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Predgovor 
 
       Znanstveni skup s međunarodnim sudjelovanjem Poslovna logistika u suvremenom 
menadžmentu, kojeg je po deseti put organizirao Ekonomski fakultet iz Osijeka, održao se i ove 
godine  temeljem suradnje djelatnika Ekonomskoga fakulteta u Osijeku i profesora  sa Sveučilišta  
Pforzheim (Njemačka), Sveučilišta Paderborn (Njemačka), Sveučilišta u Mariboru (Slovenia), 
Sveučilišta u Mostaru (Bosna i Hercegovina) i Sveučilišta 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 športa 
Republike Hrvatske od 01.03.2008. godine. Stoga je ovogodišnja tema znanstvenoga skupa bila 
„Kanali distribucije – problemi nastupa na domaćem i na inozemnom tržištu“. 
       U prvome tematskom bloku nalazi se pet referata u kojima se autori bave poslovnom logistikom 
u funkciji tržišnoga nastupa, određujući tako okvire za istraživanje problematke kanala distribucije na 
domaćem i na međunarodnom tržištu i maloprodaje u vrijednosnom lancu.  Prvi referat rezultat je 
rada na znanstvenom projektu  „Inovativnost, transfer tehnologije i konkurentnost hrvatskog izvoza“  
kojeg financira Ministarstvo znanosti, obrazovanja i športa Republike Hrvatske. On sa šireg motrišta 
problematizira izabranu temu ovoga znanstvenog skupa, pružajući okvirni uvid u probleme izvoza. U 
radu se predlaže i empirijski testira model za analizu izvoznih aktivnosti firmi iz izabranih 
tranzicijskih zemalja. Za problematiku kanala distribucije ovim se istraživanjem potvrdilo da 
konkurentnost koja se temelji na cijeni ima važnu ulogu u sposobnosti poduzeća u ukupnom tržišnom 
nastupu.  To bi se, dalje, moglo problematizirati postavljanjem hipoteze da veliki međunarodni 
maloprodajni lanci prostor na svojim policama daju onim proizvođačima koji imaju dovoljno niske 
cijene. No,  s druge strane, prepreke su međunarodnom poslovanju, dakako, najviše u konkurenciji i 
potrebnom prilagođavanju pojedinim zemljama, ali i u regulaciji trgovine od strane države. Stoga bi 
se analiza problema nastupa na domaćem i na inozemnom tržištu morala sagledavati integralno,  s 
motrišta vrijednosnih lanaca, a ne tek djelomice kako se to u nas do sada često činilo. 
        U drugom  referatu „Utjecaj novih metoda upravljanja troškovima“ autor polazi od spoznaja da 
upravljanje troškovima obuhvaća ne samo troškove na razini proizvoda i proizvodnih odjela, nego 
također i troškove po kanalima distribucije i po pojedinim kupcima. Zahvaljujući razvoju 
informatičke tehnologije i suvremenih menadžerskih metoda moguće je širenje područja u kojem 
upravljanje troškovima pridonosi profitabilnosti cjeline poslovnog procesa u proizvodnim, 
trgovinskim i uslužnim poduzećima. Posebno značajno područje novijeg prodora koncepcije 
upravljanja troškovima je područje troškova pružanja usluga kupcu. U toj koncepciji riječ je o  
omogućavanju analize  profitabilnosti kanala distribucije i profitabilnosti pojedinih kupaca. 
       Nakon ovih referata slijedi razmatranje logističkih troškova kao temeljnoga čimbenika kreiranja i 
vođenja politike nabave (uporaba proračunskih tablica i informatičkog modeliranja), kao i analiza 
outsourcinga i potreba njegova uvođenja zbog orijentacije na temeljni biznis.  
      Drugi se tematski blok odnosi na informacijsku i komunikacijsku  tehnologiju u funkciji 
opskrbnoga lanca, odnosno na intelektualni kapital u funkciji razvoja poslovne logistike.  Za 
vizualizaciju procesa u opskrbnom lancu mogu se koristiti  obuhvatne web-aplikacije, odnosno 
kombinacije osobina tradicionalnih desk – top aplikacija i web- aplikacija. 
      U trećem se tematskom bloku obrađuje  trgovina u vrijednosnom lancu. Naime, trgovina (najviše 
maloprodaja) je nerješivi problem hrvatskoga gospodarstva. Stara se shvaćanja zakonitosti u razvoju 
maloprodajnih oblika temelje na starim tehnologijama, kojima se, s jedne strane, rasipaju oskudni 
resursi, a s druge strane zatvaraju kanali distribucije za hrvatske proizvođače, nespremne za velike 
serije jeftine proizvodnje ili za ovladavanje tržištem temeljem stvorenih jakih marki.  
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        Prvim se radom obrađuje aktualna tema traženja zakonitosti u razvoju maloprodajnih oblika. 
Ona je osobito značajna za Republiku Hrvatsku u kojoj su se maloprodajni kapaciteti razvili 
disproporcionalno, čime se, zapravo, zaustavio ukupan društveno gospodarski razvoj.  U drugom se 
radu autori bave distribucijskim centrima u sektoru prehrambene robe. U njemu daju i izvjesni 
empirijski uvid uspoređujući poslovanje dva distribucijska centra.  Treći rad odnosi se na mogućnosti 
trgovaca– obrtnika, odnosno njihovih mreža da budu sastavnim dijelom opskrbnih lanaca. Slijedi rad 
u kojem se analiziraju odnosi informacijski povezanih  proizvođača i maloprodavača s motrišta tzv. 
proizvodnje brzoga odziva (QRM). Nakon ovoga referata u sljedećem se  problematizira izbor tržišta 
i lokacije prilikom izgradnje trgovinskih centara i daje primjer grada Osijeka. No, pri tome se, ipak, 
ne analiziraju prilike u Republici Hrvatskoj nego se daju neki opći pokazatelji s kojima uvijek 
nastupaju oni koji žele ekspandirati.  
 
U posljednjem se radu  pokušava pridonijeti optimizaciji kartonske  ambalaže. Matematički se 
dokazuje da se promjenom njezina oblika u oblik kocke mogu postići uštede u transportnom prostoru  
i u materijalu za ambalažu. 
 
 
U Osijeku, 14. listopada 2010. 
                                                                                                                    
                                                                                                                    Prof. dr. sc. Zdenko Segetlija 
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Abstract 
     The overall economic framework, the amount of foreign direct investments, the 
regulatory context, firm behaviour and the intensity of competition are among the 
factors that have an impact on a country`s export competitiveness. Due to the ever-
increasing engagement of firms in export activities, it seems of particular relevance 
to examine the relationship between different determinants of a firm behaviour and 
its export intensity. The objective of this paper is to emphasize the relationship 
between different factors affecting the export competitiveness. The paper proposes 
and empirically tests a model for analysing the export intensity of firms from 
selected transition economies. The sample predominantly consists of medium sized 
firms established in the course of transition. The results of the Tobit analysis indicate 
that larger firms participate with higher intensity on the international market. 
                                                 
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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Business experience seems to be a less important determinant of export success. 
Price based competitiveness has an important role in the ability of firms from the 
sample to compete. In addition, firms which have discontinued some of their product 
lines have higher export intensity. Outsourcing of activities, technology transfer, the 
use of the Internet and quality certificates have a positive impact on firm’s export 
intensity. Competition and customs and trade regulations seem to be the most 
important obstacles for doing business. 

 
Keywords: export competitiveness, firm behaviour, transition economies, external  
                    environment, Tobit estimation.   
 
1. INTRODUCTION 
 
     In explaining a country’s export competitiveness, an important role belongs to the 
amount of foreign direct investments, the regulatory environment, firm behaviour 
and the intensity of competition. In addition, there are a number of factors that are 
crucial to firm`s export success such as size, experience, sunk costs of entry on 
international markets, incentives and obstacles for doing business and innovation. 
Although many of these relationships have been extensively discussed in 
international business literature, the empirical findings have been ambiguous, thus 
calling for further research. Due to the ever-increasing engagement of firms in 
export activities, it seems particularly relevant to examine the relationship between 
different determinants of a firm behaviour and its export intensity. 
     The objective of this paper is to assess the role of the factors that influence the 
export intensity of firms. In order to investigate the elements that are vital to firm`s 
export success, we have developed a model which defines export intensity as a 
function of three groups of factors and forces. The first group refers to firm 
characteristics, the second to its behaviour and the third to other elements from its 
environment, mainly observed as obstacles for doing business. In that context, the 
model analyses the export intensity of firms from selected transition economies. The 
Tobit model is estimated using the data from the fourth Business Environment and 
Enterprise Performance Survey conducted jointly by EBRD and World Bank in 
2009. 
     The paper is structured as follows. The next section provides a literature review 
on the relationship among different factors affecting export intensity. In Section 3, 
model specification is detailed and explained. Dataset and methodology are 
presented in Section 4 while the Section 5 discusses the results obtained. Finally, 
certain conclusions emerging from the previous sections are outlined and some 
proposals for the improvement of future research are indicated. 
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2. LITERATURE REVIEW 
 
     International business literature covers a number of issues and relations between 
the factors which may influence export performance. In that sense, the relationship 
between firm size and export intensity has provoked a great deal of interest among 
researchers. However, empirical findings appear to be ambiguous. On the one hand, 
the evidence of several authors (Moini, 1995; Wagner, 1995; Majocchi, 2005; 
Jauhari, 2009) suggests positive relationship between firm size and export intensity 
and, on the other hand some researchers (Bonaccorsi, 1992; Moen, 1999) don`t 
support this hypothesis.  
     In addition to firm size, another important aspect is firm`s experience.  Several 
authors (Davidson, 1980; Erramilli, 1991) pointed out the importance of experience 
to firm`s ability to export. According to Majocchi et al. (2005, p. 719) it is not 
business experience per se which is important, but it is the relative change in 
experience that truly impacts upon export performance. In relation to firm`s size and 
age, an important role belongs to sunk costs which are another important 
determinant of firm behaviour. The existence of sunk costs necessary to enter 
foreign markets may induce firms to stay in foreign markets, even at the cost of 
reducing profit margins (Castellani, 2004). Empirical results by Aitken et al. (1997, 
p. 103) suggest that firms that penetrate foreign markets reduce entry costs for other 
potential exporters, either through learning effects or establishing commercial 
linkages.  
     As far as firm characteristics are concerned, another important determinant is its 
location. A firm`s location decision depends on the interaction between production 
costs and ease to access the markets (Venables, 1996, p. 341). According to Koeing 
(2009, p. 187), agglomeration is likely to have both positive and negative effects on 
export behaviour. On the one hand it refers to the increasing congestion in export 
infrastructure and on the other hand to greater competition regarding the exported 
good. 
     The relationship between innovation and export intensity has been the subject of 
much research in the international business literature in the past (Pla-Barber and 
Joaquín, 2007). Innovation is becoming more and more relevant as a source of 
competitive advantages. Generally, besides several exceptions (Becchetti and Rossi, 
2000; Lefebvre et al., 1998), innovation has been proven to encourage export 
success. Using comparable plant-level surveys Roper and Love (2002, p. 1087) 
argue that product innovation has a strong effect on the probability and intensity of 
export among the UK and German manufacturing plants. Basile (2001, p. 1185) 
finds the export intensity of innovating firms to be higher than that of non-
innovating firms. Wakelin (2001, p. 1079) also confirms a positive and significant 
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role for the firm`s own R&D expenditure in influencing productivity growth. 
Moreover, Sterlacchini (1999, p. 830) finds that the innovative efforts of small firms 
belonging to non-R&D intensive industries do matter, even though they focus on 
activities different from R&D. 
     Outsourcing activities are an important feature of a firm`s business and may be a 
way to access new markets. Mol et al. (2005, p. 599) argue that international 
outsourcing is a consequence of a firm`s ability to search and evaluate foreign 
suppliers. Javalgi et al. (2009) consider outsourcing to be a source of competitive 
advantage for firms whose competitive profiles are based on significant cost 
reductions, availability of resources and resource complementarities or dependence 
on resources of the host country. In addition, by analyzing manufacturing firms in 
Japan, Tomiura (2009, p. 219) finds that firms tend to prefer domestic outsourcing to 
foreign outsourcing when they are R&D-intensive. 
     Transport costs are another major factor which may influence export 
performance, and moreover, the ability of a firm to compete in the international 
markets. Bougheas et al. (1999, p. 170) emphasize that the differences in the volume 
and quality of infrastructure across countries may be responsible for the differences 
in transport costs which in turn, may be able to account for the differences in 
competitiveness. 
 
3. MODEL SPECIFICATION 

 
     Drawing on insights from previous section we have developed a model in which 
export competitiveness of a firm, measured as a ratio of its export revenue and 
overall sales revenue, is defined as a function of its characteristics, activities and 
factors and forces from its environment which are perceived as obstacles for doing 
business. Hence, in order to control for sunk costs of export we have introduced two 
variables for firm size and its experience, which are measured by number of 
employees and number of years since foundation respectively. As we mentioned 
previously, the exporting literature often emphasises the costs of entry as a decisive 
factor for the ability of firms to compete on the international market. In this context, 
we expect that larger firms would participate with higher intensity on the 
international market due to their ability to achieve economies of scale more easily. 
In similar manner, we expect that international competitiveness of firms should 
improve with their age since older firms would be more likely to benefit from the 
established relationships with clients and suppliers but also they would be able to 
use the accumulated knowledge about behaviour on the market in general and on the 
international market in particular, in order to make optimal choices. Table 1 brings 
the description of the main variables.  
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     Our model controls for the location of a firm with categorical variable that takes 
the value of one if the firm is located in the capital city or a city with more than 250 
000 inhabitants. As we mentioned previously, depending on competitive profile of a 
firm, agglomerations can provide it with several positive or negative externalities in 
terms of costs, infrastructure or knowledge spill-overs. Hence, the positive sign on 
this variable could be taken as evidence that firms in our sample are benefiting from 
lower costs of transport and better access to infrastructure, lower costs due to mass 
production and from sharing information with other firms from its industry located 
nearby. However, as mentioned previously, higher concentration of firms at one 
location increases prices of inputs and deteriorates price competitiveness of firms, in 
which case we would expect to find a negative sign on this variable. 
 
Table 1. Description of variables 
Dependent variables  
Export intensity Total exports/Total sales 
Explanatory variables  
Firm Characteristics  
Size Number of employees 
Experience Number of years since foundation 
Location Dummy=1 if firm is located in the capital city or city with more than 

250 000 inhabitants 
Firm Behaviour  
Innovations Dummy=1 if firm introduced new products in 3 years prior to survey 
Price policy Dummy=1 if price of firm’s main product increased in one year prior 

to survey 
Product line discontinuation Dummy=1 if firm discontinued any of its product lines in 3 years prior 

to survey 
Product line upgrading Dummy=1 if any of product lines have been upgraded in 3 years prior 

to survey 
Outsourcing of activities Dummy=1 if firm outsourced any of its activities in 3 years prior to 

survey 
Licensing of foreign 
technology 

Dummy=1 if firm purchased licence to use foreign technology  

Quality Certificate Dummy=1 if firm possesses internationally recognised quality 
certificate  

Use of Internet Dummy=1 if firm uses the Internet to communicate with main clients 
and suppliers 

Obstacles for doing 
business 

 

Transport Costs Dummy=1 if firm perceives transport costs as obstacle to its 
operations 

Customs regulations Dummy=1 if firm perceives customs regulations as obstacles to its 
operations 

Access to land and Dummy=1 if firm perceives access to land and buildings as obstacle to 
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buildings its operations 
Electricity Dummy=1 if firm perceives access to electricity as obstacle to its 

operations 
Competition Dummy=1 if firm perceives actions of rivals as obstacle to its 

operations 
Access to finance Dummy=1 if firm perceives access to finance as obstacle to its 

operations 
Tax rates Dummy=1 if firm perceives tax rates as obstacle to its operations 
Tax administration Dummy=1 if firm perceives tax administration as obstacle to its 

operations 
Legal system Dummy=1 if firm perceives functioning of courts as obstacle to its 

operations 
Obtaining of licenses and 
permits 

Dummy=1 if firm perceives obtaining of licenses and permits as 
obstacle to its operations 

 
     Behaviour of firms is approached with several variables which are intended to 
capture the price and quality competitiveness, the technology transfer and 
networking as well as the adjustment of a firm to market trends. Accordingly, the 
price competitiveness of a firm is modelled with categorical variable which takes the 
value of one if the firm increased the price of its products in one year prior to survey. 
Under hypothesis of price-based competitiveness we would expect the negative sign 
on this variable. However, we must also take into account that an increase in price 
may emanate from the improvements in the quality of products in which case a 
higher price should translate itself into higher export competitiveness of a firm. 
Therefore, we do not have a priori expectation about the direction of this 
relationship. This, however, is not the case with our proxy for innovation activities 
of a firm which we have measured with the indicator variable for introduction of 
new products. We would expect that the introduction of new products enables a firm 
to differentiate itself from its rivals more easily and thus seize their market share. 
Therefore, we expect a positive sign on this variable. 
     The model also includes several variables which are intended to reflect the ability 
of a firm to adjust itself to the market trends, as well as to implement modern 
technological standards and to absorb technology through networking with other 
firms. Following propositions from the transition literature, we have introduced two 
variables for firms which upgraded or discontinued any of their product lines as 
proxies for their adjustment to the market trends. In a way, these variables should 
reflect the quality of managerial decision-making since their ability to recognise the 
changes in the market trends and, in line with that, to make necessary adjustments in 
product mix should positively influence the international competitiveness of their 
firms.  
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     Another aspect of firm behaviour which could affect its competitiveness is the 
ability to absorb new technologies and quality standards. To control for these effects 
we have introduced three variables. First variable controls for the technology 
transfer from abroad by taking the value of one if a firm obtained a license to use 
foreign technology. The second variable takes the value of one if the firm possesses 
international quality certificate while the third variable controls for firms which use 
the Internet in their communication with suppliers and customers. It is our belief that 
these three variables should exert positive influence on the ability of a firm to 
compete with its rivals on the international market. Finally, we have also included 
categorical variable for firms which have outsourced some of their activities in one 
year prior to survey. In general, we expect that contracting-out of non-core activities 
should have positive influence on the efficiency of a firm and thus on its 
international competitiveness. 
     To control for impact of firm’s environment on its international competitiveness 
we have included several variables for factors which have been recognised by firms 
in our sample as obstacles for their business operations. Primarily, we are interested 
in the role of transport costs and customs regulations. While the former may erode 
price competitiveness of firm, the latter are interesting as they may impede the 
entrance of domestic firms on some international markets. As by construction our 
variables reflect firms which consider the above groups of factors to be obstacles for 
doing business we expected to find a negative coefficient on them. We have also 
investigated the impact of several factors of institutional and physical infrastructure 
on firm’s export competitiveness. The latter is captured with categorical variables 
which take the value of one if a firm perceives access to land and buildings, as well 
as to the electricity, as obstacle for doing business. We would expect that disruptions 
in production power outages and related processes exert negative effect on 
competitiveness of firms in our sample just as the impeded access to land and 
buildings would act as an obstacle for a firm in the expansion of its capacities. This 
is the reason why we expected to find a negative coefficient on these variables as 
well. 
     The elements of institutional environment which we control for include legal 
system, tax rates, administration over taxes and the obtaining of licenses and 
permits. In the competitiveness literature, the quality of institutional framework is 
recognised as an important factor behind the ability of firms to compete. Generally, 
it is argued that the behaviour of firm arises as a response to the incentives coming 
from its environment. In that context, the ability of firms to compete on the 
international market could be improved through changes in the quality of their 
institutional framework. For this reason we anticipated to find a negative coefficient 
on these variables. Finally, our model includes two variables which reflect firms` 
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access to finance and actions of their rivals. The obstacles in access to finance can 
prevent a firm to finance its current activities and lead it to liquidity problems. More 
importantly, they can act as obstacle for a firm to engage in many costly activities 
whose outcome should be improved competitiveness in the long run, such as the 
expansion of capacities, innovation activities, and investment in human capital etc. 
For that reason we expected that impeded access to finance should have a negative 
impact on export competitiveness of firms. However, when it comes to the effect of 
competition, we do not have a priori expectation about the direction of relationship. 
On the one hand, the actions of other rivals may result in the loss of incumbent 
firm’s market share and even drive it completely from the market, in which case the 
competition should have negative effect on a firm’s competitiveness. On the other 
hand, competition may exert a pressure on a firm to improve its cost efficiency or to 
develop new products, in which case we would expect to find evidence of positive 
relationship between the two. Therefore, we do not have a priori expectation about 
the direction of this relationship.  
 
4. DATASET AND METHODOLOGY 

 
     The above described model has been applied to the data from the fourth Business 
Environment and Enterprise Performance Survey (BEEPS) conducted jointly by 
EBRD and World Bank in 2009. The dataset provides the information on firms from 
29 transition economies of which we have focused on the group of advanced 
transition economies which include the Baltic Sea countries (Estonia, Latvia, 
Lithuania), a group of Central and East European Countries (the Czech Republic, 
Poland, Slovakia, Slovenia, Hungary) and the most recent candidate for the EU 
membership Croatia. In total we are dealing with 707 firms of which more than half 
are exporters in all nine economies. Furthermore, there are notable differences in the 
export intensity of firms in our sample, being lowest in Poland (18%) and highest in 
Slovenia (42%). The detailed statistics are provided in Table 2. 
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Table 2. Number of firms in sample and exporting activity 

Sample Number of 
firms 

Number of 
exporters 

Mean export 
intensity 

Croatia 54 30 0.27 
Czech Republic 65 43 0.35 

Estonia 77 45 0.34 
Hungary 92 46 0.23 
Latvia 76 41 0.28 

Lithuania 82 44 0.32 
Poland 111 54 0.18 

Slovak Republic 64 37 0.31 
Slovenia 86 74 0.42 

Total sample 707 414 0.29 
Source: BEEPS, 2009 
 
     The classification of firms by various criteria in Table 3 allows us to draw some 
inference about the characteristics of our dataset. The average age of firms in our 
sample suggests that we are mainly dealing with firms established in the course of 
transition. Of course, this does not relate to Croatia and Slovenia where the average 
age of firms is several times higher than in other countries. However, we must 
interpret the findings with respect to the age of firms with caution, as some firms 
may be products of spin-offs and privatisation of parts of former socialist enterprises 
thus having even longer tradition. Judging by the average number of employees, we 
are dealing with the sample of medium sized firms, the largest firms being in the 
Czech Republic and Slovenia and the smallest in Poland and Estonia. Furthermore, 
with the exception of Latvia, in all the countries the number of firms located in large 
cities is fairly low suggesting that firms in our sample are not exploiting the positive 
externalities of agglomerations, but rather prefer small urban areas. Finally, the 
transport costs and customs regulations present an obstacle for only a small 
proportion of firms.  
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Table 3. Descriptive statistics of sample 
 

Age* Size* Location** Transport 
Obstacles** 

Customs 
Obstacles** 

Croatia 32 104 26 7 4 
Czech Republic 14 185 22 28 11 

Estonia 17 95 32 14 4 
Hungary 12 155 17 10 3 
Latvia 12 109 46 22 8 
Lithuania 13 98 15 13 7 
Poland 22 85 2 19 11 
Slovak Republic 20 132 5 23 6 

Slovenia 25 158 9 8 4 
Total sample 18 123 18 16 7 
*    mean value 
** % of firms 
Source: BEEPS, 2009 
 
     In the estimation of the model we must take into account the specific nature of 
our dependent variable and the heterogeneous nature of firm behaviour. By 
construction, export intensity is bounded between 0 and 1. Furthermore, for non-
trivial proportion of population this variable takes the value of 0. The application of 
classical regression methods on such sample would yield biased and inefficient 
estimates. For that reason we have used Tobit maximum-likelihood methodology 
which is capable to control for the above mentioned problem of censoring. Another 
problem that we need to take into account is the fact that there might be some 
country and industry specific characteristics which may be correlated with the 
explanatory variables. To control for this potential source of heterogeneity our 
model includes dummy variables for industries which are classified by their 
technological intensity as low, medium-low, medium-high and high technology 
intensive industries (OECD, 2007), as well as the country dummy variables to 
control for the specific nature of institutional environment in particular transition 
economies.  
 
5. DISCUSSION OF FINDINGS 
 
     The results of our estimation are presented in Table 4. Starting with the firms` 
size and experience, the model provides only partial support to the thesis about sunk 
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costs of exporting. The coefficient on size is statistically significant and positive 
while the one on experience is statistically insignificant. This finding may be taken 
as evidence that factors such as economies of scale or the ability to undertake costly 
investment in export-specific assets are important for the international 
competitiveness of firms in our sample, while the factors from their business 
experience such as the established networks of clients and suppliers or the 
accumulated knowledge about proper actions in particular situations on the market 
are less important. Furthermore, the magnitude of coefficient on the size variable is 
very small, suggesting that even this factor has only incremental contribution to the 
international competitiveness of firms in our sample.  
 
Table 4. Results of Tobit estimation 
Firm Characteristics  
Size 0.0003(0.009)*** 
Experience -0.0001(0.906) 
Location -0.148(0.005)*** 
Firm Behaviour  
Innovations 0.025(0.649) 
Price policy -0.473(0.000)*** 
Product line discontinuation 0.087(0.051)** 
Product line upgrading 0.035(0.656) 
Outsourcing of activities 0.141(0.001)*** 
Licensing of foreign technology 0.106(0.042)** 
Quality Certificate 0.157(0.001)*** 
Use of Internet 0.514(0.019)** 
Obstacles for doing business  
Transport Costs 0.059(0.334) 
Customs regulations -0.139(0.089)* 
Access to land and buildings 0.007(0.876) 
Electricity -0.011(0.810) 
Competition -0.182(0.000)*** 
Access to finance -0.006(0.894) 
Tax rates -0.037(0.504) 
Tax administration 0.029(0.570) 
Legal system 0.022(0.641) 
Obtaining of licenses and permits -0.027(0.601) 
a *,** and *** denote statistical significance of variables at 1%, 5% and 
10% respectively. White-Huber robust standard errors in parentheses  
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b The coefficients in table are marginal effects. For continuous variables 
they give change of dependent variable if independent changes for one 
unit. For categorical variables they reflect change in dependent variable if 
independent changes from 0 to 1.Country and industry dummy variables 
are included. 

     The export intensity of firms increases if they are located outside of dense urban 
areas. This implies that firms in our sample consider externalities of agglomerations 
as competitive disadvantage. Such behaviour fits the profile of firms from low 
technology intensive industries. Accordingly, the externalities of agglomerations 
such as sharing knowledge with other firms or cooperation with universities and 
research institutions may be more important for firms which compete in the quality 
segment of their industries. However, firms from low technology intensive industries 
would place more emphasis on the price aspect of their competitiveness. As higher 
concentration of firms may exert upward pressure on costs of inputs, we would 
expect that the latter group locates itself outside large agglomerations. Our findings 
support such reasoning.  
     Among the factors of firm behaviour, several variables are significant with 
expected sign. The coefficient of highest magnitude is found on the price variable. 
Accordingly, firms which increase the price of their products have a lower export 
intensity by 47 percentage points than firms which reduced or did not change their 
prices. As coefficient for introduction of new products is statistically insignificant, 
we may conclude that price based competitiveness has a more important role in the 
ability of firms from our sample to compete on the international market. Among the 
variables for adjustment to the market trends, only product line discontinuation is 
statistically significant. Hence, firms which have discontinued some of their product 
lines have higher export intensity. A likely explanation is that the abandonment of 
some product lines enables firms to focus their efforts and allocate financial means 
in products with the highest market potential. Same reasoning can be applied for our 
finding with respect to outsourcing of activities. Accordingly, firms which have 
outsourced some of their activities have higher export intensity than those which 
prefer in-house performing of activities. Finally, with respect to the ability of firms 
to absorb new technologies and maintain quality standards in doing their activities, 
we find statistically significant and positive coefficients on variables controlling for 
technology transfer, use of the Internet and internationally-recognised quality 
certificate. 
     Among the obstacles for doing business, we have obtained statistically significant 
coefficient only on variables for competition and for customs and trade regulations. 
Both variables have negative signs. In former case this can be interpreted as 
evidence that actions of other rivals prevent firms from developing specific assets 
which are needed for exporting. Also, it may reflect the lack of competitiveness, i.e. 
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the inability of firms in our sample to resist the competitive pressure. Another 
finding is, however, more interesting. It implies that customs procedures and trade 
regulations impede access of firms in our sample to the international markets. 
Having in mind that we are dealing with the sample of firms from transition 
economies which are members of the EU or have preferential trade agreements with 
it, such as Croatia, such finding is somewhat surprising. A likely explanation is that 
firms from our sample are oriented on third markets where they may not benefit 
from customs and trade standards such exist on the integrated market of EU. Of 
other variables, we have also obtained negative sign on coefficients for access to 
electricity, access to finance, tax rates and obstacles in obtaining licenses and 
permits. However, these coefficients are highly insignificant.  
 
6. CONCLUSION 
 
     By focusing on firm characteristics, its behaviour and obstacles for doing 
business, this paper examines some of the factors that encourage and impede firms 
from transition economies to compete on the international market. In this context, a 
model of export intensity is proposed and tested empirically.  
     As regards the average age and size of firms, our sample predominantly consists 
of medium sized firms established in the course of transition. With regard to firm 
characteristics, the thesis about firm`s size has been confirmed. The results indicate 
that larger firms participate with higher intensity on the international market due to 
their ability to achieve economies of scale more easily. Although business 
experience increases considerably the probability of firms to export, it appears that 
business experience such as the established networks and the knowledge of export 
markets are less important determinants of export success for firms in our sample. 
However, a negative sign on location variable identifies firms from low technology 
intensive industries. These firms consider externalities of agglomerations as 
competitive disadvantage. 
     As far as factors of firm behaviour are concerned, the negative coefficient on 
price policy as well as insignificance of innovations confirms the hypothesis of 
price-based competitiveness. With regard to firm`s adjustment to the market trends, 
product line discontinuation plays an important role for export behaviour of a firm. 
In order to achieve higher export competitiveness, firms from the sample focus their 
activities on products with high export potential. In addition, the results confirm that 
outsourcing some of firm`s activities has a positive impact on its export intensity. 
The same applies to the variables referring to technology transfer, use of the Internet 
and possessing quality certificates, all having significantly positive coefficients.       
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     Finally, competition and customs and trade regulations seem to be the most 
important obstacles for doing business. These findings suggest that the actions of 
competitors strongly affect firm`s ability to compete on the international market. 
With respect to customs procedures and trade regulation, the results indicate that 
firms from our sample are oriented on third markets where they may not benefit 
from customs and trade standards such exist on the integrated market of EU. 
     This paper aims at contributing to a better understanding of factors affecting 
export performance. The main findings of this paper primarily refer to selected 
features of export firms from transition economies. In that context, these findings 
have important implications for those subjects involved in international business in 
general and interested in export competitiveness of these countries in particular. 
     Finally, the empirical analysis has some limitations that should be mentioned. 
Given the cross-sectional nature of our dataset which includes only the year 2009, 
we were unable to control for the longitudinal dimension of the ability of firms to 
compete on international market. Furthermore, the issue of geographical 
diversification in the context of export intensity has not been taken into 
consideration. These issues could be the subject of future research. 
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Sažetak 
     U radu se razmatraju uloga i suvremeni trendovi razvoja koncepcije i metoda 
upravljanja troškovima. Upravljanje troškovima nastalo je kao izvor informacija za 
menadžersko odlučivanje o pitanjima proizvodnje. Sve veći udio troškova koji 
nastaju izvan proizvodnje u ukupnim troškovima poduzeća potaknuo je proces 
razvoja instrumenata za upravljanje troškovima koji nastaju izvan proizvodnje, prije 
svega u marketingu i u logističkim aktivnostima. Stoga upravljanje troškovima 
obuhvaća ne samo troškove na razini proizvoda i proizvodnih odjela, nego i troškove 
po kanalima distribucije i po pojedinim kupcima. Zahvaljujući razvoju informatičke 
tehnologije i suvremenih menadžerskih metoda, moguće je širenje područja u kojem 
upravljanje troškovima pridonosi profitabilnosti cjeline poslovnog procesa u 
proizvodnim, trgovinskim i uslužnim poduzećima. Posebice značajno područje 
novijeg prodora koncepcije upravljanja troškovima su troškovi pružanja usluge 
kupcu koji omogućuju analizu profitabilnosti kanala distribucije i pojedinih kupaca. 
Prikazanim istraživanjem literature i analizom postojeće poslovne prakse dokazuje 
se da su takve informacije korisne. Na temelju njih menadžeri u poduzećima mogu 
promijeniti strategije odnosa poduzeća prema postojećim i novim kupcima.  
 
Ključne riječi: troškovi, poslovno odlučivanje, ABC sustav, trošak pružanja usluge,    
                         profitabilnost kupaca. 
 
Abstract 
     The paper outlines the role and the contemporary development trends of cost 
management concepts and methods. Specifically, cost management has been created 
as a source of information for managerial decision-making on matters of production. 
An increasing share of the costs arised out of production in the total costs of the 
company encouraged the process of developing instruments for managing costs that 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 28

 
 
 

arise out of production, primarily in marketing and logistics activities. Therefore, 
cost management does not cover only the costs to the level of products and 
production departments, but also the cost per channel of distribution and individual 
customers. Thanks to the development of information technology and modern 
management methods, it is possible to spread the areas in which cost management 
contributing to profitability of the whole business process of companies in 
production, trade and services. Particularly important area of newer penetration of 
concepts of cost management are the costs of providing customer services that 
enable profitability analysis of distribution channels and individual customers. 
Literature research and the present business practice analysis presented in the paper 
prove that such information is useful. On the basis of it managers in the companies 
can modify strategies of the company relations to existing and new customers. 
 
Key words: cost, decision making, ABC system, cost-to-serve, customer   
                    profitability. 
 
1. UVOD 
 
     Upravljanje troškovima (engl. cost management) dio je ukupnog procesa 
upravljanja poslovnim uspjehom poduzeća. Iz praktičnih iskustava i vještina razvilo 
se u znanost koja proučava metode pripreme i korištenja informacija za potrebe 
donošenja upravljačkih odluka. Obuhvaća sve postupke kojima se u poslovanju 
poduzeća procjenjuje odnos između troškova i koristi. Cilj je u dugom roku 
maksimalizirati dobitak (profit). Nije svrha troškove po svaku cijenu snižavati, već 
je svrha poduzimati aktivnosti, premda one stvaraju troškove, radi osiguravanja 
trajno profitabilnog poslovanja, odnosno najveće moguće dugoročne koristi.  
     Redovito se jedan dio ukupnih troškova u poslovanju gospodarskih subjekata 
može smatrati nepotrebnim smanjenjem financijskog rezultata. Čekanje na izvršenje 
neke prethodne radne operacije ili na popravak stroja, pojave krađe, škarta i 
otpadaka, različiti su izvori povećanja troškova koji se mogu ograničiti ili izbjeći 
pomoću dobro organizirane kontrole troškova. Za utvrđivanje i uklanjanje 
nepotrebnih troškova, važno je osigurati mjerenje i bilježenje troškova, te 
pravovremeno informiranje odgovornih menadžera. 
     Obrazovani menadžer poduzeća zna da svako ulaganje u poboljšanje 
funkcioniranja organizacije nije samo trošak, jer se time može pridonijeti 
poboljšanju kontrole troškova proizvodnje, a time i povećanju profitabilnosti. Takva 
su ulaganja u kupnju nove opreme, u prilagodbu i približavanje skladišnog prostora, 
u izobrazbu zaposlenika, u poboljšanje sigurnosti na radu. Smanjivanje gubitaka 
vremena za izvršenje radnih operacija i stvaranje povoljnih radnih uvjeta može 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 29

 
 
 

utjecati na dugoročno snižavanje troškova. Ulaganja u rekonstrukcije i 
modernizacije mogu poboljšanjem profitabilnosti opravdati povećane troškove. 
     Menadžerski je problem kako ekonomski učinkovitom raspodjelom resursa 
ostvariti ciljeve poduzeća. Pri odlučivanju o poduzimanju poslovnih aktivnosti 
menadžeri moraju pratiti troškove kako bi, u uvjetima ograničenih resursa, izabrali 
opcije odluka koje donose najveću dobit. Informacije o troškovima omogućuju 
kvalitetno poslovno odlučivanje o svakodnevnim poslovima, kao i naknadno 
praćenje rezultata donesenih odluka radi procjene uspješnosti i kontrole njihova 
izvršenja. U ovom radu će se na temelju postojeće literature razmotriti teoretski 
doprinosi u razvoju novih metoda analize profitabilnosti, kao i praktične mogućnosti 
analize profitabilnosti na razini kanala distribucije i pojedinačnih kupaca.  
 
2. INFORMACIJE O TROŠKOVIMA ZA POSLOVNO ODLUČIVANJE 
 
     Pokretu znanstvenog upravljanja (početkom 20. stoljeća) pripisuje se uvođenje i 
popularizacija tehnika upravljanja troškovima. Međutim, kasnija su istraživanja 
računovodstvene prakse u britanskoj metalnoj i tekstilnoj industriji, u razdoblju od 
1760. do 1850. godine, dokazala postojanje razmjerno zrelog upravljanja troškovima 
u četiri glavna područja aktivnosti: tehnike kontrole troškova, računovodstva općih 
troškova, obračuna troškova za pripremu rutinskih i posebnih odluka i obračun 
astandardnih troškova.2 Upravljanje troškovima je starije od računovodstva troškova. 
Sve do 1950-tih godina računovodstvo troškova i upravljanje troškovima imali su 
odvojene putove razvitka, a od tada računovodstvo troškova služi kao primarni izvor 
informacija za upravljanje troškovima.3 
     Troškovi su vrijednosni (novčani) izraz ulaganja osnovnih elemenata 
proizvodnje, koja nastaju radi stvaranja novih učinaka i stjecanja (ostvarivanja) 
dobitka. U troškove ubrajamo tekuća ulaganja elemenata proizvodnje koja nastaju u 
poslovanju gospodarskih subjekata, a koja su uvijek izražena u novcu.4 Trošak se 
matematički može utvrditi kao umnožak količine potrošenog resursa i njegove 
nabavne cijene (koja je izražena u određenom novčanom iznosu za jedinicu količine 
resursa). Trošenje elemenata proizvodnje je tehnički proces čiji se opseg (intenzitet) 
može izraziti fizičkim jedinicama mjere, ali i ekonomski proces čiji se opseg 
izražava u novcu.  

                                                 
2 Fleischman, R.K. i Parker, L.D. (1991): „British Entrepreneurs and Pre-Industrial Revolution 
Evidence of Cost Management“, The Accounting Review, Vol. 66, No. 2, str. 361 – 375. 
3 Rayborn, L.G. (1989):  Principles of Cost Accounting, Using A Cost Management Approach, Irwin, 
Homewood and Boston, str. 7. 
4 Karić, M. (2008): Upravljanje troškovima, Ekonomski fakultet, Osijek, str. 5. 
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     Jedno je od ključnih načela upravljanja troškovima da za različite namjene treba 
koristiti različite troškove.5 U obračunu troškova po vrstama procjenjuju se troškovi 
odvojeni po njihovim prirodnim vrstama, u obračunu po mjestima troškova važna je 
podjela troškova na izvorne i izvedene, u kalkulacijama cijena koštanja odvajaju se 
izravni i opći troškovi, kao i troškovi proizvoda i troškovi razdoblja, za donošenje 
pojedinačnih poslovnih odluka mogu se koristiti granični, oportunitetni, relevantni, 
stalni, promjenljivi, dospjeli, otklonjivi, neotklonjivi, kontrolirani, nekontrolirani, 
povijesni i budući troškovi. 
     Uspjeh poduzeća ovisi o sposobnosti njegova menadžmenta da na temelju 
istraživanja tržišne okoline izabere najbolja rješenja razvoja vlastitih proizvoda i 
usluga kao odgovor na tržišne mogućnosti. U okviru svojih svakodnevnih poslova 
menadžeri donose brojne odluke. Neke od njih su kratkoročne, na primjer, koju 
količinu određenih proizvoda proizvesti u određenom planskom razdoblju. Druge su 
dugoročne, kao na primjer, koju strukturu proizvoda razviti i koje metode 
proizvodnje bi poduzeće trebalo koristiti u sljedećem desetljeću. Informacije koje su 
menadžerima potrebne za takve odluke vrlo su različite i raznovrsne. 
     Računovodstvo je glavni izvor informacija za upravljanje troškovima. 
Financijsko računovodstvo je usmjereno vanjskim potrebama, a računovodstvo 
troškova je usmjereno pripremanju informacija za sastavljanje financijsko-
računovodstvenih izvještaja u financijskom računovodstvu. Računovodstvo troškova 
služi i za upravljanje troškovima, to jest zadovoljava potrebe menadžera u procesu 
pripreme tekućih i dugoročnih odluka. Informacije računovodstva troškova 
omogućuju različite menadžerske aktivnosti kao što su procjenjivanje vrijednosti 
zaliha,  utvrđivanje cijena koštanja proizvoda i usluga, sastavljanje financijskih 
izvještaja, planiranje i kontrolu, kao i pripremu svih vrsta poslovnih odluka.6 
     Za razliku od računovodstva troškova koje je pretežito usmjereno na troškove 
proizvodnje, u upravljanju troškovima obuhvaćeni su i troškovi poslovnih aktivnosti 
koje prethode procesu proizvodnje ili slijede iza njega, kao što su aktivnosti 
marketinga i logistike. Osim toga, upravljanje troškovima obuhvaća procese 
pripreme informacija korisnicima za donošenje konkretnih poslovnih odluka, koje se 
odnose na odluke o strukturi proizvodnje, o izboru veličine i stupnja korištenja 
kapaciteta, o prodajnim cijenama, o kratkoročnim financijskim ulaganjima, o 
investicijama i sl. 
     Informacije računovodstva troškova nisu dostatne za pripremu upravljačkih 
odluka, zato što često kasne u praćenju bitnih promjena. Ne pružaju odgovarajuća 

                                                 
5 Morse, W.J. i Roth, H.P. (1986): Cost Accounting, Addison-Wesley Publishing Company, Reading, 
Massachusetts, str. 5. 
6 Engler, C. (1988): Managerial Accouting, Statement of Cash Flow Edition, Irwin, Homewood, Ill., 
str. 69. 
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mjerila izvršenja, a osim toga, suvremeni procesi automatizacije poslovnih procesa 
čine neke tradicionalne tehnike računovodstva troškova zastarjelim. Integralni sustav 
upravljanja troškovima temelji se na korištenju suvremenih metoda obračuna 
troškova (obračun troškova na temelju aktivnosti, ciljnih troškova, troškova životnog 
vijeka, troškova kvalitete i dr.) usmjerenih na mjerenje i dugoročno upravljanje 
poslovnim rezultatom poduzeća. Tako se može pridonijeti profitabilnosti, uz 
zadržavanje troškovne učinkovitosti, poboljšanju zadovoljstva kupaca i zaposlenika 
te poticanju prakse neprekidnog poboljšavanja. Međutim, posjedovanje integralnog 
informacijskog sustava neće automatski osigurati poboljšanje uspješnosti, ako 
menadžeri u potpunosti ne razumiju mogućnosti i ograničenja novog sustava 
mjerenja troškova i poslovnog uspjeha.7 
     Za razliku od integralnih sustava upravljanja, u kojima se poslovanje vodi i 
usmjerava prema svim njegovim ciljevima istovremeno, tradicionalna je praksa da 
poduzeća uspostavljaju sustav upravljanja poslovanjem u kojem svaki dio poduzeća 
ima odvojene ciljeve i pojedinačno poštuje zahtjeve sustava upravljanja, često u 
izolaciji od drugih dijelova i cjeline, a ponekad čak i u sukobu s njima.  
     Bitno je obilježje upravljanja troškovima u tome da osigurava raspoređivanje i 
praćenje odgovornosti za nastale troškove povezujući ih s menadžerima koji su 
ovlašteni donositi odluke o njihovu nastanku. Stoga, troškovi se prate po dijelovima 
poduzeća, a za rad svakoga od njih odgovorna je određena osoba. Suvremeni procesi 
decentralizacije poduzeća i automatizacija poslovnih procesa potaknuli su intenzivan 
razvitak sustava upravljanja troškovima, osobito u poduzećima koja planski 
mijenjaju svoje poslovanje. 
     Konačno, upravljanje troškovima znači korištenje troškovnih informacija koje 
pomažu menadžerima u izvršavanju njihovih temeljnih funkcija. Informacije o 
troškovima potrebne su menadžerima, prije svega, za planiranje i kontrolu, ali i za 
druge menadžerske aktivnosti, kao što su organiziranje, vođenje i upravljanje 
ljudskim resursima. 
     Za menadžerske odluke važna je kvaliteta informacija. Kvaliteta odluka u velikoj 
je mjeri odraz kvalitete izvora iz kojih menadžer prima informacije. Najvažnije 
računovodstvene informacije koje se mogu koristiti za upravljanje poslovanjem jesu 
informacije o troškovima, prihodima i financijskom rezultatu. Koriste se za sljedeće 
svrhe: (1) mjerenje prihoda i troškova, (2) kontrolu i (3) alternativne izbore.8 
 
 

                                                 
7 Kaplan, R.S. i Cooper, R. (1998): Cost & Effect, Using Integrated Cost Systems to Drive 
Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, str. x. 
8 Anthony, R.A. i Reece, J.S. (2004): Računovodstvo, Financijsko i upravljačko računovodstvo, RRiF 
plus, Zagreb, str. 334 – 337. 
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Tablica 1. Svrhe i upotrebe računovodstvenih informacija 

Upotrebe Svrhe 
Podaci iz prošlosti Procjene budućnosti 

Mjerenje Temelj za vanjsko 
izvješćivanje 
Analiza ekonomičnosti 
izvršenja 
Ugovorna plaćanja prema 
vrsti troškova 

Odluke u vezi s cjenovnom 
politikom 

Kontrola Analiza učinkovitosti 
menadžmenta 
Motiviranje i nagrađivanje 
menadžera 

Strateško planiranje 
Tekuće planiranje (budžetiranje)

Alternativni 
izbori 

Nema ih Kratkoročne odluke 
Planiranje investicija (kapitalno 
budžetiranje) 

 
     Za problem izbora alternative ne mogu se dobiti informacije iz sustava 
računovodstva, zato što za takve odluke donositelj mora sam urediti 
računovodstvene informacije. Nije moguće koristiti ista pravila i opće postupke za 
sve navedene svrhe računovodstvenih informacija. Pravila koja vrijede za jednu 
svrhu, nisu pogodna za druge svrhe. Dok podaci iz prošlosti daju informacije o 
postignutom rezultatu i mogu služiti usmjeravanju pozornosti, procjene budućnosti 
mogu služiti za rješavanje problema, to jest upućivati na najbolji način rješavanja 
problema. Također, izvješćivanje o podacima iz prošlosti ili procjenama budućnosti 
utječe na ponašanje menadžera tijekom njihova rada.  
     Mjerenje troškova znači mjerenje vrijednosti resursa koji se upotrebljavaju u 
nekoj aktivnosti. Ukupni troškovi proizvodnje nekog proizvoda ili pružanja neke 
usluge utvrđuju se kao zbroj izravnih (pojedinačnih) i općih (zajedničkih) troškova. 
Međutim, nije riječ o mjerenju samo troškova proizvodnje, nego i drugih troškova 
izvan proizvodnje (u upravi, u prodaji, u logistici, u istraživanju i u razvoju) koje 
poduzeće ima tijekom određenog razdoblja. Za procjenu troškova proizvodnje nekog 
proizvoda potrebno je zbrojiti troškove potrebnog materijala za izradu i plaće 
neposrednih izvršitelja. Osim toga, ukupni troškovi moraju sadržavati i odgovarajući 
dio općih troškova (na primjer, troškova materijala za održavanje, plaća uprave, 
amortizacije strojeva, osiguranja objekata i sl.). 
     Za potrebe rasporeda troškova na prodane proizvode i zalihe u svrhu vanjskog ili  
internog izvješćivanja, za potporu menadžerskim odlukama ili za planiranje, 
kontrolu i mjerenje uspješnosti poduzeća, potrebno je osigurati informacije o 
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troškovima i prihodima u odgovarajućim bazama podataka unutar računovodstvenog 
informacijskog sustava poduzeća. Troškovi se na pogodan način šifriraju i 
klasificiraju, kako bi se u svakom trenutku potrebna informacija mogla brzo pronaći. 
Dobar sustav šifriranja omogućuje obuhvaćanje troškova po vrstama, mjestima i 
nositeljima. Uobičajeno je razvrstavanje troškova u bazama podataka po vrstama 
(izravni materijal, izravni rad i opći troškovi) i po načinu kretanja (fiksni i 
varijabilni). Također, u okviru glavnih kategorija troškova obuhvaćaju se pojedine 
vrste materijala za izradu, pojedine kategorije rada izrade, pojedine vrste općih 
troškova (amortizacija, održavanje, energija, najamnina, troškovi kontrole i sl.). 
Podaci o troškovima poluproizvoda, nedovršenih proizvoda (zaliha proizvodnje u 
tijeku) i neprodanih proizvoda (zaliha gotovih proizvoda) mogu se dobiti iz baza 
podataka radi procjene ukupnih troškova raspoređenih na zalihe. Također, mogu se 
dobiti podaci o troškovima prodanih proizvoda, koji se oduzimaju od prihoda radi 
utvrđivanja dobitka za određeno razdoblje.  
     Raspodjela troškova na proizvode nije pogodna za kontrolu troškova i mjerenje 
uspješnosti zato što se proizvodnja proizvoda može sastojati od nekoliko različitih 
operacija, od kojih je svaka u području odgovornosti različitih osoba. Radi 
rješavanja tog problema troškovi i prihodi se moraju voditi po osobama koje su 
odgovorne za njihov nastanak. Taj se podsustav u okviru menadžerskog 
računovodstva naziva računovodstvo odgovornosti (engl. resposibility accounting). 
U tom se računovodstvu definiraju područja osobne odgovornosti na način na koji su 
navedena u organizacijskoj strukturi poduzeća. Ta se područja odgovornosti 
nazivaju centri odgovornosti (engl. resposibility centre). Svaki je centar 
odgovornosti jedna organizacijska jedinica za čiju je uspješnost odgovoran određeni 
menadžer. 
     Profitabilnost poduzeća koje proizvodi više proizvoda ili pruža više vrsta usluga 
mora se redovito pratiti u određenim vremenskim intervalima kako bi se 
potencijalno neprofitabilni proizvodi mogli uočiti i izdvojiti za pomnije istraživanje 
njihove buduće vrijednosti. Takve se informacije mogu dobiti iz baze podataka u 
obliku troškova koji su prikazani po vrstama troškova i podijeljeni na fiksne i 
varijabilne elemente. Tako se može vršiti analiza profitabilnosti po segmentima 
(odjelima, proizvodima) poduzeća. 
 
