji cilj
usmjeravanje poslovanja prema korisnicima.

6. PROGRAM HITRO.HR

Vlada Republike Hrvatske je uvidjela vaznost brzog i uz minimalne troskove zadovoljenja potreba
poslovnih subjekata i gradana u ostvarivanju svojih prava i ispunjenju obveza te je u svibnju 2005.
godine otvorila prvi ured Hitro.hr.

Hitro.hr  je servis kojemu je cilj ubrzana komunikacija gradana i poslovnih subjekata s javnom
upravom. ,,Svrha servisa je podizanje razine usluga povecanjem brzine, ucinkovitosti, fleksibilnosti i
transparentnosti rada driavne uprave “>%.

Servis je zabiljezio smanjenje troskova i znacajne ustede vremena u postupku osnivanja poduzeca.
2004. godine za osnivanje poduzeca bilo je potrebno 40 dana, a danas se kroz jedan od projekata
Hitro.hr-a e-tvrtka vrijeme osnivanja skratilo na samo 24 sata. Tijekom 4 godine rada servisa
osnovano je preko 30.000 tvrtki i obrta.

364 Strategija razvoja elektronitke uprave u Republici Hrvatskoj za razdoblje od 2009. do 2012. godine*
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Tijela drzavne uprave moraju svojim poreznim obveznicima davati usluge na jednostavan i brz nacin,
bez nepotrebnih troskova, bez viSestrukog prikupljanja istih dokumenata uz primjenu suvremenih
informacijskih i komunikacijskih tehnologija.

Servis Hitro.hr je na ovogodisnjoj konferenciji Corporate Registers Foruma u Juznoafri¢koj Republici
proglasen najboljim konceptom usluga u podrucju registracije tvrtki.

Hitro.hr uz primjenu Finine e-kartice omogucuje poslovnim subjektima koristenje slijedec¢ih usluga:
o e-—porezna

e — REGOS

Registar godisnjih financijskih izvjesca
WEB-BON

Elektronicki potpis

e-placanje

e-mirovinsko

WEB Registar koncesija

e-zdravstveno

info.BIZ.

O O 0O O 0O O O O

7. E-POREZNA

Prije petnaestak godina obavljena je reforma poreznog sustava, te je ustrojena Porezna uprava kakva
danas postoji. Obavljen je reinzenjering svih poslovnih procesa u rada Porezne uprave, a svemu tome
je pridonio razvoj informacijske i komunikacijske tehnologije.

Brz razvoj suvremenih informacijskih tehnologija i sustava zahtijeva od tijela drZzavne uprave i
uspostavu e-poslovanja s gradanima i poslovnim subjektima, jer uvelike olakSavaju razmjenu
informacija poslovnih korisnika. Razvoj je tih sustava bio usporedan s napretkom informaticke
tehnologije, a osobito interneta. Informacijski sustavi svakom poduzeéu osiguravaju stalan protok
podataka i komunikaciju s drugim poslovnim subjektima na temelju kojih se odvija redovno
poslovanje.

Kako bi Porezna uprava bila $to bliza svojim korisnicima (obveznicima) i dala im potrebne
informacije o njihovim obvezama i pravima usmjerila je svoj razvoj u smjeru primjene informacijske
i komunikacijske tehnologije.

Kao pocetak primjene bio je nastanak Internet stranica Porezne uprave (www.porezna-uprava.hr) koje
danas predstavljaju standard u poreznom svijetu, a ova usluga je i poznata po nazivom e-service.

,E-service temeljito mijenja dosada$nje odnose poreznih uprava i poreznih obveznika gdje
dosadasnji porezni obveznik postaje klijent. MoZe se reci da je ovo oc¢ekivana posljedica ¢injenice da
se danas u suvremenim drzavama gotovo 95% poreza placa dobrovoljno. Posve je jasno da je cilj
poreznih uprava povecanje dobrovoljno pla¢enog poreza, a to jedini moguée omogucavanjem
poreznom obvezniku da svoj kontakt s poreznom administracijom ostvari kada i kako hoée i na taj
nacin stvarno se placanje poreza bude sukladno zahtjevu za ugodnosti ispunjenja porezne obveze.
Poreznim obveznicima — klijentima pruza se danas sve viSe informacija ne samo putem Interneta i
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ureda porezne uprave ve¢ i drugih medija. Moze se re¢i da je u EU i u najrazvijenijim drzavama
tranzicije u tijeku prava mala revolucija, a sve sa svrhom povecanja porezne discipline.**®

/= MINISTARSTVO FINANCIJA - Porezna. uprava - Windows Internet Explorer

& - [El st poreanauneva hrindes. s ~][#2] (= [[2]-

© Fle Edit  View Favorites Tools  Help

28(~ [ & MINISTARSTYO FINANCL. .. 3 ImTe:hed d.0.0. - ePorezna

Porezna upi

| Home | Ispis | Pretrafivanje | Kontake centar | OIB

L [ Porezne novosti Izdvojeno
PoZetak
o= DobrodoZli na Internet stranice Ministarstva financija Porezne uprave sa aktualnim vijestima i informacijama iz
MNovosti podruéja poreza i obveznih doprinosa.
L3 Borezne novost
10.06.2000 .
Porezi
ePorezna @
b - Zakon o izmjeni Zakona o pravima hrvatskih branitelja iz D g rata i & njihovih e
018 P
obitelji
Zaposlenja
PRIJAVA POREZA NA
Publikaciie U 'Narodnim novinama', br. 65/09 od 05. lipnja 2009. objavljen je Zakon o izmjeni Zakona o pravima hrvatskih DOBIT ZA 2008. GODINU
Projekti branitelja iz Domovinskog rata i €lanova njihovih obitelji. Progiceni tekst ovog Zakona moZete nadi ovdje... ]
oS Godignia prijava
5 09.06.2009 poreza na dobit za
PretraZivanje 2008. godinu - Uputa o
Linkovi EEEEIEnL
Bro) posjeta P " . - . N " . . T PR . e
(od 1.1.2008.) Pravilnik o utvrdivanju visine nagrada i tr p po j
[o[o]s]2]3]8]1] Obrazac PD
U 'Narodnim novinama', br. 59/09 objavljen je Pravilnik o utvrdivanju visine nagrada i naknada trosfkova
zastupniku po sluZbenoj duZnosti. Tekst Pravilnika potraZite ovdje. .. Obrazac POD-BIL
04.06.2009 Obrazac POD-RDG
Pravilnik o obliku, sadrzaju, roku i nacinu dostave poslovnih knjiga, evidencija i izvjeséa koji se PRIJAVA POREZA NA
Euvaju u elektroniZkom obliku DI LT ) i
GODINU
U 'Narodnim novinama' br. 59/09 objavlien je Pravilnik o obliku, sadraju, roku i naginu dostave poslovnih knjiga, Godignja prijava
evidencija i izvje3ca koji se Cuvaju u elektroni¢kom obliku. Tekst ovog Pravilnika moZete pronaci na nasim g‘gg‘;ﬁgggigﬁﬁ‘ﬁgif
EEErEeT . za ispunjavanje
04.06.2009
Godignja prijava
poreza na dohodak za
2008. godinu - Upute
~ pravilnik o postupanju u dobroj vjeri sudionika porezno-pravnog odnosa, gospodarskoj cjelini te i
ohrascima nriiave Sinienica 7a koie nostoii ohveza nriiavliivania i iziave o izvorima stiecania imovine onaks esntar

& Internet
74 start & w o

FE®

Slika 1. INTERNET STRANICA POREZNE UPRAVE

Izvor: www.porezna-uprava.hr — 29.04.2009.

Razvoj informacijske tehnologije omogucio je preustrojavanje poslovnih procesa u Poreznoj upravi,
Sto je povecalo i u€inkovitost poslovanja. Nuzni preduvjeti za razvoj interaktivnih online-usluga bili
su:

O razvoj mreznog sustava

o moguce povezivanje s drugim poslovnim sustavima

o razvoj novih aplikacija za poslovne korisnike.

Provedbom preduvjeta nastao je i projekt e-Porezna zamisljen kao razvojna odrednica Porezne uprave
Republike Hrvatske namijenjen svim poreznim obveznicima (fizickim i pravnim osobama). Projekt e-
Porezna omogucuje povezivanje poslovnih informacijskih sustava s informacijskim sustavom
Porezne uprave te daljnju nadogradnju servisa.

366
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7.1. Preduvjeti za primjenu usluga e-Porezna

»Projekt ePorezna je skup usluga namijenjenih poreznim obveznicima koje omogudéuju izvr$avanje
poreznih obveza putem Interneta.**%’

Kako bi porezni obveznici, odnosno korisnici usluga projekta e-Porezna mogli upotrijebiti projekt
moraju ispuniti nekoliko uvjeta. Osnovi uvjet je FINA-ina e-kartica. To je svojevrsna smart-kartica
namijenjena poslovnim subjektima za elektronicko poslovanje, a koristi se i za usluge Hitro.hr-a.
Uporabu FINA e-kartice ureduje i Zakon o elektronickom potpisu prema kojemu je elektronicki
potpis skup podataka u elektronickom obliku namijenjen identifikaciji potpisnika 1 potvrdu
vjerodostojnosti potpisana elektronickog dokumenta. Digitalni certifikat skup je podataka u
elektronickom obliku, zapravo elektronicki identitet u razli¢itima elektronickim interakcijama za
sigurnu i povjerljivu komunikaciju internetom. Digitalnim certifikatom dokazuje se da je poslana
elektronicka informacija autenti¢na.

Racunalo preko kojeg bi se obavljale usluge e-Porezne mora posjedovati odredene informaticke
karakteristike, te mora imati vezu s internetom jer bez toga nista od navedenog ne bi imalo smisla.

7.2. Dostupne usluge iz servisa e-Porezna

Nakon Sto je Porezna uprava ustrojila svoje Internet stranice uslijedila je realizacija drugih
elektronickih poslova. Slijede¢i korak je bio interakcija s poreznim obveznicima preko Interneta.
Porezna uprava je do danas omogudéila svojim poreznim obveznicima obavljanje sedam vrsta
elektronickih usluga preko Interneta i dostavu obrazaca na elektronickim medijima.

Porezna uprava je svojim obveznicima omogucila sljedece usluge e-Porezne:
- e-PKK - uvid u porezno-knjigovodstvenu karticu posredstvom interneta — porezni

obveznici mogu pregledati svoje porezne obveze za sve porezne racune, Sto mogu uciniti i osobe koje
je za to porezni obveznik ovlastio (npr. Knjigovodstveni servis), a zahtjev za uvid u knjigovodstvenu
karticu moze se postaviti:
- za tekucéu godinu — s bilo kojim datumom obracuna (manjim ili ve¢im od tekuceg
datuma)
- za prethodnu godinu -3 1. prosinca.

Knjigovodstvena kartica evidentira pocetno stanje duga ili preplate i zaduZene kamate (prijenos stanja
iz prosle godine) i stavke zaduzenja, uplate odnosno povrat u godini na koju se kartica odnosi. Ta je
usluga u izravnoj vezi s informacijskim sustavom porezne usluge te pokazuje stanje racuna poreznog
obveznika to¢no u dan i sat, odnosno onako kako je stanje evidentirano u Poreznoj upravi.

387 http://www.porezna-uprava.hr/e-Porezna/index.asp?id=b03d1 (02.06.2009.)
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Zahtiew za PKK | Blektronicki potpis:

Porezni broj -

Stanje na dan:

FHOHTIEW 24 POREZMOM KHJIGOWODSTWEMNOM FEARTHCOM

2&.0 1.20:05

Slika2 ZAHTIJEV ZA E-PKK
Izvor: Inrterni izvor Porezne uprave

KNAGOVODSTVENA KARTICA

MB / JMEG: 01234567

Naziv poreznog obveznika: PETEA 002,00,

Adresa obveznika: ZAGREB, MEDVEDGRADSKA 43

Knjigovedsivena godina:

Detum obracuna:

Nadleina [spostava:

2008

28.1.2009.