3. UPRAVLJANJE TROŠKOVIMA U FUNKCIJI POVEĆANJA     

PROFITABILNOSTI 
 
     Upravljanje troškovima usmjereno je povećanju profitabilnosti poduzeća. Naime, 
na visinu dobitka poduzeća može se djelovati povećanjem prihoda ili smanjenjem 
troškova. Povećanje prihoda za određeni postotak donosi veći rast dobitka u odnosu 
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na jednak postotak smanjenja troškova. Međutim, povećanje prihoda ostvareno 
povećanjem količine prodanih proizvoda ograničeno je veličinom tržišta i kupovnom 
moći kupaca. Ako se poveća prodajna cijena, smanjit će se potraživana količina 
proizvoda, a s druge strane to može uvjetovati vrlo nepovoljne reakcije kako kupaca 
tako i konkurenata. Sniženje troškova je dugoročna strategija poboljšanja 
konkurentskog položaja poduzeća, na koju konkurenti teško mogu odgovoriti ili 
mogu odgovoriti tek u dugom roku. Osim toga, smanjenje troškova nije odmah 
uočljivo na tržištu, a kada postane poznato može izazivati samo pozitivne reakcije, 
budući da je riječ o rezultatima vlastitog kreativnog rada i napora poduzeća na 
pronalaženju boljih radnih postupaka i jeftinijih izvora resursa. 
     Radi ilustracije utjecaja troškova na profitabilnost u narednom primjeru (u tablici 
2.) navodimo podatke o ostvarenim mjerilima poslovnog uspjeha prosječnog 
poduzeća u grani.9 
 
Tablica 2. Račun dobiti i gubitka prosječnog poduzeća u grani 

Opis (veličine rezultata) 
Novčani iznosi u Kn 

Postoci 

Vrijednost prodanih proizvoda 
10.000, 00 125 % 

Odobreni popusti (20 %)  2.000, 00   25 % 
Neto vrijednost prodaje (poslovni prihod)  8.000 ,00 100 % 
Troškovi prodanih proizvoda  4.800, 00   60 % 

Bruto dobitak 
 3.200, 00   40 % 

Troškovi uprave i prodaje  1.600 ,00   20 % 
Poslovni dobitak (prije oporezivanja)  1.600 ,00   20 % 
Porez na dobitak (35 %)     560,00     7 % 
Neto dobitak (čisti profit)  1.040 ,00   13 % 

 
     Prema podacima iz tablice 1. prosječno uspješno poduzeće je ostvarilo 13 kn neto 
dobitka na svakih 100 kn neto prodajne (tržišne) vrijednosti (stopa dobiti je 13 %). 
Radi prostorne usporedbe ostvarenih mjerila poslovnog uspjeha, u tablici 3 dajemo 
podatke za još dva poduzeća koja imaju jednaku strukturu i opseg proizvodnje, ali 
različitu učinkovitost u odnosu na prosječno poduzeće u grani. 
 
 
 

                                                 
9 Karić, M. (2009):  Ekonomika poduzeća, Ekonomski fakultet, Osijek, str. 163 – 164. 
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Tablica 3. Usporedba uspješnosti poslovanja poduzeća 

Opis Poduzeće A Poduzeće B 

(veličine rezultata) Iznosi 
Postoci 

Iznosi 
Postoci 

Vrijednost prodanih 
proizvoda 

11.000,00 125,00 % 9.000 kn 125,00 %

Odobreni popusti (20 %) 2.200,00 25,00 % 1.800 kn 25,00 %
Neto vrijednost prodaje 
(prihod) 

8.800,00 100,00 % 7.200 kn 100,00 %

Troškovi prodanih proizvoda 4.800,00 54,55 % 4.800 kn 66,67 %

Bruto dobitak 
4.000,00 45,45 % 2.400 kn 33,33 %

Troškovi uprave i prodaje 1.600,00 18,18 % 1.600 kn 22,22 %
Poslovni dobitak (prije poreza) 2.400,00 27,27 % 800 kn 11,11 %
Porez na dobitak (35 %) 840,00 9,55 % 280 kn 3,88 %
Neto dobitak (čisti profit) 1.560,00 17,73 % 520 kn 7,22 %

 
     Uspješni proizvođač (poduzeće „A“) koji bi uz jednaka ulaganja elemenata 
proizvodnje mogao postići 10 posto veće prihode u proizvodnji u odnosu na 
prosječnog proizvođača (tablica 2), ostvario bi neto dobitak od 1.560,00 kn, odnosno 
imao bi povećanje dobitka za 50 posto. Međutim, slabija učinkovitost bi, također, 
donijela značajnu promjenu financijskog rezultata. Manje uspješni proizvođač 
(poduzeće „B“) koji bi ostvario za 10 posto manje prihode u odnosu na prosječnog 
proizvođača imao bi neto dobitak od samo 520,00 kn, a to je polovica dobitka 
prosječnog poduzeća ili samo 1/3 dobitka natprosječno uspješnog poduzeća (i država 
bi ubrala razmjerno manji iznos poreza). Razmjerno veliko smanjenje dobitka 
ostvarilo bi i poduzeće koje bi imalo jednake prihode u proizvodnji, ali i povećane 
troškove od 10 posto.  
     Jedno istraživanje na uzorku od gotovo 2.500 američkih kompanija pokazalo je 
da razmjeno mala poboljšanja bitnih čimbenika koji utječu na povećanje poslovnog 
dobitka (dobitka prije poreza) imaju za rezultat značajno povećanje poslovnog 
dobitka, i to:10 

• povećanje prodajne cijene za 1 % povećava poslovni dobitak za 11,1 %, 
• smanjenje varijabilnih troškova za 1 % povećava poslovni dobitak za 7,8 

%, 
• povećanje opsega prodaje za 1 % povećava poslovni dobitak za 3,3 %, 

                                                 
10 Belak, V. (1995): Menadžersko računovodstvo, Računovodstvo i financije, Zagreb, str. 139. 
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• smanjenje fiksnih troškova za 1 % povećava poslovni dobitak za 2,3 %. 
     Najveći učinak imalo bi povećanje prodajne cijene, ali pod uvjetom da je ono 
moguće uz jednaku ukupnu prodaju i jednake ukupne troškove. Također, smanjenje 
varijabilnih troškova ima značajan utjecaj na povećanje dobitka. Isto tako, smanjenje 
fiksnih troškova uz jednaki opseg prodaje i istu prodajnu cijenu može pridonijeti 
povećanju poslovnog dobitka.  
     Istraživanje autora ovoga teksta pokazalo je da su troškovi poslovanja trgovine 
posljednjih godina značajno rasli. Riječ je pretežito o troškovima marketinga i 
logistike.Takvi se troškovi mogu značajno smanjiti razvojem dugoročnih odnosa s 
kupcima koji bi imali interesa sudjelovati u kontroli troškova poslovanja trgovine. 
 
Slika 1. Promjena strukture ukupnog prihoda povećanjem troškova poslovanja   
             trgovine 

100,00 100,00

Dobit

+ 20 %

Nabavna
vrijednost

Troškovi
poslovanja

Ukupni prihod

50,00 50,00

40,00

10,00 2,00

48,00

- 80 %

=

 
     Obrnuto, u odnosu na stanje prikazano na slici 2. sniženje troškova poslovanja 
trgovine može značajno povećavati dobit poduzeća. U razmatranom primjeru 20 % 
sniženja troškova poslovanja trgovine rezultira sa 80 % rasta dobiti. Uz jedanke 
troškove poslovanja trgovine takav rast dobiti zahtijevao bi 8 % povećanja prodaje 
ili uz jednake prihode 20 % smanjenja troškova poslovanja trgovine. Na isti način u 
proizvodnom poduzeću razmjerno malo sniženje troškova materijala ima za rezultat 
razmjerno veliki rast dobiti.11 
     Upravljanje troškovima omogućuje poduzeću bolji konkurentski položaj na 
tržištu. U uvjetima oštre konkurencije, na kraju uvijek pobjeđuje proizvođač koji 
ima niže troškove. Zahvaljujući upravljanju troškovima poduzeće može koristiti 
strategije obrane od konkurencije putem snižavanja prodajne cijene proizvoda. Na 

                                                 
11 Karić, M. (2008): Upravljačko računovodstvo i izvješćivanje uprave, Hrvatski računovođa, Zagreb, 
Izvođenje programa za stjecanje naziva „ovlašteni računovođa“, Osijek, str. 17. 
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slikama 3. i 4. prikazani su primjeri dvaju poduzeća koja primjenjuju takvu strategiju 
obrane od konkurencije.12 
 
Slika 2. Poduzeće koristi strategiju snižavanja prodajne cijene 
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     Poduzeće smanjuje prodajnu cijenu svoga proizvoda za 20 kn, ali zahvaljujući 
razmjerno niskim troškovima i dalje ostvaruje dobitak od 5 kn. 
 
Slika 3. Novo poduzeće nije konkurentno na tržištu 

100,00 80,00

Dobitak

Izravni
troškovi

Opći
troškovi

10,00
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     Novo poduzeće, koje tek namjerava ući u granu, u uvjetima postojeće tržišne 
cijene (100,00 kn) može poslovati s dobiti. Međutim, ako postojeće poduzeće smanji 
prodajnu cijenu svoga proizvoda za 20,00 kn, novo poduzeće u takvim uvjetima 
neće moći pokrivati svoje troškove i, umjesto dobiti od 10,00 kn, ostvarivat će 
gubitak u iznosu od 10,00 kn. Neka poduzeća koriste drugu strategiju borbe za 
očuvanje tržišnog udjela. Tako, poduzeće koje može uz jednake troškove ponuditi 

                                                 
12 Vidjeti: Belak, V. (1995):  Menadžersko računovodstvo, Računovodstvo i financije, Zagreb, str. 
140. 
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kupcima kvalitetniji proizvod, ako novo poduzeće to nije u stanju, postiže jednak 
učinak, kao i pomoću strategije sniženja prodajne cijene. 
     Kao rezultat upravljanja troškovima udio troškova u cijeni proizvoda mora se 
postupno smanjivati i u dugom roku mora biti manji od konkurencije. Svaki dio 
poduzeća mora održavati odgovarajući odnos između kretanja troškova i dobitka, 
kao i odgovarajući novčani tok (odnos između priljeva i odljeva novca). U uvjetima 
oštre konkurencije kratkoročne prednosti određene proizvodnje vremenom nestaju i 
zato su potrebna stalna poboljšanja, bilo putem nižih troškova, bilo putem 
poboljšanja kvalitete proizvoda. Dijelovi poduzeća koji ne mogu više biti 
konkurentni moraju biti napušteni i zamijenjeni novim profitabilnim programima. U 
strukturi proizvodnog programa, prednost moraju imati profitabilni proizvodi, a ne 
proizvodi koji se bolje prodaju (često uz nisku cijenu i mali dobitak).  
 
4. KONCEPCIJA UPRAVLJANJA NA TEMELJU AKTIVNOSTI  
 
      Zbog intenzivnih promjena tehnologije i tržišnih uvjeta tradicionalni su 
računovodstveni sustavi postali nepogodni. Nastali su u vrijeme kada su mnoga 
poduzeća proizvodila u malom opsegu svoje proizvode, a izravni rad i materijal bili 
su glavni troškovi proizvodnje. Kako su opći troškovi bili mali, moguće pogreške 
nastale njihovim rasporedom nisu bile značajne. Troškovi obrade podataka bili su 
razmjerno visoki, te nije bilo racionalno koristiti profinjenije metode rasporeda 
troškova. Danas je stanje znatno promijenjeno. Poduzeća proizvode u većem opsegu, 
izravan rad ima mali udio u ukupnim troškovima, a opći su troškovi sve veći. 
Jednostavni ili proizvoljni postupci raspoređivanja troškova nisu više poželjni u 
uvjetima smanjenih troškova obrade informacija i povećanog interesa proizvođača 
za točnim informacijama o troškovima radi postizanja veće konkurentnosti na 
tržištu, a time i više razine profitabilnosti. 
     Početkom 1990-tih godina započela je znanstvena rasprava o uspješnosti 
tradicionalnih sustava obračuna troškova. Istražena su ograničenja tradicionalnog 
sustava koji se temelji na punoj cijeni koštanja proizvoda i usmjeren je potrebama 
financijskog računovodstva, odnosno namijenjen je vanjskim korisnicima. Takvi 
obračuni troškova obično nisu pogodni za donošenje odluka, a u to vrijeme je većina 
gospodarskih subjekata svoje odluke temeljila na punim troškovima. Tada 
predloženi sustav obračuna na temelju aktivnosti (engl. activity-based costing, ABC) 
omogućio je pribavljanje informacija pogodnih za različite namjene.  

 
4.1 Primjena obračuna troškova na temelju aktivnosti 

     Kako se u tradicionalnim sustavima koriste kriteriji koji se temelje na opsegu 
proizvodnje (obično sati izravnog rada) raspored troškova redovito je pogrešan za 
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aktivnosti koje nisu povezane s opsegom proizvodnje. Za takve aktivnosti ABC 
sustav ima posebnu prednost zato što prepoznaje razlike u potrošnji resursa od strane 
pojedinih proizvoda na koje raspoređuje troškove tih aktivnosti. Stoga u 
tradicionalnim sustavima proizvodi velikog opsega proizvodnje preuzimaju više 
troškova nego što im pripada, dok su proizvodi malog opsega premalo opterećeni 
troškovima. To je moglo voditi pogrešnim odlukama u smislu širenja proizvoda 
malog opsega proizvodnje i dugoročnog povećavanja ukupnih troškova.  
     Poduzeća počinju prihvaćati pristupe obračuna troškova na temelju aktivnosti, 
koji procjene troškova izvode iz poznavanja aktivnosti potrebnih za ostvarenje 
svakog proizvoda. Sustavi ABC procjenjuju svaku od ključnih aktivnosti poduzeća i 
tada grade troškove proizvoda zbrajajući troškove aktivnosti koje su potrebne u 
proizvodnji određenog proizvoda.  
     Obračun troškova na temelju aktivnosti obuhvaća nekoliko faza:13 

1. Najprije treba utvrditi glavne aktivnosti i uzroke (pokretače) tih aktivnosti. 
Aktivnosti obuhvaćaju pojedinačne procese kao što su u djelatnosti trgovine 
različiti zahvati u području nabave, skladištenja, marketinga, prodaje, 
isporuke. Pokretači su tih aktivnosti (engl. cost drivers) okolnosti ili 
poslovne promjene (transakcije) koje uzrokuju nastanak tih aktivnosti ili 
određuju razinu aktivnosti (na primjer, broj narudžbi, broj ili trajanje 
razgovora s kupcima, površina skladišta i sl.). 

2. U drugoj se fazi određuju troškovi svake aktivnosti. Za to je potrebno 
razumijevanje stvarnog troška određenog procesa, kao što je ispostavljanje 
narudžbe, kontrola količine i kvalitete primljene robe, skladištenje robe i sl.. 
Kako poduzeća, u pravilu, ne raspolažu takvim podacima, određivanje 
troškova aktivnosti zahtijeva vrlo temeljitu analizu. 

3. U sljedećoj se fazi utvrđuju odgovarajuća mjerila (kriteriji) za raspored 
troškova aktivnosti. Neki se troškovi odnose na broj pojedinačnih artikala, 
neki nastaju sa svakom novom pošiljkom, neovisno o njezinoj veličini, neki 
proizlaze iz postojanja određene vrste opreme ili prostora za skladištenje 
odnosno prodaju.  

4. Posljednji se korak odnosi na razvoj modela koji obuhvaća međusobne 
odnose troškova, tako da se može ispitivati utjecaj promjena u pojedinim 
aktivnostima na druge aktivnosti i troškove. To je najteži dio koji zahtijeva 
postavljanje dinamičkog modela. 

     Sustavi obračuna troškova na temelju aktivnosti (ABC) najprije prikupljaju 
troškove za svaku od aktivnosti poduzeća i zatim prenose troškove aktivnosti na 

                                                 
13 Ross, J.W. (1996): “Accounting Measures of Manufacturing Costs”, u: Aldrige, M.D. i Swamidass, 
P.M., Cross - Functional Management of Technology, Cases and Readings, Irwin, Chicago, str. 276 – 
280. 
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proizvode, usluge ili druge nositelje troškova koji su uvjetovali tu aktivnost. Da bi se 
utvrdio uzročno-posljedični odnos između aktivnosti i nositelja troška, za svaku 
aktivnost se određuju kriteriji prijenosa (pokretači) troškova.  
     Kriteriji prijenosa (pokretači) troškova mjere se brojem promjena (transakcija) 
koje uvjetuje određena aktivnost. Na primjer, troškovi naručivanja robe, kao glavne 
aktivnosti, uvjetovani su ispostavljenim narudžbama robe. Stoga, troškovi 
naručivanja prenosit će se na pojedine vrste robe razmjerno broju narudžbi. Ako je 
nabava neke robe uvjetovala 20 % ukupnog broja narudžbi, tada će ta roba nositi 
jednak postotak troškova naručivanja. U određenim uvjetima će se utvrditi drugi 
kriteriji za raspored troškova (na primjer, broj sati rada na naručivanju i sl.). 
     Sustavi ABC mogu neke troškove, kao što su troškovi poslovanja trgovine, koji 
se odnose samo na određene nositelje troškova, prenositi kao izravne troškove, 
premda se u tradicionalnim sustavima redovito smatraju neizravnim (općim) 
troškovima proizvodnje. Pogodan izbor aktivnosti i kriterija prijenosa troškova 
omogućuje menadžerima da troškove aktivnosti prenose na nositelje troškova 
jednako precizno kao što prenose troškove posebnog prijevoza i selektivne 
propagande. Tako se povećava točnost obračuna troškova robe i usluga.  
 
4.2 Razvitak koncepcije upravljanja na temelju aktivnosti 
     Sustav obračuna troškova na temelju aktivnosti (ABC) samo je dio ukupne 
koncepcije upravljanja na temelju aktivnosti (engl. activity-based management, 
ABM). Taj suvremeni obračun troškova može pružiti brojne korisne informacije, ali 
je važnije znati što poduzeće može postići njihovim korištenjem. U najširem smislu, 
upravljanje na temelju aktivnosti može pomoći poduzeću kako bi povećalo 
vrijednost koju primaju potrošači i zahvaljujući tome ostvarilo veću dobit. 
     Težište cijelog sustava je na upravljanju aktivnostima. Ključno je pitanje 
odvajanja troškova dodane vrijednosti (engl. value-added) od troškova nedodane 
vrijednosti (engl. non value-added). Trošak dodane vrijednosti uvjetovan je 
aktivnošću koja ne može biti uklonjena bez utjecaja na vrijednost proizvoda za 
potrošača. Proces neposredne izrade proizvoda je aktivnost koja dodaje novu 
vrijednost. Troškovi dodane vrijednosti su neophodni ako se aktivnost koja pokreće 
takve troškove izvršava učinkovito. Nasuprot tome, poduzeća nastoje minimalizirati 
troškove nedodane vrijednosti, prilagodbama poslovnog procesa. Takvi se troškovi 
mogu smanjiti ili ukloniti bez utjecaja na vrijednost proizvoda za potrošača. Kako bi 
unaprijedio poslovanje, menadžment mora pronaći neučinkovite ili nepotrebne 
aktivnosti i utvrditi kriterije (pokretače) troškova za te aktivnosti (na primjer, 
nepotrebni transport ili čekanje na popravak stroja).14 
                                                 
14 Drury, C., (1997): Management Accounting for Business Decisions, International Thomson 
Business Press, London, str. 229. 
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     Sustav obračuna troškova na temelju aktivnosti nastao je prije svega za potrebe 
donošenja poslovnih odluka. Kasnija primjena u praksi pokazala je da sustav ABC 
može biti pogodan za utvrđivanje troškova proizvoda i za točnije mjerenje 
profitabilnosti proizvoda i kupaca. Sustav ABC daje objektivnije pokazatelje 
relativne profitabilnosti proizvoda različitog opsega proizvodnje odnosno prodaje. 
Također, suvremeni sustavi obračuna troškova na temelju aktivnosti točnije mjere 
potrošnju resursa različitih segmenata poduzeća, omogućuju bolje razumijevanje 
ponašanja troškova, daju mehanizam za upravljanje troškovima i pružaju pouzdanije 
informacije za analizu profitabilnosti proizvoda.15 
     Praktična primjena brzo je pokazala da sustav ABC potiče na djelotvorno 
korištenje poslovnih aktivnosti što, u odnosu na usmjeravanje na proizvode u 
tradicionalnim sustavima, kontrolu čini učinkovitijom. Tako, na primjer, aktivnost 
rukovanja robom može ostvariti veće uštede kada se njezini troškovi promatraju i 
posebno mjere kao troškovi aktivnosti. Naime, javljaju se izravni poticaji za 
poboljšanje djelotvornosti provedbe određene aktivnosti. Sam postupak određivanja 
kriterija za raspored troškova u pravilu otkriva mogućnosti snižavanja troškova 
ograničavanjem broja poslovnih promjena. Kada se, na primjer, troškovi raspoređuju 
na temelju broja narudžbi, moguće je snižavati troškove smanjivanjem broja 
pojedinačnih narudžbi, odnosno poboljšanjima u organizaciji rada.  
     Vrijednost je obračuna troškova na temelju aktivnosti u tome što analiza tijeka 
procesa rada u okviru određene aktivnosti može pomoći utvrđivanju izvora 
neučinkovitosti. Stoga, menadžment bolje razumije utjecaj snižavanja aktivnosti u 
jednom području na ukupne troškove poslovanja. Međutim, troškovi primjene 
sustava ABC mogu biti značajni zato što većina potrebnih podataka za modele 
obračuna troškova na temelju aktivnosti ne postoji u računalima poduzeća. 
     Budući da sustavi obračuna troškova na temelju aktivnosti, u odnosu na 
tradicionalne sustave, klasificiraju više troškova kao izravne, menadžeri imaju veće 
povjerenje u troškove proizvoda i usluga koje izvješćuju sustavi na temelju 
aktivnosti. Sustavi ABC složeniji su i skuplji od tradicionalnih, tako da ih ne koriste 
sva poduzeća. Jačanje globalne konkurencije potiče sve veću primjenu sustava na 
temelju aktivnosti koji točnije mjere troškove.  
     Sustav obračuna troškova na temelju aktivnosti privukao je znatnu pozornost 
poslovnih ljudi zato što ima široke mogućnosti primjene (vidjeti tablicu 4.).16 
 

                                                 
15 Horngren, C.T. i Sundem, G.L. (1993.: Introduction to Management Accounting, Prentice-Hall, 
Englewood Cliffs, New Jersey, str. 458 – 459. 
16 Drury, C. (1997): Management Accounting for Business Decisions, International Thomson 
Business Press, London, str. 118. 
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Tablica 4. Prikaz glavnih područja primjene sustava ABC u praksi 
Područja primjene Udio korisnika po 

primjenama 
Rang 

Vrednovanje zaliha 29 % 8-9 
Određivanje cijene proizvoda/usluge 65 % 3 
Određivanje opsega proizvodnje/prometa 20 % 11 
Izraditi ili kupiti dio 29 % 8-9 
Izbaciti ili zadržati liniju proizvoda/usluga 24 % 10 
Snižavanje troškova 88 % 1 
Planiranje 59 % 5 
Oblikovanje novog proizvoda/usluge 31 % 7 
Analiza profitabilnosti kupaca 51 % 6 
Mjerenje/unapređenje uspješnosti 67 % 2 
Utvrđivanje modela troškova 61 % 4 

 
     Kroz utvrđivanje aktivnosti i njihovih kriterija za prijenos (pokretača) troškova, 
sustav ABC pruža podlogu za razumijevanje što uvjetuje troškove i tako omogućuje 
da se troškovima djelotvornije upravlja. Pomoću tradicionalnih sustava iznimno je 
teško prenijeti troškove u trgovinskim poduzećima na različite segmente (prodajne 
jedinice, kanale distribucije, segmente kupaca). Sustavi na temelju aktivnosti 
prenose troškove na segmente poduzeća na temelju potražnje segmenata za svakom 
aktivnošću. Sukladno tome, korištenje resursa od strane različitih segmenata mnogo 
je točnije mjereno i stoga analiza profitabilnosti na temelju aktivnosti može pružiti 
informaciju veće vrijednosti od analize koja se temelji na tradicionalnim sustavima 
troškova. 
 
5. TROŠKOVI PRUŽANJA USLUGE KUPCU I ANALIZA  

PROFITABILNOSTI 
 
     U suvremenim uvjetima poslovanja obračuni financijskog rezultata (računi dobiti 
i gubitka ili izvještaji o dobiti) na razini poduzeća nisu dostatni izvor informacija za 
menadžere. Tako pribavljene informacije govore o tome je li poduzeće kao cjelina 
iskazalo dobit ili gubitak za određeno računovodstveno razdoblje. U takvim 
uvjetima menadžeri nemaju potrebne informacije za kvalitetno planiranje, 
organiziranje i kontrolu poslovanja poduzeća u narednom razdoblju. Stoga, obračuni 
financijskog rezultata po proizvodima i proizvodnim odjelima daju korisne 
informacije o tome koji proizvodi i proizvodne linije najviše doprinose ukupnoj 
dobiti ili gubitku poduzeća.  
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     Klasična analiza profitabilnosti segmenata poduzeća ograničava se na proizvode i 
proizvodne odjele. Procesi globalizacije i jačanja konkurencije, s jedne strane, i 
procesi informatizacije računovodstvenih sustava, s druge strane, potaknuli su 
razvitak novih metoda obračuna troškova, prije svega, obračuna troškova na temelju 
aktivnosti (sustava ABC), što omogućuje još dublje oblike analize profitabilnosti. 
Tako su novija istraživanja pokazala velike mogućnosti i izravne koristi od analize 
profitabilnosti po kanalima distribucije i pojedinačnim kupcima.  
     Troškovi marketinga, logistike i uprave u klasičnom obračunu se smatraju u 
cijelosti fiksnim troškovima, budući da ne ovise o promjeni opsega proizvodnje. 
Međutim, takvi troškovi nisu ravnomjerno raspoređeni po svim kanalima distribucije 
ili kupcima. Promjene na tržištu u smislu jačanja konkurencije i povećanih zahtjeva 
koje postavljaju kupci, zahtijevaju preciznije informacije o troškovima usluge koju 
poduzeće pruža kupcima u pojedinim kanalima distribucije. Naime, na ukupnom 
tržištu poduzeće može koristiti više ili manje profitabilne kanale distribucije, 
segmente kupaca ili pojedinačne kupce. Određeni kanal distribucije može za 
poduzeće ostvarivati gubitak koji je pokriven dobicima drugih kanala distribucije i 
često u nedostatku potrebnih informacija za poduzeće ostaje neotkriven. Do takvih 
informacija moguće je doći uz pomoć računovodstvenog sustava u kojem se ukupna 
dobit poduzeća raščlanjuje na pojedine proizvode i pojedine kanale distribucije, a u 
doba opće usmjerenosti na kupce odnosno potrošače i na pojedine kupce ili 
segmente kupaca. Način na koji će se oblikovati računovodstveni sustav ovisi o 
naravi kanala distribucije koje poduzeće koristi i potrebama menadžera za posebnim 
vrstama informacija. 
     Kada poslovanje s različitim kupcima nosi različite troškove, utvrđivanje 
troškova po pojedinim kupcima daje menadžerima poduzeća vrlo korisne 
informacije. Najveći kupac nije uvijek i najprofitabilniji kupac, kao što i najmanji 
kupac nije ujedno i najmanje profitabilni kupac. Neki kupci zahtijevaju dodatne 
usluge (jamstva, posebni prijevoz, pokriće troškova popravaka, posebnu izradu 
ambalaže, duže rokove plaćanja), koje za poduzeće znače povećane troškove. Ako se 
takvi troškovi prate posebno po svakom kupcu, dobiva se jasnija slika o kvaliteti 
kupaca sa stajališta doprinosa profitabilnosti poduzeća. 
     Povećana usluga koju mnoga poduzeća pružaju kupcima može značiti sljedeće:17 

• manje i češće isporuke. 
• izravne isporuke kupcu do krajnjeg mjesta upotrebe. 
• upravljanje složenijim sustavima rabata i cijena. 

                                                 
17 Kaplan, R.S. i Narayanan, V.G. (2001): Customer Profitability Measurement and Management, 
Harvard Business School, May, str. 1. Dostupno na: 
http://www.imsolutions.eu/Bibl_plikow/Time_Driven_ABC/5_ 
Customer_Profitability_Measurement_and_Management.pdf , (pristup 16.09.2010.). 
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• vođenje evidencije o trošenju kod kupca. 
• izradu i skladištenje šireg asortimana proizvoda. 
• pružanje potpore većem broju komunikacijskih kanala. 

 
     Menadžeri redovito traže i pomno prate informacije o troškovima proizvodnje 
odnosno nabavnim cijenama robe koju nabavljaju, ali obično malo znaju o tome 
koliki su troškovi pružanja usluge kupcima. Posebice je to važno u poduzećima u 
kojima je dobitak ovisan, kako i o nabavnim cijenama robe, odnosno troškovima 
proizvodnje, tako o troškovima pružanja usluge kupcima. U trgovinskim i uslužnim 
poduzećima, profitabilnost po kupcu je važnija od profitabilnosti po proizvodu 
odnosno usluzi. U praksi troškovi usluga, kao i troškovi poslovanja trgovine, često 
su više ovisni o ponašanju potrošača nego o ponašanju onoga koji im pruža uslugu. 
Stoga, suvremeni menadžeri postaju svjesni potrebe osiguranja pouzdanog alata za 
određivanje učinka troškova kupaca na profitabilnost. Na temelju tako dobivenih 
informacija bili bi u stanju jasnije odrediti strategiju odnosa s potrošačima, djelovati 
na mijenjanje potreba kupaca, prilagođavati se promjenama pregovaračke moći i 
stvarati saveze s kupcima. 
     Kao način mjerenja njihove profitabilnosti mnoga poduzeća koriste bilo stopu 
doprinosa za pokriće bilo stopu bruto dobiti. Prvi način koristi metodu obračuna na 
temelju promjenljivih troškova (s doprinosom za pokriće koji se stvara tijekom 
određenog razdoblja koji je dostatan da pokrije stalne troškove i strukturu rashoda 
tog razdoblja i na taj način oblikuje dobit poduzeća), dok drugi način koristi metodu 
obračuna na temelju proizvodnih troškova (s raspoređivanjem svih troškova 
proizvodnje na proizvode i bruto dobitkom koji pokriva sve rashode poduzeća). 
Međutim, obje ove metode obračuna troškova usmjerene su na mjerenje troškova 
proizvodnje proizvoda i ne postavljaju pitanje potrošnje koja se odnosi na aktivnosti 
pružanja usluge kupcima. Stoga, očito je da modeli mjerenja troškova nisu 
napredovali u smislu prepoznavanja kako troškovi usluge kupcima utječu na 
strukturu troškova poduzeća i mjerenje profitabilnosti kupaca.18  
     Prenošenjem troškova aktivnosti na kupce i kanale distribucije menadžeri 
dobivaju više mogućnosti poboljšati profitabilnost poduzeća. Te su mogućnosti:19 

- zaštititi postojeće vrlo profitabilne kupce, 
- ponovno odrediti cijenu skupih usluga na temelju troškova usluge kupcu, 

                                                 
18 Guerreiro, R., Rodrigues Bio, S. i Vazquez Villamor Merschmann, E.(2008.): Cost-to-serve 
measurement and customer profitability analysis, The International Journal of Logistics Management, 
Vol. 19, No. 3, str. 389 – 390., dostupno na: www.emeraldinsight.com/0957-4093.htm, (pristup 
19.05.2010.). 
19 Kaplan, R.S. i Cooper, R. (1998): Cost & Effect, Using Integrated Cost Systems to Drive 
Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, str. 191. 
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- odobravati popuste, ako je neophodno, kako bi se dobio posao s kupcima 
koji uvjetuju niske troškove usluge, 

- pregovarati s kooperativnim kupcima radi osiguravanja odnosa obostrane 
koristi koji snižavaju troškove usluge kupcu, 

- ustupati konkurentima kupce koji neprekidno stvaraju gubitke i 
- pokušavati preuzeti vrlo profitabilne kupce od konkurenata.  
 

     Precizna analiza profitabilnosti kupaca potrebna je u poduzećima u kojima 
menadžeri moraju formulirati pogodne marketinške strategije kako bi ostvarili dobit. 
Takva analiza se temelji na što točnijoj procjeni troškova pružanja usluge kupcu i 
izračunavanju profitabilnosti po pojedinim kupcima. Više istraživanja je pokazalo da 
su mnoga obilježja ponašanja kupaca različita i da su često iskazana suprotnim 
odnosima između visine bruto marži i troškova usluga. Tako se dolazi do zaključka 
da usmjeravanje samo na prihode ostvarene od kupca, kao kriterij profitabilnosti, 
može dovoditi menadžere poduzeća u zabludu. Stoga, u novijoj literaturi iz 
marketinga i upravljačkog računovodstva nalazimo spoznaje o načinu rješavanja 
dvaju problema: (1) mjerenja troškova pružanja usluge kupcu (engl. cost-to-serve, 
CTS) i (2) analize profitabilnosti kupca (engl. customer profitability analysis, CPA). 
 
5.1. Mjerenje troškova pružanja usluge 
       Većina teoretičara smatra da je ABC sustav najpogodnija metoda obračuna 
troškova za mjerenje troškova pružanja usluge kupcu (CTS), posebice u poduzećima 
u kojima kupci postavljaju diferencirane i složene zahtjeve u odnosu na proizvod i 
uslugu. Čak što više u nekim poduzećima ponašanje kupaca i potražnje može snažno 
utjecati na troškove proizvodnje, odnosno troškove poslovanja u trgovini i uslugama. 
„To može utjecati da obračun troškova po kupcima postane čak važniji od obračuna 
troškova po proizvodima“.20 Međutim, primjena ABC sustava je još uvijek pretežito 
analizirana u području mjerenja troškova proizvoda i proizvodnih odjela, a znatno 
manje u području marketinga i logistike. 
     Analiza troškova pružanja usluge kupcu omogućuje poduzeću uvođenje promjena 
u načinu zadovoljavanja potreba kupaca koje povoljno utječu na troškove. Jedno 
istraživanje je omogućilo definiranje raspona mogućih kategorija troškova pružanja 
usluge kupcu i utvrđivanje ključnih čimbenika koji utječu na profitabilnost kupaca. 
To su sljedeće četiri kategorije troškova odnosno čimbenika profitabilnosti: načini 
kupovanja, politika isporuke, računovodstveni postupci i držanje zaliha. Daljnja 

                                                 
20 Kaplan, R.S. i Cooper, R. (1998): Cost & Effect, Using Integrated Cost Systems to Drive 
Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, str. 189. 
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precizna razrada tih čimbenika omogućila je utvrđivanje bitnih obilježja po kojima 
se razlikuju profitabilni od neprofitabilnih kupaca.21  
     Poznata je Kaplanova studija slučaja iz 1989. godine koja analizira troškove 
pružanja usluge kupcima u švedskom poduzeću Kanthal.22 Kasnije su i drugi autori 
razmatrali problem mjerenja troškova usluge kupcu primjenom ABC sustava. 
Obuhvaćena je procjena marketinških troškova po linijama proizvoda koja se može 
koristiti za sastavljanje izvještaja o profitabilnosti. Istraživanja su pokazala da 
troškovi marketinga predstavljaju značajan dio strukture troškova mnogih poduzeća. 
Međutim, u odnosu na istraživanje troškova u proizvodnom sektoru, marketinški 
troškovi privukli su pozornost malog broja autora u računovodstvenoj literaturi. 
Slično se odnosi i na primjenu u području mjerenja logističkih troškova kao važnog 
dijela ukupnih troškova pružanja usluge kupcu.  
     Tradicionalni sustav ne iskazuje odvojeno marketinške i logisičke troškove, nego 
ih obuhvaća u okviru ukupnih općih troškova prodaje i marketinga. Troškovi koji 
nastaju pružanjem usluga pojedinačnim kupcima raspoređuju se na njih pomoću 
kriterija ukupnih prihoda, što daje samo grubu procjenu stvarnog utjecaja kupaca na 
troškove. Stoga, veliki kupci nose troškove kao funkciju njihove velike potražnje i 
tako se precjenjuju troškovi koje oni stvarno prouzroče. Malim kupcima se 
dodjeljuju manji troškovi nego što su ih oni zapravo prouzročili.  
     Zanimljiv je prijedlog sustava obračuna troškova usluge kupcu koji obuhvaća tri 
skupine troškova u skladu sa stvarnom strukturom troškova u poslovnoj praksi. Tri 
skupine su troškovi posjeta, logistički troškovi i troškovi dostave. Za troškove 
posjeta koristi se kriterij za raspodjelu (vodič aktivnosti) broj sati prodajnih posjeta. 
Stoga, raspodjela tih troškova na pojedine vrste kupaca odgovara realnoj strukturi 
ekonomskog troška. Vodič aktivnosti za raspodjelu troškova dostave kupcima i 
troškova logistike je broj isporuka (pošiljki). Sustav podrazumijeva da je velikim 
kupcima potrebno manje isporuka (pošiljki) u odnosu na male kupce za isti postotak 
potražnje. Jasno je da na taj način veći kupac nosi razmjerno manje troškove dostave 
i logističke troškove, što isto tako odgovara stvarnoj strukturi troškova u praksi. 
Konkavne strukture troškova kreiraju ekonomije razmjera u isporučivanju robe 
velikim kupcima.23.  