3402 Zagreb - Cantar

Nedaspjele = Menaplafens

Duguje Potra3uje S I Ukupni galdo Dosp. dug Ukupno dosp.
Knjigovedstvena pracenje 8.827.76 361.837.17 0,00 94,77 -353.010.1 -333.010.0 -352915.24
Cannsko pracenje 6.557.32 1.075,14 0,00 0,00 5.482,18 0,00 0.00
SVEUKUPND: 15.383,08 362,912,891 0,00 o, 77 - 34752783 - 353.010,01 - 352.915.24
Slika 3. PREGLED PO RACUNIMA
Izvor: Inrterni izvor Porezne uprave
I Knjigovodstvena kartica | Knjigovodstveno pracenje | |
Raéun Duguje Potraiuje Uxupni saldo Dosp. dug Ukupno dosp.
12017 pdv 0.00 1.938 56 -1.938,56 - 193856 - 1.938,56
1406 dnh nesam rar o.no 113 173 96 - 113 175,96 - 113 173 96 - 113 175,96
1631 purna dukil §.374,04 0,00 8.374.04 8.374.54 8.464,45
2003 MC-l-po.pros. 0,00 3145517 - 31.45517 -31.45517 -31.455.17
2184 ME--dnug.dah 0,00 0,05 -0.05 - 0,05 -0,08
2717 Clanariur.zaj 328,83 0.00 329.83 323,63 333.39
5262 Elanarina HGK 55,25 0,00 55,25 55,25 55,84
5278 doprnos HGK 68,12 0,00 £8.12 5812 68,85
8104 MU-poslpros 0,00 W79 82 - 10714782 - 07747 82 =014, 82
8400 Z0-poslpros. 0.00 99.434 .50 - 95.484.50 -99.484.50 -99.484,50
8359  Z0D-ozljede-pr. 0,00 3.316.28 -3.316,28 -3.316,28 -3.316,28
8702  dop.za zapo&|). 0.00 10.612,10 - 10,612,410 -10.612,10 -10.612,10
8729  po.dop. azapo 0,00 653,33 - BE3 33 - 663,33 - 663,33
SVEUKUPNO: 8.827.76 361.837,77 - 353.010,01 -1.933,56 -352.915,24

Slika 4. PROVJIERA KNJIGOVODSTVENOG PLACANJA U E-PKK
Izvor: Inrterni izvor Porezne uprave
o e-PDV — popunjavanje i podnoSenje obrazaca PDV-a posredstvom interneta —

obveznici PDV-a mogu popuniti elektroni¢ki obrazac PDV-a, provjeriti valjanost
unesenih podataka, elektroniCki potpisati obrazac i poslati ga, dobiti potvrdu o



primitku i provjeriti status poslanih i zaprimljenih elektronickih obrazaca. Servis
omogucuje i slanje obrasca PDV-K.

o e-ID — popunjavanje i podnoSenje obrazaca ID posredstvom interneta — poslodaveci i
isplatitelji primitaka od nesamostalnog rada (placa i mirovina) mogu popuniti
elektronicki obrazac, provjeriti valjanost unesenih podataka, elektronicki potpisati i
poslati obrazac, dobiti potvrdu o primitku i provjeriti status poslanih i zaprimljenih
elektronickih obrazaca.

o e-PD — popunjavanje i podnoSenje obrasca godiSnje prijave poreza na dobit
posredstvom interneta — obveznici podnoSenja godiSnje prijave poreza na dobit
mogu popuniti elektroni¢ki obrazac PD, provjeriti valjanost unesenih podataka,
elektronicki potpisati i poslati obrazac, dobiti potvrdu o primitku i provjeriti status
poslanih i zaprimljenih elektronickih obrazaca.

o e-SR — popunjavanje i podnosenje elektronickog obrasca spomenicke rente,
provjeru valjanosti unesenih podataka, elektronicki potpis obrasca, slanje
elektroni¢kog obrasca, primitak potvrde o prijemu, provjeru statusa poslanih i
zaprimljenih elektronickih obrazaca

o e-TZ - popunjavanje i podnoSenje elektronickog obrasca turistiCke zajednice,
provjeru valjanosti unesenih podataka, elektronicki potpis obrasca, slanje
elektronickog obrasca, primitak potvrde o prijemu, provjeru statusa poslanih i
zaprimljenih elektronickih obrazaca.

podaci u digilainom ohliku

=
|
Dostawvs podataka

Informaciskl sustay PU
TRl Paorezna uprava el

kniigovod=tro poreznog
obveznika

pocEsi o

pocdac 1
digitalnom
oifku

digitainom
obliku

Slika 5. USPOREDBA POSTUPAK PREDAJE OBRAZACA ELEKTRONICKIM I FIZICKIM
PUTEM

Porezna uprava je putem usluga e-Porezne omogudila svojim poreznim obveznicima i dostavu
podataka na elektronskom mediju, a u svrhu §to jednostavnijeg i lakSeg unosa podataka.
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o Dostava IP obrazaca na elektronskom mediju — pocetkom svake godine
poslodaveci i isplatitelji primitka od nesamostalnog rada, odnosno place ili mirovine ili
sam porezni obveznik trebaju dostaviti Poreznoj upravi podatke o ispla¢enim placama
ili mirovinama na obrascima IP.

o Dostava ID-1 obrazaca na elektronskom mediju — isplatitelji primitaka na koje se
place predujam poreza po odbitku od: drugog dohotka, dohotka od imovinskih
prava, dohodak od kapitala, dohodak od osiguranja obvezni su sastavi godiSnje
izvjeS¢e o isplacenim primicima, dohotku, upladenim doprinosima, porezu na
dohodak po odbitku i prirezu po pojedinim poreznim obveznicima i ukupno na
propisanom obrascu — obrazaC ID-1.

Elektronicka obrada obrazaca IP i ID-1 iskljucuje moguce pogreske pri predaji, jer sustav prati
formalnu i logic¢ku ispravnost obrazaca te ne propusta pogresne obrasce u obradu. Pojavi li se
pogresan obrazac, njegov posiljatelj automatski dobiva poruku o neispravnosti te o kakvoj se pogresci
radi. Posiljatelj ispravlja obrazac te ga iz svoga sjediSta ponovo $alje, $to Stedi vrijeme jer obveznik
ne mora dolaziti u Poreznu upravu i ispravljati predane podatke.

7.3. Modeli uporabe projekta e-POREZNA
Osnovni model uporabe usluga iz projekta e- Porezna

Prema tom modelu porezni obveznik sam ispunjava sve preduvjete nuzne za uporabu usluga, pa za
sebe ili poduzeée Salje obrasce, odnosno obavlja internetsku komunikaciju s Poreznom upravom.
Porezni obveznik kreira obrazac, elektroni¢ki ga potpisuje, Salje u informacijski sustav Porezne
uprave, koja ga zaprima, Salje potvrdu o zaprimljenosti te obraduje obrazac.

Model uporabe e-Porezne s posrednikom

Ovaj model usluga obavlja se uz pomo¢ ovlastena posrednika, a to je najéesce knjigovodstveni servis.
Opunomocenik je osoba koju je ovlastio porezni obvezni da ga zastupa sukladno punomodéi u
poduzimanju radnji u ime poreznog obveznika.

7.4. Dostavljanje elektronickih PDV obrazaca e - PDV

Prva elektronicka usluga Porezne uprave, u sustavu e-Porezna je e-PDV. Ova usluga omogucuje
svim poreznim obveznicima, pravnim i fizickim osobama u Republici Hrvatskoj brzo, jednostavno i
sigurno dostavljanje mjesecnih, tromjesecnih i godisnjih PDV-obrazaca.

Prije prvog slanja e-PDV-obrasca odgovorna osoba treba dodijeliti ovlastenje za Potpisivanje i Slanje
e-PDV-obrasca, sebi ili drugoj osobi koja ima digitalni certifikat. Nakon dodjeljivanja ovlastenja, tj.
Registriranja ovlastenih osoba i instaliranja njihovih digitalnih potpisa, moze se poceti rabiti
aplikacija e-PDV, odnosno popunjavati PDV-obrazac.

Nakon pokretanja aplikacije e-PDV najprije se unose osnovni podaci o podnositelju obrasca,
poreznog obveznika, a zatim to¢ne financijske podatke prijave PDV-a.
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Kada je popunjen obrazac svim potrebnim podacima njega treba i digitalno potpisati, te nakon toga
nije moguce prepravljanje obrasca bez da se prije toga ukloni digitalni potpis.

Slijede¢i korak u radu s aplikacijom je i pripremanje obrasca za slanje, obrazac se kreira u XLM
format.

Nakon primitka dokumenta sustav za ¢itanje i obradu digitalnog potpisa na raunalnoj opremi u
Poreznoj upravi utvrduje istinitost digitalnog potpisa, te se poreznom obvezniku vraca informacija o
tome je li obrazac uredno zaprimljen ili je nastala greska u dostavi.

opIs VRLJEDNOST ISPORUKE POREZ PO STOPI OD 10% 1
{IZNOS UKNILP) 22% {IZNOS U KNI LP}
OBRACUN POREZA U OBAVLJENIM ISPORUKAMS DOBARS, | USLUGS,
U OBRACUNSKOM RAZDOBL I ISFORUKE - UKUPMO (1+I1) §73.551.37 XXM MK

I. ISPORUKE KOWUE ME PO DLIMEZL QPREZIV AN, KOUE S0
OSLOBOBEMNE | PO STOR| OD 0% - UHKUPRG (1 + 2 + 3) 460.055.48 X XX XX

1. KOUE NE PODLIEZ U OPOREZIV ANII

(8l 2. usvezi = & 5. 1 &1 8, =1. 8 Zakona) 293.371.49 XM K MK X
2. (OQS1L?EI?O?D+ESE3§'OREZA - UK UPNG Esieealoy X X X % X
e X % x
2.2. ;r‘-li_ll.Z1E1l\l.|r\£IEa';Dbneaz] prava na odbitak pretporeza 1708471 X XK KX
23 %?:ASITS?.1.1OE.2.3.4i5.Zakona) 0.oo XM K MK
S i e 000 X % X % X
Il. OMOREZIVE ISMORUIMKE - UKUPMO L1 1 21 31 4 SEVTL “E588.10

1. Za HOUE SU IZDAM RACUNI, MEZARSCUNANE | WLASTITS,
POTROERIIL (B 2. st tod. 1a, 1b,1c, 2a, 2c. i3, &1 7 o.oo oo
=t .1.i4. iél 15 st. 8. Fakon=) po stopi od 10% - =
2. ZaKOJE SUIZDAMI RACUNI, NEZARACUNANE | VLASTITA,

POTROSRLA (B 2. std . tod. 1a., 1k, 1c., 28, 2c. i3, &. 7. 213.495.91 46.959.10
st 1.i4. iél 15 st. 8. Fakona) po stopi od 22% E - - =
3. MEMAPLACEN IZWOX (2. 13, 5t. 2.1 3. Fakona) oo o.on

L R e e T P L AL T iy

Slika 6. KARTICA ,,PODACI*“ OBRASCA PDV-K
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Zaglavlie | Podaci | Ostali podaci | Pourat | Elekbronidki potpisi | Preged OBRAZAC PDV-K

Vrijednost isperuke, iznos u

onls kunama i ipama
VIL OSTALI PODACI

1. ZA ISPRAVAK PRETPOREZA
1.1. Mabava nekretnina - isparuéiel] [pradavatel)) nekretning 0.00
1.2. Piodsja rekretrina - primatel (kupac) nekrathine 0.0
1.3. Mabava ozobnih vozla [za poduzetrike kaojima trgosina autormobilima nile temeliva dielanost) 0.00
1.4, Piodaja csobnib vozila [2a poduzetnice kojima troovna autamobilima nije temelina delathos:) 0.0
1.5, MNabava rablisnilh oscbnih vozila | predaia istin - razlika u cijeni [2a tracves tim vozilima) 0.00
1.5. Mabava ostale dugobajne imovire 0,00
1.7. Piodzja ostale dugotiajne imovine 0.00

2. OTUBENJESTIJECANJE GOSPODARSKE CJELINE ILI POGOMA 0.00

3. POCETAK ILI PRESTANAK OBAVLJANJA DJELATNOSTI ¥

Slika 7. KARTICA ,,OSTALI PODACI* NA PDV-K OBRASCU
7.5. Prednosti primopredaje prijava elektronickim putem

Dostavljanje elektronickih obrazaca za porezne obveznike i za referente u Poreznoj upravi ima brojne
prednosti.

Porezni obveznici ne moraju ru¢no ispunjavati papirnate obrasce i fizicki ih dostavljati u ispostave
Porezne uprave, a sluzbenici ispostave Porezne uprave nece vise ruéno popunjavati obrasce. Stedi se
vrijeme i poreznih obveznika i referenata.

Predaja obrazaca putem Interneta omogucuje vezu poreznih obveznika s Poreznom upravom 24 sata
dnevno, pa porezne obveznike ne ogranicuje radno vrijeme ispostava Porezne uprave.

,»Osnovne prednosti predaje poreznih prijava putem Interneta za porezne obveznike su slijedece:

- Jednostavnost predaje obrazaca uz kvalitetne kontrole podataka

- Smanjenje fizickog kontaktiranja

- Ubrzanje predaje poreznih prijava i poslovnih procesa

- Dostupnost informacija o obavljenim i neobavljenim transakcijama putem e-maila
ili aplikacijama upita
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Prednosti od predaje poreznih prijava putem Interneta za Poreznu upravu su znacajne, a neke od njih

su:

- usteda vremena na unosu obrazaca i ispravljanju gresaka

- uSteda vremena na manipuliranju dokumentacijom

- usteda vremena zbog smanjenja telefonskih kontakata (sve potrebne informacije

- biti ¢e dostupne poreznom obvezniku putem aplikacija upita na Internetu)

8. STATISTICKI PODACI O PREDAJI OBRAZACA PUTEM INTERNETA

Porezna uprava svaki mjesec prima mjesecna izvje$¢a o poslovanju i zaduzuje obveznike na temelju
njihovih prijava. Kako bi olaksali poslovanje Porezne uprave, ali i obveznika omogucena je predaja
obrazaca preko Interneta, koriste¢i program e-Porezna.

Vrlo znacajni pokazatelji su statisticki izvjestaji koje Porezna uprava redovno sastavlja o svojem

poslovanju.

Navode se samo neki pokazatelji o koristenju usluga e-Porezna za 2008. i 2009. godinu.