                                                 
21 Smith, M. i Dikolli, S. (1995): Customer Profitability Analysis: An Activity-based Costing 
Approach, Managerial Auditing Journal, Vol. 10, No. 7, str. 3 – 4. 
22 Kaplan, R.S. (1989): „Kanthal (A)“, HBS Case, 9-190-007. Prema: Guerreiro, R., Rodrigues Bio, 
S. i Vazquez Villamor Merschmann, E. (2008): Cost-to-serve measurement and customer profitability 
analysis, The International Journal of Logistics Management, Vol. 19, No. 3, str. 392 - 393., dostupno 
na: www.emeraldinsight.com/0957-4093.htm,  (pristup 19.05.2010.). 
23 Cardinaels E., Roodhooft F. i Warlop L. (2000): Benefits of Customer Profitability Analysis 
Reports in Repeated Budget Allocation Decision Making, DTEW Research Report 0037, Katholieke 
Universiteit Leuven, Belgium, str. 10 – 11. 
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Većina će autora koji pišu na engleskom jeziku koristi termin „cost-to-serve“ 
(CTS) kako bi opisali troškove pružanja usluge kupcu. Međutim, taj termin nije 
općenito prihvaćen u literaturi, budući da neki autori koriste termin troškovi usluge 
kupcu (engl. customer service cost), marketinški troškovi (engl. marketing costs) ili 
marketinški i logistički troškovi (engl. marketing and logistics costs). Najpoznatiji 
autori u području primjene ABC sustava, Kaplan i Cooper razradili su proces 
obračuna troškova različitih nositelja, kao što su kupci i marketinški (distribucijski) 
kanali i predložili raspored troškova prodaje, marketinga, distribucije i uprave (engl. 
sales, marketing, distribution and administrative, SMDA) na nositelje troškova. 
Istaknuli su da se takav raspored troškova obično ne primjenjuje na kupce, zato što 
menadžeri smatraju da su ti troškovi stalni i da bilo koji raspored ne može biti točan. 
Međutim, s obzirom na rast udjela tih troškova u prihodu od prodaje u svim 
poduzećima, predložili su njihovu novu kategorizaciju pod nazivom 
superpromjenljivi troškovi (engl. supervariable costs), koji nisu stalni troškovi ali 
nisu ni promjenljivi troškovi, budući da nisu pod izravnim utjecajem opsega prodaje, 
ali rastu brže od njega.24 
 
5.2. Analiza profitabilnosti kupca 
      Brojni autori koji razmatraju troškove usluge kupcu (CTS) povezuju njihovo 
mjerenje s analizom profitabilnosti kupca (CPA). Profitabilnost kupca obično se 
procjenjuje izračunavanjem proizvodnog doprinosa od prodanih proizvoda (razlika 
između prihoda od prodaje i promjenljivog dijela troškova proizvoda) koji se 
umanjuje za troškove pružanja usluge kupcu. Praktični postupak analize 
profitabilnosti može se prikazati u obliku tablice koja sadrži sve potrebne podatke za 
poduzeće koje ima tri kupca (tablica 5).25  
 
Tablica 5. Mjerenje profitabilnosti kupaca (novčani iznosi u 000 kn) 

Kupac Prihod Bruto dobit Stopa BD Trošak 
usluge 

Neto dobit Stopa 
ND 

A 300 120 40% 120 -    0% 
B 200   70 35%   40   30   15% 
C 400 120 30% 160 - 40 - 10% 

 

                                                 
24 Kaplan, R.S. i Cooper, R. (1998): Cost & Effect, Using Integrated Cost Systems to Drive 
Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, str. 182. 
25 Prema: Customer Profitability Analysis, Acorn Systems, dostupno na: 
http://www.acornsys.com/resources/ collateral/ Customer-Profitability-Analysis-Final.pdf, (pristup 
03.08.2010.). 
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     Uobičajeno mjerenje profitabilnosti na temelju stope bruto dobiti može utjecati 
na pogrešne odluke menadžera. U prethodnom primjeru kupac „A“ ima najveću 
stopu bruto dobiti (40%). Međutim, nakon pokrivanja troškova usluge koja mu se 
pruža, poduzeću ostaje 0% neto dobiti. Kupac „B“ donosi najmanje prihode 
(200.000,00 kn), ali najviše pridonosi ostvarivanju neto dobiti (15%). Kupac C 
stvara najveće prihode (400.000,00 kn), ali zbog visokih troškova usluge, smanjuje 
ukupnu neto dobit poduzeća za 40.000,00 kn ili za 10%.  
     Tradicionalne analize profitabilnosti nisu imale dostatnu preciznost za održive 
odluke. Računovodstveni sustavi nisu mogli pružiti podatke za analizu na 
neophodnoj razini pojedinosti koje bi omogućile donošenje smislenih odluka. Često 
su podaci tako agregirani da iz njih nije moguće izolirati stvarne čimbenike koji 
utječu na profitabilnost jednog kupca ili segment kupaca. Precizniji sustavi su manje 
fleksibilni i teško održivi zato što postaju skupi za održavanje. 
     Suvremeni sustavi mogu pružiti potrebne pojedinosti neophodne za donošenje 
odluka i poduzimanje akcija. Poduzeća mogu provoditi dublju analizu kako bi 
razumjela koja ponašanja kupaca i koji interni postupci nose velike troškove i 
smanjuju dobit poduzeća. Boljim razumijevanjem ponašanja kupaca i čimbenika 
dobiti, menadžeri se mogu usredotočiti na to koji kupci koriste popuste na cijeni, 
posebne usluge, troše nerazmjerno velike količine resursa i narušavaju ukupnu 
profitabilnost poduzeća.  
     Većina studija o troškovima usluge kupcu (CTS) je stoga povezana s analizom 
profitabilnosti kupaca (CPA) koja se mjeri novčanim doprinosom što ga poduzeće 
ostvaruje s pojedinačnim kupcima. Umjesto „profitabilnost kupaca“ u literaturi se 
koriste i drugi termini u istom značenju, kao što su „vrijednost životnog vijeka 
kupca“, „procjena kupca“, „vrijednost odnosa s kupcem“ i sl. Tradicionalno se 
profitabilnost mjeri na razini poduzeća, poslovne jedinice, proizvoda ili marke. 
Mjerenjem dobiti na razini kupca bavi se mali broj autora, ne zato što to ne bi bilo 
važno, nego zbog poteškoća u pribavljanju točnih informacija o ponašanju 
pojedinačnih kupaca pri kupovini. Naime, mjerenje profitabilnosti kupaca zahtijeva 
podatke o kupovinama i varijabilnim marketinškim troškovima za pojedinačnog 
kupca tijekom određenog razdoblja. Sada je analiza profitabilnosti kupca moguća 
zato što su raspoložive opsežne baze podataka o kupcima koje sadrže povijest 
kupovnih transakcija.26 
     Slučaj poduzeća Kanthal pruža primjer kako informacija o troškovima pružanja 
usluge kupcima (CTS) može promijeniti odnos poduzeća s kupcima koji nisu 
profitabilni. U tom slučaju, dva kupca velikog opsega poduzeća Kanthal, švedskog 
proizvođača sustava grijanja, pokazala su se najmanje profitabilnim za poduzeće. U 
                                                 
26 Mulhern, F.J. (1999): Customer Profitability Analysis: Measurement, Concentration, and Research 
Directions, Journal of Interactive Marketing, Vol. 13, No. 1 (winter), str. 26. 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 49

 
 
 

istraživanju slučaja istaknuto je da samo kupci velikog opsega imaju moć proizvoditi 
značajne gubitke za poduzeće. Naime, za dobavljača su veliki kupci, bilo 
najprofitabilniji, bilo najmanje profitabilni, a rijetko su na razini prosječne 
profitabilnosti kupca. Najvažnijim se otkrićem Kaplanove studije poduzeća Kanthal 
smatra krivulja profitabilnosti kupaca (engl. whale curve), koja je prikazana na slici 
4. Analiza akumulirane profitabilnosti po kupcu pokazala je da razmjerno mali broj 
kupaca nosi razmjerno veliki dio ukupne profitabilnosti poduzeća. Naime, 20 posto 
kupaca stvara 225 posto ukupne dobiti, dok je 70 posto kupaca u točki ravnoteže, a 
10 posto stvara gubitak od 125 posto ukupne dobiti. Analiza krivulje profitabilnosti 
omogućila je izvršenje prilagodbi u cijenama i ponuđenom opsegu dvaju najmanje 
profitabilnih kupaca s namjerom održavanja odnosa na komercijalnoj osnovi.27 
 
Slika 4. Profitabilnost kupaca u poduzeću Kanthal 
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     U literaturi je poznato više modela analize profitabilnosti kanala distribucije i 
kupaca. Svaki model omogućuje izračunavanje troškova glavnih aktivnosti pružanja 
usluga kupcu. Nakon toga, troškovi aktivnosti se raspoređuju na kanale distribucije, 
primjenom odgovarajućih kriterija za raspored troškova (tzv. pokretača aktivnosti). 
Dobiveni troškovi kanala mogu se rasporediti na proizvode na temelju opsega 
prodaje. Kada se izmjere troškovi pružanja usluge za svakog kupca preporuča se 
korištenje matrice za kategorizaciju kupaca i lakše prepoznavanje pogodnih 
strategija (slika 5). U matrici za kategorizaciju kupaca, odnosno matrici 
                                                 
27 Prilagođeno prema: Kaplan, R.S. (1989): „Kanthal (A)“, Case, 9-190-002, Harvard Business 
School Press, Boston. Prema: Guerreiro, R., Rodrigues Bio, S. i Vazquez Villamor Merschmann, E. 
(2008), Cost-to-serve measurement and customer profitability analysis, The International Journal of 
Logistics Management, Vol. 19, No. 3, str. 393., dostupno na: www.emeraldinsight.com/0957-
4093.htm,  (pristup 19.05.2010.). 
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profitabilnosti kupaca, okomita os prikazuje neto maržu, koja se izračunava kada se 
od neto prodajne vrijednosti oduzmu troškovi proizvodnje i troškovi prodajnih 
promocija. Na vodoravnoj osi prikazuju se troškovi pružanja usluge kupcu koji su 
izračunati pomoću ABC metode. Troškovi pružanja usluge kupcu obuhvaćaju 
troškove povezane s narudžbom, zajedno s marketinškim, tehničkim, prodajnim i 
upravnim troškovima, a specifični su za pojedine kupce.28  
     Na slici 5. iznad dijagonale prikazani su kupci koji su na različite načine 
profitabilni za dobavljača. Budući da njihove marže kompenziraju nastale troškove 
pružanja usluge kupcu, takve kupce bi poduzeće (dobavljač) trebalo štititi i poticati 
njihov razvoj. Nasuprot tome, kupci u donjem desnom pravokutniku, koji imaju 
razmjerno visoke troškove pružanja usluge, zahtijevaju posebnu pozornost 
poduzeća. Ako kupac nije profitabilan, ne znači da bi trebao biti eliminiran ili 
prinuđen prihvatiti pregovaračke uvjete koji smanjuju razinu zadovoljstva kupca. 
Također, kupci koji imaju niske troškove pružanja usluge, ali zahtijevaju visoke 
popuste, bili bi locirani ispod dijagonale na lijevoj strani. Moguće je da kupci s 
visokim troškovima pružanja usluge budu za poduzeće profitabilni. Naime, kupci 
koji zahtijevaju višu razinu usluge profitabilni su ako istodobno pokazuju spremnost 
plaćanja viših cijena.29 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
28 Kaplan, R.S. i Cooper, R. (1998):  Cost & Effect, Using Integrated Cost Systems to Drive 
Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, str. 193. 
29 Kaplan, R.S. i Cooper, R. (1998): Cost & Effect, Using Integrated Cost Systems to Drive 
Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, str. 193. 
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Slika 5. Matrica profitabilnosti kupaca 
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     Na temelju rezultata analize profitabilnosti kupaca poduzeća dobivaju odgovore 
na važna pitanja, kao što su: koliki iznos dobiti svaki od kupaca stvara, koji su kupci 
najprofitabilniji, a koji najmanje profitabilni i zašto, jesu li najlojalniji kupci ujedno i 
najprofitabilniji i jesu li uopće profitabilni, koliko su profitabilni najveći kupci i sl. 
Najveća je korist od analize profitabilnosti kupaca (CPA) u tome da menadžeri budu 
opskrbljeni informacijama o kupcima koji nisu za njihovo poduzeće profitabilni. U 
takvim slučajevima menadžeri se mogu usmjeriti na razvoj novih strategija koje 
mogu povećati dobit ostvarenu u poslovanju sa svakim pojedinim kupcem, a da se 
istodobno ne smanjuje njihovo zadovoljstvo. Strateške odluke bi se trebale odnositi 
na promjene načina na koji se provode isporuke kupcima, a samo u krajnjem slučaju 
na prekid odnosa s neprofitabilnim kupcima. Naime, bez obzira na razinu 
profitabilnosti poduzeće će zadržati neke kupce kada su oni rastući perspektivni 
kupci ili tržišni lideri.  
     Postaje sve više očito da se poduzeću ne isplati udovoljavati svim zahtjevima 
kupaca. Poznavanje bitnih elemenata troškova i prihoda pri utvrđivanju 
profitabilnosti pojedinih kupaca omogućuje poduzeću da poveća svoju tekuću i 
buduću profitabilnost, u okviru istog ili novog portfelja kupaca. Postaje popularan, 
posebice u trgovini na malo, model segmentacije kupaca utemeljen na profitabilnosti 
(tzv. model piramide kupaca) koji obuhvaća četiri razine profitabilnosti kupaca. Prvu 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 52

 
 
 

razinu („platina“ razina) čini mala skupina najprofitabilnijih kupaca. Od druge do 
četvrte razine („zlato“, „željezo“ i „olovo“) raspoređene su sve veće skupine sve 
manje profitabilnih kupaca. Primjena takve piramide omogućuje poduzeću 
korištenje znanja o različitim razinama profitabilnosti pojedinih skupina u portfelju 
kupaca kako bi održalo ili povećalo profitabilnost kupaca prilagođavanjem razina 
kvalitete usluge i inovacijama u alokaciji resursa.30 
 
Slika 6. Primjer piramide kupaca 
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     Jedno od prvih istraživanja troškova usluge kupcu31 pokazalo je da gotovo 20% 
kupaca poduzeća stvara između 150 i 300% od njegove ukupne dobiti, dok samo 
10% od ukupnog broja kupaca smanjuje dobit poduzeća za 50 do 200% (na primjer, 
ako je poduzeće ostvarilo godišnju dobit od 1 milijun kuna, 10% njegovih kupaca 
stvara gubitak između 500.000 do 2 milijuna kuna). Postoci iz tog istraživanja 
ucrtani su u grafikon (slika 6).32 Razumljivo je da su takvi podaci iznimno korisni 
svakom poduzeću za njegovu buduću strategiju odnosa s kupcima. Analiza 

                                                 
30 Levy, M. i Weitz, B.A. (2009): Retailing Management, Seventh Edition, McGraw-Hill/Irwin, 
Boston, str. 315 – 316. 
31 Kaplan, R.S. i Narayanan, V.G. (2001): Customer Profitability Measurement and Management, 
Harvard Business School, May, str. 4. Dostupno na: 
http://www.imsolutions.eu/Bibl_plikow/Time_Driven_ABC/5_ 
Customer_Profitability_Measurement_and_Management.pdf (pristup 16.09.2010.). 
32 Cost Management and Profitability Analysis (2010), dostupno na: 
http://www.decimal.ca/en/solutions/cost-management.htm,  (pristup 16.09.2010.). 
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profitabilnosti kupaca je za poduzeće opravdana ako je odnos troškova i koristi od 
pribavljanja informacija povoljan i ako kasnije strateške odluke vode povećanju 
dobiti poduzeća. 
 
ZAKLJUČAK  
 
     Zahvaljujući intenzivnom razvoju informatičke tehnologije i metoda za pripremu 
informacija namijenjenih menadžerskom odlučivanju, područje primjene postupaka 
upravljanja troškovima, koje je bilo pretežito usmjereno na proizvodnju, sve više se 
širi na područja marketinga i logistike. Također, metode upravljanja troškovima, 
početno usmjerene na poduzeće u cjelini, šire se i u dubinu, na taj način što 
omogućuju praćenje troškova i analizu profitabilnosti sve užih segmenata poslovanja 
(od dijelova poduzeća do kanala distribucije i pojedinih kupaca). Prilagodba 
informacijskih sustava za praćenje troškova bitan je čimbenik razvoja poduzeća u 
svim područjima gospodarstva, a to može biti pokretač promjena i dio ukupnog 
procesa prevladavanja sadašnjeg ekonomskog položaja velikog broja poduzeća, koji 
je još uvijek dosta nepovoljan zbog njihove slabe prilagođenosti novim 
tehnologijama i novim tržištima.  
     Šira primjena suvremenih sustava izračuna troškova na temelju aktivnosti u 
poduzećima donijela bi značajne uštede u troškovima i omogućila pribavljanje 
informacija za stalna poboljšanja u poslovanju i racionalizaciju ukupne organizacije 
rada. Suvremeni sustavi izračuna troškova na temelju aktivnosti točnije mjere 
potrošnju resursa različitih segmenata poduzeća, omogućuju bolje razumijevanje 
ponašanja općih troškova, daju mehanizam za upravljanje općim troškovima i 
pružaju pouzdanije informacije za analizu profitabilnosti. Takav napredak može biti 
posebice značajan u poduzećima koja posluju u uvjetima jake konkurencije i na 
niskim razinama profitabilnosti.  
     Tradicionalni računovodstveni informacijski sustav u novim uvjetima 
koncentrirane ponude, kapitalno intenzivne proizvodnje, razvijene računalne 
tehnologije, te liberalizacije i globalizacije tržišta ne može zadovoljiti potrebe 
menadžmenta za troškovnim informacijama. Uvođenje sustava ABC, sa širokim 
mogućnostima primjene, dobra je podloga za upravljanje troškovima i poticaj 
jačanju konkurentskog položaja poduzeća. Također, troškovi pružanja usluge kupcu 
su novo područje praćenja i kontrole troškova koje značajno pridonosi kvaliteti 
analize profitabilnosti, ne samo na razini pojedinih proizvoda i proizvodnih odjela, 
nego i na razini kanala distribucije i pojedinačnih kupaca. Empirijska istraživanja 
pokazuju da su informacije o troškovima pružanja usluga po kanalima distribucije 
važne za upravljanje profitabilnošću poduzeća. Razlike u aktivnostima koje se traže 
u kanalima distribucije uvjetuju različite razine profitabilnosti pojedinih kanala, što 
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opravdava upotrebu takvih informacija za potrebe prilagođavanja u politikama 
odnosa prema kupcima i razinama usluga koje kupcima treba pružati. Na temelju 
informacija o profitabilnosti kanala distribucije i kupaca poduzeća uspješnije mogu 
svoje marketinške i logističke aktivnosti staviti u funkciju profitabilnosti poduzeća. 
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Sažetak 
     Politika nabave od vitalne je važnosti za uspjeh brojnih poduzeća iz različitih 
gospodarskih djelatnosti. Politiku nabave poduzeća čini cijeli skup podpolitika koje 
se odnose na dobavljače, količinu narudžbi i zaliha, nabavne cijene, kvalitetu, vrstu 
proizvoda i načine dopreme. Dobro postavljena politika nabave predstavlja temelj za 
snižavanje troškova poslovanja i ostvarivanje veće stope dobiti. Da bi se dokazala 
postavljena hipoteza o logističkim troškovima kao opredjeljujućem čimbeniku 
kreiranja i vođenja efikasne politike nabave primjenjene su znastvene metode 
analize i sinteze, indukcije i dedukcije, matematička metoda i metoda informatičkog 
modeliranja. Dobivene spoznaje temelje se na analizi praktičnih poslovnih primjera i 
predstavljaju temeljne postavke za kreiranje i vođenje efikasne politike nabave. 

 
Ključne riječi: troškovi, nabava, politika, logistika. 

 
Abstract 
     Procurement policy is vital to the success of many companies from different 
economic sectors. The policy of purchasing companies is set of individual policies 
relating to suppliers, the amount of orders and stock, the purchase price, quality, 
product type and delivery methods. Well-established procurement policy provides a 
major opportunity to reduce costs and increase contribution margins. To prove the 
hypothesis about the logistics cost as a factor governing the creation and 
management of effective procurement policies are applied scientific methods of 
analysis and synthesis, induction and deduction, mathematical methods and method 
of information modeling. The obtained findings are based on an analysis of practical 
business examples, and represent the basic principles for creating and maintaining an 
effective procurement policy. 
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1. UVOD 
 
     Politika nabave ogleda se u kreiranju i donošenju odluka o nabavi sirovina, 
pomoćnog i pogonskog materijala, dijelova i trgovačke robe. Općem cilju 
maksimiranja dobiti poduzeća nabava pridonosi tako da interne korisnike opskrbi 
materijalima i uslugama uz najpovoljnije uvjete. U suvremenoj je nabavi sniženje 
troškova nabave materijala i usluga samo jedan od ciljeva. Troškove valja promatrati 
sustavno, da bi se ostvarile koristi za sve sudionike opskrbnog lanca. To znači da 
proces nabave nije i ne treba biti win/lose igra; već win/win igra. Stratešku važnost 
nabave potvrdio je i Porter u svom konceptu lanca vrijednosti (Porter, 1998.), gdje se 
aktivnosti nabave odnose na odabir kvalificiranih dobavljača, dobavljanje različitih 
inputa za svaku od primarnih aktivnosti, te nadzor i ocjenjivanje učinaka dobavljača. 
Tako nabava predstavlja kritičnu poveznicu između sudionika u opskrbnom lancu. 
     Većini poduzeća troškovi nabave čine više od 50 % u prodajnoj cijeni proizvoda. 
U skladu s tim, temeljni cilj ove znanstvene rasprave jest dokazati postavljenu 
hipotezu da efikasno upravljanje logističkim troškovima nabave predstavlja značajno 
izvorište uštede i mjerilo za kreiranje i vođenje efikasne politike nabave. Da bi se 
postavljena hipoteza dokazala, najprije će se elaborirati važnost upravljanja 
troškovima nabave, potom relevantna obilježja i međuodnos logističkih troškova 
nabave i politike nabave te na praktičnom primjeru pomoću računalno podržanog 
modela istražiti mogućnosti i učinci optimalizacije  troškova nabave.    

 
2. VAŽNOST UPRAVLJANJA TROŠKOVIMA NABAVE 
 

Za trgovinska i proizvodna poduzeća troškovi nabave često su opredjeljujući 
čimbenik uspješnosti poslovanja.  

Globalno promatrano ukupni troškovi trgovinskih poduzeća (Tt) mogu se 
podijeliti u dvije skupine: 1) nabavna cijena robe (Nc) i 2) troškovi poslovanja (Tp). 
Zbroj nabavne cijene robe i troškova poslovanja trgovinskog poduzeća čini ukupne 
troškove trgovinskog poduzeća, odnosno cijenu koštanja robe, što se matematički 
može predočiti na sljedeći način: 

 
Tt = Nc + Tp          

 (1) 
 
Nabavna cijena izražava trošak nabave robe fco skladište trgovinskog poduzeća i 

sastoji se od fakturne vrijednosti robe i logističkih troškova nabave. Razlika između 
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prodajne i nabavne cijene određuje se na dva načina: 1) kao trgovinska marža (M) i 
2) kao rabat (R).  

U prvom slučaju prodajna cijena (Pc) dobija se zbrajanjem elemenata kalkulacije: 
 
Pc = Nc + M          

 (2) 
 
Marža se najčešće izražava u postotnom obliku. 
U drugom slučaju prodajna cijena robe je određena od strane proizvođača, te 

kalkulacijski postupak izgleda na sljedeći način: 
 
Pc – R = Nc          

 (3) 
 
Rabat se oduzima od prodajne cijene da bi se utvdila nabavna cijena kojom 

proizvođač tereti trgovinu. 
Za cjelokupnu industrijsku djelatnost procjenjuje se da prosječni troškovi nabave 

iznose  52 % od prodaje (cf. tablicu 1). 
 

   Tablica 1. Troškovi nabave u % od prodaje 
Industrija % nabave

Industrija 
Automobilska industrija 
Prehrambena industrija 
Drvna industrija 
Industrija papira 
Naftna industrija 
Transport 

52 
67 
60 
61 
55 
79 
62 

Izvor: Heizer, J.; Render, B. (2004): Operations Management, Pearson Education, Inc., Upper  
           Saddle River, New Jersey,  str. 416. 

 
     Temeljem prethodno iznešenog razvidno je da je efikasna strategija upravljanja 
troškovima nabave od vitalne važnosti za uspjeh trgovinskih i proizvodnih 
poduzeća. Jednako tako razvidno je da efikasno upravljanje troškovima nabave 
predstavlja prigodu za snižavanje troškova poslovanja i ostvarivanje veće stope 
dobiti.  
     Podatci navedeni u tablici 2 zorno predočavaju možebitne učinke koje efikasan 
menadžment troškova nabave može ostvariti za unapređivanje efektivnosti 
poslovanja poduzeća.   
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Tablica 2. Kunski iznos od uobičajene prodaje potreban da se ostvari efekt  
           uštede jedne kune unutar logističkoga lanca  

Postotak od prodaje utrošen na nabavu  Stopa 
dobit
i  30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 

2 

4 

6 

8 

10 

2,78 

2,70 

2,63 

2,56 

2,50 

3,23 

3,13 

3,03 

2,94 

2,86 

3,85 

3,70 

3,57 

3,45 

3,33 

4,76 

4,55 

4,35 

4,17 

4,00 

6,25 

5,88 

5,56 

5,26 

5,00 

9,09 

8,33 

7,69 

7,14 

6,67 

16,67 

14,29 

12,50 

11,11 

10,00 
Izvor: Heizer, J.;  Render, B. (2004), Op.cit., str.  416. 

      Poduzeće koje troši 50% od prodane kune na nabavu i ostvaruje dobit po stopi 
od 6% treba povećati prodaju za od 3,57 kuna da bi ostvarilo isti učinak koji se može 
ostvariti uštedom jedne kune na troškovima nabave. Takav podatak zorno predočava 
važnost optimalnog upravljanja troškovima nabave u funkciji povećanja 
profitabilnosti.  

Razmotrimo sljedeći primjer: Poduzeće troši 50% kunske prodaje na nabavu 
ostvarujući pri tome dobit od 2%. Preostalih 48% čine drugi varijabilni troškovi i 
fiksni troškovi u iznosu od po jedne polovice. Tako struktura ostvarenih prihoda 
poduzeća od 100 kuna izgleda na slijedeći način: 50 kuna su troškovi nabave, 24 
kune drugi varijabilni troškovi, 24 kune fiksni troškovi i 2 kune dobit. Povećanje 
prodaje za 3,85 kuna rezultirat će slijedećom strukturom: 

 
Troškovi nabave    51,93 kune 
Drugi varijabilni troškovi    24,92 kune 
Fiksni troškovi    24,00 kune 
Dobit         3,00 kune 
Ukupan prihod od prodaje                     103,85 kuna 

Povećanje prodaje za 3,85 kuna rezultiralo je povećanjem dobiti za jednu kunu, s 
dvije na 3 kune. Isti se učinak može ostvariti snižavanjem troškova nabave za jednu 
kunu. 

Razlika između suvremenog i tradicionalnog pristupa nabavi, odnosno proširenje 
procesa nabave na  koncept upravljanja opskrbnim lancem zorno je predočeno 
shemom 1.  
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Shema 1. Hijerarhijska razina upravljanja nabavom 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Izvor: Priređeno prema Coyle, J.; Bardi, E.; Langley, J. (1996): The Management of Business 
Logistics, sixt edition, West Publishing Company, Ney York, str. 80. 
 
     Na prvoj taktičkoj razini, poduzeće vrednuje nabavu  isključivo na bazi najniže 
cijene ili najnižih troškova nabave, ne vodeći pri tom računa o ukupnim troškovima 
poduzeća. Temeljem ovoga pristupa teško je ostvariti uštede u ukupnim troškovima 
sve dok menadžer nabave ili grupa nije odgovorna za dvije ili više povezanih 
funkcija (cf. shemu 2).  

 
Shema 2. Nabava i transport u distribucijskom lancu 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Taktička

Strateška

Operativna

Najniža nabavna cijena

Najniži transportni troškovi

Najniži ukupni troškovi poduzeća

Najniži ukupni troškovi za posljednje
poduzeće u opskrbnom lancu

Najviša ukupna vrijednost za finalnog potrošača 
posljednjeg poduzeća u ospkrbnom lancu
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     Kako poduzeće pomjera fokus vrednovanja s najnižih troškova nabave na 
kreiranje što veće vrijednosti s motrišta cijelog opskrbnog lanca, nabava postaje sve 
više strateški značajna funkcija. Za zadovoljstvo krajnjeg korisnika svi troškovi i 
čimenici koji utječu na troškove i kreiranje vrijednosti za krajnjeg kupca trebaju biti 
sustavno promatrani.   
 
3. RELEVANTNA OBILJEŽJA I MEĐUODNOS LOGISTIČKIH  
    TROŠKOVA NABAVE I POLITIKE NABAVE 
 
     Logistički troškovi nabave nastaju u svezi dopreme naručene robe od skladišta 
prodavatelja ili kolodvora do vlastitog skladišta. Logističke troškove nabave čine 
troškovi transporta, troškovi ukrcaja, iskrcaja, prekrcaja, troškovi transportnog 
osiguranja, troškovi špedicije, kontrole, raspakiranja, brojenja, sortiranja, carine itd. 
U knjigovodstvenoj teoriji i praksi ovi troškovi nazivaju se ovisnim troškovima, što 
znači da su izravni i proporcionalni. Ovisne troškove snosi ili dobavljač ili kupac. 
Ukoliko padaju na teret kupca, ovisni troškovi povećavaju nabavnu vrijednost robe. 
Kako nabavna cijena utječe na konkurenstku sposobnost poduzeća (kupca), ona će 
nastojati smanjiti troškove nabave na teret dobavljača, s ciljem da se postigne što 
manji udio troškova materijala u prodajnoj cijeni proizvoda, odnosno kod trgovačke 
robe što veća razlika između nabavne i prodajne cijene (Ferišak, 2000, str. 39). 

Politika nabave predstavlja skup zamisli i stavova na temelju kojih se određuju 
ciljevi poslovanja nabave te izabiru putovi, način, sredstva i mjere za njihovo 
učinkovito i racionalno ostvarenje (Ferišak, 2006, str. 61). Radi se o skupu 
podpolitika koje se odnose na dobavljače, količinu narudžbi i zaliha, nabavne cijene, 
kvalitetu, vrstu proizvoda i načine dopreme (Lovreta, et al., 1991, str. 117-125).  

U nastavku se daje kratki pregled utjecaja logističkih troškova nabave na svaku 
od navedenih podpolitika.  

Poduzeća su upućena na različite izvore nabave. Prigodom odabira dobavljača 
poduzeće se treba odlučiti za geografsku udaljenost dobavljača, broj dobavljača i 
stupanj suradnje koji će razvijati s odabranim dobavljačima. Razvijanje odnosa s 
dobavljačima iziskuje značajne logističke troškove kao što su troškovi putovanja, 
troškovi tehničke pomoći i edukacije dobavljača, troškovi izgradnje i razvoja 
zajedničkog informacijskog sustava, troškovi uspostavljanja i osiguranja sustava 
kakvoće, troškovi transporta,  troškovi zajedničkog istraživanja i razvoja proizvoda, 
troškovi vrednovanja dobavljača itd. 

 Pitanje količine nabave pojedinih materijala ili proizvoda povezano je s 
potrebnim prijevoznim i skladišnim prostorom, jediničnim cijenama, rokovima 
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isporuke, novčanim tijekom. Ovi logistički troškovi nabave su glavni troškovi 
zaliha, koje predstavljaju posebno područje nabavne politike. 

Kada se govori o politici cijena, roba se može nabaviti na više načina, 
uključujući i sljedeće: 1) nabava na osnovi ugovora, 2) nabava na osnovi kvotacije i 
3) spekulativna nabava. Pri odlučivanju o nabavnoj cijeni treba voditi računa o 
troškovima prijevoza, pakiranja, bonifikacija i sl., jer su logistički troškovi nabave 
sastavni element nabavne vrijednosti robe. Svaka od opcija nabave treba biti  
vrednovana u kontekstu ukupnih troškova, jer načelo „najbolje cijene“ ne znači 
nužno i najnižu nabavnu cijenu.  

Politika kvalitete odnosi se na specificiranje značajki/osobina materijala, 
proizvoda ili usluga relevantnih za ispunjenje ciljeva namjene roba ili usluga. 
Odredbe kupoprodajnih ugovora u ovom kontekstu nužno trebaju sadržavati prava i 
obveze ugovornih strana u slučaju neizvršenja ugovora (povrat robe, reklamacije, 
svrstavanje robe u nižu klasu). Vrlo često usko određene specifikacije proizvoda 
zahtijevaju dodatne troškove nabave, ali istodobno rezultiraju višom kvalitetom, 
koja pridonosi snižavanju ukupnih troškova. 

Politika vrste proizvoda značajno je drukčija u trgovinskim u odnosu na 
proizvodna poduzeća i odnosi se prije svega na širinu i dubinu asortimana. Ova 
politika ne može se kreirati i voditi bez točnih informacija o stanju na zalihama, 
troškovima skladištenja, troškovima pojedinih prodavaonica i izravnim troškovima 
prodaje u odnosu na bruto dobit trgovinskog poduzeća za svaki od artikala. 
Prigodom proširenja proizvodnog programa rastu troškovi ne samo u području 
prodaje, nego i u području nabave. Logistika nabave ovdje može ostvariti velike 
prodnosti na osnovu standardizacije ulaznih materijala i (polu)proizvoda, putem 
normiranja i tipiziranja (Segetlija, 2002, str. 63).  

Nabavljeni proizvod treba dopremiti, čime se proces nabave fizički završava. 
Doprema proizvoda uključuje dva ključna troškovna elemenata, i to: transportne 
troškove i troškove koji proizlaze iz dogovorenih trgovinskih termina (Incoterms 
termini). Visina transportnih troškova ovisi o udaljenosti dobavljača, o vrsti 
transporta, o količini i o vrsti pošiljke. U odlučivanju o korištenju najekonomičnijeg 
načina prijevoza menadžer nabave treba razmotriti stvarne troškove prijevoza i 
troškove držanja zaliha u tranzitu. Incoterms terminima uređuju se važna pravna i 
ekonomska pitanja odnosa prodavatelja (izvoznika) i kupaca (uvoznika), primjerice: 
plaćanje manipulacijskotransportnih troškova, osiguranje robe i plaćanje premije 
osiguranja, prijelaz rizika s prodavatelja na kupaca, mjesto i trenutak isporuke i 
primitka, preuzimanja, odnosno primopredaje robe, mjesto, način i trenutak podjele 
troškova, obavljanje i plaćanje troškova pakiranja i signiranje robe, itd (Zelenika, 
2002., str. 18). Važnost upravljanja logističkim troškovima nabave proizlazi i iz 
činjenice što se većina proizvoda prodaje po FOB paritetu.  
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Inovativna rješenja u procesu upravljanja nabavom izdvojila su pojedine tvrtke 
kao najbolje u tom području – benchmarks. Benchmark tvrtke (cf. tablicu 3) snizile 
su troškove nabave, skratile vrijeme isporuke, smanjile broj zakašnjelih isporuka, 
smanjile troškove izgubljene prodaje, jednom rječju značajno unaprijedile kvalitetu 
poslovanja.  

 
Tablica 3. Usporedba nabavnog poslovanja običnih i bencmark poduzeća 

 Obična poduzeća Benchmark poduzeća 
Administrativni troškovi kao postotak 
nabave 
Vijeme isporuke (u tjednima) 
Vrijeme realizacije narudžbe 
Postotak zakašnjelih isporuka 
Postotak vraćenog materijala 
Broj nedostatnih zaliha tijekom godine 

3,3 % 
15 
42 minute 
33 % 
1,5 % 
400 

0,8 % 
8 
15 minuta 
2 % 
0,0001 % 
4 

Izvor: Priređeno prema Heizer, J.: Render, B. (2004), Op.cit., p. 429 

     Efektiva nabavna politika osigurava konkurentsku prednost i brzu responzivnost 
tvrtki na zahtjeve s tržišta. Wal-Mart je primjerice, razvio konkurentsku prednost 
kroz efektivno upravljanje opskrbnim lancem. Vlastitim voznim parkom s 2 000 
kamiona, 19 distribucijskih centara i satelitskim komunikacijskim sustavom, Wal-
Mart (uz pomoć svojih dobavljača) obnavlja robu u svojim prodavaonicama 
prosječno dva puta tjedno. Konkurenti to čine svaki drugi tjedan. Ekonomična i brza 
obnova robe na policama znači visoku razinu dostupnosti robe i smanjenu visinu 
vezanog radnog kapitala. 

 
4. RAČUNALNI MODEL U FUNKCIJI OPTIMALIZACIJE TROŠKOVA   
    NABAVE  
 

Da bi se zorno predočila važnost optimalizacije ukupnih troškova nabave u 
nastavku se razmatra sljedeći problem. Konditorska kompanija koja raspolaže s 
četiri tvornice i koja se snabdijeva šećerom od strane pet dobavljača razmatra 
mogućnost minimiziranja ukupnih troškova nabave šećera (nabavna cijene šećera + 
ovisni troškovi nabave). Konditorska kompanija treba odlučiti od kojih će 
dobavljača i koliko nabaviti šećera na način da minimizira ukupne troškove nabave.  

Navedeni primjer odabran je iz razloga što je u 2009. godini domaća konditorska 
industrija zabilježila značajno slabije rezultate poslovanja u odnosu na  prethodnu 
godinu zbog povećanja cijena inputa (cijena bijelog šećera povećala se za 23 % u 
prvoj polovici 2009. godine, dok je kakao zabilježio rast cijena od 30 %).  
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Grafikon 1. Kretanje cijena bijelog šećera na Londonskoj burzi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Izvor: Poslovni dnevnik, 24. lipanj 2009. 
 
    Dodatni faktori koji su utjecali na rast cijena inputa su američki dolar koji 
deprecira, te rast cijena nafte što je dodatno povećalo logističke troškove nabave 
potrebnih sirovina.  
    U proračunskoj tablici (cf. tablicu 4), oblikovan je model u funkciji rješavanja 
praktičnog problema.  

 
Tablica 4. Model rješavanja problema pomoću proračunske tablice 

   Izvor: Izradio autor. 
 

Cilj koji se želi postići jesu optimalne količine nabave od pojedinih dobavljača na 
način da konditorska kompanija minimizira ukupne troškove nabave šećera, te 
sukladno tome ostvari maksimalnu efikasnost poslovanja. 
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Postavljeni se problem matematički može predočiti na sljedeći način: 

U tablicu 4 najprije se unose podatci o cijenama šećera po toni za svakog 
dobavljača i ovisni jedinični troškovi od pet dobavljača do četiri tvornice (gornji dio 
tablice), a potom podaci o potražnji svake od navednih tvornica, kao i mogućnostima 
isporuke pojedinih dobavljača (donji dio tablice). Varijable odlučivanja predstavljaju 
odluke o količinama nabavljenog šećera koji se doprema od dobavljača do tvornica 
konditorskog poduzeća. Nabavna cijena kupljenog šećera i ovisni troškovi dopreme 
šećera do pojedinih tvornica izračunavaju su u donjem dijelu tablice. Da bi se 
izračunala nabavna cijena kupljenog šećera za svaku tvornicu pojedinačno u adresno 
polje B20 potrebno je unijeti formulu =SUMPRODUCT(B13:B16)×B2 koja se 
poslije kopira u adresno područje C20:F20. Ukupna nabavna cijena šećera za sve 
četiri tvornice izračunava se u adresnom polju G20 pomoću formule 
=SUM(B20:F20). Da bi se  izračunali ovisni troškovi nabave šećera za svaku 
tvornicu pojedinačno potrebno je u adresno polje B21 unijeti formulu 
=SUMPRODUCT(B6:B9;B13:B16) koja se zatim kopira u adresno područje 
B21:F21. U adresnom polju G21 pomoću formule =SUM(B21:F21) izračunavaju se 
ukupni ovisni troškovi nabave šećera za sve tvornice. Ukupni troškovi nabave od 
svakog dobavljača do svake pojedine tvornice izračunavaju se u adresnom polju G22 
tako da se u adresno polje G22 unese formula =G20+G21.  

Model definiran u Solveru izgleda na slijedeći način: 
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Cilj: Minimizirati $G$22 
Varijable: $B$13:$F$16 
Ograničenja: 
Dopremljene količine šećera ne mogu biti veće od mogućnosti isporuke 

dobavljača 
$B$17:$F$17 ≤ $B$18:$F$18 
Dopremljene količine šećera u tvornice moraju zadovoljiti potražnju 
$G$13:$G$16 ≥ $H$13:$H$16 
$B$13:$F$16 = integer 
 
Nakon što je tako formuliran model u kartici Solver Parameters, klikne se na 

gumb Solve obrasca Solver Parameters čime se aktivira program Solver koji 
izračunava vrijednost varijabli odlučivanja u adresnom nizu $B$13:$F$16. Varijable 
odlučivanja koje se izračunavaju u adresnom nizu $B$13:$F$16 definiraju 
optimalno rješenje. U tablici 5 prikazano je optimalno rješenje problema uporabom 
proračunske tablice MS Excel 

Tablica 5. Optimalno rješenje problema  

Izvor: Izradio autor. 
 

Temeljem podataka iz tablice 5 razvidno je da minimalni ukupni troškovi nabave 
iznose 70 558 500 USD. Ovo rješenje povoljnije je za 3 527 500 USD € ili za 4,99 
% od iskustveno nepovoljnijega rješenja koje se dobiva kada se funkcija riješi po 
maksimumu. Postavljeni model unatoč svojoj jednostavnosti omogućava 
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poslovodstvu  da ostvari milijunske uštede u nabavnom procesu. Nadalje, model 
omogućava poslovodstvu da metodom simulacije ispita što bi se dogodilo kada bi 
primjerice Dobavljač 2 snizio cijenu šećera za 5 USD/t, odnosno s 450 na 445 
USD/t. U tom slučaju konditorska tvrtka bi naručivala svih 25 000 tona od 
Dobavljača 2 unatoč tome što je i dalje najskuplji (smanjila bi se kupnja od 
Dobavljača 5 za   4 500 tona). Ukupna ušteda u tom slučaju iznosila bi dodatnih 111 
000 USD od čega be se   80 000 USD odnosilo na uštedu u nabavnoj cijeni šećera, a 
31 000 USD na uštede u ovisnim troškovima. Po novom optimalnom rješenju 
Tvornica 4 bi svih 25 000 tona naručivala od Dobavljača 2. Tvornica 3 bi smanjila 
svoju kupnju od Dobavljača 5 s 22 000 tona na 17 500 tona, a u istoj količini (4 500 
tona) bi povećala kupnju kod Dobavljača 1 (s 18 000 tona na   22 500 tona), dok bi 
Tvornica 4 u istoj količini smanjila svoju kupnju od Dobavljača 1 (s     17 000 tona 
na 12 500 tona šećera).    
 
5. ZAKLJUČAK 
 
   Globalizacija je prisilila poduzeća na pronalaženje dobavljača po cijelom svijetu, a 
kao rezultat toga logistički troškovi nabave postali su glavnim čimbenikom odabira 
dobavljača. Za većinu tvrtki udio troškova rada u prodajnoj cijeni se smanjuje dok se 
udio troškova nabave povećava. Te činjenice upućuju kupce i dobavljače na 
razvijanje partnerskih odnosa, ali i na povećanje njihove konkurentske pozicije na 
tržištu koja se može ostvariti relativno malim uštedama u vrijednosti nabavljenih 
inputa. Prigodom donošenja odluke o nabavi, poduzeća trebaju biti sposobna 
procijeniti ukupne troškove nabave, troškove skladištenja i držanja zaliha, kao i 
troškove distribucije da bi mogla razviti integralni pristup snižavanju troškova, a 
time izravno i bitno unaprijediti vlastitu konkurentsku prednost i prednost opskrbnog 
lanca u cjelini. Na praktičnom primjeru istražen je utjecaj logističkih troškova na 
donošenje odluke o tome od kog dobavljača i koliko nabaviti, te je temeljem 
postavljenog modela dokazano da se optimalizacijom logističkih troškova nabave 
mogu ostvariti značajne uštede. Praktična uporabljivost postavljenog modela 
proizlazi i iz činjenice da metodom simulacije omogućava poslovodstvu da istraži i 
odredi optimalne varijante nabave kad god se promjeni situacija na tržištu, bilo da se 
radi o promjenama na strani ponude ili potražnje, bilo o promjenama nabavne cijene 
proizvoda i/ili promjenama logističkih troškova nabave.  
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Sažetak 
 Odgovarajući na sve zahtjevnije potrebe potrošača, odnosno na sve veću 
profinjenost tržišta koja dobavni lanci opskrbljuju i njihovu osjetljivost na kvalitetu 
proizvoda i usluga, suvremena su poduzeća prisiljena reagirati povećanom 
specijalizacijom svakog segmenta svog poslovanja. U ovom radu se objašnjava što 
je to outsourcing logističkih usluga i sve  njegove prednosti koje proizlaze za 
poduzeća  koja ga primjenjuju. 
 Gospodarski subjekti trebaju stalno vršiti kontrole proizvoda i usluga i analize 
rezultata prodaje, te uspoređivati svoje performanse s performansama ostalih 
poduzeća u svojoj grani, ali i s ukupnim tržišnim performansama. Nadalje, poduzeća 
trebaju kontinuirano pratiti i redefinirati svoje temeljne aktivnosti, te izvršiti 
strateški odabir temeljnih aktivnosti, odnosno odabrati one u kojima ostvaruju 
najbolje rezultate u usporedbi s konkurencijom te fokusirati svoje potencijale na 
njihovo daljnje poboljšanje. Sve ostale aktivnosti trebaju biti povjerene drugim 
poduzećima koja će ih obavljati bolje i, vrlo vjerojatno, jeftinije, odnosno treba 
koristiti uslugu outsourcinga.  
      Stoga, se outsourcing aktivnostima koje nisu „core business“ ili temeljni biznis 
poduzeća s jedne strane, ostavlja prostor poduzeću za  poboljšan fokus na  temeljne 
kompetencije, a s druge strane, stvaraju se i nove prilike za  pružatelje usluga koji 
nude ekspertizu u određenim poslovnim procesima. Gospodarski subjekti koji 
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pružaju takvu uslugu  mogu preuzeti sporedne poslovne aktivnosti i ponuditi ih  i 
ostalim sudionicima dobavnog lanca, a sve sa svrhom sniženja njihovih ukupnih 
logističkih troškova iz čega proizlazi veća efikasnost i efektivnost poslovanja. 
  Trend na globalnom tržištu je smanjenje logističkih troškova upravo kroz 
zapošljavanje kapaciteta drugih gospodarskih subjekata koji su se specijalizirali za 
obavljanje onih poslovnih aktivnosti za koje vlastito poduzeće nema kompetencija ili 
kapaciteta. 
 
Ključne riječi: logistika, outsourcing, efikasnost, optimalizacija poslovanja   
 
Abstract 
      By responding on the ever more demanding consumer needs as well as on 
stronger market sophistication and market sensitivity on quality of products and 
services, modern enterprises are forced to react through increased specialisation of 
each segment of business activities. This work elaborates outsourcing of logistic 
services and benefits of outsourcing for companies which use that method. 
     Companies should keep check on quality of products and services as well as on 
the analysis of sales results. They should compare own performances with 
competitors but also within the entire market performances. Furthermore, the 
companies have to continuously monitor and redefine their core business activities 
and strategically select their core business activities i.e. select the ones which 
achieve the best results in comparison with the competition and focus the company’s 
potential on further improvement of such activities. All other activities should be left 
to other companies which will be able to conduct them better and, most probably, 
more cheaply, i.e. one should use outsourcing services. 
     Therefore, outsourcing activities, which are not part of the company’s core 
business, enable the company to focus more on its basic competencies on one side, 
and, on the other side, create new opportunities for service providers that offer their 
expertise in particular business processes. Companies that provide such services can 
take over secondary business activities and offer them to other participants in the 
supply chain, with the purpose of reducing their overall logistical costs, which 
further results in better efficiency and effectiveness of business dealings. 
     The current trend on the global market is the reduction of logistical company 
expenses by using the capacities of other companies that specialize in business 
activities for which the own company has no competence or capacities. 
 
Key words: logistics, outsourcing, efficiency, business optimization.  
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1. UVOD 
 

Kako krajnji potrošači postaju osjetljiviji i kritičniji prema proizvodima i 
uslugama koje kupuju, tako i gospodarski subjekti ocjenjuju  i analiziraju usluge u 
lancu distribucije, odnosno mjere učinke i troškove logističkih aktivnosti koje 
obavljaju, uspoređujući ih s uslugama vanjskih pružatelja usluga. Rad će poslužiti 
kao osnovica za daljnja istraživanja u svezi sa korištenjem vanjskih usluga, izvan 
gospodarskog subjekta, u smislu fokusiranja gospodarskog subjekta na temeljni 
biznis.   
     Rezultat analiziranja i usporedbe performansi različitih pružatelja usluga 
predstavlja u   u konačnici izbor najbolje opcije za pojedini gospodarski subjekt. 
Pružatelji usluga ulažu  povećane napore  kako bi  kontinuirani povećali kvalitetu 
svoje usluge, odnosno  kako bi uslugu obavljali bolje, preciznije, brže ili povoljnije 
od svojih konkurenata. 
     Osim o ulozi outsourcinga za gospodarske subjekte koji traže vanjskog partnera 
za uslugu outsourcinga i onoga koje nudi uslugu outsourcinga, u članku će se 
spomenuti i razvoj outsourcinga, koji je u poslovnom svijetu u primjeni već duže 
vrijeme.  
     Prva primjena outsourcinga može se smatrati ona u 14. stoljeću kada su trgovci iz 
cijele Europe najmili skladišta u Veneciji. Outsourcing se do danas razvio i zajedno 
s primjenom IT rješenja čini revoluciju u sniženju troškova. 
    Nakon pregleda razvoja outsourcinga kroz povijest, navest će se prednosti koje 
outsourcing donosi gospodarskom subjektu koji ga koristi. Objasnit će se koje  su 
koristi za tržište i krajnjeg korisnika primjenom outsourcinga, ali i istaknuti  će se i 
moguće opasnosti za kupce. 
     Gospodarski subjekti koji razmišljaju o korištenju outsourcinga trebaju znati na 
što treba obratiti posebnu pozornost; prije donošenja odluke o primjeni outsourcinga, 
kao i  tijekom transfera aktivnosti iz jednog gospodarskog subjekta  u drugi. Glavni 
cilj  gospodarskog subjekta jest  da se proizvodni procesi kao i ostale aktivnosti 
odvijaju nesmetano, tako da krajnji potrošač  ne  može vidjeti razliku u kupljenom 
proizvodu ili usluzi radi primjene outsourcinga.  
     Upravljanje outsourcingom je stoga vrlo složen i dugotrajan proces koji traži 
veliku pozornost, ozbiljnost i kontinuiranu komunikaciju s vanjskim pružateljem 
usluga, te je tijekom cijelog vremena planiranja, odvijanja i nakon transfera 
poslovnog procesa potrebno oformiti tim u oba poduzeća. Poslovni procesi trebaju 
biti bez puno turbulencija i  trebaju biti uspješno transferirani drugom gospodarskom 
subjektu kao  i drugim odgovornim osobama zaduženim za besprijekorno 
funkcioniranje. 
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2. DEFINICIJA OUTSOURCINGA – RAZVOJ I ULOGA 
 
Outsourcing se može definirati kao strateško korištenje vanjskog partnera u 

svrhu obavljanja aktivnosti, za koje je tradicionalno zaduženo unutarnje osoblje i 
resursi. To je ugovorno prebacivanje sporednih (“non-core”) aktivnosti nekog 
gospodarskog subjekta na specijalizirane pružatelje usluga.33  Riječ outsourcing 
dolazi iz engleskog jezika; „out sourced services using“ ili prijevod na hrvatskom 
„usluge koje koristimo van gospodarskog subjekta.“34  

Outsourcing danas, sve više dobiva na značenju jer je menadžment fokusiran na 
postizanje što veće efikasnosti i efektivnosti kada je u pitanju poslovanje sa ciljem 
ostvarenja što većeg profita. 
     Globalni konkurentski pritisak i dostupnost zamjenskih proizvoda i usluga jeftino 
proizvedenih u Indiji, Kini i drugim dalekoistočnim zemljama (autoindustrija, 
elektronika i sl.) povećali su „moć cjenkanja“ kupaca i stvorili silazni trend cijenama 
prisiljavajući gospodarske subjekte da se fokusiraju na sniženje troškova 
proizvodnje i smanjenje rizika poslovanja.  