Tablica 1. E-POREZNA; SUMARNO STATISTICKO IZVJESCE REGISTRA OVLASTENIH
OSOBA NA DAN 30.04.2009. GODINE

Pravne osobe Fizi¢ke osobe Ukupno
BrOJ aktwmh poreznih obveznika 6162 3852 10014
korisnika e-Porezna
Broj negktwmh poreznih 784 585 1369
obveznika
Ukupan broj poreznih obveznika 6946 4437 11383

Izvor: e- Porezna; Statisticko izvje$ce o broju prijava ID obrazaca za 2008. godinu

368

http://zaklada-hanzekovic.ijf.hr/2003/bpr.pdf (01.06.2009.)
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Tablica 2. E- POREZNA; STATISTICKO IZVJESCE O BROJU PRIJAVA PDV OBRAZACA ZA
2008. GODINU

UKUPNO ODBNENI ] DSUPCHHAL ZAPRIMLJENI ] DSULP CRHOL ] DSUIP CRHAL

(U OBRADI
BIELOVAR 135 2 0 2 120 2
06 i 0 i 043 30
DUBROVNIK 1354 1 0 1 1328 14
A 4 0 I 10 0
KARLOVAC 1247 12 0 1 1212 b/j
KOPRIVNICA 1045 30 0 0 04 12
KRAPINA 460 il i I it 11
QSLEK 1616 58 0 1 1540 17
PAZIN 1570 17 0 17 1528 17
POZEGA 82 5 0 0 LIk 4
RIEKA 2055 3% 0 YA 1076 10
SI5AK 1031 1 0 1 1005 15
SLAVONSK BROD 352 16 0 ] ke 1
SPLT 400 40 0 18 832 10
SIBENIK 0 1 0 I il 0
VARAZDIN 1430 12 0 3 1300 i)
VIROVITICA 175 1 0 0 1 1
VUKOVAR 200 i 0 0 Ll 7
LADAR 564 17 0 1 530 7
ZAGRER 3840 bl 0 5 g3z 18
T o I T R T TR TR

Tablica 3: E- POREZNA; STATISTICKO IZVJESCE O BROJU PRIJAVA PD ZA 2008. GODINU

ukpNo  oppuew  DSUPOMQL o L

BELOVAR a 7 0 0 20 0

1212 1 0 0 185 0
DUEROVITK 1530 B 0 0 1518 1

5 1 0 0 5 0
KARLOVAC 1438 3 0 0 1304 8
KOPRIVNICA 1610 @ 0 0 1770 0
KRAPINA 50 1 0 0 518 0
OSLEK [ B 0 0 1638 8
PAZIN 0 i 0 0 2% 3
POZEGA 1064 7 0 0 105 2
RITEKR 47 10 0 0 4067 B
88K 135 ¥ 0 0 1317 0
SLAVONEK EROD % 0 0 0 a1 0
ST 1176 ] [ 0 1142 0
SEENK 1% i 0 0 18 0
VARAZDI B @ 0 0 400 i
VIROVITCA 1% 7 0 0 18 0
VUROVAR 1562 [ 0 0 1541 2
TR 78 2 0 0 i 0
ZAGRER 0758 ! 0 1 10441 5
[ ueve: IEST 0 0 [ 36028 g
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] DSUIP CRHQL ZAPRIMLJENI ] DSUIP OMHOL ]DSUPORHOL

UKUPNO ODBIENI (U OBRADI)
BUELOVAR f 0 0 i 0 0

14 0 0 ] g 0
CUBROVNIK 40 1 0 Bl i 0

2 1 0 1 i 0
KARLOVAC ] 0 0 7 1 0
KOPRIVNICA ] 2 0 ] 0 0
KRAPINA 15 0 0 13 2 0
OELEK 37 0 0 M 3 0
PAZIN 155 3 0 a0 i8] 0
POZEGA A 0 0 19 1 0
RIEKA ] 4 0 63 20 0
SJ8AK ] 0 0 ] 0 0
SLAVONSKI BROD 7 i i 1 i 1]
SPLIT A 1 0 18 E] 0
SIBENIK 3 ] ] [ 2 0
VARAZDIN 17 0 0 16 1 0
WIROVITICA 11 i 0 10 1 0
WUKOVAR 17 2 0 14 1 0
ZRDAR 1 i 0 kil 0 0
ZAGRER 350 12 0 45 102 0
T o [ s [ o [ m [ wm [

Na temelju prikazanih podataka potrebni su jos veliki napori kako bi se uspjelo u potpunosti
primijeniti elektroni¢ka predaja obrazaca i mjesecnih izvjeS¢a. Obveznici moraju uvidjeti velike
prednosti uporabe Interneta u svakodnevnom poslovanju.

9. ZAKLJUCAK

Razvoj novih tehnologija i globalizacija daje novo svjetlo razmisljanjima o buducnosti elektronickog
poslovanja i primjeni u svim segmentima zivota. Internet se razvija u globalno trziste s velikim
prometom i moguc¢im prihodom.

Hrvatska se sve viSe mora osloniti na moderne informacijske i komunikacijske tehnologije kako bi
ispunila svoje strateSke ciljeve. Jedan od najvaznijih ciljeva je dostizanje gospodarskog razvoja
najrazvijenijih zemalja Europe. Takoder, vrlo bitan cilj je i ukljuCivanje u drustvo znanja kako bi
mogla parirati u svijetu.

Moguénosti elektroni¢kog poslovanja su neogranic¢ene u svim pogledima pocevsi od zadovoljenja
potreba proizvodnje i potro$nje. Informacijska i komunikacijska tehnologija preuzimaju vodstvo u
svijetu u odnosu na staru, klasi¢nu tehnologiju.

Vlada Republike Hrvatske i njena ministarstva stalno sudjeluju u novim projektima kako bi uspjesno
pridonijeli razvoju i $to §iroj uporabi informacijske i komunikacijske tehnologije koja je temelj za
uspjesno elektronicko poslovanje.

Najvazniji aspekt elektronickog poslovanja je unapredenje odnosa sa svim sudionicima poslovnih

procesa zahvaljujuéi tehnoloskom napretku. Buduénost poslovanja lezi u elektronickom poslovanju
jer jedino ono moze utjecati na ostvarivanje konkurentske prednosti.
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TEHNOLOGIJA RADIOFREKVENCIJSKE IDENTIFIKACIJE U SUSTAVU
OZNACAVANJA I PRACENJA PROIZVODA

THE USE OF RADIO FREQUENCY IDENTIFICATION TECHNOLOGY IN LABELING AND
PRODUCT TRACEABILITY

Robert Idlbek, dipl.inf.
Mario Zupan, dipl. oec.
Veleuciliste u Pozegi
UL Pape Ivana Pavla II br.6., 34.000 Pozega, Hrvatska
Telefon: +385 (034) 312 869
Telefon: +385 (034) 311-456
E — mail: ridlbek@vup.hr

E — mail: mzupan@vup.hr
Sazetak

Povecanjem broja i raznolikosti proizvoda te potrebe da se ti proizvodi proizvedu i dostave
potrosacu, povecava se 1 potreba za kvalitetnijim oblikom njihovog pracenja i identifikacije. Ta
potreba vidljiva je u svim koracima od pocetka proizvodnje proizvoda i njegovog pracenja u
proizvodnom pogonu, pa sve do njegove distribucije i prodaje. No, sve je ¢eséa i zelja da se proizvod
prati i nakon prodaje, kako bi se moglo dodatno utjecati na zadovoljstvo kupaca.

Standardni nacini oznac¢avanja proizvoda barcode-om i drugim metodama polako gube bitku s
novim tehnologijama, posebice radiofrekvencijskom identifikacijom proizvoda (Radio Frequency
Identification). Navedena RFID tehnologija pruza do sada nevidene mogucnosti, primjenjiva je u
cjelokupnom opskrbnom lancu, ali bez obzira na njene dobrobiti i sigurnu buduénost, postoje razlozi
zasto ona trenutno nije u ve¢oj mjeri iskoristena.

Kljuéne rijeci: pracenje proizvoda, RFID, informaticka podrska logistici, sniZenje troskova, podrska
trgovini i proizvodnji

Abstract

Increasing number and diversity of products, and the need to produce these products and deliver
them to consumers, increases the need for higher level form of products tracking and identification.
This is evident in all steps, from production and monitoring in the production facility, to its
distribution and sales. However, there is an increasing need for monitoring products after sales, to be
able to influence the satisfaction of the customers.

Standard methods of labeling the products, such as bar code systems, are slowly losing the battle
with new technologies, especially Radio Frequency Identification (RFID). Stated RFID technology
offers so far unseen capabilities for use in the entire supply chain. But regardless of its welfare and
certain future, there are reasons why it is not currently used more.

Keywords: tracking products, RFID, IT support for logistics, cutting costs, trade and production
support
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1. UVODNA RAZMATRANIJA

Poslovne aktivnost poduzecéa u velikoj mjeri ovise o tehnologiji koja ih podrzava. Pri tome treba imati
na umu da sama primjena tehnologije u suvremenom poslovanju ne predstavlja samo podrsku
poslovnim aktivnostima, ve¢ u ve¢oj mjeri i mijenja nacine poslovanja. Informati¢ka tehnologija (IT)
pri tome veé duzi niz godina predstavlja vidljivu razliku izmedu poduzeéa koja posluju uspjesno i
brzo se prilagoduju novim poslovnim prilikama, i onima koje propustaju priliku za njihovim
ostvarenjem. To je posebno vidljivo kod onih grana industrije koje se u vecoj mjeri temelje na
uslugama. Informatizacija industrijskih postrojenja, transporta i poljoprivrede je zavrSena prije
desetak godina. Od tada nisu uvedena informaticka rjesenja koja bi ostvarila revoluciju i u velikoj
mjeri pridonijela efikasnosti i iskoriStenosti postojecih kapaciteta. Vazan ¢imbenik pri tome je
nepoznavanje novih tehnologija koje bi na bilo koji nac¢in mogle pozitivno doprinijeti kvaliteti
poslovanja.

Kako bi opstala na trziStu, poduzeta su primorana donositi poslovne odluke koje optimalno
iskori§tavaju veoma ogranicene financijske i tehnoloske resurse. Ulaganja u novu tehnologiju, a
posebice u IT moraju biti u skladu s poslovnom politikom, u funkciji odrzivog razvoja, a istovremeno
imajuci na umu osiguranje kontinuiteta dobrih poslovnih rezultata’®. Donosenje kvalitetnih odluka o
ulaganjima u novu tehnologiju, poduze¢ima predstavlja izrazito veliki problem. Problem ulaganja
(investicija) jo§ je vazniji obzirom na Cinjenicu da se kvaliteta i isplativost ulaganja u visoku
tehnologiju, a posebice IT tesko mogu izraziti financijskim rezultatima. Razlog u tome lezi
prvenstveno u ¢injenici da se pomaci u kvaliteti poslovanja vide tek dugo nakon investiranja, $to ¢ini
nemoguéim izracunati povrat kapitala (eng. Return on Investment, ROI). Nefinancijske mjere jos je
teze izmjeriti. Neka istraZivanja govore o paradoks efektu’” ulaganja u informatiku i opéenito visoku
tehnologiju. Paradoks govori o Cinjenici da se ulaganjem vecih financijskih sredstava u informatiku
ne ostvaruju bolji poslovni rezultati, kao §to je to ocekivano. Kako bi donekle omogudili kvalitetno
ulaganje u novu tehnologiju, menadzeri se povode primjenom najboljih praksi. Imajuéi to u vidu,
zanimljivo je istraziti koje tehnologije se mogu iskoristiti u sliénim poslovnim i tehnoloskim
uvjetima, a da rizik u njihovo ulaganje bude $to je moguce manji.

Upravo zbog navedenog, u ovom radu ¢e biti prikazana tehnologija koja, uz minimalni rizik za
implementaciju, ima snazan potencijal za povecéanje kvalitete poslovanja u velikom broju poslovnih
aktivnosti.

2. RAZVOJ RFID TEHNOLOGIJE

Oznacavanje proizvoda dugi se niz godina temelji na barcode tehnologiji. Barcode je u primjeni od
1970.-ih godina, §to jasno govori kako navedena tehnologija ne moze dati adekvatan odgovor na sve
veée zahtjeve modernog poslovanja®”'. Barcode je kvalitetna, §iroko dostupna i financijski veoma
isplativa (jeftina) tehnologija za oznacavanje proizvoda, no ima nekoliko nedostataka. Sve snaznija
konkurencija te potreba za uvodenjem novih proizvoda i usluga namecéu potrebu pronalaska
radikalnijeg pristupa u oznacavanju. Tehnologija koja se nameée kao rjeSenje veéine problema u

3 1 aartz, J., Monnoyer, E. and Scherdin, A, (2003) ,,Design IT for Business®, The Mc-Kinsey Quartely, Vol 4.,
str. 76-87.

370 papp, R. (1999) ,,Business-IT alignment: productivity paradox payoff?, Industrial Management & Data
Systems, 99(8). Str. 367-373.

3 Gunther, O., Kletti, W. and Kubach, U. (2007) RFID in Manufacturing. Berlin: Springer. Str. 123.
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pracenju i oznacavanju proizvoda naziva se radio frekvencijska identifikacija (eng. Radio Frequency
Identification, RFID).

Prve primjene nekog oblika RFID-a pojavljuju se davne 1948.-te godine, kada su ustanovljeni korisni
efekti tehnologije temeljene na radio valovima. Zbog svojih izvrsnih karakteristika, radio prijenos je
efikasan u prijenosu veéih koli¢ina podataka (signala u kojemu se nalaze razni oblici podataka, od
zvuka do slike). Svoju primjenu, radio valovi su pronasli u mnogim uredajima, od kojih je
najrasireniji oblik upravo radio prijemnik. Danas, RFID predstavlja naziv za skup tehnologija koje
imaju izuzetno Sirok spektar primjene. U najkrac¢im crtama, RFID omogucuje odasiljanje podataka
bezicnim putem. Podaci su pohranjeni na ¢ipu koji je spojen s antenom. Navedeni Cip i antena,
zajednickog naziva ,.etiketa® (eng. tag), postoji u raznim oblicima i veli¢inama, od oblika naljepnice
do mikro implantata koji je moguce kirurSkom operacijom unijeti u zivi organizam. RFID etiketa
odasilje podatke koji se nalaze na Cipu, i na taj nacin u krugu od nekoliko centimetara pa sve do
stotinjak metara komunicira s prijemnikom. Snaga, domet i tip prijemnika ovisi o konkretnoj
poslovnoj potrebi. Velika prednost koriStenja ove tehnologije u odnosu na barcode lezi u Cinjenici da
proizvod na kojemu je zalijepljena RFID etiketa ne mora biti u krugu vidljivosti. Nadalje, u
moguénosti je proCitati podatke s Cak tisu¢u RFID etiketa istovremeno, $to ga Cini posebno
primjenjivim rjeSenjem kada je potrebno brzo detektirati veliki broj razlicitih proizvoda. Primjena
takve tehnologije isplativa je u postrojenjima kao $to su automatizirane trake za prtljagu u zrac¢noj
luci ili za, recimo, brzu inventuru skladista.