U takvim okolnostima gospodarski subjekti često koriste prednosti (povoljniji 
položaj, utjecaj) ostalih sudionika dobavnog lanca kako bi opstali na tržištu. 
Proizlazi da odluka o odabiru koje se funkcije i dalje trebaju razvijati unutar 
gospodarskog subjekta, a koje treba „iznijeti“ (eksternalizirati) ključne su za 
poslovnu učinkovitost.  
     Takve odluke, odnosno ovakva promišljanja dolaze u središte pozornosti i 
osiguravaju dugoročnu profitabilnost i održivost gospodarskog subjekta.35  

Važno je istaći da kod odabira partnera koji će vršiti outsourcing povjerenje 
također postaje temeljno pitanje kao i otvorena i transparentna komunikacija između 
partnera, odnosno  primatelja i davatelja outsourcinga.  
     Gospodarski subjekti imaju mogućnost outsourcinga bilo koje aktivnosti ili 
funkcije, no najviše se koriste usluge logistike, upravljanja skladištem, IT usluge, 
upravljanje ljudskim resursima. Zadnja istraživanja36 identificiraju također područja 
u kojima se najviše koristi outsorcing i to u procesima cross-dockinga, skladištenja, 
ulaznoj i izlaznoj logistici, povratima, reverzibilnoj logistici itd.   
     Novina u svijetu outsourcinga je outsourcing poslovnih procesa – 'Business 
process outsourcing' (npr. nabave uredskog pribora i rezervnih dijelova te ostalog 
                                                 
33 Zrilić, A. (2009.): Progressive Magazine: Outsourcing za i protiv (Logiko), prema 
http://www.logiko.hr/cms_view.aspárticleID=41, (pristup 4.5.2010). 
34 Nikolić,G.,Zorić D.,(2009): Outsourcing usluga, Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu 
IX međunarodni znanstveni skup:Ekonomski fakultet u Osijeku, 2009.,str. 258 
35 Lynch C.,(2004): Logistics Outsourcing, Memphis, TN CFL Publishing. 
36 Allen G.,Thomas A., Dale C.J., (2004): Third Party Logistics: Result and Findings of  the 2004.,  
Ninth Annual Study, Atlanta: Georgia Trch University 
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materijala niže vrijednosti). Danas je to globalna industrija koja je prema 
Outsourcing institutu (The Outsourcing institute) vrijedna 24 milijarde dolara i još 
uvijek raste.37 

 
2.1. Povijest razvoja outsourcinga logističkih usluga 

Outsourcing logističkih usluga nije novi koncept38. Prvo robno skladište 
izgrađeno je u Veneciji u 14. stoljeću. Trgovci iz cijele Europe su ih upotrebljavali 
kao točke skupljanja i distribucije robe. U SAD-u outsourcing usluga transporta i 
skladištenja bio je uobičajen tijekom 1950-ih i 1960-ih, iako ne u obliku u kojem 
nam je to poznato danas, pa su tako ugovori za skladištenje vrijedili svega 30-ak 
dana (eng. 30-day public warehouse arrangement).  

Tijekom 1970-ih proizvođači u gospodarskom svijetu stavljaju velik naglasak na 
smanjenje troškova i poboljšanu produktivnost te uočavaju važnost zadržavanja 
potrošača i održavanja njihovog zadovoljstva.  

Povećanje proizvodne učinkovitosti i povećanje zadovoljstva klijenata uvelike su 
porasli investicijom u tehnologiju i sposobnosti menadžera. Rezultat je bio povećan 
interes za outsourcing bilo koje funkcije koja nije izravno vezana uz glavnu 
aktivnost kompanije. Ovo je posebno važilo za male gospodarske subjekte koja su 
mogla unajmiti pružatelje logističkih usluga koji su im mogli ponuditi usluge koje 
nisu mogli sami obavljati. Mnogi proizvođači, dakle, smatraju outsourcing logistike 
učinkovitom metodom oslobađanja vlastitih resursa kako bi se fokusirali na temeljne 
sposobnosti.  

Pokret prema outsourcingu logistike ubrzan je ukidanjem ograničenja 
autoprijevoznicima u Europi i SAD-u u kasnim 1970-im i ranim 1980-im. 
Prijevoznici, oslobođeni od krutih pravila, bili su u mogućnosti ući u inovativne, 
dugoročne odnose s klijentima i pravo je logističko partnerstvo počelo izlaziti na 
površinu. Savezi su ubrzo donijeli velike napretke i u odnosima s potrošačima i u 
području logistike. 

Dugoročni poslovni odnosi s dobavljačima logističkih usluga postali su sve više 
uobičajeni, posebno u području skladištenja.  Skladišne kompanije na velikim 
tržištima gradile su i upravljale objektima za 1 zakupca. Kod složenih operacija sve 
su češće postale konsolidacije objekata. Do ranih 1980-ih, gospodarski subjekti  koji 
su nudili logističke usluge ubrzano su rasli. Takozvane usluge dodane vrijednosti 
uključivale su planiranje, miješanje, podršku sustavu, upravljanje zalihama, 
rukovanje robom na skladištu prilagođeno korisniku i druge usluge koje ranije nisu 
bile dostupne.  

                                                 
37Zrilić, A. (2009.): Outsourcing za i protiv (Logiko), prema 
http://www.logiko.hr/cms_view.aspárticleID=41, (pristup 20.6.2010). 
38 Clifford F.; Stank T., Shay S.:Logistics Outsourcing (2007.), Artticle 22, Sage Publications Inc. 
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Sve se više proizvođača počelo oslanjati na usluge svojih dobavljača. Koristeći 
složene tehnologije dobavljači su sve više isporučivali takvu uslugu dodane 
vrijednosti da su im proizvođači povjeravali upravljanje njihovim zalihama, 
transportom te dobavnim lancem.  

Promjene koje su dovele do povećanja outsourcinga logističkih usluga također su 
poticale val konsolidacija u industriji pružanja logističkih usluga, a korisnici usluga 
su se našli u suradnji s različitim gospodarskim subjektima i pojedincima, kao i s 
različitim kulturama. 

Danas još uvijek postoji puno prostora za rast na području outsourcinga 
logistike. Samo 12-14% relevantnih logističkih usluga su u SAD-u dane na 
upravljanje vanjskim pružateljima usluga.39 U Europi, gdje outsourcing ima dulju 
povijest, postotak se udvostručuje. Kako se posao nastavlja širiti na tržištima s nižim 
troškovima u relativno nedovoljno razvijenim zemljama jugoistočne Azije i Istočne 
Europe, potreba za iskusnim pružateljima logističkih usluga naglo će rasti. 

 
Tablica 1. Nedavni valovi u međunarodnom outsourcingu 
Vremensko 
razdoblje 

Prvi val (od 1980-
ih) 

Drugi val (od 
ranih1990-ih) 

Treći val (od 
ranih 2000-ih) 

Vrsta aktivnosti Proizvodnja Informacijska 
tehnologija 

Poslovni procesi 

Destinacija – 
mjesto 
outsourcanja 

Kina, središnja i 
istočna Europa, 
Meksiko i ostali 

Indija, Irska i ostali Indija, Pakistan, 
južna Afrika i 
ostali 

Vrste poduzeća Proizvođačka 
poduzeća 

Proizvođačka 
poduzeća, banke i 
dr. 

Financijske 
usluge, ostale opće 
usluge 

Primarni motivi Smanjenje 
troškova radne 
snage 

Nabava dovoljno 
vještih 
programskih 
stručnjaka i 
smanjenje troškova 

Smanjenje 
troškova radne 
snage i pružanje 
usluge 24/7  

Izvor:  Kotabe, Masaki, and Michael, Mol. (2007):  International Sourcing: Redressing the balance,   
           New York: The McGraw-Hill Companies, Inc., p. 299. 

 
 

                                                 
39 Lynch C.L., Stank T.P., Scott S. (2007.): Logistics Outsourcing (Sage Publications), prema 
http://www.sage-
ereference.com/hdbk_supplychain/Article_n22.html?searchQuery=quickSearch%3Doutsourcing, 
(pristup 13. 04. 2010.). 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 77

 
 
 

2.2. Uloga outsourcinga za sudionike na tržištu (u lancu distribucije) 
Važnost logistike u suvremenom poduzeću proizlazi iz njezine zadaće 

racionalnog upravljanja resursima gospodarskog subjekta i poslovnim procesima  uz 
zadovoljenje potreba tržišta i potrošača proizvodnjom kvalitetnog proizvoda i 
dostavom proizvoda na pravo mjesto, u pravo vrijeme, u pravom stanju, pravom 
kupcu po pravoj cijeni.  

Kada se govori o racionalnom upravljanju resursima  i procesima u 
gospodarskom subjektu, misli se na što veću iskorištenost resursa tijekom procesa 
proizvodnje uz što niže troškove. Dakle, uloga je logistike organiziranje poslovnih 
procesa poduzeća na način koji će rezultirati najboljim učinkom, odnosno 
optimizirati poslovne procese poduzeća, što znači usredotočiti se na efikasnost 
poslovanja. 

Analizom svog poslovanja, analizom poslovanja konkurenata na tržištu i 
analizom tržišta gospodarski subjekt treba ocijeniti što radi najbolje, što radi bolje od 
konkurencije, što u svom poslovanju može poboljšati uz prihvatljiva ulaganja, a koji 
je dio ili dijelove poslovanja bolje i ekonomski isplativije prepustiti drugima. 

Postoje tri glavna razloga zašto se poduzeća odlučuju na outsourcing:40   
1. stalni pritisak na pokazatelje dobiti  
2. sve veća profinjenost tržišta  
3. gospodarski subjekti su  mali i / ili rastu.   

Tradicionalni sudionici u lancu dobave su proizvođači, dobavljači logističkih 
usluga, distributeri i trgovci na malo. Sve operacije koje trebaju biti izvedene u 
dobavnom lancu trebaju činiti cjelinu, ali ne mora ih sve obavljati jedan gospodarski 
subjekt. Jedan gospodarski subjekt ne može ih sve izvrsno obavljati. 

Uporni pritisak na ekonomske pokazatelje dobiti koje stvara slobodno tržište je 
vodeća sila koja stoji iza rasta outsourcinga. Na primjer, ono što se može smatrati 
prekompliciranim ili preskupim za obavljanje u gospodarskom subjektu „A“ može 
biti usluga koju gospodarski subjekt „B“ može ponuditi i od nje stvarati profit. 
Gospodarski subjekt „B“ također može ponuditi ovu uslugu za nižu cijenu nego što 
to košta gospodarski subjekt A, ako bi radilo  u vlastitoj režiji. U tom bi slučaju 
gospodarski subjekt A treba razmisliti o korištenju outsourcinga. 

Na primjer odluka, o izboru vlastitog ili tuđeg transporta jest također strategijska 
i dugoročna. Kriterij kod odlučivanja za vlastiti ili za tuđi transport može biti: know-
how, ovisnost, uspješnost oglašavanja vlastitog voznog parka, porezne olakšice i 
subvencije.41 

                                                 
40 Hugos M, Thomas C. (2007.): Suplly Chain Management in the Retail Industry, New York: The 
McGraw-Hill Companies, Inc., str. 108. 
41Segetlija, Z. (2008): Uvod u poslovnu logistiku, II. imjenjeno i dopunjeno izdanje, Osijek, 
Ekonomski fakultet     u  Osijeku, str. 350. 
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Razlozi zbog kojih se većina gospodarskih subjekata odlučuje na outsourcing 
njihovih funkcija usluživanja klijenata su brzina i učinkovitost. Vanjski pružatelji 
usluga već imaju ljude, know – how, tehnologiju i infrastrukturu za upravljanje 
određenim procesima te fleksibilnost u prilagodbi procesa posebnim zahtjevima 
svakog novog korisnika, odnosno kupca usluge.  

Slijedeća sila koja vodi porastu outsourcinga jest sve veća profinjenost tržišta 
koja dobavni lanci opslužuju. Na primjer, prošlost je  kada je Ford Motor Company 
mogao voditi vertikalno integriranu firmu koja je radila sve, od kopanja rude do 
proizvodnje željeza, pa do dizajna i izrade automobila. Ta je struktura bila moguća 
samo zato što su tržišta koja je gospodarski subjekti opsluživalo bila zadovoljna što 
mogu kupovati velike količine standardnog proizvoda.  

Treći razlog zbog kojeg se gospodarski subjekti odlučuju na outsourcing jest što 
su mala i / ili rastu. Oni imaju (ili izrađuju) svoj proizvod koji ljudi žele kupiti, ali 
nemaju novac potreban za izgradnju vlastite infrastrukture za dodatne usluge kao što 
su vlastita dostava, call centar koji bi radio 24/7, itd. Umjesto toga, unajmljuju 
vanjske suradnike, specijaliste za upravljanje njima potrebnim funkcijama. 

Znači, bez obzira koji je razlog u pitanju kada gospodarski subjekt donosi odluku 
o outsourcingu, proizlazi da ovakav način poslovanja pruža niz koristi za primatelja, 
te pozitivno utječe na ekonomske pokazatelje poslovanja.  

 
3. PREDNOSTI  I RIZICI PRIMJENE OUTSOURCINGA 
 
3.1. Mogući pozitivni učinci primjene outsourcinga 
       Kada menadžment gospodarskog subjekta promišlja o odluci da li koristiti 
usluge outsourcinga, važna misao vodilja jesu dakako prednosti koje on pruža. 
Prednosti korištenja outsourciga  jesu42: fokusiranje na temeljne sposobnosti, 
sniženje troškova i povećanje konkurentnosti, korištenje naprednih tehnologija i 
unapređenje poslovnih procesa kao i povećan kapacitet za inovacije. 

a) Kod fokusiranja na temeljne sposobnosti (engl. core competences)  i 
povećanja kvalitete temeljnih sposobnosti, outsourcing omogućuje vodstvu 
gospodarskog subjekta fokusiranje na strateška pitanja i zadatke i rasterećuje 
ga razmišljanja o onim aktivnostima koji ne donose dodanu vrijednost 
proizvodu ili usluzi. Outsourcingom sporednih aktivnosti neizravno se 
povećava kvaliteta proizvoda zbog fokusa resursa (ljudi, edukacije, 
financijska sredstva, strojevi) na sam proizvod, odnosno njegovo 
poboljšanje, dizajn proizvoda, poboljšanje dijelova proizvoda i sl. Također, 

                                                 
42 Zrilić, A. (2009.): Outsourcing za i protiv (Logiko), prema 
http://www.logiko.hr/cms_view.asp?articleID=41, (pristup 20.6.2010.). 
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krajnji potrošač proizvoda će biti zadovoljniji, jer kvaliteta usluge 
gospodarskog subjekta koje će dobavljati uslugu, a koja je outsourcirana, 
uglavnom je veća, radi postojanja ekspertize. 

b) Kod sniženja troškova i povećanja konkurentnosti riječ je o sljedećem: 
• Sniženjem troškova radne snage – na primjer, ako se IT usluge ne 

eksternaliziraju gospodarski subjekt mora imati nekoliko stručnjaka iz 
različitih područja informacijske tehnologije kao što su hardware, 
software, održavanje servera, baza podataka i sl. Izdvajanjem IT 
funkcije izvan poduzeća potreban je eventualno jedan zaposlenik kao 
poveznica između gospodarskog subjekta kupca i gospodarskog 
subjekta pružatelja IT usluge. Slično je s uslugom call centara koju 
zbog skupe IT opreme i obuke zaposlenika gospodarski subjekti sve 
češće izdvajaju iz vlastitog poslovanja. Tekstilna industrija i 
proizvodnja obuće, odnosno proizvodnja koja zahtijeva veliki broj 
radnika također outsourcingom poslovnih procesa snižava troškove 
rada ukoliko proizvodnju preseli s tržišta s visokom cijenom rada na 
tržište s nižom cijenom rada. 

• Investicije u infrastrukturu – primjerice, investicija u vozni park 
poduzeća može se izbjeći. Troškovi vezani uz vozni park 
podrazumijevaju kupnju vozila različitih kapaciteta, održavanje istih, 
kupnju programa za određivanje optimalnih ruta dostave robe, 
edukaciju zaposlenika za upravljanje voznim parkom i programom, i 
slično.  

• Smanjeno porezno opterećenje ako je u pitanju prepuštanje poslovnih 
funkcija tvrtki smještenoj u inozemstvu, odnosno u državama koje 
imaju nižu stopu poreza na dobit od domicilne države. Često se velike 
svjetske kompanije odlučuju središte gospodarskog subjekta smjestiti 
u takozvanim „poreznim rajevima“, državama u kojima je stopa 
poreza na dobit nula posto. 

• Gospodarski subjekti koji su svoje sporedne aktivnosti i procese 
prepustili vanjskim pružateljima usluga mogu bolje odgovoriti na 
tržišne promjene jer su fokusirane na svoje temeljne sposobnosti te 
novim tržišnim uvjetima moraju prilagoditi manje aktivnosti. 
Povećava se sposobnost rasta gospodarskog subjekta u situacijama 
brzih ili radikalnih promjena na tržištu. Gospodarski subjekt će se 
lakše snaći s trenutnom ili trajnom smanjenom ili povećanom 
proizvodnjom ako ono mora koordinirati samo procesima 
proizvodnje. Između ostaloga, konkurentnost postižu nižim cijenama, 
jer specijalizirani gospodarski subjekt može ponuditi nižu cijenu 
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usluge nego gospodarski subjekt kojemu određena usluga nije 
temeljna sposobnost. Kako je cijena outsourcing usluga uračunata u 
cijenu proizvoda. to je i ukupni trošak proizvoda niži. Povećanje 
konkurentnosti može biti i rezultat bržeg izlaska proizvoda na tržište a 
koje također može biti rezultat povjeravanja aktivnosti transporta i 
distribucije vanjskim partnerima.  

c) Korištenje naprednih tehnologija i unapređenje poslovnih procesa pružatelja 
outsourcing usluga temelji se na ekonomici razmjera. Primjenom 
outsourcinga i kupnjom usluga vanjskih partnera, gospodarski subjekti -
korisnici tih usluga implementiraju u svoj proizvod korištenje najnovijih 
tehnologija koje si ne bi mogli priuštiti kada bi te aktivnosti obavljali sami. 
Dobavljači koji pružaju outsourcing usluge usredotočeni su na te procese i 
kontinuirano ulažu u kvalitetu usluge koju pružaju te primjenjuju najbolje od 
svjetske prakse kako bi ostali konkurentni i efikasni. S druge strane, 
gospodarski subjekt gubi vrijeme i resurse usavršavajući operativne 
aktivnosti. Proizvodnom gospodarskom subjektu kojem, na primjer, transport 
proizvoda nije temeljna aktivnost, svako ulaganje u usavršavanje te 
aktivnosti predstavlja gubitak vremena i financijskih sredstava na razvoj 
usluge unutar gospodarskog subjekta. U ovom slučaju  doći će do 
minimalnog ulaganja u vozni park, u planiranje i održavanje istog, kao i u 
provođenje edukacije zaposlenika za održavanje i za rukovanje vozilima. 

d) Sve više gospodarskih subjekata upotrebljavaju znanja i vještine vanjskih 
pružatelja usluga kao nadopunu ograničenim kapacitetima unutar 
gospodarskog subjekta za razvoj proizvoda. U ovom smislu outsourcingom 
se znači povećava i pristup intelektualnom vlasništvu te većem iskustvu i 
znanju vanjskog pružatelja usluge. 
Može se zaključiti da su prednosti korištenja outsourcinga višestruke, pa će 

stoga svaki gospodarski subjekt koji se odluči primijeniti outsourcing nekih 
djelova svoga poslovanja zasigurno koristiti sve prednosti koji njegovom 
primjenom proizlaze.  

Poslovna veza između partnera, odnosno pružatelja i davatelja outsourcinga  
ima prednosti za jednu kao i za drugu stranu. Njihova međusobna suradnja, 
odnosno temeljna odlika takve suradnje je čvrsta zajednička kolaboracija koja 
njeguje interese obiju strana. 

 
3.2. Mogući negativni učinci primjene outsourcing-a 

      Jednom, kad se uprava gospodarskog subjekta odlučila eksternalizirati dio 
poslovanja, potrebno je detaljno isplanirati svaki korak procesa.  
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Proces transfera poslovnih aktivnosti je dugotrajan, kompleksan i njegovi su 
učinci dugoročni. Žurno, nepravilno ili neadekvatno prepuštanje dijela poslovanja 
vanjskom suradniku može dovesti do komplikacija u samom postupku, ali i nakon 
njega, te je stoga potrebno pokušati predvidjeti što je moguće više smjerova 
odvijanja procesa trensfera te spremiti adekvatna rješenja mogućih nepovoljnih 
utjecaja. Moguća bi rješenja bila sljedeća: 

 
a) Rizik smanjenja kvalitete proizvoda ili usluga 

     Rizik smanjenja kvalitete je mogućnost da proizvod ili usluga postanu 
manjkavi ili manje kvalitetni zbog lošijeg izvršavanja operativnih aktivnosti. 
Više je čimbenika koji mogu utjecati na rizik smanjenja kvalitete u 
outsourcingu:43 

Eliminiranje izravne komunikacije između gospodarskog subjekta i 
njegovih klijenata ili slaba komunikacija, odnosno nedovoljno razumljiva 
očekivanja i upute kupca outsourcing usluge, zatim visoka specifičnost 
proizvoda te nedovoljna pripremljenost pružatelja usluge na potrebne 
zahtjeve i specifičnosti, kao i nedostatak sposobnosti, sredstava ili kapaciteta 
pružatelja usluge.44 

Kada se razmišlja o mjerenju zadovoljstva kvalitetom usluga kod 
outsourcinga, treba razmisliti o dva bitna koncepta: o mogućnosti testiranja 
kvalitete usluge i o kriterijima prema kojima će se usluga testirati. Također je 
vrlo bitno da su kriteriji precizno definirani i razumljivi objema stranama, 
dakle, kupcu i dobavljaču outsourcing usluge. Ovdje primjena metrike ima 
veliku ulogu u poboljšanju svih poslovnih procesa.  

Odabrano mjerilo vrlo često je potrebno prilagoditi specifičnostima 
poslovanja gospodarskog subjekta isto kao i tehniku mjerenja performanci.45 
Znači vrlo je važno koristiti pravu tehniku mjerenja kvalitete poslovnih 
procesa u smislu daljnjeg poboljšavanja i postizanja zavidne razine kvalitete 
svih poslovnih procesa koji se odvijaju unutar gospodarskog subjekta. 

Ukoliko gospodarski subjekt - kupac kontinuirano ne provjerava 
kvalitetu, odnosno  zadovoljstvo svojih klijenata putem  anketa i 
istraživanjima, može se nakon nekog vremena zateći iznenađen različitošću 

                                                 
43 Thompson, T. (2010.): What is outsourcing? (Wisegeek), prema http://www.wisegeek.com/what-
is-outsourcing.htm, (pristup 12.07.2010.). 
44 Wikipedia (2010.): Outsourcing,  prema http://en.wikipedia.org/wiki/Outsourcing#Quality_risk, 
(pristup 12.07.2010.). 
45 Horvat Đ.;  Nedović Čabarkapa M.(2008.):Učinkovitost upravljanja dobavnim lancem primjenom 
metrike,VIII Međunarodni znanstveni skup: Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu, Osijek, 
Ekonomski fakultet u Osijeku, 12.11.2008. 
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zadovoljstva i iskustva klijenata. Kada  se sazna uzrok problema,  može biti 
prekasno.  

Kvaliteta usluge se najbolje mjeri kroz anketiranje klijenata 
ispitivanjem njihovog zadovoljstva pruženom uslugom, gdje se anketni listići 
profesionalno dizajniraju kako bi rezultati ankete dali nepristrano mišljenje 
klijenta o kvaliteti proizvoda ili usluge. 

 
b) Proizodnost 

Outsourcing iz razloga sniženja troškova može imati negativan učinak 
na stvarni radni učinak kompanije. Gospodarski subjekti često sele 
proizvodnju koja zahtijeva veliki broj radnika (na primjer, tekstilna 
industrija) na područja s nižom cijenom radne snage kako bi snizili troškove 
poslovanja i povećali radni učinak. Međutim, stvarno povećanje 
učinkovitosti rezultat je primjerenih alata i metoda koje se upotrebljavaju u 
operacijama, a ne zapošljavanje većeg broja radnika s nižom cijenom rada. 

S obzirom da se izdvajanjem nekih funkcija i aktivnosti iz 
gospodarskog subjekta mijenja cjelokupna  njegova filozofija zajedno sa 
svojim uhodanim procedurama, potrebno je sve procese i procedure uskladiti 
tako da se niti na jedan način ne gubi na krajnjoj kvaliteti niti na sposobnosti 
rješavanja post kupovnih usluga. 

 
c) Promjena zaposlenika i kvaliteta pružatelja usluga 

Fluktuacija radne snage veća je kod pružatelja usluge nego kod 
proizvođača te se ključne vještine poduzeća mogu izgubiti transferom 
zaposlenika s tim vještinama izvan kontrole gospodarskog subjekta. 
Uobičajeno je, npr., za call centar da u godinu dana promijene cjelokupno 
osoblje. To koči podizanje znanja zaposlenika i drži kvalitetu usluge na 
niskoj razini. 

   Također, vanjski gospodarski subjekt može zamijeniti zaposlenike 
manje kvalificiranim zaposlenicima s različitim 
neodgovarajućim/neistovjetnim kvalifikacijama. Postoji mogućnost gubitka 
stručnog kadra. Odnosno, kada gospodarski subjekt koristi usluge vanjskog 
pružatelja usluga, dovodi se u opasnost da se cjelokupna njegova in-house 
ekspertiza smanji, a istovremeno poveća ovisnost o vanjskim faktorima te 
time postaje ranjiviji na tržištu. 

 
d) Jezik 

       Teže je razumjeti jezik ako ga govori osoba kojoj taj jezik nije materinji. 
Razlikama u jeziku i naglasku može se dodati i manjak/nedostatak  
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poznavanja lokalnih društvenih i geografskih znanja koji također može 
dovesti do nerazumijevanja i greške u komunikaciji. 

Iako postoje mnogobrojni rizici koji su u svezi primjene  outsourcinga, može se 
reći da je  unatrag posljednjih desetak godina postao razvijeniji oblik poslovne 
suradnje.  Ne postoji više dvojba da li outsourcing  ostvaruje koristi gospodarskom 
subjektu, nego kako i na koji način ga primijeniti unutar poslovanja da bi se ostvarila 
veća efikasnost  kao primarni cilj. 

 
4. UPRAVLJANJE OUTSOURCINGOM 
 
 Uvažavajući različita mišljenja i proučene izvore, može se doći do sljedećeg 
zaključka: upravljanje outsourcingom dugoročan je proces koji podrazumijeva 
nekoliko faza analiziranja i provođenja samog transfera aktivnosti iz jednog 
gospodarskog subjekta vanjskom pružatelju usluga: 

1. Analiza potreba – usporedba s tržištem i konkurencijom, analiza unutarnjih 
snaga, kapitala i mogućnosti tvrtke, analiza temeljnih sposobnosti 

2. Analiza troškova i koristi, kvantitativna i kvalitativna analiza outsourcinga 
3. Projekt tranzicije. 

Svaka tranzicija može isporučiti rezultate koji uvelike nadmašuju uloženo vrijeme i 
energiju u sam proces prelaska ako se radi iz pravih razloga i s realnim 
očekivanjima. 
     U današnjem poslovnom okruženju prvobitno planirane uštede dobivene 
seljenjem procesa s tržišta s visokom cijenom radne snage na tržišta s nižom cijenom 
radne snage može predstavljati logičnu polazišnu točku.  
     Međutim, vizija današnjeg gospodarskog subjekta mora biti usmjerena 
kontinuiranom poboljšanju, a ne samo snižavanju troškova. Prije ili poslije, ono što 
se otpusti iz organizacije mora biti zamijenjeno učinkovitim poslovnim odnosom s 
vanjskim suradnikom koji se može razvijati u korak s cijelim poslovanjem. Bit 
outsourcinga jest otpustiti, odnosno predati  posao, a da to ne osjeti ni proizvod, ni 
klijent. 46 
 
4.1. Bitne odrednice odluke o outsourcingu 

 Bitne odluke o outsourcingu i postupke  moglo bi se ovako navesti47 
a) Predanost višeg menadžmenta. Na samom se početku tranzicije mora 

osigurati maksimalna uključenost više razine menadžmenta, barem prvih 6 

                                                 
46 Spears J., Mailk V. (2010.): Six Keys to a Successfull BPO Transition (White paper), prema 
http://www.outsourcing-papers.com/gen-sixkeyestoasuccessfullbpo.html, (pristup 10.04.2010.). 
47 Ibidem. 
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mjeseci kada je proces najzahtjevniji, a oni koji ga nadgledaju slabo sigurni u 
njegov ishod. Tim kupca usluge treba intervjuirati potencijalne članove tima 
pružatelja usluge i objasniti svoja očekivanja i svoju ulogu.  

Osoblje pružatelja usluge treba tretirati tim kupca usluge kao kolege s 
kojima mogu otvoreno razgovarati i surađivati u rješavanju problema, a ne 
kao menadžere poduzeća kupca. Takav se odnos ne može stvoriti u jednom 
danu; zato je potrebno što prije razumjeti kako zajedno raditi umjesto da 
kupac gleda da dobije što više i što prije, a pružatelj samo da ispuni točke 
ugovora. 
          Nakon procesa tranzicije potrebni su redoviti pregledi i eventualne 
korekcije procesa za što je najučinkovitije rješenje uspostavljanje procesa 
upravljanja procesom tranzicije u kojem bi sudjelovali zaposlenici oba 
poduzeća. 

b)  Procjena spremnosti organizacije za tranziciju s mentalnog i tehničkog 
gledišta. Vodeći računa da treba postaviti realistična očekivanja i njima 
aktivno upravljati, Potrebno je realno i stvarno procijeniti spremnost 
organizacije u smislu potpore i uključenosti svih članova višeg menadžmenta 
i jasnog obrazloženja postupaka, razloga i ciljeva odvijanja procesa svim 
zaposlenicima kao i postavljanje vremenskog roka za izvršenje postavljenih 
ciljeva.  

Tehničku spremnost potrebno je procjeniti u smislu postojeće opreme 
i infrastrukture te tehničkih znanja zaposlenika koji trebaju objasniti i 
zaposlenicima pružatelja usluge postojeće znanje i uputiti ih što se 
prijenosom procesa želi dobiti odnosno kako uslugu dodatno poboljšati. 

c) Predviđanje mogućih rizičnih situacija i formiranje plana za njihovo 
ublažavanje. Anticipiranjem rizika on se može u nekim situacijama 
minimizirati. Kupac treba biti spreman na slabiju uslugu i izvršenje posla 
zbog migracije ili promjene procesa.  

Također je realno očekivati i slabiji učinak zaposlenika i manju 
odgovornost, jer se funkcije preraspoređuju ili se iz temelja redefiniraju. Još 
jedna mogućnost je poremećaj usluge uzrokovan neispravnošću mreže, kao i 
lošija usluga zbog pitanja kašnjenja ili slabe dostupnosti sustava. Procese 
kritične za misiju kupac bi trebao stalno nadzirati, barem u početku suradnje. 
Ne treba olako shvatiti rizik gubitka reputacije. 

d) Izgradnja infrastrukture upravljanja projektom koja prepoznaje da se u 
procesu tranzicije treba upravljati pažljivo kao i procesima koji se sele. Sam 
proces tranzicije treba infrastrukturu vođenja projekta koja će uspostaviti 
jasne funkcije i odgovornosti za transfer i stabilizaciju procesa koji se 
prepušta vanjskom partneru. U ovakvoj zapovjednoj strukturi voditelj 
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projekta tranzicije bi trebao biti najviši autoritet kod migracijskih i 
stabilizacijskih aktivnosti u poduzeću kupca, ali i u timu pružatelja usluge.  

Voditelj projekta tranzicije trebao bi izabrati pod-projekte i vođe pod-
projektnih timova kako bi olakšao različite postupke tijekom migracije i 
omogućio češće i preciznije izvještavanje o napretku ili o problemima. 
Također, mora napraviti pedantan i precizan vremenski raspored projekta i 
pojedinih aktivnosti kako bi se osigurala aktivna suradnja oba poduzeća.  

Plan komunikacije mora biti dio strategije upravljanja projektom i dio 
vremenskog rasporeda. Redoviti sastanci s pod-timovima su bitni i obvezuju 
ih na dosljedno praćenje procesa i redovito izvješćivanje. 

e) Stvaranje mehanizma upravljanja koji može izravno prikupiti informacije 
od voditelja projekta tranzicije, s jedne strane, i vlasnika, s druge, te osigurati 
službeni izvršni nadzor. Može se početi s formiranjem Izvršnog povjerenstva 
za koordinaciju kojeg čine po 2 člana višeg menadžmenta iz svake 
organizacije i po jedan zastupnik svake poslovne jedinice na koju tranzicija 
utječe. Izvršno povjerenstvo za koordinaciju bilo bi zaduženo za provođenje 
službenih ocjena tranzicije uz pomoć periodičnih izvještaja voditelja projekta 
tranzicije.  

U ovom smislu odnos voditelj projekta tranzicije – izvršno 
povjerenstvo za tranziciju sličan je onom između uprave i nadzornog odbora 
poduzeća (slika 1.). I kao što svaki gospodarski subjekt mora imati više 
razina upravljanja, tako i tranzicija treba imati Povjerenstvo za upravljanje i 
Povjerenstvo za isporuku usluga.  

Zajedno, Povjerenstvo za upravljanje, Povjerenstvo za isporuku 
usluga i Izvršno povjerenstvo za koordinaciju pomogli bi vertikalno 
izvještavanje (operativa prema srednjem, srednji prema višem menadžmentu) 
i horizontalni nadzor (uvid u proces integracije posla istodobno kod kupca i 
dobavljača usluga).  
          Posebno, Povjerenstvo za upravljanje bi nadgledalo i upravljalo 
dogovorom oko usluge, dok bi Povjerenstvo za isporuku usluga, koje je 
sastavljeno od operativnog osoblja obiju organizacija, ocjenjivalo izvršenje 
operacije i brinuli o  kontinuiranom usavršavanju, odnosno izvrsnosti.  

Učinak, povjerenstva stvaraju mehanizam upravljanja koji jača 
povratnu vezu i povezuje vlasnike s koordiniranim procesom tranzicije na 
način: voditelj projekta izvještava viši menadžment, a viši menadžment 
izvještava vlasnike koji traže uvjerenje u sigurnost projekta. Jednom, kad je 
tranzicija završena, ova troslojna upravljačka funkcija nastavit će obavljati 
dugotrajniju i važniju funkciju kao mehanizam za nadzor i vođenje potpuno 
integrirane platforme procesa. 
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Slika 1. Mehanizam upravljanja procesom outsourcinga  

 
Izvor:  Vlastiti 
 

f) Precizno definiranje načina na koji će se poslovni uspjeh mjeriti. Ovdje 
je potrebno  definirati kriterije i načine kojim će se uspjeh mjeriti, odnosno 
kvalitativne i kvantitativne pokazatelje. Čak i ako tranzicija ide po planu, to 
ne znači da ide prema onom ishodu koji je kupac zacrtao.  

Takva sigurnost dolazi samo sa stalnim i kontinuiranim kvalitativnim 
i kvantitativnim mjerenjem. Identifikacija pravih mjerila za uspjeh i oprezno 
i pravovremeno mjerenje su kritični. Aktivno, točno mjerenje treba provoditi 
ne samo tijekom tranzicije nego i nakon preseljenja procesa i stavljanja 
operacija u stabilan pogon. 
          Ne može se mjeriti nešto što nije definirano, niti se može nečime 
upravljati ako se ne može mjeriti. Znači, prilikom kupnje usluge potrebno je 
prvo precizno definirati očekivanja i razinu usluge, zatim definirati što će se i 
na koji način mjeriti, te je tek na temelju brojčanih pokazatelja moguće 
usporediti prijašnje i sadašnje stanje, odnosno upravljati procesom. 

Poslovni uspjeh se može definirati temeljem elemenata dostavljene 
usluge i rezultata dobavljača usluge ili ocjenom suradnje odnosno kvalitete  
poslovnog odnosa.  
Željenu razinu izvrsnosti potrebno je definirati na početku poslovne suradnje 
kako bi i kupac i pružatelj usluge razumjeli  na koji način će  kupac mjeriti  
kvalitetu razine suradnje.48  

                                                 
48 Kathleen Goolsby (2009.): Study reveals How Buyers Really Determine Success in Outsourcing 
Arrangements (Outsourcing center), prema http://www.outsourcing-papers.com/cen-
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Znači preostaje jasno i precizno definiranje svih čimbenika koji utječu na 
razinu izvrsnosti te osigurati redovite periodične kontrole kako bi se vidjelo 
gdje se gospodarski subjekt nalazi u odnosu na  željenu razinu izvrsnosti. 
Također je dobra praksa osvježiti definiciju izvrsnosti ako se promjeni 
područje usluge ili kupčeva poslovna pozicija.  
 

4.2. Sastavljanje i modificiranje  sporazuma o razini usluge 
      Sporazum o razini usluge ili engl. Service Level Agreement (SLA), je sporazum 
čije je uspostavljanje, praćenje i upravljanje važan dio procesa outsourcinga. SLA 
može biti dio ugovora ili zaseban dokument, ali je u svakom slučaju primarni alat u 
upravljanju outsourcingom.  
     Osnovna odrednica outsourcinga je sporazum o razini usluge, odnosno jasno 
definiranje usluge sa pripadajućom metrikom i sankcijama u slučaju nepoštivanja 
iste. Ključno je definiranje kvalitete usluga na način koji je jasan i razumljiv objema 
stranama. 
     Vrlo je bitno ugovorom predvidjeti i  mogućnost izmjene  provobitnog 
sporazuma, jer   na primjer kod outsourcinga usluga, svaki poslovni odnos  može biti 
različit, pa se tada definiraju nova  ili izmijenjena prava i obveze poslovnih partnera. 
Mogući su razlozi zbog kojih može doći do potrebe za izmjenom sporazuma o razini 
usluge:49 

- kako bi se poboljšalo izvršenje usluge, kao što je ubrzanje dolaska 
proizvoda na tržište, poboljšanje usluge prema kupčevim klijentima te 
smanjenje pritužbi od strane kupca ili kupčevih klijenata ili oboje, 

- promjene u procesu ili promjene u zahtjevima kupca zbog zahtjeva 
proizvoda ili usluge, 

- želja za poboljšanjem odnosa kupca i pružatelja usluge, te 
- provjera da li se mjere prave stvari. 

     Bitan sadržaj ugovora je i  sustav nagrada i kazni. Poticaji se smatraju puno 
učinkovitijim motivatorom i pomažu poboljšanju odnosa za postizanje win-win50 
ishoda te ih  stoga  potrebno uključiti u sporazum.  

 
 

                                                                                                                                          
studyrevealshowbuyers.html, (pristup 10.04.2010.). 
49 Kathleen Goolsby (2009.): Winning Moves in Structuring and Moddifying SLAs in Outsourcing 
Relationships (Outsourcing center), prema http://www.outsourcing-papers.com/cen-
winningmoves.html, (pristup 10.04.2010.). 
50 Win- win  situacija – kada su obje strane (poslovni partneri)  zadovoljne postignutim dogovorom. 
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5. TRENDOVI NA TRŽIŠTU REPUBLIKE HRVATSKE I GOBALNA  
    LOGISTIKA 
 
     Logističke aktivnosti u gospodarskom subjektu već se desetljećima ne smatraju 
sporednim aktivnostima. Organizacija poslovnih procesa, koordinacija poslovanja te 
povećanje učinkovitosti rezultat su ulaganja u razvoj logistike poduzeća ili u razvoj 
suradnje s vanjskim partnerima za obavljanje logističkih djelatnosti. 
     Konkurencija na globalnom tržištu vrši pritisak na sudionike tržišta kako bi 
potrebe i želje krajnjih potrošača bile zadovoljene. Sudionici na tržištu su pod 
stalnim pritiskom izvana i iznutra. Globalna konkurencija nameće sve više standarde 
pa postoji i jači pritisak za poboljšanje  kvalitete proizvoda i usluga, a s druge strane, 
unutarnje, poduzeća moraju misliti o što nižim troškovima poslovanja.  
     Gospodarski subjektu u Hrvatskoj još pokušavaju zaokružiti procese od nabave 
sirovine do prodaje gotovog proizvoda. Međutim, ulaganje u novu ili poboljšanje 
postojeće usluge iziskuje određena financijska sredstva, a još uvijek ne dostiže 
razinu usluge koju nudi specijalizirani gospodarski subjekt. Što je gospodarski 
subjekt manji, to ulaganje više utječu na dobit.  
     Obavljanje svih aktivnosti „u kući“, između ostaloga, čini hrvatske proizvode na 
međunarodnom tržištu manje konkurentnima. Stvaranje i održavanje voznog parka, 
na primjer, predstavlja veliku financijsku stavku financijskog plana bilo kojeg 
gospodarskog subjekta. Isto tako, investiranje u nove tehnologije označavanja 
proizvoda u skladištu za jednog proizvođača može biti neisplativa investicija, ali za 
jedan specijalizirani gospodarski subjekt koje će primati, označavati, skladištiti, 
upravljati te nadzirati robu i to  nekoliko proizvođača u svom skladištu,  investicija u 
novu, primjerice RFID tehnologiju će se itekako isplatiti.  
     Isplativost će se iskazati  i financijski i nematerijalno, dakle  kroz  povećanje 
zadovoljstva klijenata i vrlo vjerojatno većem broju novih klijenata.  
     Kod distribucije postoji mogućnost praćenja proizvoda do odredišta engl. track & 
trace sustavom gdje dostavljač skenira bar code proizvoda nekoliko puta do 
odredišta, a kupac usluge, proizvod može pratiti upisom šifre na Internet stranici 
dobavljača usluge ili primanjem obavijesti putem maila ili SMS – a. 
     Razvoj outsourcinga logističkih djelatnosti u Republici Hrvatskoj u svojim je 
počecima. Usluge logističkih posrednika su uglavnom špediterske. U očekivanju 
povećanja broja gospodarskih subjekata koja će nuditi ali i onih koji će tražiti 
outsourcing usluge, prijeko je  potrebno  stvoriti preduvjete za rast potražnje za 
logističkih usluga.  
     Potrebno je dakle razviti kako administrativnu infrastrukturu (strategija razvoja 
logistike, izrada pratećih provedbenih akata i pravilnika, smanjenje birokratskih 
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prepreka, pojednostavljenje carinskih postupaka, sređivanje zemljišnih knjiga) tako i 
prometnu infrastrukturu te iskoristiti geostrateški položaj Republike Hrvatske. 
     Hrvatska je smještena na sjecištu dvaju međunarodnih prometnih koridora – 
koridora V i koridora X – predviđenih za razvoj multimodalnog transporta, međutim 
znatno veća su ulaganja potrebna u moderniziranje željezničkog prometa i obnovu 
pruga te povezivanje luke Rijeka i luke Ploče s unutrašnjošću Hrvatske. 
     Otklon administrativnih i prometnih prepreka može rezultirati povećanjem 
stranih investicija u Republici Hrvatskoj, a dolazak međunarodne proizvodnje 
utjecat će na povećanje  potražnje za outsourcing uslugama. 
     Logističke usluge trebaju se razvijati sustavno, prema definiranim mogućnostima 
Hrvatske, zahtjevima globalnog tržišta, potrebama i prioritetima hrvatskog 
gospodarstva i gospodarskih subjekata.  
     Hrvatskoj je potrebna nacionalna logistička strategija čiji je cilj povećanje 
kvalitete usluga i to kroz stvaranje uvjeta za bolju uslužnost klijenata, smanjenje 
vremena potrebnog za izvršenje usluge, pouzdanost roka isporuke, osiguranje i 
zaštitu robe, te zaštitu i poboljšanje imidža tvrtki. Krajnji cilj i rezultat povećane 
kvalitete usluga je stvaranje dodatne vrijednosti proizvoda i povećavanje 
konkurentnosti proizvoda na globalnom tržištu. 
     Ista bi strategija, također, trebala smanjiti troškove usluga kroz smanjenje cijena 
prijevoza i skladištenja, smanjenje troškova držanja zaliha, smanjenje oštećenja i 
kvarova robe, ubrzanje administracije. 

 
6. ZAKLJUČAK 
 
     U radu se objasnilo što je to outsourcing i naznačile su se njegove glavne 
prednosti i nedostaci  Kao uzroke primjene outsourcinga  može se navesti sve veći 
pritisak na gospodarske subjekte u smislu povećanja efikasnosti, odnosno efikasnije 
upravljanje logističkim troškovima. U tome je području došlo do velikih razvojnih 
promjena i to u načinu shvaćanja temeljnog biznisa, uštede troškova poslovanja kao 
i pojave specijaliziranih tvrtki koje nude izvrsnost i kvalitetu onim gospodarskim 
subjektima čiji temeljni biznis nisu logističke usluge.  
     Upravljanje outsourcingom predstavlja  dugoročan  proces koji podrazumijeva 
nekoliko faza analiziranja i provođenja samog transfera aktivnosti iz jednog 
gospodarskog subjekta vanjskom pružatelju usluga. Prije same odluke o primjeni 
outsourcinga  potrebno je proučiti sve koristi ali i eventualne rizike koji se mogu 
pojaviti.  
     Trend na globalnom tržištu i zahtjevi  sniženja logističkih troškova dovode do  
zapošljavanja kapaciteta gospodarskih subjekata koji su se specijalizirali za 
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obavljanje onih poslovnih aktivnosti za koje pojedino poduzeće nema kompetencija 
ili kapaciteta. 
     Danas  specijalizacija i izvrsnost u bilo kojem području rada postaju ključni 
elementi koji imaju utjecaj na održivost i daljnji razvoj  gospodarskog subjekta na 
tržištu. Posebno, kvalitetno upravljanje u logistici dobiva sve veći značaj i  utječe na 
podizanje razine konkurentnosti.  
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Abstract 
     The globalization of markets characterized by increasing networking of economy 
due to the rapid developments in information and communication technology, result 
in a strong competition of worldwide producing companies. At the same time, 
companies face challenges evented by individual products, short production times 
and high product quality. Therefore, a change on the market took place in recent 
years where the companies apply to alternative production systems. In the past 
products have been built to stock (BTS), today however there is a movement 
towards a customer-oriented manufacturing (build-to-order, BTO). This requires 
planning fundamentally refocuses on production and logistics which are highly 
complex supply chain processes, composed of numerous sub-processes and where 
munch information of globally distributed sides centrally converge result. To handle 
this amount of information the companies currently use various slides and 
spreadsheets and documents or personally meetings in project rooms. The practices 
and the nature of the procedures  may differ relative to historically different grown 
structures of individual sides and departments. The distributed and heterogeneous 
representation of the complex interactions reduce transparency and hamper the 
understanding of processes. The manual examination of multiple scenarios of 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 96

 
 
 

changing market situations for business management of logistics is also too 
complicated and thus the needed flexibility not given. Now, these problems should 
be solved by a specialized software solution for standardized visualization of supply 
chain processes. A technology which offers an interesting approach is the new 
technology of the Rich Internet Applications (RIA). RIAs are a new kind of web-
based applications, equivalent to traditional desktop programs in their performance, 
capabilities and display options. In this paper the previously described technology is 
use to design and implement a specialized RIA for the visualization of modern 
supply chain processes. 
 
Keywords: Business Logistics, Supply Chain Management, Build-To-Order, Rich  
                   Internet Application, Visualization.  
 
1. EINLEITUNG 

 
Mit der Globalisierung der Märkte, geprägt durch eine zunehmende Vernetzung 

der Wirtschaft aufgrund der rasanten Entwicklungen in der Informations- und 
Kommunikationstechnologie, nimmt der Konkurrenzdruck weltweit produzierender 
Unternehmen stetig zu. Gleichzeitig sehen sich diese mit den gestiegenen 
Ansprüchen der Kunden an individualisierte Produkte, kurze Herstellungszeiten und 
eine hohe Produktqualität konfrontiert. Aus diesem Grund fand in den letzten Jahren 
auf den Märkten ein Wandel statt, bei dem sich die Unternehmen an alternativen 
Produktionssystemen orientierten. Wurde in der Vergangenheit hauptsächlich auf 
Lager produziert (Build-To-Stock, BTS), so ist heute ein Trend hin zu einer 
kundenorientierten Auftragsfertigung (Build-To-Order, BTO) zu beobachten. Diese 
Art der Produktion wurde erstmals in der Computerindustrie von Firmen wie Dell 
unter Beweis gestellt, indem der Kunde ein Computersystem nach seinen Wünschen 
individuell gestaltet und dieses frühestens mit der Auftragsbestätigung produziert 
wird. Die Zulieferer der einzelnen Bauteile erhalten je nach Bedarf den konkreten 
Auftrag, wann die erforderlichen Teile zu welchem Zeitpunkt während des 
Produktionsprozesses angeliefert werden müssen. Dadurch ist es möglich 
Lagerkosten gering zu halten und flexibler reagieren zu können (Meyr, 2004.) 
(Kaluza & Blecker, 2005.).  
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     Auch andere Unternehmen, wie z. B. die der Automobilindustrie, haben  diese 
Vorzüge erkannt und verfolgen das Ziel, die Herstellung der Fahrzeuge optimal an 
die Marktnachfrage und die individuellen Kundenwünsche anzupassen. Damit dieses 
gelingt und insbesondere die Lieferzeiten eingehalten, die Termintreue erfüllt und 
eventuell anfallende Auftrags-änderungen ermöglicht werden können, ist es 
erforderlich die Planung, Produktion und Logistik grundlegend neu auszurichten 
(Meyr, 2004.) (Parry & Graves, 2008.) (Kaluza & Blecker, 2005.). Das Ergebnis 
sind äußerst komplexe Supply-Chain-Prozesse, die aus vielen einzelnen 
Teilprozessen bestehen und bei denen zahlreiche Informationen der weltweit 
verteilten Standorte zentral zusammenlaufen. Dabei handelt es sich zum einem um 
globale Informationen zu den Distributionsrelationen und dem Produktionsnetzwerk, 
bestehen aus Kernfertigung und Zulieferern, und zum anderen um interne 
Informationen betreffen der Standorte selbst, wie z. B. Prozesslogik, Bestände und 
Zeithaushalte.  
 

Abb. 1.1. Kundenorientierte Auftragsfertigung 

 
  
      Der Umgang damit findet bei Unternehmen zurzeit durch diverse Folien, 
Tabellen, Dokumente oder während Besprechungen in Projekträumen statt. Die 
Vorgehensweisen und die Art der Aufbereitung können sich dabei in Folge von 
historisch verschieden gewachsenen Strukturen einzelner Standorte und Abteilung 
wesentlich unterscheiden. Das verteilte und nicht einheitliche Abbilden der 
komplexen Zusammenhänge reduziert die Transparenz und erschwert das 
Prozessverständnis. Zudem ist das manuelle Untersuchen mehrerer Szenarien sowie 
Plan- und Zielständen bzgl. veränderten Marktsituationen aufwendig und damit eine 
entsprechende Flexibilität nicht gegeben. Diesem Problem soll nun gezielt mit einer 
spezialisierten softwaretechnischen Lösung zur standardisierten Visualisierung der 
Prozesse entgegengewirkt werden.  
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     Einen interessanten Lösungsansatz bietet die Technologie der Rich Internet 
Applications (kurz RIAs, dt. “Reichhaltige Internet-Anwendungen“). Dabei handelt 
es sich um eine neue Art von webbasierten Anwendungen, die vom 
Funktionsumfang und den Darstellungsmöglichkeiten herkömmlichen Desktop-
Programmen in ihrer Leistung gleichkommen. Diese können über das Internet von 
einem Webserver abgerufen und innerhalb des Webbrowsers ausgeführt werden. 
Dadurch ergeben sich mehrere Vorteile. Zum einen wird das Internet zu einer 
Ausführungsplattform, die durch einen universellen Zugang, dem Webbrowser, 
standortunabhängig genutzt werden kann. Und zum anderen ist der Aufwand zur 
Installation gering und das Verteilen von Software-Updates entfällt, da mit dem 
Aktualisieren des Webservers neue Versionen unmittelbar verfügbar sind (Allaire, 
2002.) (Jazayeri, 2007.). In der vorliegenden Arbeit wird die zuvor beschriebene 
Technologie genutzt, um eine RIA zur Visualisierung von Supply-Chain-Prozessen 
zu entwerfen und zu implementieren. Damit die RIA, den Anforderungen der 
Unternehmen genügt und in diesem Umfeld einsetzbar ist, muss ebenfalls die 
passende Infrastruktur, bestehend aus Webserver und Datenbank, geplant und 
aufgebaut werden.  
 
2. RICH INTERNET APPLICATIONS (RIAs) 

 
     Der Begriff „Rich Internet Application“ (kurz RIA, dt. “Reichhaltige Internet-
Anwendungen“) wurde 2002. von Jeremy Allaire, einem Mitarbeiter von 
Macromedia, vorgestellt und beschreibt eine Kombination der Eigenschaften 
traditioneller Desktop- und Webapplikationen ...models that combine the media-rich 
power of the traditional desktop with the deployment and content-rich nature of web 
applications (Allaire, 2002, p. 1). Im Dezember 2005 wurde Macromedia von 
Adobe Systems übernommen und als Entwickler des Flex/AIR-Frameworks zum 
Erstellen von RIAs integriert. Seitdem versuchen auch Unternehmen, wie Microsoft 
und Sun Microsystems, durch die Produkte Silverlight (Anglin, 2007) und JavaFX 
(Weaver, 2007), sich auf dem neu entstandenen Markt zu positionieren.  
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Tab. 2.1:  Gegenüberstellung von Desktop, Webapplikation und RIA 

FEATURE DESKTOP WEB RIA 

Universal client (browser) NO YES  YES 
Client installation Complex Simple Simple 
Interaction capabilities Rich Limited Rich 
Server-side business logic YES YES YES 
Client-side business logic YES Limited YES 
Full page refresh required NO YES NO 
Frequent server round-trips NO YES NO 
Server-to-client 
communication 

YES NO YES 

Disconnected functioning YES NO YES 
Source:  (Bozzon, 2006.). 

 
     RIAs sind webbasierte Systeme, die einen Übergang zwischen Desktop- und 
Webinterfaces darstellen und damit Stärken beider Bereiche aufweisen Rich Internet 
Applications capitalize on the strength of both web and desktop applications (Noda 
& Helwig, 2005, p. 2,). Wie der Tab. 2.1 zu entnehmen ist, gelingt dieses ohne die 
Nachteile der beiden anderen Bereiche zu übernehmen. Um die verfügbaren 
Ressourcen des Clients und damit das gesamte Potential einer RIA zu nutzen, ist 
insbesondere die vollständige Auslagerung der Businesslogik auf den Client 
vorzuziehen Client side business logic is more adequate to take full advantage of the 
client capabilities available when using RIA technologies, while server side business 
logic is typically used in traditional Web applications when client capabilities are 
quite limited (Preciado et al., 2007, p. 3.). 
     RIAs können im gleichen Sinne wie gewöhnliche Webapplikationen in einem 
Internet-browser aufgerufen bzw. ausgeführt werden. Demzufolge ist die 
erforderliche Installation im Gegensatz zu einer reinen Desktop-Anwendung 
einfach, aber dennoch sind gleichwertige Möglichkeiten zur Interaktion gegeben. 
Diese können durch Methoden zur Bedienung von grafischen Benutzeroberflächen, 
beispielsweise Drag & Drop oder durch das Einbinden von Bedienelementen (Rich 
Controls) gewährleistet werden. Eine RIA wird von dem Client mit einem Teil der 
Daten geladen und eine Kommunikation mit dem Server findet anschließend nur 
noch statt, wenn weitere Daten benötigt oder veränderte Daten gespeichert werden 
(Bozzon, 2006). Auf diese Weise ist das periodische Nachladen vollständiger Seiten, 
wie z. B. bei konventionellen Webapplikationen, nicht mehr gegeben und die 
Anfragen an den Server werden minimiert.  
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3. PROBLEMBEREICH: SUPPLY-CHAIN-MANAGEMENT 
 

     Die in dieser Arbeit zu entwickelnde Anwendung ist hauptsächlich für den 
Bereich der Planung innerhalb des Supply-Chain-Managements (SCM) vorgesehen. 
Alle benötigten Daten müssen mit Hilfe der Anwendung, zusammen mit 
Berechnungen und Visualisierungen, am Arbeitsplatz verfügbar gemacht werden. 
Aus diesem Grund ist der vorliegende Sachverhalt (vgl. Abb. 3.1) vollständig in ein 
Informationssystem abzubilden. 
 

3.1. Beschreibung des Problembereichs  
     Die Abb. 3.1 skizziert den allgemeinen Sachverhalt bzgl. der Produktion und 
Distribution des SCM. Es ergibt sich eine globale Sichtweise auf die Kernfertigung, 
bestehend aus den Werken, als auch den anderen Standortarten, wie Zulieferer, 
Häfen, Händler und Lager. Dabei sind Informationen zu der Einkaufsreichweite von 
Werken der Just-In-Sequence (JIS) abgerufene Zuliefererteile und die 
Distributionsrelationen (Werk-Markt-Beziehung) von besonderem Interesse. Für 
Letztere stehen das Volumen und die Dauer der Lieferungen sowie die verwendeten 
Verkehrsarten im Mittelpunkt der Betrachtung. Es werden damit weltweit zahlreiche 
Standorte unterschiedlichster Art und deren Zusammenhänge betrachtet. 
     Neben den globalen Informationen sind ebenfalls die internen Gegebenheiten und 
Parametern der Werke und Zulieferer von Bedeutung. Bei den Werken sind 
insbesondere spezifische Einzelheiten betreffend der Programmplanungen, 
Einplanungen, Zeithaushalte und Arbeitszeitmodelle zu berücksichtigen (vgl. Abb. 
3.1). Auch die Standorte selbst sind voneinander abhängig, so beeinflusst z. B. die 
Wahl des Arbeitszeitmodells eines Zulieferers die Zeithaushalte des belieferten 
Werkes (z. B. ein Sonntagsfahrverbot). Des Weiteren sind Faktoren innerhalb der 
Distribution zu berücksichtigen, wie z. B. die Fahrpläne der beauftragen Spediteure.  
     Die Betrachtung von Kernfertigung und Distributionsrelationen findet in 
Abhängig-keit der Stände Ist, Plan, Ziel oder Szenario statt. Diese bezeichnen 
Mengen von Gültigkeitszeiten und geben an, welche Informationen insgesamt 
betrachtet werden. Die Stände sind jeweils durch einen Anfangs- und Endzeitpunkt 
begrenzt. Der Ist-Stand, steht dabei für die Auswertung einer Historie und kann z. B. 
für die Betrachtung von Durchlaufzeiten vergangener Produktionen herangezogen 
werden. Erkenntnisse daraus werden verwendet, um Anpassungen in der Produktion 
vorzunehmen und einen Plan-Stand zu ermitteln. Der Stand Szenario hingegen 
beschreibt sämtliche Gültigkeitszeiten, in denen Informationen zu Testzwecken 
betrachtet werden. Dies ermöglicht, verschiedene Szenarien zu untersuchen und 
deren Ergebnisse für die anderen Stände Ist, Plan oder Ziel zu verwenden. Als 
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Ergebnis dieser Betrachtungsweise erhält man eine Darstellung der Kernfertigung 
und Distributionsrelationen zu zahlreichen unterschiedlichen Gültigkeitszeiten. 

Abb. 3.1 Skizze: Allgemeiner Sachverhalt, SCM 

 
 

3.2. Model des Problembereichs 
     In diesem Abschnitt erfolgt die Präzisierung des zuvor beschriebenen 
Sachverhaltes durch ein konkretes graphisches Modell (vgl. Abb. 3.2). In der 
Literatur finden sich zahlreiche Verfahren, um die strukturellen Zusammenhänge 
eines Problemfeldes in einem Modell abzubilden. Eines der wohl bekanntesten 
Verfahren ist durch das Entity-Relationship-Model (ERM) gegeben (Chen, 1979.), 
welches in den darauffolgenden Jahren durch diverse weitere Konzepte, wie z. B. 
Spezialisierung und Aggregation weiterentwickelt wurde. Mittlerweile existieren 
unterschiedliche Varianten, die sich in ihrer Mächtigkeit und 
Darstellungsmöglichkeiten unterscheiden. Da die Grundlagen zu ERM in dieser 
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Arbeit nicht Gegenstand näherer Betrachtung sind, sondern ausschließlich als 
Methode verwendet werden, sei an dieser Stelle auf weiterführende Literatur 
verwiesen (Kemper & Eickler, 2006, p. 35)(Heuer & Saake, 2000, p. 55). Das im 
Rahmen dieser Arbeit erstellte ERM, dient als Verständigungsgrundlage zwischen 
den Software-Entwicklern und Anwendern. Das ERM bildet zudem die Basis für das 
im späteren Verlauf abgeleitete Datenbankschema sowie für den strukturellen 
Entwurf der zu implementierenden Anwendung. Hierbei wird ein 
„Bibliotheksgedanke“ verfolgt, der die Erweiterbarkeit des Systems durch den 
Benutzer ermöglichen soll. Darunter ist folgendes zu verstehen: beispielsweise 
könnten die vollständig bekannten Stände Ist, Plan, Ziel und Szenario durch eine 
Spezialisierung modelliert werden. Da die Stände aber erweiterbar sein sollen, 
werden diese hier als ein allgemeiner Entitäts-Typ modelliert (vgl. Abb. 3.2). 

Abb. 3.2 Teilausschnitt ERM, Modell des Problembereichs 

 
 

4. SYSTEMUMGEBUNG 
 

     Die Anwendung wird mit Hilfe des Adobe Flex 3.3 SDK realisiert. Damit sich 
durch diese Technologie eine RIA in die Praxis umsetzen lässt, ergeben sich weitere 
Teilaufgaben, die im Rahmen dieser Arbeit zu lösen sind. Es ist zusätzlich eine 
Infrastruktur, die für den Betrieb der RIA erforderlich ist, zu planen und 
umzusetzen. Aus diesem Grund wird im Folgenden die Systemumgebung der RIA 
betrachtet und eine konkrete Realisierung vorgestellt. Die Systemumgebung (vgl. 
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Abb. 4.1), besteht aus zwei beteiligten Parteien, den Büro-PCs und einem Server-
Rechner. Die Büro-PCs und der Server-Rechner sind mit dem Internet verbunden 
und können über dieses oder ggf. ausschließlich über das firmeninterne Intranet 
kommunizieren. Die Übertragung der Daten erfolgt dabei verschlüsselt. Auf jedem 
der Büro-PCs befindet sich ein Webbrowser, mit einem speziellen Plug-In zur 
Ausführung der RIA. Da die Anwendung mit Adobe Flex implementiert wird, muss 
für den Webbrowser zuvor der aktuelle Adobe Flash Player als Plug-In des 
Webbrowsers installiert werden. Auf dem Server-Rechner ist ein Webserver 
installiert, der die Anwendung, eingebettet in einer HTML-Seite, zur Übertragung 
bereitstellt. In diesem Fall handelt es sich um einen Apache HTTP Server. Des 
Weiteren ist auf dem Server-Rechner ein Datenbankmanagementsystem (DBMS) 
zur Verwaltung einer Datenbank (DB) einzurichten. Diese speichert sämtliche 
persistenten Daten bzgl. des betrachten Modells. In diesem Zusammenhang wird von 
dem  MySQL Server Gebrauch gemacht, ein relationales 
Datenbankmanagementsystem.  
 
Abb. 4.1 RIA Systemumgebung, Beispiel ein Büro-PC 

 
 
Damit die im Browser ausgeführte RIA zur Laufzeit über das Internet mit dem 
Datenbank-managementsystem kommunizieren kann, ist eine Middleware auf dem 
Server-Rechner erforderlich. Diese stellt verschieden Funktionen zur Ausführung 
von Datenbankanfragen bereit und dient damit als Schnittstelle zwischen RIA und 
Datenbank. An dieser Stelle wird die grundlegende Middleware auf PHP aufgebaut.  
 
5. ARCHITEKTUR 
 
     Die Abb. 5.1 zeigt die Architektur des Informationssystems bestehend aus der 
Flex-RIA, die in dem Flash-Player des Webbrowsers auf dem Büro-PC ausgeführt 
wird und dem Server-Rechner, der den  Webserver betreibt der die RIA bereitstellt. 
Bei der vorliegenden Architektur handelt es sich um eine 2-Tier-Architektur mit den 
zwei physikalischen Einheiten, dem Büro-PC und dem Server-Rechner, auf denen 
fünf Schichten (layers) mit unterschiedlichen Verantwortlichkeiten verteilt sind. 
Drei der fünf Schichten befinden sich dabei ausschließlich auf dem Client.  
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     Es gibt viele Möglichkeiten, eine Architektur für eine Flex-Anwendung zu 
entwerfen, bei der ggf. mehr als nur ein Server beteiligt ist oder z. B. Teile der 
Anwendungslogik ebenfalls auf dem Server positioniert sind. Für die 
Implementierung einer Flex-RIA zur Visualisierung von Supply-Chain-Prozessen ist 
die Architektur zunächst auf ein Minimum reduziert. Diese ist generisch aufgebaut 
und kann für eine Vielzahl verschiedenster Szenarien herangezogen werden. Erst 
durch den Ausbau der Flex-Anwendung und das Spezifizieren eines konkreten 
Modells mit einem korrespondierenden Datenbankschema in der Datenbank erhält 
diese die notwendige Ausprägung. 

Abb. 5.1 Architektur, Flex-RIA und Systemumgebung 
 

 
 
5.1. Präsentation, Anwendung und lokale Datenhaltung 
     Die Präsentationsschicht (vgl. Abb. 5.1) beinhaltet sämtliche Module, die zur 
Interaktion mit dem Benutzer und zur Darstellung von Inhalten verantwortlich sind. 
In dieser Schicht ist die vollständige Oberfläche (GUI) der Flex-Anwendung mit 
ihrer Dialogkontrolle sowie zusätzliche spezialisierte Visualisierungen zu finden. 
Die Logikschicht (vgl. Abb. 5.1) besteht zum einen aus einer konkreten 
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Implementierung des Modells, in der die reine Struktur des Sachverhaltes zusätzlich 
durch Funktionen erweitert ist, und zum anderen aus unterstütz-enden Modulen zur 
Ausführung von Geschäftsprozessen. Mit Hilfe der Datenschicht zur nicht-
persistenten Datenhaltung (vgl. Abb. 5.1), werden sämtliche Daten verwaltet und 
aufbereitet, die zur Laufzeit der Flex-Anwendung verwendet werden. Hier findet ein 
gezieltes Laden und Speichern von Daten mit der Datenbank des MySQL-Servers 
statt. Ein Teil der Daten wird während der Initialisierungsphase der Flex-
Anwendung in die Datenschicht geladen und dort über den gesamten Zeitraum der 
Ausführung gehalten. Weitere Daten werden erst dann nachgeladenen, wenn sie in 
der Anwendung auch benötigt werden.  
 
5.2. Kommunikation und Datenübertragung 

     Damit die Kommunikation zwischen der Flex-Anwendung und dem Webserver 
insbesondere mit dem MySQL-Server möglich ist, bedarf es spezieller Module auf 
der Seite der Flex-Anwendung sowie der des Webservers. Diese sind der 
Kommunikationsschicht zugeordnet (vgl. Abb. 5.1). Auf dem Apache HTTP Server, 
befinden sich AMFPHP51 zur Vermittlung von Daten zwischen der Flex-
Anwendung und dem MySQL-Server sowie weitere PHP-Skripte für den Upload 
und Download von Dateien. Demzufolge lassen sich auch Datenbankanfragen aus 
der Flex-Anwendung vermitteln und deren Resultate empfangen. Zu diesem Zweck 
ist in der Flex-RIA eine entsprechende Schnittstelle zu implementieren. Um 
vollständige Dateien zu übertragen, wird ein separater Kommunikationsweg durch 
Upload- und Download-PHP-Skripte ermöglicht.  

5.3. Persistente Datenhaltung 
     Die letzte Schicht ist die Datenhaltungsschicht zur persistenten Speicherung von 
Daten (vgl. Abb. 5.1). Hier befindet sich der MySQL-Server, der als 
Datenbankmanagement-system eine Datenbank mit einem spezifischen 
Datenbankschema verwaltet und Anfragen an diese entgegen nimmt und 
beantwortet. Des Weiteren existiert in dieser Schicht ein zugriffsgeschützter Bereich 
des Dateisystems. Dieser ist einzig und allein zur Speicherung von Dateien 
vorgesehen. Der genaue Pfad zu der jeweiligen Datei wird, als Information für die 
Flex-Anwendung zur Parametrierung der Upload- und Download-Skripte, in der 
Datenbank gespeichert. 
 

 

 
                                                 
51 AMFPHP: Open-Source-Implementierung des Action Message Format (AMF)  basierend auf PHP.  
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6. DATENBANKENTWURF 
 
     Im folgenden Abschnitt wird auf das Datenbankschema der MySQL-Datenbank, 
welches die Implementierung zur persistenten Speicherung von Daten der Flex-
Anwendung definiert, eingegangen und dessen Herleitung geschildert. In diesem 
Zusammenhang ist kurz erklärt, wie aus dem Modell des Problembereichs ein 
konkretes Datenbankschema durch das Anwenden verschiedener Regeln abgeleitet 
wurde.  
     Die Abb. 6.1, zeigt einen Teil des im Rahmen dieser Arbeit erstellten relationale 
Datenbankschemas, mit dessen Hilfe die Datenbank des MySQL-Servers, und damit 
die Möglichkeit der Flex-Anwendung, Supply-Chain-Daten persistent speichern und 
bei Bedarf laden zu können, implementiert. Bei der Herleitung des 
Datenbankschemas wurde das ERM, welches den Sachverhalt konzeptionell 
abbildet, durch das Anwenden von speziellen Regeln transformiert. Eine detaillierte 
Ausführung der einzelnen Regeln und deren Anwendung, ist in der Literatur zu 
finden (Kemper & Eickler, 2006, p. 71) (Heuer & Saake, 2000,  p. 190). Um 
während der gesamten Implementierungsphase auf zusätzliche Anforderungen 
reagieren zu können, wurde bei Bedarf das ER-Modell erweitert und ein 
Transformationsprozess durch das manuelle Anwenden der Regeln für die einzelnen 
Teilbereiche durchführt und dadurch das Datenbankschema angepasst Die 
Faustregeln fixieren nicht exakt das resultierende Schema, sondern lassen dem 
Entwerfer noch Gestaltungsspielraum (Heuer & Saake, 2000,  p. 190).  
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Abb. 6.1. Teilausschnitt, DB-Schema MySQL-Datenbank 

 
 

Zur eindeutigen Identifizierung von Zeileneinträgen verfügen ausnahmslos alle 
Tabellen der MySQL-Datenbank über ein Primärschlüsselattribut (Heuer & Saake, 
2000). Der Schlüssel (ID), des entsprechenden Eintrages, wird ausschließlich von 
dem MySQL-Server bei dessen Erzeugung vergeben. Des Weiteren ist jede Tabelle 
mit einem zusätzlichen Attribut LastChange vom Typ Timestamp versehen. Dieses 
ermöglicht das automatische Speichern eines Zeitstempels für jeden Dateneintrag, 
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der genau angibt, wann dieser erzeugt oder das letzte Mal geändert wurde. Die 
eindeutige Identifizierung bildet eine wichtige Grundlage für die Verwaltung und 
das Referenzieren von Dateneinträgen in der lokalen Datenhaltungsschicht auf Seite 
der Flex-Anwendung.  
 
7. ANWENDUNG 
 
     In diesem Abschnitt wird die implementierte Flex-RIA zur Visualisierung von 
Supply-Chain-Prozessen vorgestellt. Es werden ausschließlich die relevanten 
Bereiche der RIA, bzgl. der externen sowie internen Ansicht, kurz beschrieben und 
erläutert. Die Abb. 7.1-7.6 zeigen die im Webbrowser ausgeführte Flex-RIA. Der 
Benutzer hat zuvor, durch die Angabe der entsprechenden Internetadresse, den 
Webbrowser veranlasst, die RIA von dem Webserver zu laden und diese in dem 
Flash-Player auszuführen. Die Anwendung selbst präsentiert sich dem Benutzer 
zunächst in Form eines Login-Fensters, durch das eine Anmeldung in das System 
per Benutzername und Kennwort von diesem verlangt wird. 
 

Abb. 7.1. Globale Ansicht mit Weltkarte 

 
 

Abb. 7.2. Ausschnitt mit JIS-Radius 

 
 

7.1. Externe Ansicht 
     Nachdem sich der Benutzer angemeldet hat und die erforderlichen Daten aus der 
MySQL-Datenbank bezogen wurden, werden die Standorte und 
Distributionsrelationen des ersten verfügbaren Gültigkeitsraumes, der das aktuelle 
Datum enthält, auf der Weltkarte in der globalen Ansicht dargestellt (vgl. Abb. 7.1).  
Der Benutzer kann nun in der Weltkarte navigieren und Bereiche näher betrachten. 
Die Abb. 7.2 zeigt einen Ausschnitt mit Standorten unterschiedlicher Art, den 
Distributionsrelationen und dem JIS-Radius eines Werkes. Bei der Implementierung 
der Flex-RIA wurde zunächst auf spezifische Eingabemasken verzichtet und das 
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Einpflegen der erforderlichen Daten, auf Ebene der Datenbank, in einem 
entsprechenden Fenster umgesetzt (vgl. Abb. 7.3). 

 

Abb. 7.3. Datenbestand editieren  Abb. 7.4. Interne Ansicht eines Standortes 

 
7.2. Interne Ansicht 
     Die Abbildung 7.4 zeigt die geöffnete interne Ansicht eines selektierten 
Standortes. Da es sich in diesem Fall um ein Werk handelt, enthält die Ansicht des 
Standortes neben den allgemeinen Standortinformationen, die Bereiche 
Einplanungen und Zeithaushalte, zwischen denen jeweils ausgewählt werden kann. 
Zudem ist es möglich die interne Ansicht auf den gesamten Fensterbereich zu 
vergrößern.  
     Die Abbildung 7.5 zeigt den Bereich Einplanungen innerhalb eines Werkes. Zu 
sehen sind die Markierungen der Einplanungstage zum Zeitpunkt der Einfrierung der 
Aufträge und die jeweils dazugehörenden Zeitverläufe des 1. bis letzten Auftrages 
mit den Einfahrtszeitpunkten in die Montage. Die einzelnen Einplanungstage werden 
dabei farblich unterschieden und zudem sind die Zeitverläufe abhängig von dem 
hinterlegten Arbeitszeitmodell dargestellt, indem diese durch die Zeiten, in denen 
nicht gearbeitet wird, in ihrem Verlauf unterbrochen sind. Durch das Bewegen des 
Mauszeigers über die Markierung eines Einplanungstages, werden detaillierte 
Information angezeigt. Dieses sind zum einen genaue Angaben zu den Zeitpunkten 
von der Einfrierung, Einfahrt in die Montage, der Fertigstellung und des 
Sollwareneingangstermins des 1. und letzten Auftrages und zum anderen Angaben 
über die Anzahl der Aufträge sowie die entsprechenden Durchlaufzeiten (vgl. Abb. 
7.6).  
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Abb. 7.5. Interne Ansicht Werk,  
                Einplanung  

Abb. 7.6. Interne Ansicht Werk,   
                Zeithausalte 

 
 
     Der Abbildung 7.6 ist der Bereich Zeithaushalte der internen Ansicht eines 
Werkes zu entnehmen. In diesem sind durch die spezialisierte Visualisierung die 
Teilbereiche zu den Restriktionen, zu der Produktion und zu der Beschaffung mit 
deren Teilprozessen dargestellt. Auf der linken Seite der Grafik befinden sich die 
Wochentage und das in der Montage gewählte Arbeitszeitmodell, welches als 
Sequenz von Schichten im Zeitverlauf abgetragen ist und an dem Vorwärts- und 
Rückwärtsterminierungen, zum Bestimmen der Start- und Endzeitpunkte der 
Prozesse, durchgeführt werden. Die beiden waagerechten Linien, die sich über die 
gesamte Länge der Teilbereiche erstrecken, geben die Angaben für die Zeitpunkte 
zur Einfahrt in die Montage und des Sollfertigstellungstermins vor. Der Benutzer 
kann auf einfache Weise durch das gleichzeitige Klicken und Ziehen dieser Linien 
die Vorgaben parametrieren. Die Start- und Endzeitpunkte der Prozesse passen sich 
daraufhin unmittelbar an. Dieses hat zudem direkte Auswirkungen auf die 
verfügbare Zeit für den Transport der Beschaffung und damit indirekt auf die 
Einkaufsreichweite des Werkes. Bei verkleinertem Fenster der internen Ansicht (vgl. 
Abb. 7.4) kann das Ausdehnen und Zusammenziehen des JIS-Radius im Hintergrund 
auf der Weltkarte während dieser Interaktion beobachtet werden. 
     Des Weiteren wird durch das Klicken auf einen spezifischen Teilprozess das 
Öffnen eines weiteren Fensters mit den detaillierten Informationen und zur 
Parametrierung des gegebenen Prozesses veranlasst. Das Verändern dieser 
Parameter, insbesondere das in der Montage verwendete Arbeitszeitmodell, hat 
ebenfalls direkte Auswirkung auf den dargestellten Zeithaushalt. Die Start- und 
Endzeitpunkte der Prozesse passen sich automatisch nach dem Übernehmen der 
neuen Werte an. Darüber hinaus ist es im unteren Teil des Bereiches möglich, den 
Einplanungstag zu wechseln und sich für diesen den Zeithaushalt bestimmen zu 
lassen. 
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8. FAZIT 
 
     Mit Hilfe des Flex-Frameworks und der als Basis eingerichteten 
Systemumgebung, konnte eine RIA zur Visualisierung von Supply-Chain-Prozessen 
umgesetzt werden. Die im Rahmen dieser Arbeit durchgeführte Implementierung hat 
gezeigt, dass die neuartige und webbasierte Technologie der RIAs einen geeigneten 
Lösungsansatz zur Realisierung eines Informationssystems für das hier vorliegende 
Szenario bietet. Die globalen und lokalen Informationen betreffen Distribution und 
Produktionsnetzwerk können auf einfache Weise gebündelt von jedem Arbeitsplatz 
aus abgerufen und standortübergreifend einheitlich dargestellt werden. Ferner ist 
durch die Möglichkeit der Gültigkeitsräume ein einfaches sowie gezieltes 
Untersuchen mehrerer Szenarien, Ist-, Plan- und Zielstände ermöglicht worden. Da 
es durch die verwendete Technologie möglich war, den jeweils aktuellen 
Entwicklungsstand der Anwendung während der gesamten Implementierungsphase 
sowie ohne zusätzlichen Aufwand zugänglich zu machen, konnten erste Erfolge 
erzielt werden. Nach Rücksprache mit  Anwendern,  ist die RIA eine gute 
Kommunikationsgrundlage, bei der die Darstellung durch die spezialisierten 
Visualisierungen und insbesondere die direkte Rückmeldung von Auswirkungen der 
Interaktion, zu einer Steigerung des Prozessverständnisses beträgt.  
     Ein wesentlicher Punkt besteht noch in der Ausarbeitung und dem Einsatz von 
Rollen- bzw. Rechtekonzepten mit Bezug auf die einzelnen Benutzer des Systems. 
Nur Personen die auch dazu befugt sind, sollte es gestattet sein bestimmte Daten zu 
sehen, zu verändern oder sogar zu löschen. Dieses kann durch rollenspezifische Lese 
und Schreibrechte verwirklicht werden. Zudem besteht ein zukünftiger Mehrwert 
darin, dass Daten sowie angepasste Parameter personenabhängig gespeichert und 
abgerufen werden können. Es existieren somit viele individuelle Sichten, die für den 
jeweiligen Benutzer einen angepassten Informationsgehalt aufweisen. 
     Abschließend lässt sich festhalten, dass durch das Vorgehen in der vorliegenden 
Arbeit und die gewonnen Erkenntnisse aus der implementierten Anwendung, eine 
wichtige Grundlagen für weitergehende Entwicklungen in diesem Bereich 
geschaffen wurden. Die webbasierte Technologie der RIAs wird in Zukunft an 
Bedeutung gewinnen und wie das Beispiel dieser Arbeit zeigt, kann diese auch ohne 
weiteres zur Realisierung von umfangreichen Anwendungen herangezogen werden. 
Bei einer zukünftigen Umsetzung eines solchen Systems, kann auf dem Entwurf und 
den Erkenntnissen der Implementierung dieser Arbeit aufgebaut werden.  
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Sažetak 
     Neizvjesnost i stalne turbulencije u gospodarstvu, na domaćem i inozemnom 
tržištu nameću  potrebu prilagođavanja novim uvjetima poslovanja. Logistika kao 
djelatnost prihvaćanjem i implementacijom novih znanja (intelektualnog kapitala) u 
logistički proces pretpostavlja i nove ekonomičnije postupke u logističkim 
procesima, (fleksibilniju, kvalitetniju i vremenski brže obavljenu uslugu), a time i 
postizanje konkurentskih prednosti kompanije, odn. poduzeća koje se bavi 
logistikom. 
    Uspjeh logistike kao djelatnosti i kvaliteta logističkih usluga danas sve više 
izravno ovisi o primjeni intelektualnog kapitala u  poslovanju. Intelektualni kapital 
predstavlja strateški izvor u planiranju i kontroli kretanja, unapređivanju  i plasiranju 
ljudi i/ili dobara, te je potpora implementaciji novih rješenja u logističkom sektoru.  
     Poslovna logistika prihvaćena kao samostalna poduzetnička djelatnost i dio 
ekonomike poduzeća implementira logističke procese u poslovanju, povezuje i 
organizira poslovni proces u smislu protoka informacija i robe od izvora do krajnjeg 
korisnika.  
     Zahtjevi za racionalnim poslovanjem, uključuju koordinaciju i povezanost svih 
čimbenika poslovanja (ljudski potencijali, tehnološki resursi i informacijski izvori) u 
jednom procesu poslovne logistike. Logistika je relativno mlada i vrlo dinamična 
disciplina, koja svoje djelovanje bazira na znanju i implementaciji novih znanstvenih 
metoda. 
     Poznavanje posebnosti koje se odnose na kontinuiranu analizu i implementaciju 
intelektualnog kapitala u logističke kompanije i poduzeća izravno utječe na uspješnu 
organizaciju logističkih procesa, te postizanje konkurentske prednosti na domaćem i 
na inozemnom tržištu. 
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     Kakav će se model primijeniti ovisi o vrsti poslovne logistike, ekonomskim 
pokazateljima kompanije (broju radnika, prodaji, proizvodnosti, i drugim 
gospodarskim i društvenim okolnostima).  
     Modeli poslovanja poslovne logistike u cilju postizanja pozitivnog poslovnog 
rezultata zahtijevaju kontinuirano praćenje i implementaciju novih dostignuća i 
znanja u procesu poslovanja. 
 
Ključne riječi: poslovna logistika, intelektualni kapital, upravljanje znanjem, tržište,  
                         razmjena 
 
Abstract 
     Due to uncertainties and economic turbulence on the domestic and international 
markets there is a constant need to adapt to new business conditions. As a business 
branch, logistics has accepted and implemented new types of knowledge(intellectual 
capital) in the logistics process, thus allowing for new, more cost-effective 
procedures (more flexible and faster service of higher quality), which means 
achieving competitive advantages for the company involved in the logistics 
business. 
     The success of a logistics business and the quality of their services depends 
increasingly on applying intellectual capital in operations. Intellectual capital 
represents a strategic source in planning and control of movement, in promoting and 
marketing of people and/or goods. It can also be a strong support for implementing 
new solutions in the logistics sector.  
     Business logistics is now accepted as an independent business activity. In certain 
areas of business economics, logistics processes are implemented in everyday 
operations, helping to connect and organize the business process in terms of 
information and material flows from the source to the final user.  
     The requirements for rational operations, including coordination and inter-
connection of all production factors (human resources, technological resources and 
information sources) can be comprised in a single process of business logistics. 
Logistics is a relatively young and very dynamic discipline based on knowledge and 
usage of new scientific methods. 
     Being familiar with the features that refer to continuous analysis and 
implementation of intellectual capital in logistics companies and enterprises has a 
direct impact on successful organization of logistics processes and achieving 
competitive advantage on domestic and foreign markets. 
     The model to be implemented will depend on the type of business logistics, as 
well as company characteristics and performance (number of employees, sales, 
productivity, and other economic and social circumstances).  
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     Business logistics models aimed at achieving positive business results require 
continuous updating and implementation of latest knowledge in business operations. 
 
Keywords: business logistics, intellectual capital, knowledge management, market,   
                   exchange 
 
1. UVOD 
 
     Globalizacijski procesi prožimlju sva područja poslovnog i kulturnog života i 
rada. Nemoguće je biti „gluh” na promjene koje su svakodnevne. No, isto tako je i 
izazov znati ili predvidjeti što mijenjati u poslovanju. Zahtjevi za racionalnim 
poslovanjem uključuju koordinaciju i povezanost svih čimbenika poslovanja (ljudski 
potencijali, tehnološki resursi i informacijski izvori) u jednom procesu poslovne 
logistike. Logistika je relativno mlada i vrlo dinamična disciplina, koja svoje 
djelovanje bazira na znanju i implementaciji novih znanstvenih metoda. Snaga 
znanja je prepoznatljiva u određenoj strukturi (informacija - znanje – mudrost) i 
primijenjena u stvarnosti. Poslovna logistika je svoju primjenu u gospodarstvu 
doživjela tijekom 20. stoljeća i „sada je osobito potrebno primjeniti poslovnu 
logistiku, koja se bavi načinom postupanja, količinama, osobinama materijala i 
proizvoda, transportom i skladištenjem“52 Moguće je prihvatiti tvrdnju da značenje 
poslovne logistike svakodnevno dobiva nove dimenzije i novu snagu argumenta. 
Brojnost informacija daje mogućnost da se mogu odrediti ili izdvojiti one 
informacije koje su značajne i korisne za poslovanje. Povezanost tih informacija 
omogućuje uočavanje cilja i povoda za bazu znanja kako prepoznati i promjene koje 
slijede ili su nužne u uvođenju novih logističkih procesa u poslovanje. 
Izračunavanje, odn. kalkulacije u procesu i združivanju (agregiranju) predviđanja 
korisnih informacija. Kategorizacija prikupljenih informacija, te određivanje vrste 
informacija, odn. kategorije, kao i proces korekcije onih suvišnih ili nepotrebnih 
informacija; sve to ulazi u proces prepoznavanja kako koristiti znanje i intelektualni 
kapital u poslovnoj logistici i logističkim procesima u poslovanju.  
     Informacija predstavljena kao suma podataka, razvrstana i klasificirana tako da 
pruži saznanje u odnosu i povezanosti stvarnih (realnih) dostignuća i željenih 
mogućnosti uvijek je dobra podloga u ocjeni što i kako izabrati i primjeniti u 
poslovanju. U praksi u organizaciji veoma često nije samo bitna suma dokumenata 
ili repositorij, već i organizacijske rutine, procesi, praksa i određene norme. 
Informacija rezultira individualnim znanjem ukoliko je prihvaćena i zadržana kao 
sažetak istine i dokazane (dobre) interpretacije stvarnosti. Organizacija znanja ili 
društveno znanje održava se i postoji samo ukoliko se prihvaća suglasno s 
                                                 
52 Segetlija, Z. (2008): Uvod u poslovnu logistiku, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str. 7. 
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određenim društvenim strukturama, odn. skupinama, grupama ljudi. Upravljanje 
znanjem postaje činjenica i ključ u ekonomiji znanja. Intelektualni kapital je taj koji 
favorizira i otkriva tehnološke promjene čija primjena mijenja i strukturu i način 
gospodarenja. Poslovna logistika kao poseban logistički proces prihvaćen je u 
najširoj razini, najprije gospodarskog, a tada i društvenog života i djelovanja. 
Najprije je pojam „logistika“ vezan za vojne termine, a sada postaje nezaobilazan 
ekonomski proces, i „time logistika postaje integrirajuća funkcija poduzeća, razvija 
se i dalje u posebnu upravljačku koncepiju ...“53  
 Prema prof. dr. sc. Z. Segetliji logistika sadrži tri komponente:  

a) gospodarsku, vrijednosnu (koliko) 
b) tehničku (npr. kako skladištiti, kako transportirati, kako pakirati) 
c) informacijsku (što je kriterij za odlučivanje)54 

     Tema ovog rada bit će informacijska komponenta logistike u vezi s 
intelektualnim kapitalom, odnosno povezanost znanja s uspješnim odlučivanjem u 
izboru i provođenju logističkim procesa u poslovanju. 
 
2. INTELEKTUALNI KAPITAL I LOGISTIČKI PROCES 
 
     Pojam logistike u teoriji i praksi dugog je vijeka u primjeni. Danas se pojam 
„logistika“ koristi i primjenjuje u višeznačnim kategorijama i područjima. Iako 
početna primjena „logistike“ počinje u vojnoj literaturi (kao opskrba postrojbi 
materijalnim sredstvima, prenoćištem, transportom), nastavlja se u gospodarskim 
uvjetima, u smislu „logistike kao funkcije opskrbe“ i distribucije robe 55. 
     U  20. stoljeću logistika postaje znanstvena kategorija s primjenom, ne samo u 
ekonomskim i gospodarskim područjima, već i „u mnogo širem i suptilnijem 
značenju, osobito kao interdisciplinarna i multidisciplinarna znanost koja se 
primjenjuje i izučava u svim ljudskim aktivnostima.“56 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
53 Segetlija, Z. (2008), Idem, str. 12. 
54 Segetlija, Z. (2008), Idem, str. 134. 
55 Zekić, Z. (2001): Logistički model dinamičke optimizacije poslovanja poduzeća, Ekonomski 
pregled, 52 (3-4),  str. 395. 
56 Zekić, Z.: Idem, str. 395. 
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Slika 1. Logistika u suvremenom poduzeću 
 

 
 
Izvor: Zekić, Z. (2001): Logistički model optimizacije poslovanja poduzeća, 
Ekonomski pregled, 52 (3-4), str. 397. 
 
     Logistika u suvremenom poduzeću prožima sve poslovne funkcije, od tijeka 
informacija, materijala, proizvoda i usluga, do managerskih funkcija. Veoma važan 
čimbenik u primjeni logistike je intelektualni kapital, odnosno potpora logističkim 
funkcijama koju pruža znanje u vidu: 

- ljudskih potencijala 
- tehnike i tehnologije 
- procesa proizvodnje i prometa 
- usluga. 

     Početak primjene logistike vezao se početno samo uz vojne discipline. Međutim, 
tijekom vremena logistika dobiva na sve većem značaju i primjenjuje se na sve 
širem području, ne samo gospodarskom već i u društvu općenito. 
 U poslovnoj logistici prepoznate su „određene razvojne faze: 

a) logistika kao uslužna funkcija, orijentirana na tokove materijala i robe; 
b) logistika kao koodinitajuća funkcija, orijentirana na tokove; 
c) logistika kao orijentacija na tok cijeloga poduzeća (orijentirana na procese i 

vrijednosne lance); 
d) logistika kao orijentacija na tok kojim se prelaze granice poduzeća (SCM= 

Supply Chain Management)57 
 Logistički procesi danas prožimaju sve gospodarske subjekte (profitne i 
neprofitne) i kao takvi su predmet mnogih stručnih studija, analiza i projekata. 

                                                 
57 Segetlija, Z (2008).: Uvod u poslovnu logistiku, 2. izmijenjeno i dopunjeno izd., Osijek,Ekonomski 
fakultet,  str. 21. 
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Prema Kotler/Jean Maesincee-u  „razvojne faze logistike u Europi se mogu 
prikazati: 

I. klasična logistika (optimizacija ograničenih poslovnih funkcija) – 1970-
tih godina 

II. logistika kao poprečno-presječna funkcija (optimizacija tijekova koji 
prelaze granice poslovnih funkcija u poduzeću) – 1980-ih godina 

III. (a) logistika integrira funkcije u procesnom lancu (izgradnja i optimiranje 
procesnih lanaca) – 1990-ih godina 
(b) logistika integrira poduzeća u vrijednosnim lancima (izgradnja i 
optimiranje vrijednosnih lanaca) – 1990-ih godina 

    IV.   logistika integrira vrijednosne lance uz globalne mreže (izgradnja i          
optimimiranje globalnih mreža) – 2000-ih godina“58. 
     Današnji uvjeti poslovanja podložni su stalnim mijenama i prilagodbama. Vrlo 
važan i bitan čimbenik uspješnosti u poslovanju je znanje, odnosno primjena 
intelektualnog kapitala u tekućem gospodarskom životu, odnosno u određenom 
gospodarskom subjektu i pozitivna uloga poslovne logistike kod primjene znanja. 
Intelektualni kapital je uvijek dio ljudskih potencijala, inovacija u tehničkim i 
tehnološkim modelima, te utjecaja financijskog čimbenika koji može dati podršku 
dobroj reorganizaciji poslovnog ciklusa i u našem slučaju primjeni novih razvojnih 
odrednica u logističkim procesima. Ukoliko se znanje poima kao sve ono što ljudi 
znaju i kao takvo egzistira u organizacijskim procesima, proizvodima, uslugama, 
postrojenjima (objektima), i sustavima, te se može primijeniti u praksi, kao i sve što 
se može u poslovnom ciklusu obogatiti, odosno povećati. Njavažnija snaga ljudskog 
znanja (intelektualnog kapitala) da ono nije iscrpljivo (ne troši se), već se neprestano 
obnavlja i u procesu primjene i korištenja dobiva novu dimenziju i novu vrijednost. 
Snaga znanja prema tradicionalnom stajalištu je u hijerarhijskoj strukturi, gdje uz 
prikupljanje informacija, povezanost i klasifikaciju, veoma važne odrednice su i 
dobra kategorizacija i kalkulacija u ocjeni korisnosti postojećeg znanja, te korekcija 
koja je veoma važna u procesu primjene i evaluacije reorganizacije poslovanja. 
     Kako mjeriti postojeće znanje je pitanje koje različiti teoretičari i stručnjaci iz 
prakse mogu ovisno o konkretnoj situaciji  različito mjeriti. Poznate su metode:  

- MCM = (Market Capitalisation Methods) = metoda tržišne kapitalizacije 
koja uzima u obzir različitost između vrijednosti kompanije na burzi i 
vrijednost aktive firme. 