Barcode ima moguénost pohrane od 8, do 2000 ASCII karaktera (slova), Sto u vecini slucajeva ne
predstavlja dovoljnu koli¢inu podataka kojom se opisuje neki proizvod. Zbog toga, na njega se ne
pohranjuju podaci o konkretnom proizvodu, ve¢ samo o tipu proizvoda. Svi detaljniji podaci (kao Sto
su cijena, boja i slino), pohranjeni su u bazi podataka informacijskog sustava poduzeca, a ne na
samom proizvodu. Za razliku od toga, standardna RFID etiketa podrzava do 64 kB znakova, §to je
oko 30-ak puta veci kapacitet pohrane. Posebne vrste tzv. aktivnih etiketa omogucuju pohranu i do 8
Mb podataka, §to je dovoljno za pohranu svih bitnih podataka o proizvodu. Dakle, podatak poput
klasifikacije, serijskog broja proizvoda, zemlje porijekla, boje, tezine, naina manipulacije, opisa,
cijene, garantnog roka, akcijske prodaje, datuma prodaje, kontakt brojeva telefona ili email adresa, pa
¢ak i lokacije police na koju je stavljen u trgovini i slike, moguce je pohraniti na RFID etiketu, a
potom etiketu zalijepiti na proizvod. Svi ti podaci su u dosadasnjoj praksi u radu s barcode-om cuvali
u informacijskom sustavu poduzeca. Nadalje, jednom Stampan barcode nije moguce mijenjati,
potrebno ga je zamijeniti odnosno prelijepiti novim barcode-om. Na RFID etiketi, za razliku, podaci
se mogu promijeniti i bez fizickog kontakta, odnosno, bezi¢nim putem. To predstavlja vaznu razliku i
po prvi puta omogucuje pracenje konkretnog proizvoda kroz cijeli svoj zivotni ciklus, odnosno lanac
vrijednosti. Praéenje proizvoda je moguée od samog trenutka nastajanja u proizvodnom procesu, pa
sve do trenutka njegove prodaje odnosno prestanka koristenja.
Postoje tri osnovne vrste RFID etikete®’*:

a) pasivna etiketa (nema vlastito napajanje, tj. bateriju. Za Citanje podataka na etiketi

potrebno je pomocu RFID c¢itaca poslati odredenu frekvenciju koja ¢e dati dovoljno energije

¢ipu za Citanje i emitiranje podataka zapisanih na njemu),

372 Hansen, W., Gillert, F. (2008) RFID for the Optimization of Business Process. Susex: Wiley John Wiley &
Sons. Str. 106.
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b) aktivni etiketa (ima vlastito napajanje, u moguénosti je neovisno o ¢itacu i energiji koja
dolazi od njega emitirati podatke te pratiti i obradivati druge parametre, ovisno o spojenom
senzoru. Tako RFID etiketa moze samostalno utvrditi da li je proizvod manipuliran ispravno
(detekcija snage udarca, vlage ili drugog), kao i napraviti odredenu obradu podataka, te

¢) djelomicno aktivna etiketa (baterija se koristi za napajanje Cipa, dok za Citanje podataka
treba etiketu izloziti radio valovima ¢itaca). Dobra karakteristika ove tehnologije je umjerena
cijena kostanja;

Svaka od navedenih vrsta etiketa ima svoju primjenu u praksi. Aktivne etikete predstavljaju odlican
izbor za oznacavanje vrednijih proizvoda, koji se trebaju mo¢i detektirati na vecu udaljenost i u
nepovoljnim fizikalnim uvjetima (prostori s mnogo prepreka, voda, elektricne interferencije). Znatno
viSa cijena kostanja aktivnih etiketa opravdana je u slucajevima kada je potrebna moguénost spajanja
raznih vrsta senzora. Tako je, na primjer, osjetljiv proizvod izlozen snaznijim udarcima ili prevelikoj
koli¢ini vlage moguce vratiti proizvodacu i prije same isporuke. To smanjuje troSkove logistike i
osigurava kupcu dobivanje potpuno ispravnog proizvoda bez potrebe za aktivacijom garancije.
Smanjenje isporuke neispravnih proizvoda smanjuje moguénost nezadovoljstva kupca isporu¢enom
robom, povecavajuc¢i mogucnosti zadrzavanja kupca i za sljedece narudzbe. Pasivne etikete su znatno
jeftinije rjeSenje i primjenjive su za proizvode manje vrijednosti. Vecina danasnjih etiketa su pasivne,
no kao §to je reCeno, to ne znaci da su njihove funkcionalnosti oskudne.

Osim etikete, sljede¢i vazan dio RFID sustava je RFID ¢ita¢ i softver za upravljanje sustavom.
Navedeni softver predstavlja sponu (eng. middleware) izmedu hardverskog dijela sustava (Citaci i
etikete) te informacijskog sustava poduzeca’. Navedena softverska spona sluzi za upravljanje
hardverskim dijelovima sustava i osnovnoj analizi tih podataka. Pomocu softvera omogucuje se
reprogramiranje etiketa s novim podacima, razne kriptografske zastite podataka i priprema podataka
za unos u poslovni sustav. Jednom uneseni u informacijski sustav poduzeca, podaci su dostupni za
obradu, $to ih ¢ini vidljivim u ERP sustavu poduzeéa, skladisnom poslovanju ili bilo kojem drugoj
poslovnoj aplikaciji.

3. POSLOVNA PRIMJENA RFID TEHNOLOGIJE

Radio frekvencijska identifikacija moze se koristiti za identifikaciju i praéenje proizvoda,
poluproizvoda ili bilo kojeg dijela na koji je moguce staviti RFID etiketu. Drugim rije¢ima, moguce
je tocno pratiti kretanje pojedinih dijelova u proizvodnom ciklusu, ali i nakon njega. Primjena RFID-a
zbog toga nije ograni¢ena samo na proizvodnju, ve¢ su pozitivne strane vidljive i u drugim
aktivnostima gdje se dogada migracija proizvoda (ili dijelova) s jednog mjesta na drugo. Logisticki
lanac odli¢an je primjer gdje RFID moze biti brzo isplativa investicija®™*. Neki autori smatraju kako je
upravo logisticka djelatnost najbolji primjer primjene navedene tehnologije. Ubrzana i olaksana
detekcija proizvoda ili tereta koji se transportira direktno djeluje na smanjenje cijene koStanja
logistickih usluga. Ili, bolje receno otvara nove mogucnosti za ostvarenje profita zbog smanjenja
troskova poslovanja. Smanjenje troskova ocigledno je ne samo poduzecima koja se bave logistikom,
nego i kupcima njihovih usluga.

37 Poirier, C., McCollum, D. (2005) RFID - Strategic Implementation and ROIL: A Practical Roadmap to
Success. Florida:J.Ross Publishing. Str. 10.
37 Jones, E., Chung, C. (2007) RFID in Logistics: A Practical Aproach., Boca Raton:CRC Press. Str. 111.
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Kao primjer moZemo navesti smanjenje tro§kova za povratnu ambalazu. Citanje etiketa i detekcija
proizvoda u logistickom lancu moguca je za vrijeme utovara i istovara robe, Sto omogucuje detekciju
i manipulaciju povratne ambalaze. Obzirom da se veéina povratne ambalaze koriStene u logistickom
lancu ne vrati proizvodacu nakon isporuke robe, ovakav nacin predstavlja logi¢an korak u upravljanju
resursima®”®. Ambalazu je nakon istovara moguée jednostavno sakupiti i vratiti proizvodadu
proizvoda kako bi ju ponovo iskoristio. Sli¢an model koristi se u pretovaru roba u lukama i
pretovarnim skladistima.

Zbog jednostavnosti i brzine pracenja proizvoda te posebice bezi¢ne tehnologije koja ne trazi opticku
vidljivost izmedu RFID C¢itaca i proizvoda na kojemu se RFID etiketa nalazi, moguce je ostvariti i
veéu efikasnost poslovanja’’®. Prije svega, ta efikasnost znali izbjegavanje potrebe za ruénim
pregledom, popisom proizvoda ili ¢itanja barcode naljepnica. Obzirom da se istovremeno moze
procitati i tisuéu RFID etiketa, oc€ita je prednost nad svim drugim oblicima identifikacije proizvoda.
Nadalje, etikete mogu u iznimnim slucajevima (koristenjem trenutno skupih aktivnih RFID etiketa)
biti udaljeni i 100-tinjak metara od ¢itaca. Kod barcode-a je uvjet opticka vidljivost. Pozitivne efekte
udaljene detekcije proizvoda mogucde je vidjeti u razli¢itim poslovnim primjenama, no medu ¢es$¢im
primjenama je pomo¢ pri postupku inventure. Inventura se pomocu RFID-a moZe svesti na posao
jednog Covjeka i trajanja od nekoliko minuta. Pri tome, nestaje posao klasi¢ne inventure i zatvaranja
trgovina do kraja obrade. Ako se inventura radi jednom mjese¢no, to oznaci da ¢e poduzece moéi
raditi 12 dana u godini vi$e nego je to slucaj.

Kao sto je vidljivo, poslovna primjena RFID-a vidljiva je u svim aspektima poslovanja gdje postoji
potreba za pradenjem materijalnih dobara. Ustaljene prakse primjene radio valova u sustavu pracenja
proizvoda Ceste su u zra¢nim lukama za pracenje prtljage, lociranje automobila i osoba, placanje
usluga javnog prijevoza, nadgledanje racunala i komponenti u racunalnim centrima, sustavu
nadgledanja kontejnera te drugim primjenama®”’. Drasti¢nije primjene RFID tehnologije naziru se u
oznacavanju zivih bic¢a. Implantati veli¢ine nekoliko milimetara u nekim zemljama se ugraduju u
ku¢éne ljubimce i domacde zivotinje te omogucuju njihovo pracenje i utvrdivanje vlasnika. Ugradnjom
RFID implantata u ziva bica, a posebice ljude, omogucio bi se niz dobrobiti koje bi kao ucinak imale
povecanje kvalitete zivota. U medicini to bi znacilo da se karton pacijenta, zajedno sa svim vaznim
informacijama alergijama, bolestima ili vrsti zdravstvenog osiguranju moze procitati iz medicinske
baze podataka brzo i jednostavno. Podaci o korisniku nalazili bi se u medicinskoj bazi podataka
dostupnoj samo ovlastenoj osobi (npr. doktorima, osoblju hitne pomo¢i), a na osnovu RFID broja
osoba bi bila prepoznata. To bi omogucilo trenutan dohvat svih relevantnih i povijesnih podataka
potrebnih za lijeCenje ili obradu osobe u hitnoj pomo¢i. Koristenjem naprednih kriptografskih
mogucénosti, moguce je osigurati podatke od krade i onemoguditi njihovo koriStenje za nesto drugo
osim pruzanja kvalitetne usluge pojedincu. KoriStenjem kriptografije moguce je zapisati sve
relevantne podatke o osobi (ili proizvodu) u neprepoznatljivom i Sifriranom obliku na RFID etiketu.
Samo ovlastena osoba koja posjeduje potreban uredaj i softver za deSifriranje u mogucnosti je
procitati i protumaciti tako zapisane podatke.

375 Lehpamer, H. (2008) RFID Design Principles. Norwood: Artec House Publishing. Str. 80.

376 Miles, S., Sarma, S., Williams, J. (2008) RFID Technology and Applications. Cambridge: Cambridge
University Press. Str. 186.

377 Hansen, W., Gillert, F. (2008) RFID for the Optimization of Business Process. Susex: Wiley John Wiley &
Sons. Str. 211.
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Sljede¢a primjena je pracenje kretanja osoba (ili proizvoda koje osobe nose) u cilju poboljsanja
kvalitete primjene tih proizvoda odnosno ostvarenja mogucénosti za direktni marketing. Kako je sve
vise razli¢itih nacina primjene RFID tehnologije, postoji mogucnost da ¢e se RFID ¢itaci nalaziti na
mnogim javnim i privatnim mjestima kao §to su trgovine, skladista, javne ustanove i ulice. Prolaskom
u blizini ¢itaca, osoba odaje svoju prisutnost. Ako se podaci o osobama koje nose RFID etikete
povezu sa osobnim podacima kao §to su njihove godine starosti, socijalni status ili visina prihoda,
tada mogu predstavljati odlican temelj za odlucivanja gdje i u koje vrijeme oglasavati odredeni
proizvod. Proizvodi viSe cijene tako bi bili reklamirani na onim mjestima gdje je fluktuacija ljudi s
ve¢om visinom prihoda, a proizvodi namijenjeni djeci na mjestima na kojima se kre¢u osobe koje, na
primjer, imaju djecu. Nacini i oblici koriStenja ovakvih tehnologija su neograni¢eni. Primjena takvog
nacina pracenja proizvoda (ili u ovom slucaju zivih bi¢a) Cini se kao znanstvena fantastika, no
tehnologija potrebna za njeno ostvarenje postoji i cjenovno je prihvatljiva. Razumljivo je da bi takva
primjena RFID-a bila direktno naruSavanje privatnosti te da ne¢e zazivjeti u navedenom obliku. No,
neke studije pokazuju da bi mnogi ljudi zrtvovali dio osobnih podataka ako bi im to omogucilo
ostvarenje financijske satisfakcije. Znanost i struka vode Zustre rasprave o etici koristenja suvremenih
oblika pracenja i rade na usavrSavanju tehnologije na nacin da osiguraju dovoljnu razinu sigurnosti za
korisnika, a u isto vrijeme omoguée dovoljno veliku razinu primjenjivosti’’®. Postoje mnoge
publikacije na temu sigurnosti radio frekvencijske tehnologije, sigurnog prijenosa podataka bezi¢nim
putem te zastite osobnih informacija pohranjenih u RFID sustavu®”’. Bez obzira na negativnu eti¢ku i
moralnu stranu primjene suvremenih oblika pracenja i detekcije, neki oblici RFID tehnologije ¢e se
ubrzo poceti koristiti i u praksi. Pri tome, predvida se koriStenje implantata koji bi za cijeli Zivot
obiljezili osobe tek u daljnjoj buduénost, kada tehnologija bude dovoljno sigurna i testirana. Radio
frekvencijska identifikacije ¢e svakako doprinijeti sigurnosti osoba te cjelokupnog ekonomskog i
socijalnog sustava. Neke zemlje, kao $to su USA, Australija, Velika Britanija, Norveska i
Nizozemska ve¢ koriste sustav radio frekvencijske identifikacije u putovnicama. Neke zemlje na isti
naéin imaju rijeSen sustav placanja javnog transporta ili placanja cestarina kao Sto je situacija u
Republici Hrvatskoj (sustav ENC).

Daljnje pozitivne strane proizlaze iz nacina upotrebe navedene tehnologije, odnosno moguénosti
analize podataka o kretanjima materijalnih dobara (proizvoda, ili ljudi) unutar poduzeéa i izvan njega.
U idealnom slu¢aju, moguce je napraviti takav sustav koji se proteze kroz sve partnere u lancu
vrijednosti te omogucuje pracenje proizvoda od trenutka njegovog nastanka, preko distribucije,
prodaje, dostave i koriStenja. Kao primjer mozemo navesti situacija gdje se u proizvodnom pogonu
automobila proizvede dio koji ima privremenu RFID etiketu. Navedeni dio se ugraduje u drugi, veci
dio automobila, te se njegovo zadrZavanje u pojedinom dijelu pogona prati. Zapisivanje svih faza
ugradnje navedenog dijela biljezi se na posluzitelj tj. bazu podataka proizvodaca, a ne na samoj RFID
etiketi. Onog trenutka kada je potrebno skinuti RFID etiketu sa poluproizvoda (da bi se omogudila
njegova ugradnja u zavrsni proizvod), u bazu podataka na posluzitelju se unose podaci o kona¢nom
proizvodu (identifikator RFID etikete) te identifikatora svih dijelova odnosno poluproizvoda koji su u
njega ugradeni. Navedenom analogijom, dolazi se do glavnog i kona¢nog proizvoda (automobila)
koji sadrzi jednu RFID etiketu. U bazi podataka na posluzitelju tvrtke nalaze se svi podaci o
dijelovima ugradenim u automobil. Nakon transporta automobila u prodajnu mrezu, njegovu prodaju
i daljnje odrzavanje u ovlastenim servisima, sakupljaju se informacije o eventualnim kvarovima te
svim drugim podacima koje su proizvodacu potrebni kako bi se proizvod (automobil) dodatno

378 Roussos, G. (2008) Networked RFID: Systems, Software and Services. London: Springer. Str. 140.
379 Cole, P., Ranasinghe, D. (2007) Networked RFID Systems and Leightweight Cryptography: Rising Barriers
to Produc Counterfeiting. Berling: Springer-Verlag. Str. 311.
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poboljsao. Iznimno velik broj informacija koje bi se mogle pohraniti u sustav i analizirati, mogle bi
omoguciti jednostavnije donosenje kvalitetnih odluka o daljnjoj sudbini proizvoda, sagledavajuéi ga s
aspekta kvarova, zadovoljstva kupaca, vremena eksploatacije i cijene kostanja. Informacije dobivene
analizom podataka o kretanju pojedinih proizvoda omogucuju menadZerima i poslovodama
utvrdivanje kriti¢nih tocaka logistickog lanca.

Pozitivne karakteristike primjene navedene RFID tehnologije mogu se vidjeti u sljede¢em®™:
e nije potrebno imati opticku vidljivost izmedu Citaca i etikete (kao kod barcode-a),
e (ita je u mogucnosti istovremeno procitati i do 1000 etiketa,
e nije potrebno ruc¢no okretanje proizvoda prema citacu kako bi se omogucilo
ispravno Citanje etikete,
e radio valovi su u moguénosti proc¢i kroz plasti¢ni, papirni ili drugi oblik ambalaze
bez potrebe za otvaranjem kutija kako bi se proizvodi ispravno ocitali,
e RFID etikete se ne mogu jednostavno skinuti, pogrebati ili pokvariti,
e RFID etiketa ima sposobnost zapisivanja novih i mijenjanja postojecih podataka, te
e RFID etiketa sadrzi znatno vise kapaciteta memorije za zapisivanje podataka.
Kao $to je vidljivo, postoje razni oblici primjene RFID-a. Ekonomskom analizom®' struénjaci su
dosli do sljedeé¢ih konkretnih pokazatelja koji mogu pomoc¢i u odabiru RFID tehnologije u odnosu na
neku drugu tehnologiju. Prikaz ekonomskih prednosti je u sazetom obliku prikazan u tablici 1.

Tablica 1. EKONOMSKE KORISTI KORISTENJA RFID TEHNOLOGIJE U PRODAIJI I
PROIZVODNII

Koristi od RFID tehnologije za prodavace:
- 5do 8 % poboljsanje u organizaciji polica u trgovini,
- 5do 10 % smanjenja potrebnog skladista,
- 3 do 4 % manji troSkovi logistike,
- 2 do 10 % vec¢a prodaja obzirom na smanjenje moguénosti da roba za prodaju nije
dostupna na skladistu.

- 5do 30 % smanjenje potrebnog skladista,

- 2do 13 % nizi troSkovi skladiStenja,

- 10 do 50 % smanjenje vremena proizvodnje, §to daje dobru osnovu za JIT (eng. Just In
Time Production),

- 1 do 5 % veéa prodaja, obzirom na smanjenje mogucnosti da roba za prodaju nije
dostupna na skladistu.

Izvor: Siva, A., Erik, T.: Keeping Pace with RFID. Grenoble graduate Scool Of Busines.
http://www.slideshare.net/davidtowers/rfid-technology, str 10.

Obrada: autor

380 Poirier, C., McCollum, D. (2005) RFID - Strategic Implementation and ROL: A Practical Roadmap to
Success. Florida:J.Ross Publishing. Str. 13.

381 Siva, A., Erik, T.: Keeping Pace with RFID. Grenoble graduate Scool Of Business (presentation), (pristup
2.09.2009.), http://www.slideshare.net/davidtowers/rfid-technology. Str. 10.
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Kao $to je vidljivo, vrijednosti ustede je mogude izraziti i ekonomski poznatim mjerilima. No, sam
problem kalkulacije isplativosti uvodenja RFID tehnologije, bez obzira na njene ocigledne prednosti,
nije toliko jednostavan. Zbog trenutno jo$ uvijek visoke cijene kostanja kvalitetnih RFID rjesenja,
njeno uvodenje moze biti 1 neisplativo. U sljedeCem poglavlju bit ¢e prikazan jednostavan nacin
izracuna isplativosti koristenja tehnologije, obzirom na financijske mjere.

4. UTVRDIVANIJE EKONOMSKE ISPLATIVOSTI RFID TEHNOLOGIJE KOD
UPRAVLJANJA ZALIHAMA MATERIJALA

Pod pretpostavkom da ¢e primjena RFID tehnologije unutar opskrbnog lanca povecati efikasnost
upravljanja resursima, odnosno uspostaviti veéu vremensku i troskovnu kontrolu novca, rada,
opreme, postrojenja, informacija i materijala, a imajuc¢i u vidu visoke troskove nove tehnologije,
namece se pitanje: Kada ¢e se vratiti sredstva investirana u implementaciju? Odgovor na postavljeno
pitanje moze ponuditi Break-even point (BEP) analiza. BEP analiza utvrduje tocku pokri¢a (TP) i na
sazeti nadin prikazuje meduodnos trogka i koli¢ine prodaje kao i njihov utjecaj na razinu dobiti***. No
kao jednostavan i efikasan alat kratkoro¢nog odlucivanja, BEP analiza se moze primijeniti i kod
procjene isplativosti implementacije nove tehnologije. U tom slucaju, kolic¢ina prodaje (varijabla x-
osi) zamjenjuje se varijablom vrijeme implementacije i koriStenja nove tehnologije. Tada BEP
analiza, tocku pokri¢a utvrduje vremenski, odnosno odgovara na pitanje: Kada ¢e troskovi biti jednaki
koristima ?

Kako bi se ekonomska opravdanost implementacije definirala vrijednosno i vremenski, potrebno je
suprotstaviti troSkove i koristi tehnologije. Krec¢uc¢i samo od vrste i veli¢ine poslovanja, troskovi
RFID tehnologije za svaku su tvrtku razli¢iti. Ipak je moguée navesti neke od veli¢ina. Pa se tako
cijena UHF ¢itaca krece od 500$ do 2.000$, cijena antene oko 2508 i vise, pasivne etikete 0,07$ do
0,158, aktivne etikete od 208 do 808", RFID middleware 5.000$ do 20.000$.

No, RFID tehnologija promatrana kao sustav potpore poslovanju, odnosno kao infrastruktura
logistickog sustava, ne generira prihod. Zato su koristi predstavljene smanjenjem troskova poslovanja
koje generira primjena unutar sustava upravljanja zalihama. Odnosno Fkoristi su predstavljene
ustedama koje se javljaju primjenom nove tehnologije. Ovdje se primarno misli na manje troskove
skladiStenja nerasporedenih viskova i manje troskove narudzbi, koje predstavljeni BEP model
uklju¢uje®®. No ne smije se zaboraviti ¢injenica da koristi RFID tehnologije rastu eksponencijalno sa
brojem sudionika opskrbne mreze koji RFID koriste. Eksponencijalni rast uzrokovan je promjenom
tradicionalne linearne sheme opskrbnog lanca. Opskrbni lanac postao je mreza u kojoj suraduju
dobavljadi, proizvodaé¢i, distributeri i potrosa¢i koji biraju kanal kojim ée doéi do kupljenog dobra®*®.
Zato, da bi BEP model bio transparentan, potrebno je potencijalno visoke troskove implementacije,

382 Polimeni, R. S., Handy, S. A., Cashin, J.A., (1999): Trodkovno raunovodstvo. Zagreb: Faber & Zgombi¢
Plus. Str. 181

3% Al Kattan, 1., Al-Tamimi, A. and Zaabi, A. (2009) Cost Analysis of Inventory Management of Multiple
Projects Using RFID. The Built & Human Environment Review, Volume 2(1). Str.45.

38 Nurminen, T. (2006) The End of RFID middleware. RFID Journal (pristup: 31.08.2009), [dostupno na
http://www.rfidjournal.com/article/view/2035]

385 Al Kattan, 1., Al-Tamimi, A. and Zaabi, A. (2009) Cost Analysis of Inventory Management of Multiple
Projects Using RFID. The Built & Human Environment Review, Volume 2(1). Str.49.

3% Poirier, C., McCollum, D. (2005) RFID - Strategic Implementation and ROL: A Practical Roadmap to
Success. Florida:J.Ross Publishing. Str. 38.
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suociti sa sinergijskim efektima koje stvara umrezeni opskrbni lanac, zatim sa smanjenjem troSkova
inventure, reklamacije, Skarta, utvrdivanja minimalnih zaliha, manipulaciji s ambalazom, brzim i
preciznijim prikupljanjem podataka o stanju i lokaciji, eliminacijom greSaka djelatnika i ostalim
relevantnim varijablama. Isto tako, radi jednostavnosti, u predstavljeni model nisu ukljuceni dodatni
troskovi koji se mogu javiti implementacijom, a odnose se na edukaciju zaposlenika i zastitu od
neovlastenog pristupa RFID sustavu.

Inicijalni troskovi implementacije RFID tehnologije predstavljaju fiksne troskove za koje se
pretpostavlja da se dogadaju prve i druge godine investiranja®™’. Prve godine dominira trosak
integracije u postojeci sustav, prilagodba postojecih aplikacija, prihvat i skladistenje podataka, dok se
za drugu godinu pretpostavljaju troskovi hardvera (Gitadi, antene, poGetna koli¢ina etiketa i s.)**.
Ostale troskovi koje se moze ukljuciti u fiksne troskove, ne uzimaju se u obzir jer mogu znatno
varirati s obzirom na razli¢ite zahtjeve te usvojenost RFID tehnologije unutar okoline u kojoj tvrtka
egzistira. Pretpostavlja se da troskove sljede¢ih godina ¢ini nabava novih etiketa, a tretira ih se kao

varijabilni trosak.

Iz gore navedenog slijedi da se troSak uvodenja RFID tehnologije moze se prikazati kao zbroj
nov¢anih odljeva (NO) prve, druge i sljedeé¢ih godina:

NO = NO, + NO; + Y NO; (1)
£=3
pri ¢emu su:
NO; - integracijski troskovi — fiksni troSak:
NO, = sint-NO; ()

NO, - ¢itaéi i etikete (pocetna koli¢ina) — fiksni trosak:
NO; = Cita&l, zing - CILQEI o jong + €LiketePSy 1izing - eLiketePS  jong

NO, — etikete — varijabilni troSak:
NO, = etiketey izing - €TIRETE ; jupn, “)

stint - omjer integracijskih troskova (NO,;) i troska hardvera (NO,) predstavlja stopu
integracije IT tehnologije:

integracijski troskovi(NO,) 5)
troskovi hardvera(NO,)

stint =

Tako je prilikom implementacije RFID tehnologije unutar Wal-Mart korporacije, stInt iznosio 53%
troskova hardvera, odnosno:

3%7 Temeljeno na iskustvu implementacije RFID tehnologije unutar Wal-Mart korporacije, jedne od svjetski
najjacih trgovackih lanaca

388 Al Kattan, I., Al-Tamimi, A. and Zaabi, A. (2009) Cost Analysis of Inventory Management of Multiple
Projects Using RFID, The Built & Human Environment Review, Volume 2(1), Str. 45.
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integracijski troskoviiNO;) 4 mil$

stint = =
troskovi hardvera(NO;) 7.5 mii§

= 0,53

Nov¢ani priljev (NP) predstavljen je ustedama koje se javljaju upotrebom tehnologije. Ako
promatramo direktne ustede poslovne funkcije upravljanje zalihama materijala, onda je NP jednak
zbroju troskova skladistenja viskova (TS) i tro§kova narudzbi (TN)**’. Naime, moderne organizacije
izvrSavaju istovremeno nekoliko projekata i upravljaju istovremeno sa nekoliko desetina skladista. Na
svakom se projektu/skladistu stvara odredeni visak materijala koji, ako je nerasporeden, predstavlja
nepotrebni trosak ¢uvanja. Istovremeno drugi se projekt/skladiSte suoc¢ava sa manjkom materijala, Sto
znaci vece troSkove narucivanja.

e

NP=) (TS +TN) ©)

=1

Ocekivana usteda u obliku manjih troskova skladiStenja nerasporedenog materijala racuna se:
TS =sTS- VM -tD @)
Pri ¢emu je:
sTS - stopa troskova skladiStenja =
god. operativni troskovi skladista

sTS = . : ®)
vrijednost materijala

God. operativni troskovi skladistenja - trosak narucivanja, skladiStenja i odrzavanja viska opskrbe
(sigurnosne zalihe).
VM - vrijednost materijala
tD — prosjecno razdoblje zadrzavanja materijala na skladiStu. Materijal Cije vrijeme
zadrzavanja na skladiStu je vece od tD, definira se kao visak.