- Metode ocjene bazirane na profitabilnosti kapitala (ROA = Return Assets 
Method)  

- Metode procjene rezultata i izravne metode procjene intelektualnog kapitala 
(DIC = Direct Intellectual Capital Methods). Ove metode obuhvaćaju 

                                                 
58 Segetlija, Idem, p. 21 i 22. 
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vrednovanje imovine poduzeća i identifikaciju svakog čimbenika, 
klasifikaciju istih i podjelu izeđu istovremeno dva limita ili nelimitiranu 
preglednost. Najprije se utvrđuju čimbenici kvalitativne performanse i 
kalkulacija tih čimbenika. Takvi čimbenici najviše se koriste u srednjoročnim 
i dugoročnim planovima i upravljanju, te  nisu predviđeni za procjenu aktive 
(imovine) poduzeća.  Ovim metodama se   procjenjuje imovina poduzeća 
pojedinačno i s agregatnim (skupnim) koeficijentom.59 

     Vrijednost poduzeća može se (pojednostavljeno) sagledati kroz materijalna dobra 
koja se u vidu aktive i pasive evidentiraju, zatim financijska sredstva kojima 
poduzeće raspolaže. Iako su materijalna sredstva važna za opstanak poduzeća, ipak 
uz fizičku imovinu, financijska imovinu, intelektualni kapital, kulturni kapital, 
duhovni kapital, stvoreni ugled i ime podiuzeća (firma) bitni su kod daljnjeg rasta i 
razvoja poduzeća.60 Ali, sve je to nedovoljno u ocjeni poduzeća s aspekta stabilnosti 
i rasta i razvoja. „Ključne sposobnosti poduzeća prije su spletovi znanja, umijeća i 
tehnologija ...“61 Kreativni potencijal uvijek dolazi od čovjeka – stručnjaka,  

- znanja i sposobnosti koju posjeduje 
- iskustva koje je stekao tijekom rada  
- tehnike i tehnologije koju može primijeniti u poslovanju 
- organizacijskih sposobnosti 
- sposobnosti praćenja novih dostignuća 

     Danas se intelektualnom kapitalu, nažalost,  „posvećuje daleko manja pozornost 
od one usmjerene prema fizičkom i financijskom kapitalu“62. 
Iako se danas može u uvjetima globalizacije govoriti o sve većem diskontinuitetu i 
turbulentnosti gospodarskih ciklusa općenito, ipak poslovna logistika postaje važan 
čimbenik u poslovanju i u dobroj organizacijskoj povezanosti. U tome znanje i 
intelektualni kapital bitno utječu na efikasnost poslovne logistike i bolju 
organizacijsku povezanost svih poslovnih funkcija.  
     Intelektualni i financijski kapital su interaktivno povezani i nemoguće je dijeliti 
jedan od drugoga. U povezanosti s logistikom ravnopravno utječu  na uspješnost 
poduzeća, u stvaranju dodatne vrijednosti intelektualnog kapitala i realizaciji 
investicijskih pothvata. Prema slici 2. u organizacijskoj shemi poduzeća obuhvaća: 
ljudski kapital i strukturni kapital poduzeća. Ukoliko se strukturni kapital prihvati 
                                                 
59 Prema Giju, G. C., Badea, L. Lopez Ruiz, V. R., Nevado Pena, D.: Konowledge Management – the 
Key Resource in the Knowledge Economy, u: Theoreticla and Applied Economics, Vol. XVII, No. 6., 
2010, p. 31 i 32.  
60 Prema Knego, N.; Hulenić, D.: Poslovna izvrsnost i efikasnost intelektualnog kapitala, Poslovna 
izvrsnost,  Zagreb, br. 2., 2007, p. 13. 
61 Knego, N.; Hulenić, D.: Poslovna izvrsnost i efikasnost intelektualnog kapitala, Poslovna izvrsnost 
Zagreb, br. 2., 2007, p. 13. 
62 Knego, N.;  Hulenić, D.: Idem, p. 10. 
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kao kapital kupaca i organizacijski kapital, tada je shema organizacije obuhvatila 
kapital inovacija i kapital procesa kao bitne odrednice u ocjeni i procjeni tržišne 
vrijednosti jednog poduzeća.  
 
Slika 2. Intelektualni kapital u organizacijskoj strukturi poduzeća 
 

 
Izvor: Info Trend, 17/2008. prema infortrend.hr/clanak/2008/12  
 
Intelektualna sposobnost jednog poduzeća izravno i posredno bitno utječe na 
stvaranje dodane vrijednosti i uspješnost kako fizičkog i financijskog kapitala, tako i 
učinovitost intelektualnog kapitala. Logistika kao bitna komunikacijska povezanost 
u složenim uvjetima poslovanja daje novu dimenziju i novu mogućnost organizaciji.  
 
3. ZAKLJUČAK 
 
     Današnji uvjeti poslovanja podložni su stalnim mijenama i prilagodbama. Vrlo 
važan i bitan čimbenik uspješnosti u poslovanju je znanje, odnosno primjena 
intelektualnog kapitala općenito, ali isto tako i u određenom gospodarskom subjektu. 
Logistika u suvremenom poduzeću, danas  prožima sve poslovne funkcije; od tijeka 
informacija, materijala, proizvoda i usluga, do managerskih funkcija.  
     Pozitivna uloga poslovne logistike utječe na komunikacijsku povezanost i bolju 
organiziranost kanala distribucije.  
     Veoma važan čimbenik u primjeni logistike je intelektualni kapital, odnosno 
potpora logističkim funkcijama koju pruža znanje u vidu: ljudskih potencijala, 
kapitala kupaca, kapitala inovacija i procesa. Postoji više metoda analize i 
vrednovanja intelektualnog kapitala i njihovog utjecaja na uspješnost poduzeća. 
Izbor metode ovisi o managementu poduzeća i o općim/posebnim okolnostima u 
kojima poduzeće posluje.  
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Sažetak 
     Maloprodaja je kao djelatnost u razvijenom gospodarstvu  došla u svoju fazu 
zrelosti, što znači da se u njoj broj i udjeli zaposlenih više ne povećavaju. Ovu se 
djelatnost danas može razumjeti tek ako se  analiziraju vrijednosni lanci za određene 
proizvode, u kojima je ona važna sastavnica.  
     S druge pak strane, suvremena razvojna kretanja uvjetovana su novim 
tehnologijama. One omogućuju nov pristup oblikovanju maloprodajnih oblika 
(grupacija, kompanija, poslovnih jedinica, kategorija proizvoda – odjeljenja i sl.). U 
tom je smislu posebno važno sagledavanje vrijednosnoga lanca unutar trgovine i 
promjena do kojih dolazi obavljanjem pojedinih aktivnosti u tom vrijednosnom 
lancu. To je nov pristup u sagledavanju razvoja oblika maloprodajnih poslovnih 
jedinica. 
 
Ključne riječi: maloprodaja, maloprodajna poslovna jedinica, vrijednosni lanac,  
                         informacijska tehnologija, e-commerce, multikanalna maloprodaja.  
 
Abstract 
    Retail trade, as an activity in a developed economy, came to its stage of maturity, 
which means that it contains the number and share of employees that does not 
increase anymore. This activity can now be understood only if we analyze the value 
chains for specific products, in which it is an important component. 
     On the other hand, the contemporary development trends are caused by new 
technologies. They provide a new approach to the design of retail trade forms 
(groups, companies, business units, product categories - classes, etc.). In this sense, 
it is particularly important consideration of  the value chain in trade and changes that 
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occur by performing certain activities in the value chain. This is a new approach for 
understanding the development of forms of retail trade business units. 
 
Keywords: retail trade, retail trade business unit, value chain, information    
                   technology, e-commerce, multi-channel retailing. 
 
1.  UVOD 
 
     Već ranijim analizama do sada razvijenih koncepcija za objašnjenje promjena 
maloprodajnih oblika (maloprodajnih poduzeća, maloprodajnih poslovnih jedinica, 
grupacija i sl.) ustanovilo se da niti jedna od njih nije u obzir uzela sve relevantne 
čimbenike i zbog toga se niti s jednom od njih ne može u potpunosti objasniti taj 
razvoj63.  Tek se njihovom kombinacijom može bolje razumjeti razvitak 
maloprodaje64. 
     Zapravo, razvoj oblika maloprodajnih poslovnih jedinica treba promatrati s više 
motrišta. Naime, oblik malprodajne poslovne jedinice integrirani je rezultat 
odluke65: 
(a) o funkcijama (temeljem zadaća koje preuzima maloprodajna poslovna jedinica); 
(b) o marketinškim instrumentima (kako nastupa na tržištu), (c) o čimbenicima 
radnoga procesa (kao organizacijskom rješenju). 
     S obzirom na to da je maloprodaja u razvijenom tržišnom gospodarstvu potpuno 
razvijeni sektor i da je došla u fazu zrelosti, moguća su i drukčija shvaćanja 
zakonitosti u razvoju oblika maloprodajnih poslovnih jedinica. Ona se temelje  na 
zakonitostima koncentracije kapitala, sredstava i funkcija. Na temelju takvih  
shvaćanja trgovina se sagledava kao sastavnica vrijednosnih lanaca, i u tome se 
smislu traže nove koncepcije kojima se može objasniti razvoj oblika maloprodajnih 
poslovnih jedinica. 
     Hipoteza našega istraživanja je, da se zbog toga što je maloprodaja već prije 
desetak godina postala zreli, razvijeni sektor, trebaju mijenjati koncepcije za 
objašnjenje razvoja maloprodajnih oblika (prije svega maloprodajnih poslovnih 
jedinica),  kao i da su tehnologija i integracija funkcija glavni čimbenici u razvoju 
novih maloprodajnih oblika. 
     Stoga ćemo u prvome dijelu ovoga rada analizirati maloprodaju kao djelatnost u 
fazi zrelosti.U tu svrhu analizirat ćemo se izabrane pokazatelje kretanja ostvarenoga 
prometa trgovine na malo, broja zaposlenih u trgovini na malo, prodajne površine 
trgovine na malo, te koncentracije u trgovini na malo. 

                                                 
63Vidjeti: Mason/Mayer/Ezel, 1988., str. 29.  
64 Mason/Mayer, 1990., str. 27. 
65 Lerchenmüller, 1992., str. 35 i 38; Lerchenmüller, 2003., str. 248. 
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     U drugom ćemo dijelu analizirati vrijednosni lanac u maloprodaji kao polazište 
za objašnjenje pojave i razvoja novih maloprodajnih oblika, uspoređujući taj 
novoizabrani analitički aparat s ranije razvijenim koncepcijama. 
 
2. MALOPRODAJA KAO DJELATNOST U FAZI ZRELOSTI 
 
     Danas je trgovina u razvijenom svijetu dostigla visinu, koja pokazuje da je taj 
sektor u fazi zrelosti i  da u dugom roku ostvaruje još vrlo niske godišnje stope 
rasta66. Naime, u vremenu od početka devedesetih pa sve do početka novog milenija 
u SR Njemačkoj je stagnirao promet u trgovini na malo67. U kasnijim godinama 
ostvarivale su se još niske stope rasta. 
     Promet u trgovini na malo 1999. – 2007. u Njemačkoj i u Hrvatskoj prikazali smo 
na grafikonu 1. 
     Iz grafikona 1 razvidno je da se promet u trgovini na malo u Njemačkoj u 
promatranih osam godina nominalno povećao tek za 25,1% (prosječna stopa rasta 
bila je +3,25%), dok je u istom razdoblju u Republici Hrvatskoj to nominalno 
povećanje bilo znatno i iznosilo je 131,8%.  (prosječna stopa rasta bila je +12,76%). 
Znači da u Republici Hrvatskoj maloprodaja još nije zasićeni sektor, pa su vrijedile i 
neke druge zakonitosti.  
     U razdoblju 1996. – 2002.  broj zaposlenih u maloprodaji u Njemačkoj smanjen 
je s 2.715 tisuća na 2.475 tisuća68 (smanjenje za 8,8% ili prosječno godišnje za – 
1,53%). U  razdoblju 2000. – 2008. je u Njemačkoj broj zaposlenih povećan od 
2.553 mil. na 2.746 tisuća69, tj. tek za  7,56% ili prosječno 0,92% godišnje, s tim da 
je 2001. broj zaposlenih s djelomičnim radnim vremenom premašio broj zaposlenih 
s punim radnim vremenom. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
66 Vidi: Panorama of EU Industry ’97, str. 21 – 15. 
67 Strukturwandel, 2002., str. 5 
68 Strukturwandel, 2002., str. 9. 
69 Izvor: Statistisches Jahrbuch 2009., Statistisches Bundesamt, Wiesbaden, str . 401.; broj zaposlenih 
sa stanjem 30.09. 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 128

 
 
 

Grafikon 1. Promet u trgovini na malo u Njemačkoj i Hrvatskoj 1999. – 2007. 
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Izvor:  (a)  Retail trade except of motor vehicles, motorcycles; repair of personal and household 
goods,  Eurostat, Structural business statistics, . 2010. (b)  SLJH 2001., str. 350; SLJH 2003., str. 375;  
SLJH 2004., str. 412; SLJH 2005., str. 409;  SLJH 2007., str. 410; SLJH 2009., str. 388 – 393.    
Napomene:  (a) kao trgovina na malo uzeta G-52 Nacionalne klasifikacije djelatnosti (NKD 2002.): 
trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i motociklima; popravak predmeta za osobnu 
uporabu i kućanstvo: (b)nominalni iznosi prometa; (c) za Republiku Hrvatsku preračunano po tečaju 
1 EUR=7,30 Kn.. 
 
     Budući da se Hrvatska nalazi na nižoj razini gospodarske razvijenosti, u njoj je u 
maloprodaji broj zaposlenih rastao. U razdoblju 2000. – 2008. u maloprodaji u 
Republici Hrvatskoj broj zaposlenih povećao se za 48,81%, odnosno u prosjeku se 
povećavao za 5,09% godišnje70. 
     Zapravo, postoji tendencija smanjivanja broja zaposlenih kako u proizvodnom, 
tako i  u distributivnom sektoru; no povećavaju se udjeli broja zaposlenih u cijelom 
uslužnom sektoru. Poznato je da zemlje na višoj razini društveno-gospodarskoga 
razvoja imaju i više udjele broja zaposlenih u  cijelom uslužnom sektoru, a i udio 
troškova distribucije u ukupnim troškovima, odnosno cijenama, znatno je viši nego 
proizvodni udio 71. 

                                                 
70 Izvor: SLJH 2001., str. 349; SLJH 2004., str. 411; SLJH 2005., str. 408; SLJH 2007., str. 409; 
SLJH 2008., str. 410; SLJH 2009., str. 388-394. Napomene:  (a) kao trgovina na malo uzeta G-52 
Nacionalne klasifikacije djelatnosti (NKD 2002.): trgovina na malo, osim trgovine motornim 
vozilima i motociklima; popravak predmeta za osobnu uporabu i kućanstvo:  (b) broj zaposlenih sa 
stanjem 31.12. 
71 Usp. Ahlert, 1985.,str.14. 
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     U prilog tome sve donedavno  govorio je i stalni porast stope razlike u cijeni i u 
trgovini na malo i u trgovini na veliko72. Međutim, u posljednje su se vrijeme 
stabilizirane stope razlike u cijeni. Tako, npr., u SAD-u je procijenjena ukupna stopa 
razlike u cijeni trgovine na malo i 1993. i 2002. oko 28%; no, promijenila se 
struktura ostvarene razlike u cijeni prema vrstama roba, odnosno poslovnih 
jedinica73. 
     U tablici 1 prikazali smo udjele trgovine na veliko i trgovine na malo u ukupnoj 
zaposlenosti u nefinancijskoj poslovnoj ekonomiji (NFPE) u nekim europskim 
zemljama 2006. 
     Tablica više ne pokazuje zakonitosti da zemlje na višim razinama gospodarske 
razvijenosti imaju i viši udio distributivne trgovine u ukupnoj zaposlenosti. Tome su 
razlozi dostignuta razina razvijenosti  distributivne trgovine u razvijenim zemljama i 
daljnji nagli razvoj drugih uslužnih djelatnosti kao i širenje distributivne trgovine 
temeljem ulaganja u druge zemlje, npr. u  tranzicijske zemlje. Naime, kako smo već 
konstatirali, npr. za Njemačku, na višim razinama gospodarske razvijenosti broj 
zaposlenih u distributivnoj trgovini u takvim zemljama stagnira ili se čak smanjuje. 
Ulaganjem u kapacitete trgovine na malo mijenja se njezina struktura: suvremeniji i 
racionalniji oblici trgovine na malo dovode do istiskivanja manje racionalnih 
konkurenata i stagnacije ili čak opadanja broja zaposlenih.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
72 Za slučaj SR Njemačke usp. podatke u radu: Falk/Wolf, 1991., str. 26 i 30, te ondje navedene 
izvore 
73  Estimated Gross Margin as a Percentage of Sales by Kinds of Business:1993. through 2002., str.1. 
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Tablica 1.Udjeli trgovine na veliko  i trgovine na malo  u ukupnoj zaposlenosti u  
                 nefinancijskoj poslovnoj ekonomiji (NFPE) u  nekim europskim  
                 zemljama 2006. 

Broj zaposlenih u 000 Udio u NFPE Red. 
br. 

Zemlja 
  TV   TM NFPE TV  TM TV+TM 

  1. Danska      173    220   1.783   9,7  12,3   22,0 
  2. Njemačka   1.284 2.768 21.501   5,8  12,9   18,7 
  3. Italija   1.115 1.846 15.177   7,3  12,2   19,5 
  4. V.Britanija   1.189 2.952 17.737   6,7  16,6   23,3 
  5. Luxemburg        15      20      210   7,1    9,5   16,6 
  6. Portugal      293    438   3.301   8,9   13,3   22,2 
  7. Austrija      201    328   2.434   8,3   13,5   21,8 
  8. Finska        82    142   1.268   6,5   11,2   17,7 
  9. Švedska      232    282   2.720   8,5   10,4   18,9 
 10. Poljska      707 1.222   7.576   9,3   16,1   25,4 
 11. Mađarska      170    332   2.536   6,7   13,1   19,8 
 12. Slovenija        44      53      597   7,4     8,9   16,3 
 13. Hrvatska**        97    126   1.027   9,4   12,3   21,7 

 Izvor: (a) European business – Facts and figures, Eurostat Yearbook 2009.,  str. 22, 398,  420. 
           (b) SLJH 2007., str. 122, 124, 409. 
Napomene: Prema  Eurostatovom izvoru „nefinancijska poslovna ekonomija     (NFPE)“ uključuje 
NACE sektore od C do K: C – rudarstvo i vađenje, D –    prerađivačka industrija, E – opskrba 
električnom energijom, plinom i  vodom, F – građevinarstvo, G -  trgovina na veliko i na malo, 
popravak motornih vozila i motocikla te predmeta za osobnu uporabu i kućanstvo, H  - hoteli i 
restorani, I –  prijevoz skladištenje i veze, J – financijsko posredovanje, K - poslovanje nekretninama, 
iznajmljivanje i poslovne usluge. Nacionalna klasifikaci djelatnosti (NKD 2002) utemeljena je na 
Europskoj klasifikaciji  djelatnosti  - NACE, Rev. 1.1. koja je obvezatna za države članice  Europske 
Unije; TV = G–51 (trgovina na veliko i posredovanje u trgovini na veliko, osim   trgovine  motornim 
vozilima i motociklima); TM = G–52 (trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i 
motociklima, popravak predmeta za osobnu uporabu i kućanstvo) 
**Procjena za 2006. 0buhvaćeni  pravne osobe i obrtnici. 
 
     Kretanje prodajne površine (u m2) i proizvodnosti prodajne površine u Hrvatskoj 
u posljednjih tridesetak godina  (1978. – 2008.) prikazali smo na grafikonu 2. 
     Kao što prikazuje grafikon 2. zakonitosti nagloga povišenja prodajnih površina i 
sniženja iskorištenosti prodajnih površina vide se i u Republici Hrvatskoj. Naime, u 
tržišno – razvijenim zemljama zabilježeni su slični modeli fenomena opadanja 
proizvodnosti prodajne površine74 .  
     No, ovdje treba napomenuti da se, zapravo, radi o zamjeni čimbenika „ljudski rad“, pa i 
čimbenika „zaliha“ čimbenikom „prodajna površina“ (ona treba omogućiti izvršavanje 
marketinških i logističkih zadaća na suvremeni način). 

                                                 
74 Oehme, 1983., str. 63 i 65;  Einzelhandel vor massivem Strukturwandel – Perspektive 2020., str.17. 
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     Razvijenost kapaciteta trgovine na malo u pojedinim zemljama (iskazanih u m2 
prodajne površine) i ocjenu primjerenosti njihove razvijenosti razini opće 
gospodarske razvijenosti, prikazali smo na gafikonu 3.  Iz grafikona 3 razvidno je da 
je Republika Hrvatska 2004/05. godine sa 79 m2 na 100 stanovnika (u Austriji je, 
npr., dolazilo 168 m2 na 100 stanovnika) prilično zaostajala za razvijenijim 
zemljama, ali u odnosu na razinu svoje gospodarske razvijenosti i ti su kapaciteti bili 
znatno veči od stvarno potrebnih. 
 
Grafikon 2. „Iskorištenost“ prodajne površine u maloprodaji Hrvatske 1978. –  
                    2008. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Izvor: (a) SGH, razna godišta. 
          (b) SLJH, razna godišta. 
          (c) Statistički bilten “Unutrašnja trgovina - kapaciteti prodaje”, Razna godišta, SZS,  Beograd. 
          (d) Dokumentacija “Prodajni kapaciteti u trgovini na malo”,Razna godišta, RZS,  Zagreb. 
          (e) Mjesečna statistička izvješća Državnog zavoda za statistiku, Zagreb, Razni brojevi. 

 (f) Distributivna trgovina u 2000, Statistička izvješća 1158, Državni zavod za  statistiku,  
      Zagreb, 2002., str. 41 i 44. 

          (g) Distributivna trgovina u 2002., Statistička izvješća 1224, Državni zavod za statistiku,  
                Zagreb, 2004., str. 39. 
          (h) ) Prodajni kapaciteti u trgovini na malo u 2004.,Statistička izvješća 1293, Državni zavod za  

       statistiku, Zagreb, 2006., str. 29, 30, 31.    
Napomene:  U obzir je uzet ukupni promet trgovine na malo i ukupna prodajna površina bez 
otvorenog prodajnog prostora (za godine 2004. i dalje i bez prodajne površine kioska). Promet 
trgovine na malo u cijenama 2004. Za 2006. i 2008. preračunano iz  verižnih indeksa iz  Mjesečnog 
statističkog izvješća.  Za prodajnu površinu za godine 1996. – 2002. procjena autora na temelju 
ukupnog broja prodavaonica i njihove strukture po veličini. 
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     Naime, iz tog se grafičkog prikaza vidi da u Republici Hrvatskoj, postoji  
disproporcija između razine ukupne gospodarske razvijenosti (iskazane u tisućama 
EUR-a GDP-a po 1 stanovniku) i razine razvijenosti kapaciteta trgovine na malo 
(iskazane u prodajnoj površini na 100 stanovnika). Odnos  između prodajne površine 
i GDP-a  u Republici Hrvatskoj iskazan je kao 10,26 m2 prodajne površine na 
100.000 EUR-a GDP-a. U razvijenijim zemljama, dakle u onim zemljama s višim 
GDP-om po 1 stanovniku, dolazi od 3,17 do 5,16 m2 prodajne površine na 100.000 
EUR-a GDP-a.   
 
Grafikon 3. Odnosi između prodajne površine i GDP-a po 1 stanovniku u Hrvatskoj i  
                    u nekim europskim zemljama 2005. 
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Izvor:   (a) Eurostat, Yearbook 2009.,  European business – Facts and figures  2009.,  str. 74, 420 .   
(b) Eurostat,  Yearbook 2009.,  Tables, Graphis and Maps Interface (TGM) table, 2009. 

             (d) Scheidl, Sonja: Finlands  Einzelhandel im Aufwind, Shop aktuel 102,  str. 30 (2009). 
             (e) Retail Report: Slowenien, Shop aktuell, 100, str. 42. i  43.  
             (f)  Scheidl, Sonja: Retail Report: Norwegen, Shop aktuell, 104, str. 32 - 35 . 
             (g) Prodajni kapaciteti u trgovini na malo 2004., Statistička izvješća 1293, Državni  zavod za  
                   statistiku, Zagreb , 2006.,  str. 27.  
Napomena: *Podatak o prodajnoj površini za Sloveniju odnosi se na 2003.godinu. 
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     Pokazatelje stupnja koncentracije u trgovini na malo analizirali smo i u sektoru 
prehrambenih proizvoda75. Dostignuti stupanj koncentracije sagledat ćemo s 
obzirom na udjele prvih pet i prvih deset kompanija, odnosno grupacija u 2009. 
godini. 
     U trgovini na malo prehrambenim proizvodima u Njemačkoj je u 2008. godini 
prvih pet imalo udio od  69,9%, a prvih deset 85,8%76. 
     U Hrvatskoj su 2009. godine, prema našim procjenama,  udjeli prvih pet,  odosno 
prvih deset kompanija i kooperacijskih tvorevina u ukupnom prometu: (a) grupe 
47.11. – trgovina na malo u  nespecijaliziranim prodavaonicama  pretežno hranom, 
pićima i duhanskim prerađevinam i (b)grupe 47.19. -  ostala trgovina na malo u 
nespecijaliziranim prodavaonicama,  iznosili  69,1% , odnosno 84,7%.77 
     Na grafikonu 4. prikazali smo deset najvećih u trgovini prehrambenim proizvodima u 
Republici Hrvatskoj 2009. 
     U analizi dostignutoga stupnja koncentracije svakako treba u obzir uzeti da je 
hrvatsko tržište znatno manje (manje od 5,0 % njemačkog). Prema navedenim 
izvorima za grafikon 4 i za koncentraciju u Njemačkoj, može se vidjeti da je naša 
najveća kompanija (Konzum) u 2009. godini ostvarila  približno 5% prometa onoga 
što ostvaruje njemačka Edeka Gruppe (najveća u 2008. godini). 
     Osim toga, treba istaknuti da se strani maloprodajni lanci šire se i u više zemalja,  
tako da su te grupacije, zapravo, još mnogo veće. 
     U tablici 2 prikazali smo osobine najvećih svjetskih maloprodavča u 2008. godini 
s obzirom na visinu maloprodajnoga prometa, dominantne oblike maloprodajnih 
poslovnih jedinica i broj zemalja u kojima nastupaju. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
75 Trgovina na malo prehrambenim proizvodima je specifična, jer se uz prehrambene proizvode u 
asortimanu poslovne jedinice obično nalaze i drugi proizvodi kratkoročne upotrebe. U ovome radu  
koristimo termin „trgovina prehrambenim proizvodima“ u smislu njemačkoga termina 
„Lebensmittelhandel“ ili engleskoga „grocery“. 
76 Prema: The Nielsen Company (Germany) GmbH. Vidi:   TOP-Firmen 2010.,20. Auflage des 
Standardwerks über den deutschen Lebensmittelhandel. 
77 Od 2007.  se drukčije označavaju područja G, prema  NKD-u 2007. Trgovina na veliko i na malo; 
popravak motornih vozila i motocikala. 
Vidi: Distributivna trgovina u I. tromjesječju 2010., Priopćenje, Br. 4.1.2./1. od 18. lipnja 2010. 
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Grafikon 4. Deset najvećih i obrtnici u trgovini na malo prehrambenim proizvodima  
                     u Republici Hrvatskoj 2009. 
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Izvor: (a) 1.000 najvećih hrvatskih tvrtki u  prema ukupnom prihodu 2009.,, Lider Press, , Zagreb,  
                 Posebno  izdanje, 24. lipnja 2010., str. 110 – 129. 
           (b) Priopćenje Br. 4.1.2/4 od 24.ožujka 2010., DZS, Zagreb, str. 2. 
           (c) Narodni trgovački lanac, dostupno na: http://www.ntl.com.hr/informacije-o-nacionalnom-       
                 Trgovackom-lancu.html  ,   [pristup 30.06.2010.]. 
           (d) Ultragros, dostupno na:  http://www.ultragros.hr/ , [pristup 30.06.2010.]. 
           (e) Gastro grupa, dostupno na: http://www.gastro-grupa.hr/gastro-grupa-osnove-47.aspx ,    
                [pristup 30.06.2010.]. 
Napomene:  Kao NTL – obuhvaćeno  16 trgovačkih društava, i to: „Kerum“, „Tomy“, „Diona.“, 
„Studenac“„Bakmaz“,  „Biljemerkant“,  „Boso“.   „Pemo“ , „Trgonom“, „“Gavrilović“, „Lonia“, 
„Metss“, „Trgocentar Virovitica“,  „Trgocentar Zabok“, „Trgostil“, „Trgovina Krk“. 
Za Ultragros i Gastro grupu procjena prema navedenim izvorima. 
 
     Za suvremena je kretanja osobito značajno da se velike maloprodajne grupe šire 
međunarodno (neke i globalno) temeljem izgradnje velikopovršinskih prodavaonica 
(ali sve više i elektroničke maloprodaje) s kojima provode nove poslovne 
koncepcije, odnosno nove poslovne modele kao rezultat mogućnosti suvremenih 
informacijskih i komunikacijskih tehnologija. 
     Za razvoj novih oblika i difuziju pojedinih oblika maloprodajnih poslovnih 
jedinica bitni su, svakako, i  unutarnji resursi kompanije. Naime, suvremene 
tehnologije mogu uvoditi samo veliki poslovni sustavi. Dakle, smatra se da kapital i 
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raspoloživost novih informacijskih tehnologija čine potrebne resurse za dinamiku 
oblika maloprodajnih poslovnih jedinica. 
 
Tablica 2.  Najveći svjetski maloprodavači  u 2008. godini 

Rang  Kompanija i 
zemlja podrijetla 

Maloprodajni 
promet u mil. 
US $ 2008. 

Dominantni oblici 
poslovnih jedinica 

Broj 
zemalja 
u kojima 
nastupa 

 Malopr.       
promet 
CAGR* 
2003. – 2008. 

  1.  Wal Mart Stores, 
Inc.  
US     

   401 244 hipermarket, 
supercentar, 
superprodavaonica 

    15    9.4 % 

  2. Carefour S.A. 
Francuska 

   127 958 hipermarket, 
supercentar, 
superprodavaonica 

    36    4.3% 

  3. Metro A G 
Njemačka 

    99 004 cash & carry, 
skladišni klub 

    32    4.8% 

  4. Tesco plc 
Vel. Britanija 

   96 210 hipermarket, 
supercentar 
superprodavaonica 

    13   12.0% 

   5. Schwartz 
Unternehmens 
Treuhand  KG  
Njemačka 

   79 924 diskontna 
prodavaonica 

    24   12.3% 

  6. The Croger 
Company US 

   76 000 supermarket         1     7.2% 

  7. The Home Depot 
Inc. US 

   71 288 centar za uređenje 
doma 

       7    1.9% 

  8. Costco Wholesale 
Corp. 
US 

   70 977 cash and carry, 
skladišni klub 

       8  11.2% 

 9.  Aldi GmbH & 
Company  oHG  
Njemačka 

  66 063 diskontna 
prodavaonica 

     18    5.1% 

10. Target Corp.   
US 

  62 884 diskontna robna 
kuća 

       1    7.1% 

Izvor:  Top 250 global  retailers 2008, Emerging from the downturn Global Powers of Retailing 
2010.. str.  G – 14. 
*CAGR (Compound Average Growth Rate)  je prosječni  postotni porast da bi početna vrijednost 
jednoga vremenskog niza narasla na hipotetičku vrijednost slijeda za izvještajnu godinu sve dok se ne 
dostigne stvarna konačna vrijednost na kraju izvještajnog razdoblja. Pri tome ne djeluju stvarni 
iznosi godine koja slijedi u međuvremenu. CAGR se preračunava kao n-ti korijen iz relativnog 
porasta  konačne vrijednosti nasuprot početnoj vrijednosti za izvještajna razdoblja. (Vidjeti: 
Wirtschaftslexikon24. net) . 
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     Stoga bi bilo potrebno analizirati lance stvaranja vrijednosti  gospodarskih 
subjekata iz djelatnosti distributivne trgovine, posebno maloprodaje, odnosno 
poslovno povezivanje tih gospodarskih subjekata s dobavljačima iz pojedine zemlje, 
tj. na međunarodnom planu.  
     Novi se oblici maloprodajnih poslovnih jedinica razvijaju upravo u funkciji toga 
razvoja. 
 
3. POVEZANOST TRGOVINE U VRIJEDNOSNOM LANCU KAO  
    HIPOTEZA ZA   OBJAŠNJENJE PROMJENA MALOPRODAJNIH  
   OBLIKA 
 
     Kao što smo već istakli78, s motrišta pojedinačnoga poduzeća oblikovanje 
poslovnih jedinica je središnja zadaća strategijskog planiranja u trgovini na malo, jer 
izbor oblika poslovne jedinice spada u okvirne, konstitutivne odluke. Da bi te odluke 
bile uspješne, potrebno je poznavanje određenih zakonitosti u razvoju maloprodajnih 
oblika. 
      Brojni su autori pokušali utvrditi zakonitosti promjena maloprodajnih oblika. Iz 
toga su se razvile različite koncepcije. Najpoznatije od njih su:"kotač maloprodaje"79; 
"dinamika oblika pogona"80; "harmonika maloprodaje"81; životni ciklus82, „dijalektički 
proces“83 i druge84. 
     Analizom dostupnih koncepcija mogli su se stvarati okviri za razmišljanje i za 
izbor istraživačkoga instrumentarija za analizu dosadašnjeg razvoja maloprodajne 
strukture i za njezine promjene na temelju razvoja novih, kvalitetnijih oblika. 
Međutim, promjene u okružju maloprodaje dovele su i do promjena u upravljanju u 
maloprodaji, tako da su se danas, s jedne strane, uvele i nove koncepcije 
sagledavanjem dinamike i procesa, a s druge su se strane proširile granice poslovnih 
sustava za analizu  i za djelovanje. 
     Naime, posebnosti se maloprodaje odnose ne samo na uporabu suvremenih 
informacijskih i komunikacijskih tehnologija, nego i na organizacijske i 
kooperacijske  oblike trgovinskih poduzeća kod kojih  do izražaja dolaze 
konkurentske prednosti zbog ekonomike veličine (velikopovršinske prodavaonice, 

                                                 
78 Vidjeti: Segetlija, 2006., str. 37 i nav. lit. 
79Engl. wheel of retailing. 
80 Njem. Dynamik der Betriebsformen. 
81 Engl. retail accordion. 
82 Engl. retail life cycle. 
83 Engl. dialectic process. 
84 Vidjeti: Segetlija, 2009.a, str. 63 – 87. 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 137

 
 
 

filijalna poduzeća i sl.), kao i na uspješno upravljanje procesima, odnosno lancima 
stvaranja vrijednosti85. 
     Takva kretanja dovode i do potrebe novih sagledavanja koncepcija za objašnjenje 
razvoja novih maloprodajnih oblika. Ona se temelje na promjenama u zadaćama 
trgovine kao gospodarske djelatnosti (sve više svojih funkcija ona prenosi na druge 
gospodarske djelatnosti), na promjenama u oblikovanju i učincima pojedinih 
marketinških varijabli (uvođenjem e-marketinga) i na promjenama u 
organizacijskom oblikovanju i pripadnosti pojedinim poduzećima i grupama, 
odnosno kooperacijskim tvorevinama. 
 
4.  MALOPRODAJA KAO SASTAVNICA VRIJEDNOSNOGA LANCA 
 
     U shvaćanju poslovnih modela i vrijednosnih lanaca može se kazati da su 
marketinški kanali kombinacija različitih aktivnosti  koje stvaraju vrijednost i da se 
ukupni distribucijski zadatak odnosi na oblikovanje cjelokupnoga vrijednosnog 
lanca.  
 
     4.1. Vrijednosni lanac i poslovni modeli 
     Još se šire lanac stvaranja vrijednosti sagledava kao opskrbni lanac, odnosno 
upravljanje  lancem vrijednosti kao upravljanje opskrbnim lancem (SCM )86. Naime, 
kod opskrbnoga se lanca u obzir uzimaju ne samo gospodarski subjekti i aktivnosti 
koji teku „nizvodno“, do potrošača, nego i aktivnosti koje teku „uzvodno“ od onih 
koji opskrbljuju trgovinu, odnosno proizvođača. Osim toga se kao cilj upravljanja 
opskrbnim lancem postavlja logističke procese učiniti prilagodljivijim, uspješnijim i 
troškovno povoljnijim. No, za takvo upravljanje potrebno je ne samo korištenje 
određenih softverskih proizvoda, nego i promjene u obavljanju procesa (tzv. 
reinžinjering procesa) i nov način razmišljanja u poduzeću.  Dakle, opskrbni se lanac 
promatra kao „providni“ lanac stvaranja vrijednosti87.  
 

                                                 
85 S vrijednosnim lancem je sredinom osamdesetih godina M. Porter razvio instrument za strategijsko 
planiranje koji je naišao na široku primjenu u marketingu, u računu troškova, u kontrolingu kao i u 
strategijskom menadžmentu (Schmickler/Rudolph, 2002., str. 19). 
O vrijednosnim lancima u sektoru prehrambenih proizvoda vidjeti, između ostalog: (a) Segetlija, Z.: 
Trgovina i stvaranje vrijednosti, Suvremena trgovina, Vol. 33, Br. 6/2008., str.  25 – 33; (b) Segetlija, 
Z.:Aktualnost razmatranja vrijednosnih lanaca u prehrambenom sektoru, Suvremena trgovina Vol. 
34,  Br. 5-6/2009., str.  10-17. b. 
86 Od engl. supply chain management – SCM. 
87 Vidjeti: Reindl/Oberniedermaier, 2002., str. 166. 
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     U svemu je tome važno da poslovni modeli omogućuju tempo promjena u 
odvijanju procesa koji određuje potrošač88 . Dakako, istodobno poslovni se modeli 
odnose na suvremene oblike suradnje proizvođača i trgovaca u sklopu tzv. uspješne 
reakcije na potražnju potrošača (ECR)89. 
     Zbog toga se u općem slučaju danas dopunjuju zadaće marketinga koje je utvrdila 
klasična marketinška teorija (oblikovanje proizvoda, oblikovanje cijene, distribucija 
i komunikacija), prije svega zbog marketinga usluga, sa sljedećim varijablama: 
upravljanje ljudskim resursima, upravljanje procesima, upravljanje fizičkom 
pogodnošću90. U marketingu maloprodajnoga poduzeća, s druge strane, 
kupoprodajni proces (a u njegovu sklopu u suvremenim uvjetima poslovni model) 
dobiva na značenju kao metoda prodaje. 
     Posebno zanimljivo područje upravljanja vrijednosnim lancem je e-maloprodaja 
svježih prehrambenih proizvoda, budući da kvaliteta svježih prehrambenih 
proizvoda dosta ovisi ne samo o zahtjevima distribucije (prije svega kvaliteta 
transporta i skladišta) nego i  o vremenskom trajanju distribucije, pa je ubrzanje tih 
procesa bitan čimbenik kvalitete distribucije91. 
     Važnost multikanalne maloprodaje je u postizanju određenih sinergijskih 
učinaka92, jer se pojavom internetske maloprodaje omogućuje i internetskim 
trgovcima ulazak u ovu gospodarsku djelatnost.  
     Budući da tzv. stacionarna maloprodaja (maloprodajna poduzeća s 
prodavaonicama s čvrstom lokacijom) već ima razvijeni sustav fizičke distribucije, 
ona je velikim dijelom  odmah spremna na proširenje opsega svoje fizičke 
distribucije do konačnih potrošača. Isto su tako i promocijske aktivnosti stacionarne 
maloprodaje već razvijene, tako da ona ima iskustva u informiranju potrošača. Uz 
pomoć suvremenih informacijskih i komunikacijskih tehnologija kupcu se pruža 
jedna informacijska platforma koja je neovisna o prostoru i vremenu i preko koje on 
može doći do dodatnih informacija, odnosno posjećivati virtualni izložbeni prostor. 
Također, u području plaćanja i financiranja ima stacionarna maloprodaja već bogato 
iskustvo u poslovanju s kreditnim karticama, kreditiranjem potrošača i sl. 
     Trgovina pošiljkama (kataloška maloprodaja) također može koristiti svoja bogata 
iskustva i znanja u području transporta i dostave pošiljki konačnim potrošačima; no i 
u području informacija i komunikacija, kao i naplate, može se ona vratiti na svoje 
bogato iskustvo. Tako, npr., informacije o proizvodima iz dotadašnjih kataloga 

                                                 
88 Rudolph, 2005., str. 27. 
89 Od engl. efficient consumer response – ECR. 
90 Marketing-mix, 2007. 
91 Vezano uz to vrlo je poučan primjer jedne „Migrosove“ filijale. Vidjeti: Rudolph, 2005., str. 26 i 
27. 
92 Einzelhandel im Internet, 2007., str. 51 i 52. 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 139

 
 
 

mogu se jadnostavno prenijeti u on-line prodavaonicu (katalozi se uglavnom već 
nalaze u digitalnom obliku). 
     No, i internetska maloprodaja omogućuje stacionarnoj unaprjeđenje njezina 
poslovanja, osobito na području informacija, budući da se temeljem automatski 
skupljenih informacija o potrošačima mogu njihove želje bolje spoznati nego 
temeljem informacija koje se prikupe u prodavaonici s čvrstom lokacijom. Dobivena 
su znanja o kupcima korisna i za bolje oblikovanje asortimana robe i usluga. 
 
     4.2. Elementi vrijednosnoga lanca 93 - korisnost analize i shvaćanje  
            tehnološkog razvoja 
     Polazište za analizu vrijednosnoga lanca je prikaz koji su 2008. dali Peters, Alber 
i Schöfers (slika 1). 
     Iskustvo pokazuje da se prvo izabrane aktivnosti uzduž vrijednosnog lanca mogu 
razložiti i da ih mogu preuzeti sudionici izvan trgovinske struke. Elektronička 
razmjena (e-commerce) skokovito se i dalje razvija. Osim toga, nakon njezinih 
početaka u drugoj polovini devedesetih, razvija se danas i promijenjena okolina za 
trgovinska poduzeća, zahvaljujući razvoju novih tehnologija, njihovih aplikacija kao 
i promjena u potrošačkom ponašanju. 
     Kod tehnoloških inovacija najznačajnije su one internetske koje se odnose na 
nastanak društvenih mreža kao cjelovitih zajednica  usmjerenih na korisnike. 
Samoorganizirano cjelovito samopredstavljanje od strane korisnika  proteže se 
neotklonjivo na vijesti o korištenju i vrednovaju proizvoda. Dopunski su trendovi 
decentralizirano spremanje i prerada informacija, koji srednjeročno rezultiraju, 
primjerice, osobnim pretraživačima-agentima, koji lokalno prema posebnostima 
korisnika pripremaju asortiman kao i preporuke.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
93 Najviše prema: Peters/Albers/Schöfers, 2008. 
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Slika 1. Vrijednosni lanac trgovine 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
vost 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Izvor: Peters/Albers/Schöfers, 2008., u oslanjanju na: Albers, S.; Peters, K.: Die Wertschöpfungskette 
des Handels im Zeitalter des Electronic Commerce, in: Marketing, ZFP, 19. Jg, Nr. 2/1997., S. 69-80, 
str. 70. 
 
     U fizičkoj se distribuciji pokazuje se da je logističko područje sazrelo u 
samostalnu i rastuću industriju. Dalje nastaje, rastućom individualizacijom, tzv. 
„tendencija product-on.demand“94, koja pokazuje s tzv. masovnim podešavanjem95, 
odnosno  s pojedinačnom proizvodnom  i kraćim ciklusima difuzije proizvoda, dva 
lica. Ovdje su osobito dobro pozicionirani oni trgovci koji imaju vlastite jake marke 
i sami se angažiraju kao proizvođači. 
     Rasprava o oblikovanju asortimana i o upravljanju informacijama (tzv. IT -
menadžmentu) odnosno o savjetovanju pokazuje da se ove funkcije danas već u 
konačnici izvršavaju putem informacijskih posrednika (tzv. infomedijara) izvan 
struke i društvenih mreža. Ovo vrijedi srednjeročno zacijelo za sve kategorije 
proizvoda i vrste kupovina. Asortimani  koji su se  nekada  držlali  centralno kod  
ponuđača,  koje danas  infomedijari  (npr. Google ili Gunstiger)  raščlanjeno nižu 
centralno kod proizvođača, vjerojatno se dugotočno prevode u činjenično kupačko-
individualne „my-sortimente“, koji su stvarno orjentirani na korisnike. Pri tome će 
veliku ulogu igrati društvene mreže.  

                                                 
94 Engl. product on demand – proizvod za potrebu. 
95 Engl. mass customization. 
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potrošasč). 
 
 

-Jamstva 
-Ugradba 
-Usluge 
popravaka 
- Zamjena 
- Zabava 
-Društveni   
kontakti...  
 

glavni elementi potrebni elementi dodatni elementi

5 4 3 1 2 
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     Četvrti element „financijske usluge“  su u još većem obuhvatu preuzeli treći. 
Albers/Peters (1997.) navode da se financijske funkcije trgovine u elektroničkoj 
razmjeni preuzimaju zacijelo najobimnije od strane drugih poduzeća izvan struke, 
npr. od strane tradicijskih financijskih poduzeća (npr. Mastercard, Visa) ili novih 
ponuđača digitalnoga novca. 
     Danas se mnoge transakcije odvijaju već putem kreditnih kartica i poduzeća za 
poslovanje kreditnim karticama, prije svega online dominiraju ove vrste naplate 
pored digitalnih plaćevnih sredstava. Osim toga, nude DHL, Fedex i UPS 
(međunarodne) usluge naplate za trgovinska poduzeća koja se služe metodama 
prodaje na udaljenost i proizvođačima s poslovanjem s konačnim kupcima (npr. 
www.dhl-globalmail.com ).  
     Kod dodatnih (povezanih) usluga se pokazalo da mnogi učinci sve više slijede 
neovisno o maloprodajnim poduzećima ili ih potrošači raščlanjuju, traže i vrednuju. 
Kod proširenih usluga pokušavaju maloprodajna poduzeća za sada  slijediti 
proizvođače s proizvodima i vlastitim markama. Put prema tematski specifičnim 
svjetovima doživljaja ostaje ipak otvoren specijalistima s robnim grupama na kojima 
se oplođuju marže. Promatraju li se pobliže motrišta zabave pri kupovini, može se 
uočiti da su ovu funkciju već ispunili upravo pokretači velikih trgovinskih centara. 
Na kraju se razabire budući razvoj  ne beznačajnih elemenata društvenih kontakata i 
kroz kupovinu  pokrenutoga  društvenog statusa putem društvene mreže. 
     Promatrajući promjene u okružju trgovine, spomenuti autori predviđaju za 
maloprodaju dvije implikacije, temeljem njezine raščlambe središnjih aktivnosti koje 
stvaraju vrijednost. Naime, maloprodajno poduzeće može sljediti model  da se 
dugoročno pozicionira kao logistička platforma, odnosno „specijalist za 
popunjavanje“, ili ono postaje vertikalno integrirani trgovac s proizvođačem 
ekskluzivnih proizvoda.  
     Ukupno promatrajući maloprodaja je time tek na početku zaista dalekosežnih 
promjena. Zacijelo, danas dobro pozicionirani igrači sigurno se dugoročno neće naći 
na sigurnoj poziciji. Predstoje nam izvanredno zanimljiva vremena.  
     Korisnost analize vrijednosnoga lanca maloprodaje temelji se na činjenici što je 
glavna zadaća trgovine da s pomoću svih aktivnosti svoga vrijednosnog lanca snizi 
transakcijske troškove za proizvođače proizvoda i potrošače. 
     Važno je da se različitost proizvođača, proizvoda, usluga i potrošača zadovoljava 
različitim oblicima maloprodajnih poslovnih jedinica (tzv. maloprodajnim 
formatima). Svaki oblik maloprodajne poslovne jedinice pokazuje pri tome jedan 
drugi profil uzduž vrijednosnoga lanca, premda svaki oblik služi svim elementima i 
njihovim funkcijama na bilo koji način.  Pri tome se elementi vrijednosnoga lanca 2 
i 3 mogu označiti kao središnji, glavni, elementi 1 i 4 kao potrebni, a element 5 često 
se promatra kao dodatno osvajanje elementa koji pokreće sve druge. 
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     Nove tehnologije i aplikacije mogu voditi do novih maloprodajnih oblika i 
strategija. One ujedno mogu pokretati bitne promjene u kanalu distribucije. 
     U svemu tome važno  je da se primjenom novih tehnologija mogu bitno sniziti 
transakcijski troškovi pri prikupljanju, obradi i raspodjeli informacija, budući da se 
informacijski aspekt transakcija digitalizira. Unatoč visokim početnim investicijama 
u online-ponude, u idućim se iteracijama granični troškovi približavaju nuli. 
Istodobno ove ponude putem Web-a mogu se davati globalno, neovisno o prostoru i 
vremenu. Ova mogućnost ne postoji u realnom svijetu. 
 