Ocekivane ustede zbog manjeg broja narudzbi rac¢una se:
TN=sK-VM-tD ©))

Gdje je:
sK — stopa koriStenja materijala =

_ vrijednost potroienog materijala (10)

sK — — —
rrijednost viska materijalin

VM - vrijednost materijala
tD — prosjecno razdoblje zadrZzavanja materijala na skladistu

3% Ostale direktne i indirektne koristi nisu uvritene, radi jednostavnosti prikaza modela.
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Slika 1. BEP ANALIZA IMPLEMENTACIJE RFID TEHNOLOGIJE

Izvor: Al Kattan, 1., Al-Tamimi, A. and Zaabi, A. (2009) Cost Analysis of Inventory
Management of Multiple ~ Projects Using RFID, The Built & Human Environment
Review, Volume 2(1), Str. 34. (Obrada: autor)

Nakon $to se definiraju i zbroje novcani priljevi i odljevi relevantni za procjenu ekonomske
isplativosti, potrebno je naci tocku u kojoj su oni jednaki:

NO =NP (1D

n 1
NOy + NOz + Z NO, = Z(TS + T

== s=1

I=n

n
NO, + NO; + Z NO. = Z('rs + TN)

r=a =1

(slnt + 1)+ (Extaiy gpiging - Citabl gng + etiketey iging - et:ke.‘eﬁj.m) +(n—2) - etiketeysyg g - eliketey ong = ZISTS 4 sK)- VY- 2D (12)
=1
gdje je:
stInt - omjer integracijskih troskova

sTS - stopa troskova skladiStenja
sK — stopa koristenja materijala
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VM - vrijednost materijala
tD — prosjecno razdoblje zadrzavanja materijala na skladistu
n-broj razdoblja

Graficki pristup zahtjeva crtanje krivulja odljeva i priljeva kroz razdoblje implementacije i koriStenja
tehnologije. ToCka u kojoj se sijeku krivulje nov¢anih odljeva i nov¢anih priljeva naziva se toc¢ka
pokriéa (TP, Slika 1.). Tocka pokri¢a oznacava vremensko razdoblje i iznos kod kojeg su ekonomske
koristi jednake troskovima. U razdobljima koja slijede nakon tocke pokri¢a, ekonomske koristi od
upotrebe tehnologije sve su veée u odnosu na troskove koje tehnologija iziskuje.

1z navedenog proizlazi:

e Izvod jednadzbe (12) omoguéava projiciranje i planiranje tocke pokri¢a slozene i skupe
investicije kakva je implementacija RFID tehnologije unutar sustava upravljanja zalihama, §to
tvrtki daje vecu sigurnost u turbulentnim uvjetima poslovanja,

e BEP analiza upotrebljava termine novcani priljevi/odljevi, no fleksibilnost analize dopusta
zamjenu nov¢anog priljeva ustedama, a nov¢anih odljeva troskovima. Daljnja razmatranja mogu
model nadopuniti oportunitetnim tro§kovima, odnosno koristima koje bi donijela neka druga
tehnologija ili sustav upravljanja zalihama;

5. ZAKLJUCAK

Tehnoloski napredak vidljiv je na svim podru¢jima poslovanja i Zivota pojedinca. Poduzeéa ulazu
znatna sredstva u istrazivanje i razvoj novih proizvoda, usluga i nacina distribucije kako bi smanjile
rizik poslovanja i povecale moguénosti ostvarenja profita. Pri tome, veliki tehnoloski pomaci
dogadaju se svakodnevno. Oni omogucuju postizanje Cesto znaCajnih uSteda kroz povecanje
efikasnosti poslovanja.

Sagledavanje cjelokupnog lanaca vrijednosti poduzeca izuzetno je vazno kako bi se poslovanje moglo
optimizirati. Obzirom da se lanac vrijednosti zasniva na skupu djelatnosti kojima se ostvaruje neka
vrijednost za kupca, jasno je da bilo kakva dodatna optimizacija navedenog lanca moze doprinijeti
kvaliteti poslovanja i povecanju profita. Kako tvrtke u lancu vrijednosti stvaraju za kupca nove
vrijednosti oblikovanjem proizvoda ili usluga, njihovom distribucijom ili prodajom, jasno je kako
pravodobno pracéenje tih proizvoda ili usluga predstavlja vaznu aktivnost u poslovanju. Ako se
poduzece sagleda kroz aktivnosti koje se u njemu odvijaju, tada je vidljiva opravdanost ulaganja
financijskih resursa u sustave za detekciju i pracenje proizvoda. Aktivnosti kao $to su unutarnja
logistika (zaprimanje, skladiStenje, rukovanje, distribucija proizvoda), aktivnosti proizvodnje,
pakiranja i odrzavanja proizvoda te vanjske logistike, djelatnosti su koje je moguée znatno
optimizirati uvodenjem RFID sustava za pracenje i detekciju proizvoda.

Dosadasnja iskustva u implementaciji RFID tehnologije su pozitivna. Profit koji poduzeéa ostvaruju
na trzi$tu smanjeni su na na izuzetno nisku mjeru kako bi poduzece bilo konkurentno na trzistu. Osim
izrazito inovativnih ideja (Sto je rijetkost) sljede¢i nacin povecanja profita predstavlja ostvarenje
pozitivnih pomaka u efikasnosti poslovanja. Pri tome, efikasnost predstavlja optimizacija poslovnih
aktivnosti na nacin da se dobri poslovni rezultati ostvaruju minimalnim utro$kom resursa. RFID
tehnologija je sljedeci logi¢an korak u povecanju efikasnosti u svim djelatnostima koje se vecim
dijelom temelje na rukovanju i distribuciji proizvoda. Padom cijena navedene tehnologije, njen
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prodor biti ¢e mogu¢ i u onim djelatnostima koje se na navedenim aktivnostima ne temelje. Pri tome,
svakako ¢e velik utjecaj imati uvodenje transparentne RFID tehnologije kroz cijeli logistic¢ki lanac, u
kojem ¢e kao partneri sudjelovati sva poduzeéa ukljucena u nastanak proizvoda ili usluga, njegov
plasman na trziste, distribuciju i odrzavanje nakon prodaje.
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Sazetak

Poduzeca su oduvijek angazirala specijalne vanjske suradnike, druga komplementarna poduzeca,
za obavljanje odredenih poslovnih aktivnosti kroz ugovaranje zajednickog pristupa resursima koji su
bili izvan moguénosti njihovog samostalnog dosega. MozZe se reci da svi ti poznati poslovni koncepti
i aktivnosti predstavljaju elemente outsourcinga, ali outsourcing danas ipak predstavlja nesto vise.

Outsourcing je nastao na starom konceptu eksternalizacije s naglaskom na partnerstvo izmedu
ugovorenih strana. Kao koncept, outsourcing je u zadnjih 50 godina doZzivio znacajan razvoj od
jednostavne odluke "napraviti ili kupiti" do kompleksne vjestine upravljanja uslugama. Trziste
outsourcinga raslo je konstantno, na Sto je uglavnom utjecala specijalizacija tvrtki u pruzanju usluga
outsourcinga i potreba tvrtki opéenito da se fokusiraju na svoj osnovni posao. Trenutno postoje
razliciti oblici oursourcinga, odredeni prema razini autonomnosti i organizacijskoj formi. Gledaju¢i s
financijske strane, outsourcing usluga donosi odredene rizike, na koje treba obratiti paznju u procesu
odlucivanja. Proces zahtjeva napore u potrazi za optimalnom razinom koraka procesa koje treba
prepustiti vanjskim suradnicima, ali i za najboljim ponuda¢em outsourcing usluge.

U radu obraduju se bitne znacajke outsourcinga, outsourcinga u prijevozu, outsourcinga u IT-u i
outsourcinga u nabavi.

Kljucne rijeci: outsourcing, prijevoz, IT, nabava, tvrtka
Abstract

Companies have always been engaging special external associate, other complementary
companies, for performing particular business activities through contracting their mutual access to the
resources that were out of the possibility of their autonomous range. It can be said that all the familiar
business concepts and activities represent the elements of outsourcing, however outsourcing today
represents more of it.

Outsourcing developed on an old concept of externalization with an overview on partnership
between contracting parties. As a concept, in the last 50 years outsourcing resulted noticeable
development from simple decision on “making or buying” to complex skill of managing the services.
The market of outsourcing grew fast, which was mainly the consequence of highly specialized
companies in service outsourcing and generally the need for companies to focus on the main
business. Currently there are different kinds of outsourcing, determined by the level of autonomy and
the organization form. Although from the financial point of view, service outsourcing brings certain
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risks which are to be considered in the decision making process. The process requires efforts in
seeking the optimal level of procedures which had to be concede to external associate, but also in
pursuit for the best service outsourcing provider.

The paper elaborates substantial features of outsourcing, outsourcing in transportation,
outsourcing in IT and outsourcing in supply.

Key words: outsourcing, transportation, IT, supply, company
1. UVOD

Outsourcing = ,,out sourced services using® ili prijevod na hrvatskom ,,usluge koje koristimo van
poduzeca®. Poduzeca su oduvijek angazirala specijalne vanjske suradnike za obavljanje odredenih
poslovnih aktivnosti, oduvijek su odrzavala poslovne odnose i sklapala partnerstva sa drugim
komplementarnim poduzeéima, te su oduvijek ugovarala zajednic¢ki pristup resursima koji su bili
izvan moguc¢nosti njihovog samostalnog dosega.

Moze se reci da svi ti poznati poslovni koncepti i aktivnosti predstavljaju elemente outsourcinga, ali
outsourcing danas ipak predstavlja nes$to viSe. Outsourcing je nastao na starom konceptu
eksternalizacije s naglaskom na partnerstvo izmedu ugovorenih strana. Kao koncept, outsourcing je u
zadnjih 50 godina dozivio zna¢ajan razvoj od jednostavne odluke "napraviti ili kupiti" do kompleksne
vjestine upravljanja uslugama.

Ovom radu pristupilo se iz razloga konstantnog rasta trzista outsourcinga, na §to je uglavnom utjecala
specijalizacija tvrtki u pruzanju usluga outsourcinga i potreba tvrtki opéenito da se fokusiraju na svoj
osnovni posao. lako veoma korisno gledajuc¢i s financijske strane, outsourcing usluga donosi
odredene rizike, na koje treba obratiti paznju u procesu odlucivanja. Tokom tog procesa treba dati
odgovor na mnoga pitanja kako bi se nasla optimalna razina koraka procesa koje treba prepustiti
vanjskim suradnicima, ali i pronaci najboljeg ponudaca outsourcing usluge.

Danas se sve vise piSe i govori o outsourcingu kao jednoj o najviSe raspravljenih tema na podrucju
poslovne logistike. Nazalost jo§ uvijek se nastoji povezati sva znanja iz ovog podrucja, s obzirom da
je dosad vecina objavljenih radova svela se samo na proucavanja u odredenim podrucjima.

U radu se obraduju bitne znacajke outsourcinga, outsourcinga u prijevozu, outsourcinga u IT-u,
outsourcinga u nabavi, te se navode primjeri za svaki slucaj.

2. BITNE ZNACAJKE OUTSOURCINGA

Outsourcing je nastao kao ideja prebacivanja jednog dijela djelatnosti poduzeca trecoj strani (1950.-
1960.). Izmedu 1960. — 1980. godine dvadesetog stoljeCa u SAD-u se primjenjuje prvi pravi oblik
outsourcing-a kao koncept ,napraviti ili kupiti“(make or buy koncept). S vremenom outsourcing
postaje trend u poduzeé¢ima kao oblik poslovanja koji omoguéuje smanjivanje troskova.

Pocetkom devedesetih godina 20. st. stvara se ideja o strategijskim partnerstvima izmedu poduzeca

koja su bila povezana kao outsourcing partneri. Unato¢ svim rizicima, outsourcing je unatrag
posljednjih desetak godina postao razvijeni oblik poslovne suradnje izmedu poduzeca.
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Uspjesnost koncepta outsourcinga je navelo na sljede¢u ideju globalnog outsourcinga koji bi se
trebao primjenjivati u skoroj buduénosti.*”’

Bitne znacajke outsourcinga jesu:

- eksternalizacija aktivnosti specijaliziranim poduze¢ima radi poboljsanja njihovih performansi i
vlastite specijalizacije

- ¢vrsta zajednicka kolaboracija.

2.1. Ciljevi outsourcinga

Neki od glavnih ciljeva outsourcinga su:
- snizavanje troskova
- dostupnost resursa
- redukecija rizika
- koristenje prednosti novih tehnologija
- koristenje ekspertnog centra
- poboljsana usluga informaticke tehnologije

Pored njih kao dodatni ciljevi outsourcinga mogu se navesti jo$ javljaju i:
- pristup kapitalu

- dodatna infuzija kapitala

- racionalnije koriStenje postojecih resursa

- reinzenjering

2.2. Podrucja outsourcinga

Informaticka tehnologija kao podrucje outsourcinga obuhvaca aktivnosti kao $to su odrzavanje,
osposobljavanje, razvoj aplikacija, baze podataka, te konzalting i reinzenjering Operativa kao
podrucje outsourcinga obuhvaca znacajan dio funkcija u poduzecu, koje se odnose na administraciju,
potrosacke servise, financije, ljudske resurse - kadroviranje, imovinu, prodaju i marketing. Logistika
kao podrug¢je outsourcinga obuhvaca funkcije distribucije i transporta.

2.3. Cimbenici razvoja outsourcinga

Nedostatak specifiénog znanja carinskih propisa i infrastrukture u destinacijskim zemljama, prisiljava
poduzeca da nabavljaju strucnost tre¢ih logistickih struénjaka.

Sljedec¢i veliki ¢imbenik koji promovira outsourcing je «just in time» princip, odnosno dobivanje
usluga pravovremeno. Prebacivanjem na JIT isporuku logisticka kontrola i kontrola inventara je
postala klju¢na za proizvodne i distribucijske aktvnosti. Kompleksnost i troskovi funkcioniranja u JIT
okolini, navodi mnoge potencijalne usvajate ovog principa da suplementiraju njihove izvore i
struénost upotrebaljavajuéi njihove izvore izvan njihove korporativne strukture.

Neki autori predlazu nadolazeéu tehnologiju i svestranost odnosno okretljivost tre¢ih osoba kao druga
dva vazna podstreka outsourcinga. Kako bi bilo preskupo da se razvije i implementira nova
tehnologija unutar kuce, poduze¢e moze lakse zakupiti od trecih osoba. S druge strane, svestranost

390 http://www.rolandberger.hr , Medunarodni logisticki forum, Zagreb, svibanj 2007.
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tre¢ih osoba im omogucava da pruze poboljsanje kontrole tehnologije i lokacije pretvarajuéi fiksne
troskove u varijabilne. Imaju sposobnost preoblikovanja disribucijskog sustava koji se prilagodava
promjenjivim trziStima i tehnoloskom napretku. Manja poduzeca viSe su zainteresirane za
angaziranjem treCih osoba s obzirom sa imaju vecu potrebu za struCnim znanjima i pomoc¢i u

podrucju tehnologije. U sljedecoj tablici predlozeni su ostali razlozi za outsourcing.

Tablica 1. CIMBENICI OUTSOURCINGA

Cimbenici outsourcinga

Poboljsane mjere produktivnosti

Povecanje u vanjskoj konkuretnosti i troskovnoj efikasnosti

Zahtjev menadZmenta za financijskom konribucojom svih djelova- sektora poduzeca

Spajanja i preuzimanja koja zahtjevaju pristup imovini i sredstvima

Potreba za ve¢om pokretljivosti inventara

Potreba za fleksibilnijom porizvodnjom

Promjena osnovnog posla poduzeéa «core businessa»

Potreba poduzeéa da procjeni sadasnje i buduée moguénosti za svoje proizvode ili usluge

Restrukturiranje poduzeca

Razvoj partnerstva unutar lanca nabave

Povecavajuci zahtjevi kupaca

Povecana svijest o zastiti okoline — ekologija

Utvrdivanje konkurentske prednosti proizvoda na trzistu

Promjene u menadzmentu

Postoje¢a imovina ili objekti odnosno sustavi

Prodor na nepoznata trzista

Razvoj novih proizvodnih linija

Uspjeh poduzeéa koja upotrebljavaju ugovornu logistiku

Fokusiranje na stalne aspekte logistike

Trend prema centraliziranim distribucijskim sustavima

Autor: Dario Zori¢

3. OUTSOURCING USLUGA

Outsourcing, logistika trecih osoba i ugovorna logistika, opcenito znace isto, a moglo bi se definirati
kao mnogostruke logistike usluge koje osigurava jedan proizvoda¢ na ugovornoj bazi. Ponuda¢ nudi
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barem dvije usluge koje su kombinirane, te pokrivene sa zajednickom odgovornosti, ali povezane
razli¢itim informacijskim sustavima koji su integralni sa logistickim procesom.

Takoder se treba uzeti u obzir da outsourcing moze biti i limitiran na samo jedan vid usluge kao Sto je
npr.sladistenje. Prema nekim autorima ne postoji razlika izmedu outsourcing logistickih usluga i bilo
kojeg drugog procesa nabave dodatnh usluga, odnosno kao i pouzdan dobavlja¢ materijala i djelova,
ugovorni logistic¢ari bi takoder trebali osigurati visoku razinu zadovoljstva potrosaca, tako da njihovi
konkurenti mogu osigurati visoku konkurentnost. LogistiCke aktivnosti kao S$to su prijevoz,
distribucija, skladiStenje, menadzmetn inventera, proces narudzbe, te rukovanje materijalom,
tradicionalno su vodene kao funkcije podrske, te im je imale vrlo nisko znacenje u odnosu na ostale
funkcije.

Medutim, potreba za odrzivim razvojem konkurencije, povecao je naglasak na efektivno i efikasno
pruzanje dobre usluge kljijentima odnosno potroSacima, te je strateska vrijednost fokusirana na «core
business» odnosno osnovni posao kojim se poduzece bavi i inzinjering procese.

Tablica 2. RAZLIKA IZMEDU USLUGA

Tradicionalne usluge

Outsourcing usluge

Nestrukturirane

Strukturirane

Jednodimenzionalne (npr. skladiStenje)

Visedimenzionalne (npr. povezivanje transporta,
skladistenje...svih logistickih funkcija)

Prijevoznici nastoje sniziti troskove transport
kroz ugovor

Cilj je smanjenje ukupnih troskova usporedno s
osiguravanjem vece usluge i bolje fleksibilnosti.

Uobicajeno 1-2

(kratkoroc¢no)

trajanje  ugovora god.

Dugoro¢no ugovaranje (dugogodis$nji sporazumi
pregovarani na vi§im razinama menedzmenta)

Zahtjeva se uska specijaliziranost

Zahtijevaju Siroke logisticke sposobnosti

Kratko vrijeme pregovaranja prije potpisivanja
ugovora

Dugorocno i strateski pripremljeno pregovaranje
prije potpisivanja ugovora

Jednostavniji dogovori i relativno nizi troskovi
promjene

Slozeniji dogovori pridonose ve¢im troSkovima
promjena

Autor: Gordana Nikoli¢

Sve funkcije koje nisu temeljne unutar poduzeca se pokusavaju izdvojiti i prebaciti na outsourcing
partnere (IT, Logistika, Transport, vozila, ljudski resursi) itd.

Kvaliteta logistickih sistema je Cesto izjednaCena s kvaliteom usluga. Kao dio procesa strateskog
pozicioniranja, poduzeée mora izabrati svoju usluznu strategiju. Iz toga proizlazi da je stvarenje
logisti¢kih prednosti je vazna opcija kroz koju se zadovoljstvo potroSaca moze postic¢i. Konzistentna
usluga na odgovarajucoj razini prirodno rezultira iz strateski fokusiranog i dobro dizajniranog, te
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dobro rukovodenog logistiCkog sustava. Takvi sustavi imaju natprosje¢nu mo¢ dostizanja ciljeva kao
Sto je visoka kvaliteta usluge usprkos nekim troSkovnim ogranic¢enjima ili postizanje niskih troskova
u nekim organicenjima usluga. Logisticki sustav poduzeca moze biti diferenciran da proizvede svoju
ciljnu razinu usluge.

Uska veza izmedu logistike i usluge klijenata, te njihovi efekti na konkurentnost poduzec¢a diktiraju
da poduzec¢a mudro rukovode svojim logistickim funkcijama tako da bi dostigli njihov pun potencijal
kao izvor konkurentske prednosti.

Outsourcing usluge odnosno funkcije postaju sve vise vazan mehanizam realizacije ciljeva.
3.1.0utsourcing u prijevozu

Usluga koja se mozda najvise ,,outsourca“ u poduzeé¢ima u Hrvatskoj , a i diljem svijeta je to usluga
koja se najvise stavlja outsourcing partnerima u ,,ruke®. Upravljanje voznim parkom ili samo jednim
vozilom stvara direktne i indirektne troskove; stoga je outsourcing usluga najkvalitetnije logi¢no
rjesenje za poduzeca.

Sadrzaj usluge:*”'

Nabava novih vozila

Odrzavanje i servisiranje u paketu s fiksnim troskom

Otkup rabljenih vozila s otkupnom cijenom definiranom unaprijed
Financiranje u suradnji sa partnerom

Tros$kovi odrzavanja obuhvacéaju:

Redovite radnje koje se moraju izvrsiti da vozilo funkcionira

Predvidene radnje i dijelovi koje se vrSe kada se odredeni potrosni dijelovi istrose (kocnice,
brisaci...)

Troskove pneumatika i potro$nih materijala

Troskove cjelokupne usluge outsourcing-a

Garancija fiksnog troska

3.2.0utsourcing u IT-u

Poslovni informacijski sustavi postaju svakim danom slozeniji, a problemi u radu sve su ¢es¢i. Pred
poslovne sustave postavljaju se visoki zahtjevi funkcionalnosti, pouzdanosti, sigurnosti, dostupnosti i
zajednickog rada u heterogenoj okolini (interoperability). Kako bi zadovoljili sve te zahtjeve, takve
stvari se outsourcaju specijaliziranim tvrtkama koje se prate sve te trendove u podrucju informacijske
tehnologije (IT). Pruzanjem IT usluga partneri najcesée nude cijeli paket koji podrazumijeva od
odrzavanja postojecih IT sustava unutar poduzeéa do pomoci pri razvoju novih sustava, upravljanje
poslovnim procesima i aplikacijama te tehni¢ko dokumentiranje podataka.

391 Auto kuéa Zubak, ,,Prezentacija Car Fleet managment*, Medunarodni logisticki forum, Zagreb, svibanj 2008.
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3.3. Outsourcing u nabavi

Kad spomenete outsourcing nabave nekim profesionalcima u podruéju nabave, oni ¢e odmah imati
pred ocima viziju kako se segmenti njihovih odjela sjeckaju na dijelove. Neki rukovodioci predvidaju
da ¢e njihovi odjeli (kao i njihovi poslovi) potpuno nestati iz organizacijskog dijagrama.

U stvari, eksternaliziranje dijela aktivnosti nabave kompanije moze biti pozitivan pomak. To se
posebno odnosi na male kompanije koje ne posjeduju kriticnu masu u uvjetima volumena nabave,
tvrdi Roger Whittier. **

,»Ukoliko ste mala kompanija, mogli biste dobiti ugovore za koje inace ne biste imali Sanse, za stvari
poput kancelarijskih materijala,“kaze on. Medutim, on upozorava na ¢injenicu da velike kompanije
koje vjeruju da je upravljanje troskovima vazno, i koje razmatraju nabavu kao konkurentsku prednost,
nemaju potrebu za outsourcingom nabave.

Prema istrazivanju koje je sprovela Everest Group u Dallasu, koja objavljuje godi$nju studiju o
outsourcingu nabave, sektor outsourcinga nabave je porastao za 30% u 2005. godini, i dosegla 297
mil. dolara, a u 2006. godini i preko 380 mil. dolara j. Uzimajuéi to u obzir, trenutna "baza potrosnje"
je procijenjena na priblizno 25 milijardi dolara (odnosno penetracija trzista za neSto manje od 1%),
postoji veliki potencijal rasta u outsourcingu nabave. Sude¢i prema Everestu, "outsourcing nabave
ima potencijal da postane najveci ,,generator promjena igre u outsourcingu poslovnih procesa."

Ustede na radnoj snazi povezane sa outsourcingom nabave, u stvari su jako male i samo grebu po
povrsini dobrobiti. Prava uSteda dolazi od specijalizirane ekspertize nabave, i opsezno generiranog
utjecaja kojega pruzatelji usluga cksternalizirane nabave mogu donijeti, Sto vodi ka manjim
troskovima nabave.

4. ZAKLJUCAK

Tvrtke mogu outsourcingirati usluge iz razlicitih razloga. Kao primjer dobavlja¢ moze ispunjavati sve
vase zhatjeve i k tome odraditi operativni dio puno ucinkovitije i smanjiti troskove. Outsourcing
mozZe isto tako biti razvijen kao nova usluga i osiguravati da novi kupci usluge brze i pouzdanije nego
je mogu¢ sa pravedan unutarnji izvori. Uprava tvrtke moze isto tako odluciti da se kocentrira samo
na srz djelovanja i stoga premjestiti svoj ogranien unutarnji izvori, oba u uvjetima od ljudski i
ekonomski kapital, daleko od ne - srzne aktivnosti. Outsourcing donosi zna¢ajne prednosti jer male
specijalizirane tvrtke za odredene proizvode ili usluge mogu biti znacajno efikasnije, mogu razvijati
inovativna rjeSenja, povecati fleksibilnost, akcelerirati redizajniranje ¢itavog poslovnog procesa,
povecati portfelj usluga i kontinuirano sudjelovati u unapredenju poslovanja.

U Hrvatskoj je malo onih koji mogu kvalitetom usluge mogu mjeriti s svjetskim ponudacima slicnih
usluga. Ponudaci outsourcing usluga moraju smanjiti kompleksnost, trosak i rizik vezani uz samu
integraciju ako ocekuju da budu konkurentni.

392 http://www.logiko.hr/cms_view.asp?articleID=86
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Ulazak nekih stranih ponudaca takvih usluga nece se dogoditi u skoroj buduc¢nosti na ovim
prostorima zbog premalog trziSta. U tome se treba prepoznati prednost prihvatiti outsourcing kao
mogucénost izlaska na vanjska trziSta ne kao kupci usluga outsourcinga ve¢ kao ponudaci usluge.
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STABLO (DRVO) LOGICKIH MOGUCNOSTI I NJEGOVA PRIMJENA U LOGISTICI
TREE OF LOGICAL POSSIBILITIES AND ITS APPLICATION IN LOGISTIC
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University of Osijek, Faculty of Electrical Engineering,
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Sazetak

Znajuéi da do danas nije poznat efikasni algoritam za rjeSavanje problema trgovackog putnika cilj
nam je dati izvjesni doprinos u tom pravcu. Sto viSe dat ¢emo i neke rezultate u odredivanju
najkraceg puta i skladistenja.