5. UMJESTO ZAKLJUČKA 
 
     Budući da je trgovina došla u svoju fazu zrelosti, dosadašnja se razmatranja 
koncepcija za objašnjenje razvoja maloprodajnih oblika moraju dopuniti 
shvaćanjima uloge novih tehnologija, novih organizacijskih i kooperacijskih oblika 
trgovine i drugih djelatnosti, te nove podjele rada između različitih gospodarskih 
djelatnosti. Maloprodaja je stoga samo „vrh ledenoga brijega“. 
     Posebnosti u svemu tome su u uporabi suvremenih informacijskih i 
komunikacijskih tehnologija, koje, kao što smo vidjeli, omogućuju bolju 
transparentnost tržišta, te sniženje transakcijskih troškova. One su temelj i za 
promjene u asortimanskoj funkciji trgovine, a i u drugim poslovnim područjima 
(npr. logističkom, financijskom, uslužnom), koje se najviše tiču metoda prodaje. 
     Nove informacijske tehnologije i na njima zasnovani poslovni modeli omogućuju 
brže reakcije na potražnju kupaca i efikasnije zadovoljavanje njihovih potreba. Osim 
toga, one mogućuju i nadalje i sve veće uključivanje samih potrošača u odlučivanje 
o asortimanu robe i  usluga, u komuniciranje i promociju i sl. 
     U Republici Hrvatskoj je do sada bio omogućen pretjerani razvoj maloprodajnih 
kapaciteta, ali samo u smislu „brick and mortar“ i prodajnih površina (u odnosu na 
razinu općegospodarske razvijenosti). To se negativno odražavalo na 
općegospodarski  razvoj ne samo zato što se time omogućio pretjerani uvoz na štetu 
domaće proizvodnje, nego i zato što su se ionako oskudna društvena sredstva trošila 
za difuziju sada već starih trgovinskih tehnologija (veliki utrošak prostora i energije) 
iz razvijenih zemalja. Razlozi tome su, zapravo, u novim tehnologijama proizvodnje 
koje posjeduju gospdarski subjekti iz razvijenih zemalja. 
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Sažetak  
Distribucijski centri kao integrativni element logističko-distribucijskog kanala u 

poslovnu praksu se uvode od 70-tih godina dvadesetog stoljeća. Njihovo glavno 
obilježje je intenzivna uporaba suvremenih tehnologija za skladištenje i 
manipulaciju robom, te informacijsko-komunikacijskih tehnologija za upravljanje 
zalihama i robnim tijekom. U znanstvenoj i stručnoj literaturi i inozemnim 
primjerima ističu se mnogobrojni uspješni primjeri implementacije distribucijskih 
centara u različitim gospodarskim djelatnostima, te se ističu njihove prednosti. 
Međutim, vrlo je malo primjera obrađeno na području jugoistočne Europe, a u 
Hrvatskoj gotovo da i nema znanstvene empirijske potvrde učinkovitosti 
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organizacije poslovanja putem distribucijskog centra. U ovome radu daje se pregled 
teorije o distribucijskim centrima te se obrađuju se dva konkretna primjera poduzeća 
u Hrvatskoj. Na primjerima se nastoji potkrijepiti teza o doprinosu distribucijskog 
centra poslovnoj učinkovitosti, te se nastoji utvrditi u kojim segmentima poslovanja 
distribucijski centri sveukupnom poslovanju daju najveći doprinos.  
 
Ključne riječi: distribucijski centar, učinkovitost, poslovna logistika, studija slučaja,    
                          Hrvatska 

 
Abstract  

Distribution centers as an integrative element of the logistics and distribution 
channel are introduced in nineteen-seventies. Their main characteristic is an 
intensive application of a contemporary storage and product-manipulation 
technology and information-communication technology for inventory and material-
flow management. In scientific and professional literature and international study 
cases, numerous success stories of distribution centers in various industries are given 
together with explanation of their benefits. However, there is a lack of examples 
from South-Eastern Europe, and for Croatia there almost isn't any scientific 
empirical evidence of the distribution centers impact on business efficiency. This 
paper gives an insight into the theory on distribution centers and discusses two 
companies in Croatia. In given cases, the premise on positive influence of 
distribution centers on overall business efficiency is tested. Also, in the paper the 
segments, in which distribution centers influence overall business at high level, are 
stressed out. 
 
Key words: distribution center, efficiency, business logistics, case study, Croatia 

 
1. UVOD 

 
Snažniji trend razvoja logističko-distribucijskih centara počeo je između 1970. i 

1980. godine. U tom razdoblju intenzivno se razvija poduzetništvo te se počelo 
tražiti više zemljišta za proizvodnju, opremljenih odgovarajućom infrastrukturom, 
prometnim vezama sa unutrašnjošću, poreznim, fiskalnim i radnim olakšicama te sa 
dobrim ekološkim standardima (Kesić/Jugović/Perko, 2004). Najveći svjetski 
maloprodavač Wal Mart iz SAD-a 1970. godine radi smanjenja logističkih troškova i 
povećanja učinkovitosti upravljanja zalihama otvara svoj prvi distribucijski centar 
(Knežević/Knego, 2008). 

Distribucijski centar predstavlja suvremeni objekt u kojem se prihvaća, čuva, 
dorađuje i priprema roba za daljnju distribuciju do kupaca. On je sastavni dio 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 149

 
 
 

trgovinske infrastrukture, a razvio se iz tradicionalne funkcije skladišta, tako što se 
povećava broj funkcija, primjenjuju suvremena načela organizacije rada, nove 
tehnike i tehnologije, omogućuje visoka koncentracija robe i brz protok u 
distribucijskim kanalima te ravnomjerno i racionalno napajanje maloprodajnih 
točaka (Baletić, 2003).  

U distribucijskom centru obavlja se mnoštvo aktivnosti; manipulacija robom 
(istovar, pretovar, utovar, pakiranje, raspakiravanje, vaganje, mjerenje, brojanje, 
signiranje, punjenje i pražnjenje, miješanje, sortiranje, skladištenje), ali i trgovinske, 
distribucijske i transportne funkcije.  Sve se manipulacije u distribucijskim centrima 
obavljaju brzo, sigurno, racionalno i sve to uz pomoć nove tehnike i tehnologije sa 
visokim stupnjem informatiziranosti.  

Distribucijski centar je specijalna vrsta objekta dizajnirana na način da ubrzava 
protok roba i izbjegava nepotrebne troškove skladištenja. Glavna zadaća 
distribucijskog centra je organiziranje nesmetanog tijeka robe i informacija između 
proizvođača, veletrgovca i kupca, odnosno potrošača. A s druge strane, 
omogućavanje učinkovitog i isplativog poslovanja uz maksimalno zadovoljavanje 
potreba i potražnje maloprodajne mreže i krajnjih potrošača. 

Osnovu distribucijskih centara čine specijalizirana i univerzalna skladišta u 
kojima se obavljaju prethodno navedene manipulacije u vezi s uskladištenom robom. 
U suvremenim, u pravilu, visokoregalnim skladištima sve su manipulacije robom 
automatizirane, a obavljaju ih informatički operatori. Moraju raspolagati 
funkcionalnim objektima, suvremenom mehnizacijom za horizontalno, vertikalno i 
koso manipuliranje svim vrstama roba koje se distribuiraju različitim vrstama 
transportnh sredstava, mnogobrojnom opremom, hardverima, softverima (Zelenika, 
2005, str. 281). 

U prvom dijelu rada opisat će se glavna obilježja po kojima se distribucijski 
centar razlikuje od klasičnog skladišta, zatim će se govoriti o razvijenosti 
distribucijskih centara u Europi. Nakon toga će se dati pregled temeljnih aktivnosti 
distribucijskog centra te će se ukazati na prednosti i nedostatke distribucijskog 
centra kao poslovnog modela..   

U završnom dijelu rada prikazat će se rezultati empirijskog istraživanja 
poslovanja distribucijskih centara dvaju velikih poduzeća u Hrvatskoj. Cilj 
provedenog istraživanja je dvojak: (1) empirijski potvrditi da distribucijski centri 
doprinose uspješnosti poslovanja, (2) utvrditi na koji način distribucijski centri 
donose najveći doprinos poslovnom uspjehu poduzeća. 
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2. KONCENTRACIJA DISTRIBUCIJSKIH CENTARA U EUROPI 
 
U vrijeme globalnog poslovanja, lanac opskrbe postaje ključan faktor 

uspješnosti poduzeća i postizanja konkurentske prednosti. Međutim, da bi se postigla 
učinkovitost lanca opskrbe, treba riješiti problem adekvatne lokacije distribucijskog 
centra (Chan/Kumar/Choy, 2007).  

Kod odabira lokacije distribucijskog centra, traži se ona koja pruža najniže 
transportne troškove i najveću poslovnu učinkovitost. Thai i Grewal (2005) navode 
kako prednost optimalne lokacije distribucijskog centra nije samo redukcija 
transportnih troškova, već poboljšanje poslovnih performansi, povećanje 
konkurentnosti i profitabilnosti  

Može se uočiti kako se najveći broj velikih regionalnih distribucijskih centara u 
Europi koncentrirao u Nizozemskoj, Francuskoj, Njemačkoj i Velikoj Britaniji. 
Razlog prednjačenja tih zemlja kod odabira lokacije je njihov geografski položaj, 
dobra infrastrukturna povezanost, blizina i potražnja velikog tržišta Europske unije. 
Vrlo često se distribucijski centri grade u područjima velikih luka (npr. Rotterdama, 
Antwerpena, Hamburga). Torbianelli (2009) ističe kako je jedna od prednosti takvog 
smještaja dobra povezanost s prekooceanskim zemljama što omogućuje dopremanje 
roba iz različitih dijelova svijeta, no kako postoji i veliki nedostatak, a to je 
zakrčenost lokalnih cestovnih pravaca, koji se također konvergiraju prema ovim 
lukama.   

 
Slika 1. Koncentracija distribucijskih centara u zemljama Europe 

 
Izvor: Capgemini, Distribution Center Study: „Europe’s most wanted distribution center locations  
          (2006)“, France, str. 6 dostupno na:  
          http://www.de.capgemini.com/m/de/tl/Distribution_Center_Study.pdf], (pristup 30. 01. 2010.) 
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Na slici 1 prikazane su najpoželjnije lokacije regionalnih distribucijskih centara 
po Europskim državama u 2006. godini. Na slici veličina kruga indicira stupanj 
poželjnosti lokacije (što je krug veći, poželjnost države je veća).  

Ako se analiziraju podaci o trenutnom rasporedu distribucijskih centara u Europi 
(Capgemini: Distribution Center Study), može se uočiti kako više od 50% 
regionalnih distribucijskih centara ima lokacije na području četiri države: 
Nizozemska (15%), Francuska (13%), Velika Britanija (13%), Njemačka (10%). Od 
država Srednje i istočne Europe kao poželjna lokacija se ističe Poljska sa udjelom od 
6%. Ovakva koncentracija distribucijskih centara proizlazi iz (1) razvijenosti 
prometne infrastrukture; (2) razvijenosti prekomorskog prometa, (3) blizine velikih 
tržišta s visokom kupovnom moći stanovništva, te (4) dostupnost kvalitetne radne 
snage. Dok kod Poljske imamo još jedno obilježje, a to je njen geopolitički smještaj 
na sjecištu dvaju velikih pravaca trgovinskog prometa sjever-jug (Skandinavske 
zemlje – Jugoistok Europe), te istok-zapad (Rusija – Zapadna Europa). 

 
3.  RAZLIKOVNA OBILJEŽJA DISTRIBUCIJSKOG CENTRA U 

ODNOSU NA KLASIČNO SKLADIŠTE 
 
Možemo reći da je distribucijski centar evoluirao od skladišta, no već analizom 

primarnih funkcija distribucijskog centra, prave razlike u odnosu na klasično 
skladište postaju jasnije. Distribucijski centar definiramo kao mjesto na kojem se 
proizvodi različitih dobavljača privremeno skladište kako bi se kasnije dostavili 
krajnjim potrošačima. Dok u kanalu distribucije skladišta predstavljaju mjesto 
čuvanja robe između proizvođača i dobavljača, te između proizvođača i industrijskih 
potrošača, dotle se kod distribucijskih centara uvijek naglašava brzina protoka 
proizvoda u distribucijskom kanalu (Lu, Yang, 2006).  

Slično će tvrditi i Bloomberg et al (2006): „S jedne strane, namjena skladišta je 
čuvati proizvode dok ih kupci ne zatraže. S druge strane, namjena distribucijskog 
centra je protok proizvoda, a ne skladištenje. Velike pošiljke dolaze u distribucijski 
centar, razdjeljuje se na manje pošiljke, i zatim transportiraju u opskrbnom lancu“. I 
k tome će pridodati još kako distribucijski centri inače opslužuju puno veći teritorij 
nego skladišta. 

Nadalje, distribucijski centar ima točno određene procese i procedure, 
koncipiran je na način ulaza, pripreme i izlaza robe. Distribucijski centar u kanalu 
distribucije pruža mnoštvo usluga: od transporta, ukrcaja, iskrcaja, označavanja, 
pakiranja ili bilo kojih drugih usluga potrebnih za zadovoljenje krajnjeg potrošača, 
dok skladište jednostavno nudi usluge skladištenja. Znači, zadaća je distribucijskog 
centra pružanje mnogobrojnih izvanrednih usluga, dok je skladište fokusirano na 
najučinkovitije i najisplatljivije metode skladištenja.  
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U velikim distribucijskim centrima rukuje se dovoljnim količinama da bi se 
postigla ekonomika obujma. Kod ekonomike obujma dugoročni prosječni troškovi 
opadaju kako output raste. Stoga većina velikih svjetskih poduzeća pribjegava 
ustrojstvu regionalnih  distribucijskih centara koji obilato koriste prednosti 
ekonomike obujma, a istovremeno su locirani blizu ciljnom tržištu te tako mogu 
pružati bolju uslugu (Bloomberg et al., 2006, str. 172) te se bolje prilagoditi 
zahtjevima tržišta.  

Distribucijski centri danas predstavljaju ključna čvorišta u lancu opskrbe, te je 
njihova izgradnja postala rastući trend. Oni imaju presudnu ulogu u uspjehu ili 
neuspjehu poslovanja, ali osim toga, predstavljaju značajnu investiciju dugoročne 
imovine (Baker, 2006). Međutim, naglašava se kako investicija u distribucijski 
centar nije samo investicija u veliki prostor i zgradu, već i u automatiziranu opremu 
kako bi se što brže rukovalo proizvodima kako bi se osigurao što brži protok robe uz 
što niže troškove po jedinici proizvoda.  

 
4. TEMELJNE AKTIVNOSTI DISTRIBUCIJSKOG CENTRA 

 
Distribucijski centar primjenjuje suvremene načine organizacije rada, nove 

tehnike i tehnologije, omogućuje brz protok robe i racionalnu opskrbu različitih 
karika u distribucijskom kanalu, najčešće maloprodajnih objekata. Već smo istaknuli 
kako se u distribucijskim centrima obavljaju mnogobrojne funkcije povezane s 
ulazom, pripremom i izlazom robe: od transporta, manipulacije, skladištenja pa sve 
do trgovinskih i distribucijskih funkcija.  

Govoreći o distribucijskim centrima poduzeća u trgovini na malo, Levy i Weitz 
(2009, str. 287-289) sistematiziraju sljedeće djelatnosti distribucijskog centra: 

 
• koordinacija unutarnjeg prijevoza (prijevoz od proizvođača do distribucijskog 

centra) 
• primitak robe 
• provjera robe 
• skladištenje robe 
• preslagivanje robe unutar distribucijskog centra 
• priprema robe za izlaganje u prodavaonici 
• koordinacija vanjskog prijevoza (prijevoz od distribucijskog centra do 

prodavaonice). 
Distribucijski centar kao kupac, naručitelj robe, sa proizvođačem (dobavljačem) 

dogovara način pakiranja koji mu je najpogodniji za istovar, pretovar i manipulaciju. 
Također  se specificira i točno vrijeme, u sat, kada roba mora stići u distribucijski 
centar kako bi se učinkovito i bez kašnjenja preuzela.  
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Nakon dolaska robe u distribucijski centar obavlja se preuzimanje, odnosno 
primitak robe na prijemnoj rampi. Takva fizička manipulacija robom podrazumijeva 
istovar, pretovar i  raspakiravanje. U toj fazi radi se nadzor i provjera robe radi 
usporedbe da li se slaže naručena i dostavljena roba, kako kvantitativno tako i 
kvalitativno, odnosno da li je pristigla roba neoštećena. Današnji distribucijski centri 
koriste moderne alate i visoko su informatizirani pa se takvi procesi provjere svode 
na minimum.  

Nakon primitka i provjere pristigle pošiljke, roba se ili skladišti ili priprema za 
daljnju obradu i otpremu iz skladišta. Roba koja se skladišti u kutijama, na paletama, 
u kontejnerima prevozi se do mjesta skladištenja viljuškarima ili putem pokretnih 
traka. Skladištenje i raspored robe ovisi prije svega o vrsti robe i dizajnu skladišnog 
prostora. 

Stopa prodaje, vrsta, veličina robe određuje proces manipulacije, da li se roba 
skladišti ili se preslaguje i priprema za otpremu iz distribucijskog centra. Neke se 
robe zadržavaju vrlo kratko u distribucijskom centru. Takva roba se raspakira, 
usitnjava i prepakirava u manje pakete koji su prikladniji za prodavaonice. Sve se 
takve manipulacije obavljaju brzo, sigurno i racionalno, a roba se u distribucijskom 
centru zadržava svega nekoliko sati.  

Aktivnost „priprema robe za izlaganje u prodavaonici“ podrazumijeva postupke 
kojima se na robi provode dodatne aktivnosti kako bi se ispunili nužni uvjeti za 
izlaganje u prodajnom prostoru. Neki od tih postupaka su etiketiranje, obilježavanje, 
stavljanje posebnih oznaka, stavljanje kodova sa cijenom, vješanje odjeće i sl. 
Efikasnije je da se takve aktivnosti vrše u distribucijskom centru nego u samom 
prodajnom prostoru zbog dostupnosti većeg i jeftinijeg prostora. 

Upravljanje vanjskim prijevozom je iznimno složeno, jer poneki distribucijski 
centri opskrbljuju i preko 50 prodavaonica u jednom danu. Kako bi se sve rute 
detaljno isplanirale i učinkovito iskoristilo vrijeme prijevoza, centri koriste 
sofisticirane računalne programe. Računalno se izdaju nalozi zaposlenicima centra u 
kojima se navodi koja roba i u kojim količinama se otprema u pojedine 
prodavaonice te na kojem se mjestu ona nalazi u skladištu radi lakše i brže 
manipulacije i pripreme za otpremu. 

 
5. PREDNOSTI I NEDOSTACI DISTRIBUCIJSKOG CENTRA KAO 

POSLOVNOG MODELA 
 
Distribucijski centar primjenjuje suvremenu organizaciju rada, upravljanje 

robnim tokovima i aktivnostima je informatizirano, a u nekim segmentima često i 
potpuno automatizirano. Suvremena manipulacijska i transportna sredstva te s njima 
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povezana informacijska tehnologija omogućuju efikasno i efektivno poslovanje kao i 
maksimalno zadovoljavanje potreba i potražnje krajnjih potrošača. 

U tablici 1 prikazuju se prednosti i nedostaci ustrojstva poslovanja temeljenog 
na distribucijskim centrima.  

 
Tablica 1. Prednosti i nedostaci distribucijskog centra 
Prednosti Nedostaci 
• smanjeni troškovi držanja zaliha u 

prodavaonicama 
• bolje upravljanje zalihama u 

maloprodajnim objektima 
• uklanjanje viška i manjka zaliha 
• sniženje troškova samoga 

prostornog kapaciteta  
• preciznije prognoze prodaje  
 

• visoki trošak investicije u prostor 
i opremu 

• ako je mnogo prodavaonica 
koncentrirano na jednom 
području, izravna dostava robe u 
prodavaonicu može biti 
ekonomičnija 

• nisu prikladni za lako pokvarljive 
proizvode koji se moraju dostaviti 
i prodati svježi te se ne mogu 
skladištiti 

• nisu pogodni za robu koja stvara 
image proizvođača i koja se brzo 
rasprodaje  

Izvor: Prilagođeno prema Levy, M.; Weitz, B. A.(2009): Retailing management, 7th edition, McGraw-Hill  
           Irwin, Boston, str. 287-288. 

 
Distribucijski centri učestalim dostavama manjih količina robe omogućavaju 

prodavaonicama držanje manje količine robe u prodajnim objektima što smanjuje 
troškove održavanja prostora skladišta prodavaonice. Prodajni prostori 
maloprodavača su mnogo skuplji nego prostor u distribucijskom centru pa ovdje 
mogu nastati značajne uštede. Osim toga, prostor  distribucijskog centra isto je tako 
bolje opremljen za manipulaciju i pripremu  robe nego prostor u sjklopu 
prodavaonice od prodavaonice. Još je jedna troškovna prednost kod distribucijskih 
centara, a ogleda se u tome da prodavaonice ovom konceptu mogu imati manje 
zaliha što im smanjuje troškove držanja zaliha, te smanjuje investicije prodavaonice 
u sustav upravljanja zalihama.  

No, s druge strane, ako poduzeće na nekom području ima zgusnutu mrežu 
prodavaonica koje distribucijski centar opskrbljuje, troškovi dostave posredstvom 
distribucijskog centra mogu biti veći nego troškovi izravne dostave u prodavaonice i 
nadmašiti sve troškove koje smo prethodno istaknuli kao područje racionalizacije. 
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Pri poslovanju temeljenom na konceptu distribucijskog centra, lakše se 
izbjegava višak ili manjak zaliha, jer se roba naručuje izravno iz distribucijskog 
centra u trenutku kad je to potrebno. Nasuprot tome, neke robe nisu pogodne za 
manipulaciju u distribucijskim centrima. Tu se radi o proizvodima koji su 
lakopokvarljivi pa se za njih moraju osigurati posebni uvjeti čuvanja (detaljnije 
vidjeti u Manikas/Terry, 2009) čime se povećavaju troškovi opremanja 
distribucijskog centra, te prilagodba vlastitog voznog parka. Isto tako, primjećuje se 
kako pojedini proizvođači, osobito oni koji razvijaju jake brendove, više preferiraju 
kontakt s prodajnim mjestom nego distribuciju putem distribucijskih centara, jer pri 
tome ne mogu u dovoljnoj mjeri utjecati na pozicioniranje robe unutar prodavaonice. 

Prednost preciznije prognoze prodaje ostvaruje se kombiniranjem prognoza 
prodaje za veliki broj prodavaonica koje opskrbljuje jedan distribucijski centar, što 
daje efikasniji rezultat nego analitička izrada prognoza prodaje za svaku pojedinu 
prodavaonicu. 

No, najveći nedostatak uvođenja koncepta distribucijskog centra je trošak 
investicije u  prostor i opremu koji se može opravdati tek velikim obrtajem robe, 
opsluživanjem velikog broja maloprodajnih objekata i određivanjem širokog 
geografskog dosega 

 
6. EMPIRIJSKO ISTRAŽIVANJE NA PRIMJERU PODUZEĆA U  
    HRVATSKOJ 

 
6.1. Metodologija istraživanja 

Na temelju analizirane literature, kreiran je model upitnika na temelju kojeg se 
provelo empirijsko istraživanje. Upitnik je sadržavao 20 pitanja različitog oblika (s 
jednim izborom, sa rangiranjem, sa višestrukim izborom, s nadopunjavanjem, te 4 
otvorena pitanja). Pitanja su podijeljena u četiri skupine: 

1. Kapaciteti distribucijskog centra 
2. Operativno poslovanje distribucijskog centra 
3. Znanje u distribucijskom centru (kadrovi i informacijska tehnologija) 
4. Strateško poslovanje distribucijskog centra. 

Pitanjima iz prve skupine nastojale su se prikupiti informacije o veličini i 
geografskom dosegu distribucijskog centra. Pitanja iz druge skupine odnosila su se 
na svakodnevne aktivnosti distribucijskog centra kao što su: vrijeme dostave, 
organizacija kretanja u distribucijskom centru, organizacija rasporeda robe, 
prosječno zadržavanje robe u distribucijskom centru te vrstama usluga  
distribucijskog centra. 

U trećoj skupini pitanja, analizirao se broj visokoobrazovanih kadrova te način 
zapošljavanja specijalista, a s druge strane, postavljena su i pitanja o uporabi 
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informacijskih tehnologija te učinku njihovog uvođenja u poslovanje distribucijskog 
centra. 

Pitanja iz četvrte skupine imala su za cilj doći do saznanja o čimbenicima koji 
utječu na pozicioniranje distribucijskog centra u poslovnoj strategiji poduzeća, te do 
saznanja o stvarnom utjecaju distribucijskog centra na sveukupno poslovanje 
poduzeća. 

Intervju je proveden s voditeljima distribucijskih centara u dva velika poduzeća 
u Hrvatskoj. U daljnjoj analizi, imena analiziranih poduzeća nismo u mogućnosti 
navesti zbog čuvanja poslovne tajne. No, za svako promatrano poduzeće, prije 
analize rezultata istraživanja, a temeljem poslovnih podataka, navest će se 
informacije o veličini i djelatnosti. 

 
6. 1. 1. Primjer „A „- proizvođačko poduzeće iz mesne industrije  
U primjeru „A „ će se analizirati poduzeće u mesnoj industriji kojemu je sjedište 

u sjevernom dijelu Hrvatske. Osnovna djelatnost promatranog poduzeća je 
proizvodnja mesa i mesnih prerađevina.  

Osim proizvoda s jakim robnim markama, poduzeće proizvodi i nudi širok izbor 
svježeg i duboko zamrznutog mesa. Sustav kvalitete poduzeće jamči certifikatom 
ISO 9001, poštuje se i sustav kontrole kritičnih točaka HACCP, a svoje opredjeljenje 
da proizvodi visokokvalitetne proizvode u skladu s održivim razvojem dokazuje i 
certifikatom za upravljanje okolišem ISO 14001. Poduzeće posjeduje i certifikat 
Halal koji  je jamstvo da su proizvodi proizvedeni u skladu sa zahtjevima islamskih 
zakona. 

Osmi distribucijski centar poduzeće iz primjera „A“ otvorilo je u zapadnom 
dijelu Zagreba, 2009. godine (www.suvremena.hr, pristup: 25. 03. 2010.). U 
distribucijski centar je uloženo više milijuna kuna. Ovaj distribucijski centar pokriva 
područje četiriju hrvatskih županija. 

Distribucijskim centrom u Zagrebu osigurane su potrebne veličine skladišnog i 
manipulativnog prostora s kontroliranim temperaturnim režimom. Jamči se potpuna 
kontrola u očuvanju neprekinutog lanca hlađenja, od proizvodnje do polica u 
trgovinama, te je dana  potpora i sustavu KSS (kvaliteta, sigurnost, sljedivost) kojim 
poduzeće osigurava visoku kvalitetu i zdravstvenu ispravnost proizvoda. 

 
6. 1. 2.  Primjer „B“ - trgovačko poduzeće                                                   
Pretežitu djelatnost poduzeća iz primjera „B“ čini specijalizirana prodaja i 

distribucija alkoholnih i bezalkoholnih pića. Također, poduzeće je ekskluzivni 
uvoznik nekoliko svjetskih robnih marki alkoholnih i bezalkoholnih pića.  

Poduzeće iz primjera „B“ najveći promet ostvaruje u HoReCa segmentu (hoteli, 
restorani, kafići), ali uspješno surađuje i s trgovačkim lancima, distributerima, te 
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naftnim kompanijama. Za sustav upravljanja poslovanjem poduzeće je dobilo 
priznate standarde EN ISO 9001:2000 i EN ISO 22000:2005 (www.suvremena.hr , 
pristup: 25.03.2010.). 

Zbog povećanja volumena poslovanja kao i zahtjeva za što boljom i bržom 
kvalitetom usluga, javila se i potreba za većim skladišno - distributivnim prostorima. 
Poduzeće iz primjera „B“ ukupno ima četiri distribucijska centra u središnjem i 
sjeverozapadnom dijelu Hrvatske.  

 
6. 2. Analiza istraživanja i prikaz rezultata 

 U analizi prikupljenih podataka pridržavat ćemo se modela anketnog 
istraživanja, te će se prikupljeni rezultati prikazati po navedenim skupinama: 
(1)kapaciteti distribucijskog centra, (2) operativno poslovanje distribucijskog centra, 
(3) znanje u distribucijskom centru (kadrovi i informacijska tehnologija) i 
(4)strateško poslovanje distribucijskog centra. 

 
6.2.1 Kapaciteti distribucijskog centra 
Kapacitet distribucijskog centra može se mjeriti na različite načine: kvadraturom 

i/ili zapremninom prostora raspoloživog za skladištenje, brojem paletnih mjesta; 
brojem ljudi zaposlenih u centru; brojem ulaznih i/ili izlaznih rampi; brojem 
prodajnih objekata koje opskrbljuje na dnevnoj/mjesečnoj/godišnjoj razini; 
količinom robe koja se isporučuje u nekom vremenskom razdoblju te geografskim 
dosegom svog djelovanja. 

Distribucijski centar u primjeru „A“  nalazi se u zapadnom dijelu grada Zagreba. 
Jedan je od ukupno osam distribucijskih centara poduzeća. Opslužuje područje 
sjeverozapadne Hrvatske, točnije područje četiriju županija središnje i 
sjeverozapadne Hrvatske, te grad Zagreb. Dnevno, distribucijski centar opskrbljuje 
između 50 i 100 prodajnih mjesta. Prostire se na površini od  3.000 metara 
kvadratnih, a ukupno ima 10 ulazno - izlaznih rampi za prijem/otpremu robe.  

Distribucijski centar u primjeru „B“ smješten je u zapadnom dijelu Zagreba. 
Veličine je 8.000 metara kvadratnih i opslužuje područje cijele Hrvatske. 
Distribucijski centar nema ulazne ni izlazne rampe, već su prijem i otprema robe 
organizirani na način da se istovar/utovar vrši viličarima na velikom označenom 
parkiralištu u sklopu distribucijskog centra. Distribucijski centar dnevno opskrbljuje 
više od 100 prodajnih mjesta. 

 
6.2.2. Operativno poslovanje distribucijskog centra  
U distribucijskim centrima primjenjuju se suvremeni načini organizacije rada 

pomoću kojih se  omogućuje brz protok robe i racionalna opskrba maloprodajnih 
objekata. U dijelu upitnika o operativnom poslovanju distribucijskog centra 
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obuhvaćene su mnogobrojne funkcije koje se obavljaju u centrima; od transporta, 
manipulacije, dodatnih aktivnosti u pripremi robe, skladištenja pa sve do trgovinskih 
i distribucijskih funkcija. 

Kod koordinacije i organizacije vanjskog prijevoza u distribucijskom centru u 
primjeru „A“ specificira se točno vrijeme (u sat),  kada roba dolazi u sam centar, ali 
se kod kašnjenja ne naplaćuju penali. Kamioni s robom ne dolaze uvijek i isključivo 
puni u distribucijski centar, ali se stavlja naglasak na dnevnu koordinaciju u smislu 
ekonomičnosti transporta, odnosno popunjenosti kamiona. 

U distribucijskom centru u primjeru „B“, ne precizira se sat dolaska kamiona sa 
robom, a o ekonomičnosti transporta, odnosno popunjenosti kamiona, računa vode 
dobavljači koji robu dovoze. 

Nakon prijama robe, transportni put je u oba distribucijska centra organiziran 
pravolinijski, odnosno standardizirano ovisno o vrsti i količini robe. Isto je tako 
raspored robe u distribucijskim centrima organiziran kao fiksni raspored, odnosno 
roba je klasificirana po grupama i podgrupama te se uvijek skladišti na istom mjestu. 
Roba koja se najkraće zadržava u distribucijskom centru pozicionirana je bliže 
izlazu. 

Prosjek zadržavanja robe u distribucijskom centru u primjeru „A“ ovisi o vrsti 
robe. Svježe pileće meso zadržava se svega 12 sati, mesne prerađevine do 45 dana, 
dok je prosjek zadržavanja zamrznute robe oko 90 dana.  

Od dodatnih aktivnosti u centru u primjeru „A“ se obavlja samo prepakiravanje 
čime se ispunjavaju nužni uvjeti za izlaganje robe u prodajnom prostoru. Zbog 
specifičnosti robe koja je lakopokvarljiva, pri otpremi se strogo poštuje načelo prva 
ulazna roba = prva izlazna roba kako bi stupanj pokvarljivosti bio sveden na 
minimum. 

Prosjek zadržavanja robe u distribucijskom centru u primjeru „B“ je 15 dana. U 
centru se nudi mnoštvo dodatnih usluga kojima se ispunjavaju nužni uvjeti za 
izlaganje robe u prodajnom prostoru. Takve dodatne aktivnosti provode se ovisno o 
potrebama i zahtjevima maloprodavača, a neke od njih su: prepakiravanje, 
etiketiranje, obilježavanje, stavljanje posebnih oznaka, stavljanje kodova sa cijenom, 
rashlađivanje robe, zamrzavanje i druge. I u ovom distribucijskom centru isto tako se 
poštuje načelo „prva ulazna roba jednako prva izlazna roba“. 

 
6.2.3. Znanje u distribucijskom centru (kadrovi i informacijska tehnologija) 
Distribucijski centar u primjeru „A“ zapošljava manje od 5% 

visokoobrazovanog kadra. Kod ustrojstva distribucijskog centra nije bilo 
zapošljavanja novog visokoobrazovanog kadra, već se postojeći kadar kroz stručno 
usavršavanje dodatno educirao i osposobio za nove radne zadatke u distribucijskom 
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centru. Na taj način su dotadašnji zaposlenici u skladištu samo proširili opseg znanja 
i operacija te ih preslikali na novo radno mjesto, u distribucijski centar. 

U primjeru „B“, visokoobrazovani kadar zastupljen je između 5 i 15%. Pristup 
pri ustroju distribucijskog centra bio je zapošljavanje novog visokoobrazovanog 
kadra kao i osposobljavanje i edukacija postojećeg kadra. Zaposleno je 20% novog, 
odgovarajuće educiranog kadra, dok je ostatak kadra (80%) zapravo postojeći kadar 
koji je dodatno educiran i osposobljen za nove poslove.  

Distribucijski centar u primjeru „A“ potpomognut je EDI sustavom (Eletronic 
Data Interchange), odnosno internim umreženjem u informacijski sustav između 
vlastite proizvodnje i distribucijskog centra, dok distribucijski centar u primjeru „B“ 
samo ističe kako koristi EAN (European Article Number) kao važan element 
automatizacije poslovanja.  

Grafikon 1. prikazuje značaj korištenja novih informacijskih tehnologija u  
pojedinim kategorijama poslovanja distribucijskog centra. Možemo uočiti kako je u 
distribucijskom centru u  primjeru „A“ najveći značaj kod uporabe suvremene 
informacijsko-komunikacijske tehnologije dan podizanju kvalitete poslovanja dok je 
u primjeru „B“ najveći značaj dan unaprijeđenim postupcima i prednostima u 
skladištenju. Zanimljivo je da je kontrola kvalitete robe u primjeru „A“ na drugom 
mjestu po značaju, a u primjeru „B“ na posljednjem mjestu. Takva razlika proizlazi 
upravo iz različitosti  asortimana i djelatnosti poduzeća: primjer „A“ odnosi se na 
proizvodno poduzeće u mesnoj industriji, a primjer „B“ na poduzeće kojemu je 
temeljna djelatnost prodaja i distribucija pića. Potrebno je napomenuti da u 
poduzeću u primjeru „B“ naglašavaju da korištenje bilo koje nove tehnologije 
donosi pozitivne rezultate u svim navedenim kategorijama te da je izuzetno teško 
bilo rangiranje značaja jer su razlike u njihovom značaju neznatne. 
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Grafikon 1. Rangiranje koristi novih tehnologija u distribucijskom centru po   
                    značaju za poslovanje 

 
 
        Napomena: Pri ocjenjivanju ocjena 5 imala je najveći značaj, a ocjena 1 najmanji značaj 
                                                                                                                                                                      
       6.2.4. Strateško poslovanje distribucijskog centra 

 Zašto distribucijski centar, a ne klasično skladište? U primjeru „A“ mišljenja su 
da klasično skladište ne može odgovoriti zahtjevima, potrebama kupaca i 
trendovima u trgovini, dok u primjeru „B“ ističu kako je primarni cilj organizacije 
distribucijskog centra racionalizacija, odnosno sniženje troškova koje se kroz 
klasično skladište ne postiže u tako velikoj mjeri. 

Geostrateški položaj u odnosu na distributivne linije, odnosno lokacija koja daje 
najbolju povezanost s maloprodavačima i dobavljačima u lancu opskrbe, kao i 
sniženje transportnih troškova bili su presudni čimbenici kod odabira lokacije 
distribucijskog centra u primjeru „A“. Važni čimbenici kod odabira lokacije u 
primjeru „ B“ bili su blizina važnih prometnica (autocesta) kao i razvijenost 
prometne infrastrukture, te potražnja i blizina velikog broja kupaca. 
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Kod poduzeća u primjeru „A“, organizacijom distribucijskog centra, najveća 
racionalizacija postigla se u području pravovremenog prijama i dostave robe, u 
skraćivanju vremena u kojem robu dostavljaju kupcima, ali i na području troškova 
transporta, točnije u smanjenju troškova goriva.                                                                                         

Najznačajnija područja racionalizacije organizacijom distribucijskog centra 
poduzeća u primjeru „B“ su sniženi troškovi transporta kroz maksimalnu 
iskoristivost voznog parka, te smanjenje broja djelatnika potrebnog za rad u  
distribucijskom centru.  

Ekonomičnim poslovanjem distribucijski centar poduzeća u primjeru „A“ 
doprinosi povećanju sposobnosti poduzeća za bržu prilagodbu tržišnim uvjetima i 
zahtjevima kupaca. Ekonomičnost se prije svega odnosi na brže i kvalitetnije 
odgovore na zahtjeve, narudžbe kupaca, u smislu točnih i pravovremenih isporuka 
naručenih roba.                     

Distribucijskim centrom poduzeće u primjeru „B“ također doprinosi povećanju 
sposobnosti poduzeća za bržu prilagodbu tržišnim uvjetima i zahtjevima kupaca kroz 
općenito veću fleksibilnost kako prema kupcima tako i prema dobavljačima.   

Grafikon 2 prikazuje značaj utjecaja distribucijskog centra na poslovanje 
poduzeća kroz određene pokazatelje. Pokazatelji su rangirani po značaju brojevima 
od 1 do 10, pri čemu broj 1 daje najmanji, a broj 10 najveći značaj pojedinom 
pokazatelju. Kao najvažniji pozitivni efekt – značaj (ocjena 10)  koji distribucijski 
centar ima na poslovanje i u primjeru „A“ i u primjeru „B“ jest kvalitetniji i brži 
odgovor na zahtjeve kupaca.  

Na drugom mjestu po važnosti za primjer „A“ jest veća fleksibilnost nastupa na 
tržištu, dok je za primjer „B“ to racionalizacija transportnih troškova. Kod oba 
poduzeća na visokom mjestu po važnosti nalazi se razvijanje strateškog partnerstva s 
dobavljačima kao i poboljšanje samih odnosa s dobavljačima.  

Isto tako, značaj distribucijskog centra vidljiv je u racionalizaciji troškova 
skladištenja (za oba poduzeća na 5. mjestu). Najmanji značaj od distribucijskog 
centra vidljiv je u smanjenju kala, rasipa i loma, kao i u smanjenju otpisa robe zbog 
isteka roka trajanja.  
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Grafikon 2. Rangiranje utjecaja distribucijskog centra na poslovanje poduzeća  

 
Napomena: Pri ocjenjivanju ocjena 10 imala je najveći značaj, a ocjena 1najmanji značaj 

 
7.  ZAKLJUČAK   

 
Snažniji razvoj modela distribucijskog centra, koji se razvio iz tradicionalne 

funkcije skladišta,  počinje između 1970. i 1980. godine. U tom modelu klasična 
funkcija skladišta u distribucijskom centru dobiva novu dimenziju kroz točno 
definirane procese i procedure. Kod distribucijskog centra u žarištu razmatranja nije 
više držanje zaliha, već njihov što brži protok.  

Organizacijom distribucijskog centra omogućava se brži i nesmetani protok robe 
i informacija u distribucijskom kanalu, s ciljem uspješnog posredovanja između 
ponuđača i kupca, te bržeg i racionalnijeg opskrbljivanja maloprodajnih točaka. 
Također,  organizacijom distribucijskog centra poduzeće danas pruža kvalitetniju  i  
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bržu uslugu kupcima, te općenito poboljšava svoju poziciju na tržištu. Stoga se u 
distribucijskom centru uz ulaz, čuvanje robe i izlaz, vrše i mnogobrojne  dodatne 
usluge sukladno potrebama i zahtjevima krajnjih korisnika.  

Provedenim istraživanjem potvrđeno je kako distribucijski centar pridonosi 
povećanju poslovne učinkovitosti poduzeća i to ponajviše kroz kvalitetnije  i brže 
odgovore na zahtjeve tržišta, odnosno kroz veću fleksibilnost nastupa na tržištu. Isto 
se tako velika prednost i doprinos distribucijskog centra za poduzeće i njegovu 
poslovnu učinkovitost očituje kroz poboljšanje odnosa s dobavljačima, kao i 
razvijanje strateškog partnerstva s dobavljačima. Istraživanjem je također dokazano 
da je organizacija distribucijskog centra dobar način za racionalizaciju i sniženje 
troškova, kako transportnih tako i skladišnih.  

Rastući značaj distribucijskog centra, kao poslovnog modela, u današnje vrijeme 
je neupitan. Približavanjem Europskoj uniji poduzeća i njihovi distribucijski centri 
postat će konkurentniji jedino izgradnjom suvremenih logističkih sustava, temeljenih 
na uporabi suvremene informacijske i komunikacijske tehnologije. Iako se u oba 
primjera ističu brojne prednosti informacijskih tehnologija, za oba obrađena primjera 
bilo bi nužno dodatno unaprijediti poslovanje distribucijskih centara, jer mogućnosti 
novih tehnologija nisu iskorištene u dovoljnoj mjeri.  
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Sažetak 
     Izgradnjom sustava e-dobave mreža malih trgovaca može postati glavni prodajni 
kanal malih lokalnih i regionalnih proizvođača i njihov opskrbni lanac. Integracijom 
opskrbnih lanaca malih proizvođača i mreže malih trgovaca utemeljenih na 
suvremenim sustavima upravljanja opskrbnim lancem (SCM – Supply Chain 
Management System) reduciraju se troškovi koordinacije, povećava djelotvornost i 
učinkovitost logistike i maloprodaje, te stvara osnovica za obostrano korisne 
dugoročne odnose malih proizvođača i mreže malih trgovaca u logistici i 
marketingu, stvaranju novih robnih maraka i njihovom utjecaju na održivi razvoj 
ruralnih područja i turizma.  
 
Ključne riječi: mreža malih trgovaca, e-dobava, sustav upravljanja opskrbnim  
                         lancem, integracija 
 
Abstract 
     The retailers network with e-supplying system can be main sales channel for 
small local and regional producers and their supply chain. Small producers and 
retailers network supply chains integration based on modern supply chain 
management systems (SCM) reduce cost of coordination, increase efficiency and 
effectiveness of logistics and retail, and create long-term mutual benefit relationship 
between small producers and retailers in logistics and retailing, branding and their 
impact on sustain development of rural regions and tourism.   

 
Keywords: retailers network, e-supplying, supply chain management system,  
                   integration 
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1. UVOD 
  

     Za razliku od uobičajenog pristupa u raspravama o opskrbnim lancima u kojima 
su u fokusu proizvođači, ovom raspravom u fokus se dovodi mali trgovac (MT), 
odnosno mali kvartovski, seoski ili zadružni dućani mješovitom robom. Predmet 
rasprave nije opstanak malih trgovaca, iako njihov broj i udjel u ukupnom prometu 
već godinama opada zbog stalnih inovacija u opskrbnim lancima i uvođenja novih 
prodajnih kanala kojima se mali trgovci isključuju iz opskrbnih lanaca ili postaju 
nekonkurentni i preostaju im samo prodajna područja na koja se velikim trgovcima 
(još) ne isplati ulaziti. Osnovno polazište ove rasprave je da će opstanak malih 
trgovaca ovisiti o njihovoj sposobnosti da se prilagode uvjetima rada i poslovanja u 
okruženju digitalne ekonomije, jer će „morati obavljati određene operacije 
digitalno, ne samo zato da bi postali konkurentniji, već  da ne bi bili isključeni iz 
poslovnih transakcija i opskrbnih lanaca koji omogućavaju kvalitetnije 
zadovoljavanje potreba njihovih kupaca“ (Davidović, 2010, str. 36). To znači da 
moraju promijeniti svoj model poslovanja se i ući u svijet e-poslovanja. Uostalom, 
kao i ostali partneri u (velikim) opskrbnim lancima. 
     Mali trgovci moraju se umrežiti i integrirati svoje opskrbne lance prema 
dobavljačima i potrošačima, napose malim lokalnim i regionalnim proizvođačima 
što je osnova za integraciju opskrbnih lanaca malih trgovaca i proizvođača i 
izgradnje zajedničkog sustava e-dobave. 
     Opskrbni lanci mogu se integrirati na jedan od šest načina (Bagchi & Scjoett-
Larsen, 2004.): integracija s potrošačima, interna integracija, integracija s 
dobavljačima materijala i usluga, integracija tehnologije i planiranja, integracija 
(podsustava) praćenja i mjerenja te integracija u odnosima. U radu se razmatra 
strategija integracije opskrbnih lanaca malih trgovaca i malih proizvođača koja 
započinje s izgradnjom sustava e-dobave koji omogućava internu integraciju mreže 
malih trgovaca (MMT) na koju se može nadovezati integracija opskrbnih lanaca 
usmjerena prema potrošačima i malim proizvođačima i drugim dobavljačima.  
     Sustav upravljanja lancem dobave MMT obuhvaća podsustav planiranja i izvršni 
podsustav koji obuhvaćaju funkcije potrebne za integraciju MMT s malim 
proizvođačima i praćenje sljedivosti njihovih proizvoda do potrošača, što donosi 
mnogobrojne efekte.  
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2. INTEGRACIJA OPSKRBNIH LANACA MALIH TRGOVACA 
 

2.1. Uključivanje malih trgovaca u velike opskrbne lance 
       Mali trgovci nalaze se na kraju opskrbnih lanaca velikih proizvođača u kojima 
informacijski tokovi obuhvaćaju samo zahtjeve za isporuku, narudžbe i izvještaje o 
stanju isporuke, a ne i informacije potrebne za sinkronizaciju cijelog lanca i kontrolu 
troškova (vidi sliku 1). U takvim lancima se upravljanje opskrbnim lancem (SCM – 
Supply Chain Management) može svesti samo na koordinaciju tokova materijala te 
informacijskih i novčanih tokova.  