Kljuéne rijeci: ¢vor, put, drvo, stablo, ciklus, Kartezijev graf.
Abstract

Knowing that until today has not been known effective algorithm for solving the traveling
salesman problem we aim to give a certain contribution in this direction. The more we give some
results in determining the shortest time and storage

Key words: node, path, tree, cycle, Cartesian graph.
1. UVOD

Mnoge pojave se mogu modelirati grafovima koji se sastoje od tocaka i njihovih spojnica: Na
primjer, toc¢ke (ili vrhovi) mogu predstavljati komunikacijske centre, a spojnice (ili bridovi)
komunikacijske veze itd. Vrlo interesantan prirodni primjer je logi¢ko ili hijerarhijsko nizanje, kao u
slucaju dijagrama tako algoritma pri ¢emu su instrukcije vrhovi, a logicki tokovi iz jedne instrukcije u
moguc¢e naredne instrukcije definiraju bridove. Primjeri za prethodno su kompjutorska struktura
podataka, mreza paralelnih racunala, evulicijska stabla zivih bi¢a, distribucija poslova u velikim
ekonomskim projektima itd. Dakle, spajanjem tocaka (vrhova) spojnicama (bridovima) dobijemo
graf.

U grafu svaka duzina povezuje dvije tocke, a svaka tocka je sjeciSte duzina, ako nema zatvorenih
ciklusa sastavljenih od tih tocaka i duzina, graf nazivamo drvo ili stablo.

Preciznije reteno; Graf G je uredena trojka G:(V(G),E(G),WG), koja se sastoji od
nepraznog skupa V = V(G) ¢iji su elementi vrhovi od G, skupa E =E(G) disjunknog sa
V(G), ¢iji su elementi bridovi od G i funkcije incidencije ¥/, koja svakom bridu od G

pridruzuje neuredeni par (ne nuzno razli¢itih) vrhova od G .
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2. PROBLEM NAJKRACEG PUTA

Dakle, potrebito je prona¢i put najmanje teZine koji spaja dva zadana vrha u, i V.

U svrhu jednostavnosti umjesto tezine puta p uvedimo pojam duljina puta p, pri cemu je

p ZZW(e), a najmanja tezina (u,v)- puta neka je udaljenost od w do v S§to piSemo

eep
d(u,v).

U svrhu nalazenja najkraceg puta dajemo sljede¢i Algoritam koji nalazi najkraci (uo Y ) -
put, §ta viSe, sve najkrace putove od u, do svih drugih vrhovau G .

Nekaje SV, takodaje w, €S, S = V\S. Akoje p = WO...V_V\_/ najkraci put od u,

do E, tada je ; eSi (uo,u) - dio od p mora biti najkraci (uo,u) - put.
Otuda je d(uo,;) = d(uo,;t) + W(L_t;) , udaljenost od u,, do S je

d(u j): min_d (u,,u)+w(uv 1

0 ueS,veE{ ( 0 ) ( )} ( )

Krenimo od skupa S, = {uo} i konstruirajmo rastuci niz podskupova od V', S, S,,...,S, , tako da
su na kraju I - tog koraka poznati najkraéi putovi od u,, do svih vrhova iz S,. Prvi je korak da se
nade vrh najblizi vrhu #,, §to postizemo izradunavajuéi d (uo,go) i biraju¢i vrh u, € go tako da je
d (uy,u,) = d(uo,Eo) paiz (1) slijedi

d(uo,So) = min_ {d (ug,u) +w(uv) = rvrelgl{w(uov)} :
Nadalje, stavimo S, = {uo,ul} , Py -put UV, paje to najkraci (uo, u, ) - put.
U svrhu opcenitosti stavimo S, = {uo,ul,...,uk} i neka su najkraci (uo,uk ) - putovi p,,..., p,
ve¢ odredeni, tada sa (1) izratunavamo d (UO,Ek) i odaberemo vrh u, , € St takav da je

d(uo,ukﬂ):d(uo,gk). Uocimo da je prema (1) d(”oa“k+1)=d(”oa“j)+w(”j“k+1) za

neko j <k, pa dobivamo najkraci (uo,u,ﬁ1 ) - put dodavanjem brida U, U, putu p,.

Zamijetimo da u svakom koraku ovi najkrac¢i putovi zajedno ¢ine povezani graf bez ciklusa.
Ovakve grafove nazivamo stablo (drvo) i prethodni algoritam nazivamo proces rasta stabla.

3. PROBLEM TRGOVACKOG PUTNIKA
Zadada trgovackog putnika je posjetiti neke poslovne destinacije i vratiti se nakon obavljenog posla.

Ako je zadano vrijeme putovanja medu pojedinim destinacijama tako da svaku destinaciju posjeti
to¢no jednom, postavlja se pitanje kako napraviti plan putovanja da putuje §to krace?
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Prema prethodnom (problem najkraéeg puta) treba na¢i u potpunom tezinskom grafu Hamiltonov
ciklus™” najmanje teZine, kojeg nazivamo optimalni ciklus. Napomenimo da do danas nije poznat
efikasni algoritam za rjeSavanje problema trgovackog putnika.

Zelja nam je na¢i metodu za neko "dobro" rjesenje koje naravno nije optimalno.
Ovdje ¢emo dati jedan "aproksimativan" pristup, a sastoji se u tome da se nade neki Hamiltonov
ciklus, pa da se zatim trazi drugi manje teZine koji je malo modificiran.

Akoje c=WV,..v,V, ,tadazasve I, j,1 <i+1< j moZemo naéi novi Hamiltonov ciklus

Ci SV YV, Vi ViaVina Yy Vys gdje smo odstranili bridove VVisViVjs > @ dodali

bridove v,v 1 Vi

Vi

Nadalje, ako za neki 7, j vrijedi W(vivj)+ W(Vi+lvj+l ) < W(vivi+l)+w(vjvj+l) tada je ciklus
C; poboljsanje od ¢ . Nastavljajuci ovim putem doc¢i ¢emo do ciklusa koji se viSe ne moze poboljsati
ovom metodom. Jasno, da konacni ciklus nije optimalan. U svrhu postizanja vece to¢nosti, proceduru
mozemo ponoviti vi§e puta, pocinjuéi s razli¢itim ciklusima.

4. PROBLEM SKLADISTENJA

Poslovni subjekt proizvodi 7 proizvoda B, P,,..., P, . Ako neki proizvodi pri dodiru prouzrokuju

unistenje nuzno je poduzeti neke mjere opreza. Nuzno je graditi skladiSte u vidu odjeljaka i staviti
inkompatibilne proizvode u razli¢ite odjeljke da ne bi dosli u moguénost dodira. Namece se pitanje;
koji je najmanji broj odjeljaka potrebit?

Konstruirajmo graf G' s vrhovima V..., V, , tako da su dva vrha v,, v, ako 1 samo ako su proizvodi
B, P, inkompatibilni. Zamijetimo da je najmanji broj odjeljaka u koje je potrebito podijeliti skladiste
upravo kromatski*** broj k(G) .

Napomenimo da do danas nije naden zadovoljavajuci algoritam za nalazenje kromatskog
broja iako je za prakti¢ne probleme to veoma vazno.

5. STABLO (DRVO)*® LOGICKIH MOGUCNOSTI I NJEGOVA PRIMJENA

Kartezijev produkt*® konaénog broja skupova
X xX,x..xX, = {(xl,x2,...,xk)‘x1 eX,,x, €X,,.., X € Xk}

ima veliku primjenu u rjesavanju prakti¢nih problema.

3% D. Veljan, Kombinatorika s teorijom grafova, Skolska knjiga, Zagreb, 1989 str, 288.

William R. Hamilton (1805-1865), irski matematiCar

3% D, Veljan, Kombinatorika s teorijom grafova, Skolska knjiga, Zagreb, 1989 str, 304.

3% Drazen Barkovié, Operacijsko istraZivanje u investicijskom odluivanju, Ekonomski fakultet, Osijek, 2004,
str. 157.

3% Alpha C. Chaing, Osnovne metode matematicke ekonomije, Mate, Zagreb, 1994, str. 19.
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Opée je poznato da primjenom Kartezijevog produkta dobijemo skup uredenih k - torki u kojima

elementi respektivno pripadaju svakom od faktora Kartezijevog produkta. Broj uredenih k - torki
Kartezijevog produkta jednak je produktu brojeva koji predstavljaju broj nacina izbora elemenata
svakog od faktora Kartezijevog produkta.

Jedan od nacina grafickog predstavljanja Kartezijevog produkta je preko stabla (drveta) logickih
mogucénosti, §to pokazuje sljedeci primjer.

Primjer 1

Na koliko razli¢itih nacina slova a i b se mogu napisati tako da se:
1) slova mogu ponoviti
2) nijedno slove ne ponovi.
Zamijetimo da su za slucaj 1) u pitanju parovi (a,a), (a,b), (b,a), (b,b), a u slucaju 2) parovi (a,b) i
(b,a).
Ovaj problem mozemo promatrati preko drveta (stabla) logickih mogu¢nosti.
Krenimo od ishodista 0 uvazavajuéi orijentaciju s lijeva na desno i nacrtajmo dvije grane. Svaka
grana predstavlja izbor naseg prvog slova. Nakon ovog izbora nacrtajmo druge grane za drugi izbor.
Zamijetimo da druge grane predstavljaju izbor drugog slova, vidi sl. 1.

b b
1) 2) —
a
0 0
b b b
\a
a

SI. 1

Nazovimo elemente faktora Kartezijevog produkta ¢vorovima drveta logickih moguénosti,
uvazavajuci ishodiSte 0 kao pocetni ¢vor. Svi ¢vorovi nakon prvih grana odreduju prvu kolonu
¢vorova (elementi a,b), nakon drugih grana drugu kolonu ¢vorova itd. s tim $to ¢emo uvaziti da se
ishodiste nalazi u nultoj koloni i njega ne¢emo posebno oznacavati.

U zavisnosti od uvjeta zadace prva kolona cvorova predstavlja izbor elementa prvog faktora
Kartezijevog produkta, druga kolona &vorova izbor elementa drugog faktora itd., k- ta kolona
&vorova predstavlja izbor elemenata k -tog faktora Kartezijevog produkta. Skup koji se sastoji od
kona¢nog broja k nanizanih grana od ishodista do zadnjeg ¢vora nazivamo putanjom (Oab).

Cvorovi na jednoj putanji predstavljaju uredenu X - tocku elemenata Kartezijevog produkta. Broj
krajnjih évorova predstavlja broj elemenata Kartezijevog produkta od k skupova.
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Iz prethodnog mozemo zakljuciti da je drvo (stablo) logickih moguénosti skup dopustivih elemenata
Kartezijevog produkta dva ili viSe skupova predstavljenog graficki.

Jednostavnije receno, drvo (stablo) logickih mogucnosti je shema koja se upotrebljava za numeriranje
svih logickih mogucénosti tijeka dogadaja, pri ¢emu se svaki od njih moze odigrati na konacan broj
nacina.

Navedimo jedan zanimljiv transportni problem.

Primjer 2
Izmedu mjesta X i Y prometuju tri autobusne linije 1, 2, 3, a izmedu mjesta ¥ i Z dvije
autobusne linije 4 1 5.
1) Na koliko na¢ina putnik moZe putovati od mjesta X do mjesta Z preko mjesta ¥ ?
2) Na koliko na¢ina putnik moZe kruzno putovati od mjesta A do mjesta Z preko mjesta Y?
3) Na koliko na¢ina putnik moZe kruzno putovati od mjesta A do mjesta Z preko mjesta B ako

moze koristiti jednu autobusnu liniju samo jednom?
U svrhu rjeSenja promatrajmo skupove [ = {1, 2, 3} iJ= {4, 5} .

1
4

SI. 2

1) Putnik se u prvom koraku opredjeljuje da zapoéne putovanje jednom od autobusnih linija; 1,
2 ili 3. Jasno da je ovom pretpostavkom odreden izbor prvih grana ili izbor elemenata

(&vorova) prvog faktora Kartezijevog produkta / xJ . Kada je stigao u mjesto Y, putnik
bira jednu od dvije autobusne linije, 4 ili 5 da bi stigao do mjesta Z . Ovim uvjetom odreden
je izbor elementa drugog faktora J Kartezijevog produkta skupova I x.J, ili izbor &vora
druge kolone sl. 2.

4
1

5

4
2

5

4
3 5

SL. 3
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Buduéi da broj krajnjih ¢vorova iznosi 6, broj mogucih nac¢ina na koje putnik moze putovati od
X do Z preko mjesta Y je 3-2=6. Ako slova koja oznac¢avaju mjesta spojimo vektorima
mozemo prikazati na drugi nacin putanju X 3Y2Z pri ¢emu broj iznad strelica oznacava broj
nacina izbora elemenata faktora Kartezijevog produkta.

2) Prema uvjetima zadatka putnik moZe putovati od mjesta X preko mjesta ¥ do mjesta Z i
od mjesta Z preko mjesta ¥ do mjesta X . Prikaz puteva je X3YV2Z2Y3X, pa

Kartezijev produkt skupova I X J x J X I mozemo prikazati drvetom logickih moguénosti.
Buduéi da je broj krajnjih ¢vorova 3-2-2-3 =36 to je izbor moguéih nacina na koje
putnik moze putovati jednak 36.

3) Kako prema uvjetu zadatka putnik moze koristiti jednu autobusnu liniju samo jednom pa

¢emo u prethodnom slucaju zanemariti one putanje na kojim su dva identi¢na ¢vora, §to
mozemo jednostavno prikazati drvetom logickih moguénosti.

Izbor putanje je X3Y2Z1Y2X odnosno 3-2-1-2 =12 natina.
6. ZAKLJUCAK
Koriste¢i teoriju drvo (stablo) logickih moguénosti dali smo neke nove rezultate u rjeSavanju
problema trgovackog putnika, najkra¢eg puta i skladiStenja. Osim toga pokazan je put novom
istrazivanju koriste¢i teoriju grafova kao vrlo dobar alat za rjeSavanje ekonomskih problema
optimizacije.
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