  
Slika 1. Mjesto malih trgovaca u velikim opskrbnim lancima 
 

Izvor: Dorađeno prema Davidović, M. (2010): „Lanci e-dobave malih trgovaca“, Suvremena      
          trgovina, 2 (35), str. 37-38 

 
     Ulaskom u odabrani maloprodajni kanal velikih proizvođača mali trgovac može 
koristiti sve pogodnosti e-poslovanja koje taj kanal posjeduje. Veliki distributivni i 
maloprodajni lanci predviđaju i razvijaju posebne Web servise za male trgovce (vidi 
sliku 2.). Zahvaljujući tome, mali trgovci moći će koristiti sve logističke i 
komercijalne pogodnosti koje odabrani lanac nudi i smanjiti svoje transakcijske i 
druge troškove, što im dugoročno može osigurati opstanak i održivi razvoj ukoliko 
im to lokacija, opći uvjeti poslovanja i ostali faktori omogućavaju. Glavni 
nedostatak ovakvog rješenja je da mali trgovac, zbog razmjerno malog prometa i 
ograničenih resursa, ne može utjecati na prilike i promjene u lancu.  
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Slika 2. Povezivanje malih trgovaca i njihovih dobavljača 

 
Izvor: Izradio autor 

 
     Uključivanje malih trgovaca preko Web servisa povoljno je za njihove 
dobavljače koji na taj način smanjuju troškove prodaje, a malim trgovcima donose 
smanjenje transakcijskih troškova ali ne i integraciju, jer nema povezanosti 
informacijskih sustava (IS) dobavljača i malog trgovca. POS, back office sustav i 
aplikacije koje koriste mali trgovci podržavaju samo određene poslovne operacije a 
ne i e-poslovanje malih trgovaca. Pošto mali trgovci posluju s relativno velikim 
brojem dobavljača, primjena različitih aplikacija i nemogućnost pravovremenog 
usklađivanja podataka o proizvodima može im stvarati dodatne probleme. 
     Zajednički aplikacijski okvir za e-poslovanje malih poduzeća pretpostavlja 
promjenu modela poslovanja malih trgovaca i uspostavlja jedinstvenu osnovicu za 
njihovo izravno povezivanje (integraciju) s odabranim dobavljačima i internetsko 
plaćanje (vidi sliku 3). U tom sustavu se usklađuju podaci o proizvodima primjenom 
e-kataloga i odabranog standarda (na primjer GS1). Korištenje istog aplikacijskog 
okvira e-poslovanja omogućava i poduzećima - kupcima malih trgovaca ulazak u 
opskrbni lanac mimo malog trgovca.   
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Slika 3. Povezivanje sustava e-poslovanja MT s ostalim organizacijama u  
             opskrbnom lancu 

 
Izvor: Izradio autor 
 
     Izravnim uključivanjem u velike opskrbne lance, mali trgovci ulaze u određeni 
maloprodajni kanal gdje mogu koristiti sve logističke, komercijalne, financijske i s 
njima povezane informacijske servise, ali ne mogu utjecati na procese 
racionalizacije u velikim opskrbnim lancima, uspostavljanje novih konkurentskih 
prodajnih kanala ili na fuzije s drugim opskrbnim lancima u koje više nisu uključeni.  
     Da bi se smanjili troškovi i povećala njihova konkurentnost, opskrbni lanci se 
stalno poboljšavaju i redizajniraju, tako da omogućavaju potrošačima  izravno 
povezivanje s proizvođačem, distributerom ili veletrgovcem, uz niz dodatnih usluga 
i drugih komercijalnih pogodnosti koje mali trgovac nije u stanju pružiti, pogotovo 
ne po njihovoj cijeni. I uvođenjem novih prodajnih kanala i korištenjem Weba, mali 
trgovac se u potpunosti zaobilazi, a kad je to moguće zaobilazi se čak i distributer 
(vidi sliku 4.). 
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Slika 4. Transformacija velikih opskrbnih lanaca i mali trgovci 
 

 
Izvor: Izradio autor 

 
     Isključivanje malih trgovaca iz opskrbnih lanaca može biti posljedica i većih 
transakcijskih troškova malih trgovaca i većih troškova u odnosu na cijene i druge 
pogodnosti koje potrošačima pružaju veliki trgovački lanci i distributeri. 
     Djelovanje malih trgovaca izvan sustava e-poslovanja dugoročno nema 
perspektivu, jer oni mali trgovci koji neće prihvatiti standarde e-poslovanja bit će na 
kraju isključeni iz poslovnih transakcija u opskrbnom lancu. No, uvođenjem e-
poslovanja tržišni se položaj malih trgovaca ne mora bitno promijeniti. Njihova 
pregovaračka pozicija je znatno jača ako se u opskrbni lanac mogu uključiti kao dio 
mreže (na primjer preko zadruge, klastera ili udruge), jer mreža malih trgovaca 
(MMT) može realizirati veći promet, a njenim članovima osigurati veće rabate i 
super rabate, niže dobavne troškove, bolje uvjete plaćanja i druge komercijalne 
pogodnosti, uz zadržavanje svih prednosti koje imaju mali trgovci kao što su izravni 
kontakt s potrošačima, dobra lokacija i motivirano osoblje. Što je veća mreža MT, to 
su udruženi mali trgovci interesantniji partner. Međutim, s veličinom mreže rastu i 
troškovi koordinacije do razine kad se poništavaju dobrobiti umrežavanja. 

 
2.2. Uključivanje mreže malih trgovaca u velike opskrbne lance 
       Glavni cilj upravljanja opskrbnim lancem (SCM) proizvođača je (informacijska) 
integracija organizacija u opskrbnom lancu koje su fokusirane na vlastito poslovanje 
(vidi  sliku. 5.).  
     Integracija organizacija u lancu svodi se na internu integraciju i uspostavu 
integriranih informacijskih sustava kojima se postiže sniženje troškova u 
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organizaciji, a time i u lancu. Dakle, da bi mreža malih trgovaca (MMT) bila 
uključena u opskrbni lanac proizvođača, potrebno je na odgovarajući način 
međusobno (informacijski) povezati male trgovce i uspostaviti prikladan 
informacijski sustav. Pošto već postoji aplikacijski okvir za e-poslovanje malih 
trgovaca (vidi siku. 3), postavlja se pitanje kakav to informacijski sustav treba 
izgraditi MMT da bi postala i ostala partner nekom proizvođaču. 
 
Slika 5. Fokusiranje organizacija u opskrbnom lancu na vlastito poslovanje 

 

 
Izvor: Izradio autor prema Kalakota, R. & Robinson, M.: e-Poslovanje 2.0, MATE, Zagreb, 2002.  
           (str. 311) 

 
Interna integracija MMT obuhvaća izgradnju sustava e-dobave u koji će biti 

uključeni svi mali trgovci preko jedinstvenog aplikacijskog okvira e-poslovanja, uz 
očuvanje njihove autonomije.  

Autonomija MT podrazumijeva da on samostalno naručuje i plaća zaprimljenu 
robu, tako da se na razini mreže uspostavljaju samo funkcije upravljanja dobavnim 
lancem (SCM – Supply Chain Management) koje se realiziraju primjenom 
odgovarajućih informacijskih servisa (vidi sliku 6.). SCM MMT obuhvaća 
zajednički sustav planiranja dobave u MMT SCP (Supply Chain Planning) i izvršni 
podsustav lanca dobave MMT SCE (Supply Chain Execution). 
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Slika 6. Uključivanje MMT u opskrbni lanac proizvođača 
 

 
        Izvor: Izradio autor  

 
Kupac (potrošač) u pravilu neposredno komunicira s malim trgovcem koji 

prosljeđuje njegovu narudžbu proizvođaču (dobavljaču), a robu isporučuje 
naručitelju na maloprodajnom mjestu ili na drugoj, na narudžbi navedenoj lokaciji. 
Druge mogućnosti su da se uvede sustav e-prodaje MMT u kojem kupac može 
elektroničkim putem naručiti proizvode, materijal i usluge navedene u e-katalogu 
malog trgovca ili da se omogući ulazak u SCM sustav (na primjer mali proizvođači 
koji nabavljaju materijal i usluge preko MMT, s tim da im se materijal isporučuje na 
maloprodajnom mjestu i dostavlja na naznačenu adresu).  

Razvoj IS MMT u funkciji je ostvarivanja strategije SCM proizvođača koji se 
fokusiraju na svog partnera i stvaraju kooperativne informacijske sustave (vidi sliku 
7). Da bi se proizvođač mogao usmjeriti na mrežu malih trgovaca kao partnera, 
MMT treba razviti integralni IS koji će biti uključen u kooperativni IS proizvođača i 
koji će poštivati autonomiju malih trgovaca u naručivanju robe i platnom prometu, te 
osigurati ostvarivanje strateških ciljeva proizvođača koji se odnose na opskrbu 
njegovih potrošača. Sa stanovišta proizvođača IS MMT treba djelovati kao učinkovit 
i djelotvorni maloprodajni kanal, a sa stanovišta malog trgovca kao sustav e-dobave.  
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Slika 7. Fokusiranje velikih proizvođača na svoje partnere u lancu 
 

 
       Izvor: Izradio autor  

 
Pošto „kooperativni opskrbni lanci funkcioniraju po principu proizvedi-po-

narudžbi“ MMT treba izgraditi IS MMT koji će omogućiti proizvođaču da brzo 
odgovori na potrebe kupaca, promjene u uvjetima poslovanja i zahtjevima potrošača, 
odnosno da se osnaže slabe karike u opskrbnom lancu radi stjecanja konkurentske 
prednosti nad drugim lancima (Kalakota & Robinson, 2002., str. 312-313). SCP 
MMT omogućava koordinaciju planova nabave MMT i planova proizvodnje, dok 
SCE omogućava praćenje isporuka do malog trgovca ili poznatog kupca (na primjer 
malog proizvođača koji je u sustavu e-dobave MMT). 
     Kod proizvođača koji razvijaju opskrbne lance koji su usmjereni izravno na 
kupca trgovci se isključuju iz opskrbnog lanca kako je to prikazano na slici 4. No, 
ako MMT ima učinkovit i djelotvoran sustav e-dobave, onda se mogu mali trgovci 
uključiti u takav opskrbni lanac kao mjesto preuzimanja robe koju je isporučio 
proizvođač po narudžbi kupca (vidi sliku 8.).  
     Izvršni podsustav SCE MMT omogućava malim trgovcima praćenje tijeka 
njihovih narudžbi, a proizvođačima tijek isporuke proizvoda kupcima. Vlastiti SCE 
omogućava da se MMT odnosno MT povezuju s različitim, čak i konkurentskim 
lancima. 
     Glavne snage malih trgovaca su izravni kontakt s potrošačem, lokacija, 
motivirano osoblje i podaci o potrošačima (Davidović & Pavlović, 2010., str. 9). No, 
„u današnjem svijetu visokih očekivanja kupaca, gdje vlada parola vi morate imati 
ono što ja tražim, i to odmah, isporuka više nije ono što je bila“ (Kalakota & 
Robinson, 2002., str. 301). Dakle, mali trgovci trebaju integraciju dobavnih lanaca 
usmjeriti najprije prema dobavljačima, a MMT postaviti kao sustav e-dobave koji će 
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omogućiti da mali trgovac dobije ono što treba u najkraćem roku i uz najniže 
transakcijske troškove, kako bi se potrošaču moglo isporučiti uz prihvatljivu 
(najnižu moguću) cijenu ono što želi, kada i gdje to želi. 
 
Slika 8. Fokusiranje proizvođača izravno na kupca 

 

 
          Izvor: Izradio autor       

 
     Za uključivanje mreže malih trgovaca u velike opskrbne lance potrebno je 
uspostaviti sustav upravljanja opskrbnim lancem SCM koji će podržati planiranje i 
praćenje opskrbe malih trgovaca te  

- integrirati dobavne lance malih trgovaca prema strateškim dobavljačima 
- uspostaviti MMT kao konkurentan maloprodajni kanal u velikim opskrbnim 

lancima. 
      Na prilike u opskrbnom lancu MMT mali trgovac može utjecati. 
 
2.3. Integracija malih trgovaca i dobavljača 
       Mali trgovci u mreži mogu se povezati s dobavljačima (proizvođačima, 
distributerima i veletrgovcima) po načelu minimalnih dobavnih troškova (vidi sliku 
9). Kao kriterij izbora dobavljača mogu se koristiti i rabat odnosno super rabat, 
minimalni transakcijski troškovi ili neki drugi zajednički utvrđeni kriterij koji je 
mjerljiv. Pri tom mali trgovac ostaje potpuno autonoman u izboru dobavljača, tako 
da se njegovo uključivanje u novi opskrbni lanac može očekivati samo ako je to 
njegov (ekonomski) interes, a dobavni lanac će postojati samo dok se ostvaruju 
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kondicije iz sporazuma odabranog dobavljača i MMT. To je bitna razlika u odnosu 
na dobavne lance poduzeća i organizacija koje imaju čvrstu organizacijsku strukturu 
i imaju na raspolaganju mehanizme da konsekventno provedu ugovorne obveze.  
     Za izbor dobavljača na razini MMT treba predvidjeti prikladnu informatičku 
potporu za provedbu postupaka javnog nadmetanja i aukcija ili izbora najpovoljnijih 
ponuda potencijalnih zajedničkih dobavljača MMT, pošto se na razini MMT 
razvijaju samo informatički servisi i funkcije e-poslovanja. Tradicionalnim 
metodama rada (ugovaranje odnosa s dobavljačima u ime i za račun udruženih MT) 
može se provesti samo mali broj integracija s dobavljačima, a cijeli postupak postaje 
skup jer troškovi ugovaranja i koordinacije rastu s povećanjem broja članova mreže i 
proširenjem broja dobavljača i dobavnih lanaca na razini MMT. 

 
Slika 9. Integracija s ključnim dobavljačima 

 
Izvor: Dorađeno po Davidović, M. (2010): „Lanci e-dobave malih trgovaca“, Suvremena trgovina,  
          2(35), str. 38 

 
     Zbog autonomije MT u naručivanju proizvoda u procesima planiranja i izvršenja 
u lancu dobave treba očekivati stohastička odstupanja, tako da na razini MMT treba 
uspostaviti sustav praćenja izvršenja dobave i mjerenja radi praćenja performansi 
dobavnih lanaca, transakcijskih troškova, ostvarenog prometa po malima kupcima i 
dobavljačima i drugih pokazatelja koji su osnova za ocjenjivanje dobrobiti 
integracije s dobavljačem. 
     Sa stanovišta MMT (bez uspostavljenog sustava e-nabave) ima smisla samo 
održavanje dobavnih lanaca s ključnim dobavljačima koji članovima mreže 
dugoročno osiguravaju glavninu prometa ili profita. Nakon uspostavljanja sustava e-
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nabave broj dobavnih lanaca se može povećavati ako se na taj način reduciraju 
transakcijski troškovi 

 
2.4. Mreža malih trgovaca i e-trgovanje 

 Uspostavljanjem kvalitetnih dobavnih lanaca i uvođenjem SCM MMT ostvaruje 
pretpostavke i za uvođenje e-maloprodaje. MMT može implementirati sljedeće 
modele integracije dobavnih lanaca usmjerenih prema kupcima - korisnicima e-
maloprodaje: 

- uspostaviti e-maloprodaju kao novi prodajni kanal malog trgovca (s 
informatičkom potporom na razini mreže, e-katalog kreira MT autonomno) 

- uspostaviti e-maloprodaju kao novi prodajni kanal MMT i funkciju na razini 
mreže (zajednički e-katalog MMT, opskrba kupaca kod najbližeg MT) 

- e-maloprodaja kao usluga MMT dobavljačima (e-katalog formira proizvođač 
ili distributer, opskrba kupaca kod najbližeg MT) 

- integracija s tvrtkama koje se bave e-maloprodajom (pružanje logističkih 
funkcija – korištenje dobavnih lanaca MMT ili uspostavljanje e-lanaca za 
korisnika usluge, te isporuka robe preko mreže malih kvartovskih, seoskih i 
zadružnih dućana, koje kupcu dostavljaju plaćenu robu ili gdje kupac nakon 
plaćanja može preuzeti kupljenu robu).  

Korištenjem virtualnih prodavaonica može se riješiti i opskrba u prehrambenom 
sektoru za naselja bez prodavaonice, tako što se organizira dostava robe u stan ili na 
određeno mjesto ili opskrba po želji (po e-narudžbi potrošača) čime se objedinjuju 
karakteristike male seoske predavaonice i auto-pokretne prodavaonice (Segetlija, 
2010). 
     Uvođenje e-veleprodaje u MMT nije izvedivo u sklopu predviđenog modela 
SCM. 

Nakon uspostavljanja sustava e-dobave i e-maloprodaje MMT može za svoje 
partnere realizirati i druge funkcije e-trgovanja kao što su e-marketing, izrada 
proizvoda po narudžbi, promotivne prodaje i aukcije.    

 
3. INTEGRACIJA OPSKRBNIH LANACA MALIH PROIZVOĐAČA 

 
3.1. Strategija integracije opskrbnih lanaca mreže malih trgovaca i  

 proizvođača 
      Dok se integracija neke tvrtke ili organizacije svodi na kvalitetu suradnje između 
njezinih odjela koja je potrebna da bi se postiglo jedinstvo snaga prema zahtjevima 
okruženja, dotle se integracija opskrbnih lanaca proteže na tvrtke (organizacije) i 
vanjske entitete koji su igrači u opskrbnom lancu (Bagchi & Scjoett-Larsen, 2004.; 
Lawrence & Lorsch, 1967.). U skladu s tom definicijom, integracija opskrbnih 
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lanaca malih trgovaca može se odrediti kao suradnja i veze između malih 
trgovaca, mreže malih trgovaca i njihovih funkcija, te dobavljača i/ili potrošača 
(kupaca).  
     Mali trgovci osnivaju mreže kako bi unaprijedili međusobne veze i suradnju te 
ostvarili svoje strateške ciljeve (rast prometa i dobiti). Opće strategije mreže malih 
trgovaca (MMT) obuhvaćaju (Davidović & Pavlović, 2010, str. 16): 

- postizanje boljih uvjeta dobave robe, materijalnih sredstava i usluga 
- reduciranje transakcijskih troškova  i  
- stvaranje vlastite robne marke. 

     Nakon provedene interne integracije MMT, koja obuhvaća prijelaz malih 
trgovaca na e-poslovanje i uspostavljanje sustava za upravljanje opskrbnim lancem 
MMT, MMT uspostavlja opskrbne lance malih trgovaca koji su usmjereni prema 
dobavljačima koji zadovoljavaju potrebe potrošača i poznatih kupaca koji se 
opskrbljuju potrebnim materijalom preko malih trgovaca. 
     Opskrbni lanci malih trgovaca usmjereni prema potrošačima trebaju biti 
prilagodljivi tj. mogu se brzo rekonfigurirati u skladu s uočenim promjenama 
zahtjeva kupaca i uvjeta poslovanja kako bi se održala konkurentnost malih 
trgovaca.  
     MMT uspostavlja kooperativne opskrbne lance za male lokalne i regionalne 
proizvođače koji djeluju po načelu „proizvedi-po-narudžbi“ te ih konfigurira u 
skladu sa strategijom malog proizvođača s kojim su uspostavljeni dugoročni 
obostrano korisni odnosi.  
     Isto tako, MMT uspostavlja i stalno poboljšava sustav upravljanja opskrbnim 
lancem koji podržava procese planiranja i realizacije narudžbi malih kvartovskih, 
seoskih i zadružnih dućana, malih proizvođača, njihovih potrošača i drugih poznatih 
kupaca koji se opskrbljuju kod malih trgovaca u mreži. 
     Nadalje, MMT uvodi i primjenjuje sustav praćenja transakcijskih troškova, 
prometa i drugih poslovnih pokazatelja i mjerenja glavnih karakteristika dobavnih 
lanaca važnih za planiranje te racionalizaciju i poboljšavanje opskrbnih lanaca i 
jačanja najslabijih karika u njima. 
     Posebno je važno što MMT provodi stalna poboljšanja modela e-poslovanja 
malih trgovaca, educira korisnike SCM i druge informatičke potpore, organizira 
stručnu pomoć korisnicima i uključuje eksperte i vanjske konzultante u rješavanje 
uočenih problema, redizajnira dobavne lance i upravlja promjenama u sustavu, te 
poduzima potrebne mjere za povrat uloženih sredstava u razvoj informacijskih 
sustava, tehnologije i logistike.   
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3.2. Uspostavljanje opskrbnih lanaca malih proizvođača 
       U sklopu MMT uspostavljaju se opskrbni lanci koje tvore odabrani dobavljači, 
mali trgovci i mali proizvođači koji se opskrbljuju u njihovom dućanu ili preko kojih 
naručuju potreban materijal (vidi sliku 10.). Proizvodi ovih proizvođača upućuju se 
svim malim trgovcima u mreži koji su ih naručili po zahtjevu poznatih kupaca i 
drugih potrošača. Sva plaćanja idu preko malog trgovca (MMT nije uključena u 
financijske tokove). 
     Proces realizacije planova i izvršenja narudžbi preko sustava upravljanja 
opskrbnim lancem MMT prikazan je na slici 13. 

 
Slika 10. Dobavni lanci malih proizvođača i trgovaca u MMT 

 

 
             Izvor: Izradio autor 

 
     MMT je maloprodajni kanal za male proizvođače tj. preko po narudžbi malih 
trgovaca, odnosno po zahtjevu potrošača i narudžbi poznatih kupaca mali trgovac 
preko izvršnog podsustava SCE naručuje proizvode od malog proizvođača koji ih 
isporučuje malim trgovcima u mreži. Sva plaćanja idu preko interneta, osim u 
dućanu gdje potrošači (nepoznati kupci) mogu plaćati gotovinom (vidi sliku 11.).  
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Slika 11. Integrirani opskrbni lanac malog proizvođača u MMT 

 
Izvor: Izradio autor 

     Integracijom opskrbnog lanca malog proizvođača prema njegovim dobavljačima 
materijala i usluga može se uspostaviti kooperativni informacijski sustav koji 
upravlja opskrbnim lancem, vodeći računa o pravovremenom zadovoljavanju 
potreba i zahtjeva poznatih kupaca i drugih potrošača. Distribuciju proizvoda u 
mreži može organizirati proizvođač ili se usluga može povjeriti vanjskom partneru. 

 
3.3. Upravljanje sljedivošću u opskrbnim lancima mreže malih trgovaca 

 Za proizvođače vina i drugih proizvoda s geografskim podrijetlom preko mreže 
malih trgovaca mogu se organizirati opskrbni lanci u kojima su dućani i druge 
maloprodajne jedinice i poznati kupci kao što su restorani, hoteli i dr. Takvi 
opskrbni lanci mogu biti znatno duži i mogu uključivati i praćenje sljedivosti 
proizvoda (vidi primjer opskrbnog lanca malih proizvođača vina na slici 12). U ove 
lance uključuju se također dobavljači materijala i usluga, uzgajivači grožđa, 
proizvođači vina, distributeri rinfuze, tranzitni podrumi, punionice i trgovci na malo 
(distributeri vina su isključeni jer promatramo mreže malih trgovaca koje nemaju 
funkciju distribucije i veleprodaje). Primjenom modela sljedivosti vina u opskrbnom 
lancu utemeljenom na standardu GS1 može se pratit sljedivost, tako da se proizvodi i 
logističke jedinice označavaju s globalnim lokacijskim brojem (GLN), globalnim 
brojem trgovačke jedinice (GTIN), odnosno serijskim otpremničko-kontejnerskim 
kodom (SSCC). Primjenom crtičnih kodova i radiofrekvencijske identifikacije 
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(RFID) olakšava se i ubrzava unos podataka i dostup odgovarajućim dokumentima u 
sustavu, te zaprimanje i izdavanje robe. 

 
Slika 12. Praćenje sljedivosti proizvoda u opskrbnom lancu 
 

 
Izvor: Izradio autor prema „Sljedivost vina u opskrbnom lancu“, GS1 Croatia, rujan 2007 
 

 
4. SUSTAV UPRAVLJANJA OPSKRBNIM LANCEM MREŽE MALIH  
    TRGOVACA   

 
4.1. Podsustav planiranja (SCP) 

 Planiranje opskrbnog lanca je funkcija mreže koju realizira podsustav SCP 
(Supply Chain Planning). Za uspješno planiranje opskrbnih lanaca malih 
proizvođača podsustav SCP treba imati informacijske servise za analizu prodaje, 
planiranje ukupnih zahtjeva malih trgovaca i kupaca za isporuku proizvoda, izbor 
dobavljače (e-aukcija), ugovaranje (e-ugovor) i održavanje e-kataloga po svim 
razinama korištenja (dobavljači, proizvođači, mali trgovci, ključni kupci – vidi sliku 
13.). Potrebno je također predvidjeti osnovne podatke za sljedivost proizvoda (na 
primjer, identifikacijske oznake vinogradarskih čestica, proizvođača, proizvoda ili 
trgovačkih jedinica, spremnici za vino, EAN kod koji dodjeljuje proizvođač brenda 
itd).  
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Slika 13. Tok procesa nabave 

 
Izvor: Izradio autor po Davidović, M.(2010): „Lanci e-dobave malih trgovaca“, Suvremena  
           trgovina,2(35) str. 40 
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4.2. Podsustav izvršenja (SCE) 
 Podsustav izvršenja (SCE – Supply Chain Execution) ili izvršni sustav 

opskrbnog lanca podržava tijek narudžbi malog trgovca prema malom proizvođaču, 
realizaciju narudžbe od proizvođača do malog trgovca i tijek (internetskog) plaćanja 
malom trgovcu (vidi sliku 13.). Većina funkcija se realizira na izvršnoj razini, osim 
objedinjavanja narudžbi, praćenje pošiljaka i izrada izvještaja i statistika koje se 
izvode na razini MMT (potpuno su automatizirane). 
     Modul e-narudžbe podržava izbor proizvoda u e-katalogu, izradu narudžbe, 
objedinjavanje narudžbi i izrada dispozicija za otpremu proizvoda malim trgovcima i 
drugim kupcima, te obračun provizije (super rabata) po određenim kriterijima (na 
primjer, ukupni promet na razini mreže, odnosno malog trgovca i kupca). 
     Realizacija narudžbe započinje potvrdom (prihvatom) narudžbe malog trgovca ili 
krajnjeg kupca, te obuhvaća još pakiranje i otpremu (označivanje logističkih jedinica 
zbog sljedivosti proizvoda i izradu popratne dokumentacije), praćenje pošiljaka i 
zaprimanje logističkih jedinica i proizvoda na maloprodajnom mjestu ili kod 
krajnjeg kupca. 
     Po zaprimanju robe slijedi zaduživanje kupca (malog trgovca), internetsko 
plaćanje, izvještavanje o plaćanju i izrada operativnih izvještaja i statistika. 
 
4.3. Glavni efekti integracije 
       Glavni efekti integracije opskrbnih lanaca malih proizvođača i MMT 
utemeljenih na suvremenim sustavima SCM su sniženje transakcijskih troškova, 
povećanje djelotvornosti i učinkovitosti logistike i maloprodaje, te uspostavljanje 
obostrano korisnih dugoročnih odnosa malih proizvođača i mreže malih trgovaca u 
logistici i marketingu, stvaranju novih robnih maraka i njihovom doprinosu 
održivom razvoju ruralnih područja i turizma. 
     Transakcijski troškovi obuhvaćaju troškove traženja proizvoda, ugovaranja i 
koordinacije. Troškovi traženja proizvoda mogu se reducirati primjenom e-
kataloga koji malim trgovcima štede vrijeme, novac i druge resurse za pronalaženje 
proizvoda, putovanje, provjeru boniteta dobavljača i održavanje podataka o 
proizvodima. Primjenom aplikacija e-ugovaranja na razini MMT smanjuju se 
troškovi ugovaranja i na razini MT i razini MT, jer e-ugovaranje omogućava brzo 
zaključivanje ugovora o dobavi uz minimalni trošak trgovaca i njihove mreže. 
Troškovi koordinacije resursa i procesa u mreži rastu s brojem članova mreže i 
nagrizaju ostvarene dobrobiti. Uspostavom sustava e-dobave s učinkovitom 
potporom usklađivanju procesa naručivanja, dopreme i plaćanja proizvoda i usluga 
ovi troškovi se smanjuju (Davidović, 2010., str. 39-40). 
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5. ZAKLJUČAK 
 

     U sustav e-dobave mreže malih trgovaca mogu se uključiti i mali lokalni i 
regionalni proizvođači koji su implementirali e-poslovanje. Integracija opskrbnih 
lanaca malih trgovaca i proizvođača omogućava uspostavljanje prodajnog kanala za 
male proizvođače, a mreža malih trgovaca se pojavljuje i kao pružatelj 
informacijskih servisa, uključujući e-maloprodaju i e-marketing. Uspostavljanjem 
ovakvog sustava stvara se osnovica za dugoročne obostrano korisne odnose malih 
proizvođača i trgovaca u logistici i marketingu, uvođenju novih robnih maraka i 
održivi razvoj ruralnih područja i turizma.  
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Sažetak 
U referatu se analizira ishodište promjena u suvremenoj logistici proizvodnje, a 

pretpostavka je da su te promjene potaknute razvojem oblika poslovne suradnje i 
partnerstva sa sudionicma na kraju opskrbnoga lanca. Od proizvođača se sve više 
traži da dinamiku proizvodnje i kapacitete prilagode potražnji na tržištu i time 
postignu što kraće vrijeme isporuke proizvoda. Pojava i primjena novih strategija 
tržišnog nastupa kao što je strategija brzog odziva – quick response (QR) zahtjeva i 
odgovarajuće prilagodbe u proizvodnoj logistici koje je Suri nazvao"Quick 
Response Manufacturing"program ili QRM, odnosnou prijevodu "proizvodnja brzog 
odziva".              

Uklapanje sudionika u QR program zahtijeva obostrane prilagodbe svojih uloga 
u opskrbnom i logističkom lancu. Promjene ostalim sudionicima nameću naravno 
oni koji su jači u lancu, a to su po svemu sudeći maloprodavači. Neophodno je kod 
takve analize ocijeniti i važnost popularnih informacijskih sustava. Doprinos referata 
očituje se u razmatranju distinktivnih prednosti QRM-a u odnosu na druge široko 
prihvaćene programe proizvodne logistike te u prikazu kako njegova primjena može 
općenito poboljšati konkurentni položaj proizvođača u logističkom lancu u kojem 
prednjači maloprodavač. 
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Ključne riječi: strategija brzog odziva (QR), maloprodaja, logistika proizvodnje, 
suradnja, informacijska tehnologija. 

 
Abstract 
      Paper analyses the origination of changes in modern production logistics taking 
into account assumption that those changes were actuated by development of 
business relationship modes at the end of supply chain. Producers are expected more 
and more to adjust production dynamics and capacities to market demand in order to 
gain shorter lead time. The appearance and application of new market attendance 
strategies as quick response (QR) requires appropriate adaptations in production 
logistics which Suri named "Quick Response Manufacturing" (QRM).  
      Participation in QR program needs mutual adaptation in the roles from both sides 
in logistics and supply chain. Other participants must serve and conform tothe 
imposed rules from ones who are more powerful in the chain and that are retailers. 
In such analysis it is indispensably to estimate the effect of popular information 
systems. Contribution of the paper reflects distinctive advantages of QRM over other 
widespread commonly used production logistics programs and show how its 
utilization can generally improve producer's competitive position in logistics chain 
with privileged retailer. 
 
Keywords:  quick response strategy (QR), retailing, production logistics, 

cooperation, information technology. 
 
1. UVOD 
 
      U referatu se analizira ishodište promjena u suvremenoj logistici proizvodnje, a 
pretpostavka je da promjene potiče razvoj oblika trgovanja, poslovne suradnje i 
partnerstva sa sudionicma na kraju opskrbnoga lanca. Od proizvođača se sve više 
traži da dinamiku proizvodnje i svoje proizvodne kapacitete prilagode potražnji na 
tržištu i postignu što kraće vrijeme isporuke. 
      Suvremenu strategiju proizvodnje quick response – QR razvila je konzultantska 
kuća Kurt Salmon Associates krajem 1980-ih u SAD-u na zahtjev domaće tekstilne i 
modne industrije kako bi identificirala mogućnosti za suprostavljanje tada iznimno 
snažnoj stranoj konkurenciji. Fisher i Raman (1996.) prvi su istraživali rezultate 
postignute primjenom QR strategije i opisali ju kao strategiju stvorenu s ciljem 
općeg smanjenja vremena od narudžbe do isporuke odjevnog predmeta gdje je 
obuhvaćena i proizvodnja i distribucija. Utvrdili su da QR koristi kombinaciju već 
poznatih metoda za smanjenje vremena isporuke;  međutim, ovdje se veća uloga 
daje informacijskoj tehnologiji i unapređenju logističkih operacija. Specifičnost 
tekstilne industrije je u kratkom životnom ciklusu proizvoda koji se često proizvede 
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samo u jednoj seriji pri čemu se sa dizajnom novog proizvoda kreće odmah nakon 
stavljanja prethodnog na tržište. 
      Pod okriljem primjene QR programa, svi subjekti uključeni u trgovinsku 
razmjenu, dobavljači, proizvođači i maloprodavači rade zajedno na poboljšanju 
odziva cjelokupnog opskrbnog lanca na zahtjeve krajnjih kupaca (Drake & Marley, 
2010., str. 5). Tijekom posljednja dva desetljeća QR strategija se proširila i na druge 
industrijske sektore. Tzv. "proizvodnja brzog odziva", odnosno quick response 
manufacturing – QRM predstavlja posljednju nadogradnju QR programa. Suri 
(2010., str. 8) objašnjava QRM strategiju sa dva gledišta: (a) eksterno tj. onako kako 
na nju gledaju kupci, gdje se njezinom primjenom nastoji što brže oblikovati i 
proizvesti proizvod prema kupčevim željama i (b) interno, odnosno u smislu 
operativnih aktivnosti proizvođača, gdje je cilj smanjiti vrijeme čekanja u svim 
operacijama uz povećanje kvalitete, smanjenje troška i naravno postizanja bržeg 
odziva proizvodne logistike na zahtjev kupca.Planiranje i raspored aktivnosti u 
proizvodnji najvažnije su zadaće proizvođača koje mu omogućavaju i osiguravaju 
izvršavanje zaprimljenih narudžbi u roku po najnižoj cijeni, a za čiju je provedbu 
zaslužna logistike proizvodnje (Blackburn, 1991., str. 23).  
      Važno je odgovoriti na pitanje koje praktične prednosti pruža QR odnosno QRM 
i da li sete značajke mogu nametnuti kao rješenje proizvođačima koji žele dati veći 
doprinos brzom odzivu opskrbnog lanca na zahtjeve krajnjih kupaca. 
 
2. ZNAČAJKE SURADNJE PROIZVOĐAČA I MALOPRODAVAČA 
 
      Uspostavljanje uske suradnje između maloprodavača i njihovih dobavljača 
postaje sveprisutan trend na svjetskom tržištu. Postoje čimbenici na jednoj i drugoj 
strani čiji utjecaj postaje sve značajniji, jer očito da obje strane nastoje ujednačiti 
odnose snaga kad se radi o prihvatu informacija koje kolaju opskrbnim lancem.  
      Najvažniji preduvijet uspostavljanja suradnje između dobavljača i 
maloprodavača je korištenje naprednog informacijskog sustava na obje strane. 
Elektronska razmjena podataka s proizvođačima danas je neophodna za 
funkcioniranje maloprodajnih lanaca i velikih prodavaonica (Gudehuz & Kotzab, 
2009., str. 711). Kod uspostavljanja poslovne suradnje, zahtjevi obiju partnera danas 
se uglavnom svode na usklađivanje info-tehnologije i njezino stavljanje u funkciju 
partnerskog odnosa više nego što se daje značaj cijenama proizvoda (Simchi-Levi et 
al., 2007., str. 125). Partnerstvo dobavljača i maloprodavača u današnjim uvjetima 
nije provedivo ako dobavljač nije u stanju demonstrirati sposobnost da pored 
upravljanja svojim zalihama može upravljati i zalihama maloprodavača, odnosno 
čitavim opskrbnim lancem (Coughlan et al., 2004, str. 302; Christopher, 2005., str. 
71). Ovakav smjer razvoja opskrbnog lanca ide u prilog maloprodavačima, ali i 
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jasno pokazuje da suradnja dobavljača i maloprodavača potiče prijenos funkcija s 
kraja opskrbnog lanca prema sredini. 
      Proizvođači/dobavljači nastoje uz pomoć računalnih mreža uspostaviti izravan 
pristup informacijama o prodanim artiklima na mjestu krajnje prodaje kako bi 
smanjili neizvjesnost kod planiranja tijeka svog poslovnog procesa. Planiranje im je 
važno za optimalan odnos troškova i rokova isporuke. S druge strane, maloprodavači 
su razmjenom informacija o prodanim količinama pružili zapravo sve što je 
dobavljačima potrebno da mogu donositi pravodobne odluke o planu distribucije i 
popunjavanju zaliha na svim prodajnim lokacijama kako bi uštedili na resursima koji 
su im potrebni za skladištenje, slaganje i sl. U novije vrijeme dobavljači zadržavaju i 
vlasništvo nad proizvodima koji se nalaze u distributivnom centru maloprodavača, 
pa čak i na policama prodavaonica, čime maloprodavači dodatno štede na obrtnim 
sredstvima. Oni prethodno sklapaju sporazum u kojem definiraju način suradnje na 
logističkom planu, zatim dogovaraju se o tome koji su to proizvodi čije će se zalihe 
pratiti i nadopunjavati, u kojem će se roku isporučivati i drugo. Kako bi se osigurala 
točna identifikacija proizvoda na POS uređaju i brzo slanje podataka o prodanoj 
količini, maloprodavač mora koristiti digitalne čitače kao što su bar-code scanneri ili 
RFID čitači. 
      Uvođenjem informacijskog nadzora i upravljanja zalihama proizvoda koji su 
smješteni u kapacitetima maloprodavača nastao je još jedan pristup ili strategija na 
putu ka rješavanju komunikacijskih problema između dobavljača i maloprodavača 
tijekom 1990-ih nazvan VMI97. Primjena VMI-ja nije uvijek u praksi postigla 
očekivanu razinu usluge pa se danas na tržištu pojavljuju i njegove izmjenjene 
varijante. 
      Kretanje zaliha proizvoda između proizvodnih kapaciteta dobavljača i prodajnih 
kapaciteta maloprodavača ovisi o potrebama opskrbnog lanca, dakle prodajne 
količine više ne ovise o cijenama i popustima o kojima su odluke donosile prodaja i 
marketing služba proizvođača. Što to znači? Maloprodavači bi pod određenim 
okolnostima, kad bi dobavljači obznanili sezonske popuste ili akcije na svoje 
proizvode, tražili priliku veće zarade tako što bi nabavljali veću zalihu proizvoda po 
nižoj cijeni, prodavali ju dulje vrijeme s ciljem ostvarivanja veće razlike u cijeni na 
toj nabavljenoj količini.Ovakav tradicionalan pristup nabavi više se ne uklapa u 
koncept maloprodajnih lanaca i velikih prodavaonica koje imaju tisuće artikala čijim 
stanjem treba upravljati bez opterećanja suvišnim zalihama. Dobavljači koji 
upravljanju opskrbom svojih proizvoda kod maloprodavača (VMI) moraju voditi 

                                                 
97 Engl. "vendor managed inventory", praksa gdje dobavljač odlučuje o visini zaliha proizvoda kod 
maloprodavača i sam ih nadopunjuje. Podatke o tome dobiva na osnovu međusobne elektronske 
razmjene podataka o prodanim količinama. Krajnji je cilj eliminirati ulogu maloprodavača kod 
naručivanja i slaganja proizvoda te prijenos tih poslova na dobavljača. 
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računa o strogo ograničenom skladišnom prostoru u distributivnom centru ili ako se 
radi o popunjvanaju polica onda i o prostoruu maloprodajnom objektu, ali 
istovremeno nastoje sav njima raspoloživ prostor u potpunosti popuniti zalihama 
kako on nebi "pao u ruke" konkurenata. 
      Unatoč tome što je Sheffi (2002) izložio svoj stav da se VMI primjenjuje 
većinom kod upravljanja zalihama na razini distributivnog centra maloprodavača, a 
ne na razini prodavaonica, vodeći svjetski maloprodajni lanci kao što su Careefour, 
Sainsbury i Wal-Mart prakticiraju način prodaje gdje sve više artikala koje drže na 
svojim policama nije u njihovom vlasništvu, nego pripadaju dobavljačima sve do 
trenutka dok ga kupac ne prinese blagajničkom scanneru (Simchi-Levi et al., 2007., 
str. 141). To je jedan od oblika kontrole zaliha koji se pojavljuje u međusobnom 
odnosu dobavljača i maloprodavača, a koji motivira dobavljače da drže što niže 
zalihe na konsignaciji. Inače je konsignacija bila zastupljena kod prodaje proizvoda 
veće vrijednosti, ali to će zahvaljujući mogućnostima info-tehnologije po svemu 
sudeći biti sve učestaliji način i u maloprodaji prehrambenih proizvoda i robe široke 
potrošnje. 
      U tradicionalno oblikovanom opskrbnom lancu svaki se sudionik prevenstveno 
brinuo za svoj opseg poslova i pri tome zanemarivao kako će se njegov rezultat 
odraziti na ulogu i koristi drugih sudionika. Općenito gledajući,VMI uloga u 
opskrbnom lancu dobavljaču dodjeljuje funkciju koordinatora između proizvodnje i 
distribucije prema većem broju maloprodavača gdje on može sam optimalizirati 
odnos logističkih troškova i pravovremenog zadovoljavanja potražnje krajnjih 
kupaca. 
      Sheffi (2002) je svojevremeno izložio i neke zanimljive rezultate dotadašnjih 
istraživanja i rekao da je niz VMI programa u SAD-u i Europi ukinuto jer 
maloprodavači nisu bili zadovoljni sa sposobnošću dobavljača da vrše precizne 
prognoze prodaje što ih je dovelo do neprihvatljivo niske razine raspoloživosti 
proizvoda i nezadovoljstva kupaca. Kao posljedica takvih rezultata suradnje u 
realnom okruženju iz VMI-ja se razvio novi JMI98 program koji daje naglasak na 
uključivanje obje strane u praćenje kretanja zaliha i podrazumijeva višu razinu 
zajedničkih napora u procesima prognoziranja, naručivanja i nadopunjavanja zaliha. 
      Može se zaključiti da se probitna VMI tržišna strategija pretvorila tijekom 
vremena u suvremenu CPFR99 strategiju poslovne suradnje, dok se pojam VMI i 
dalje ustaljeno koristi za označavanje koncepta u kojem dobavljač ima kontrolu nad 
zalihama maloprodavača. Upravo je CPFR strategija onaj oblik VMI-ja koji postaje 

                                                 
98 Engl. "joint-managed inventory", udruženo upravljanje zalihama. 
99Engl. "collaborative planning, forecasting and replenishment", zajedničko planiranje, prognoziranje 
i popunjavanje, uska partnerska suradnja gdje se razmjenom računalnih informacija zajednički 
upravlja zalihama u maloprodaji s ciljem zadovoljenja krajnjih kupaca. 
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dio suvremenog partnerskog odnosa u maloprodaji gdje obje strane imaju aktivnu 
ulogu. 
 
3. INFO-TEHNOLOGIJA U QUICK-RESPONSE(QR) PROGRAMU 
 
      Primjena QR programa ovisi o uspostavi dugoročne suradnje s dobavljačima na 
planu razmjene informacija i ulaganja u tehnologiju i opremu (Birtwistle et al., 
2006., str. 160). Uspješan QR sustav mora biti u stanju na brz način prikupiti sve 
važne informacije koje nastaju obavljanjem svakodnevnih operativnih aktivnosti. 
Kod osnovnog oblika QR strategije radi se o tome da dobavljači putem računalne 
mreže primaju podatke sa POS uređaja od maloprodavača, a zatim te informacije 
koriste za upravljanje zalihama, prognoziranje prodaje i usklađivanje svojih 
proizvodnih kapaciteta. Ovakav način informacijske povezanosti pomaže osoblju 
zaduženom za planiranje proizvodnje, a pored toga pruža i precizniju osnovu za 
upravljanje logistikom otpreme proizvoda. Gudehuz i Kotzab (2009., str. 716) 
definiraju planiranje proizvodnje kao pravovremeno pribavljanje resursa i materijala 
za ispunjenje novih proizvodnih naloga, gdje također dolazi do izražaja planiranje u 
funkciji postizanja što kraćeg vremena isporuke. 
      Od opskrbnog lanca ne mogu se očekivati posebni rezultati i uštede bez primjene 
info-tehnologije, jer ona omogućuje upravljanje i razmjenu informacija kao i 
integraciju trgovinskih partnera duž opskrbnog lanca. Glavna je funkcija info-
tehnologije u opskrbnom lancu besprekidno povezivanje mjesta nabave, proizvodnje 
i distribucije što značajno olakšava razmjenu informacija između POS uređaja, 
skladišta, zatim omogućuje prognoziranje potražnje te izradu i praćenje narudžbi, a 
sve relativno brzo i uz niske  troškove. Funkcionalnost opskrbnog lanca između 
ostalog ovisi o brzini kolanja točnih informacija koje stvaraju sudionici opskrbnog 
lanca. 
      Mogu se nabrojati popularni informacijski sustavi koji imaju značajan utjecaj na 
provedbu svakodnevnih aktivnosti u opskrbnom lancu i ključni su za provedbu QR-
a: EDI100, POS101, RFID102, ERP103, CRM104 i CPFR, pri čemu značajke svakog od 
njih daju određeni doprinos funkcionalnosti QR programa (Setaputra et al., 2010., 
str. 26). 

                                                 
100 Engl. "electronic data interchange", elektronska razmjena podataka. 
101 Engl. "point of sales", mjesto identifikacije robe optičkim čitačem. 
102 Engl. "radio frequency identification", identifikacija robe primjenom radio frekvencije. 
103 Engl. "enterprise resource planning", integralno planiranje resursa proizvodnje koji u sebi sadrži 
niz programskih rješanja kao što su MRP (engl. "manufacturing requirement planning"), SRM (engl. 
"supplier relationship management"), financije i prodaja. 
104 Engl. "customer relationship management", upravljanje odnosom s kupcima. 
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      Pored spomenutih, značajnu ulogu u provedbi VMI programa ima CPFR 
informacijski sustav putem kojeg partneri uz pomoć prethodno razmjenjenih 
elektronskih informacija o prodaji zajednički planiraju prodaju i isporuku proizvoda, 
prate kretanje prodaje i prognoziraju potražnju. Palmer i Markus (2000., str. 258), a 
također i Simchi-Levi et al. (2007., str. 141) zaključuju da uzajamna suradnja na 
planu razmjene podataka o prognoziranju prodaje s drugim partnerima može znatno 
smanjiti greške u prognozi i smanjiti zalihe čime primjena CPFR sustava podiže 
djelotvornost QR programai općenito ga diže na višu funkcionalnu razinu. 
      Nedavno istraživanje konzultantske tvrtke Capgemini (2004) otkrilo je da su 
među pet najvećih investicija u opskrbni lanac tijekom 2004. godine bile investicije 
u CRM (38%), prognoziranje potražnje (31%), upravljanje skladištem (33%), 
integracija sa dobavljačima (32%) i ERP (31%). Pomak u odnosu na prijašnja 
istraživanja ovih trendova odnosi se na porast ulaganja u info-sustave za međusobno 
povezivanje trgovinskih partnera, dobavljača i kupaca. 
 
4. PROIZVODNJA BRZOG ODZIVA (QRM) 
 
      Cilj je referata pokazati što proizvođači trebaju poduzeti na planu logistike 
proizvodnje kako bi se prilagodili razvoju suvremenih oblika suradnje s 
maloprodavačima od kojih krajnji kupci traže stalnu raspoloživost proizvoda, 
individualne mogućnosti oblikovanja proizvoda i što kraće vrijeme isporuke. Zadaća 
je logističke mreže proizvođača/dobavljača distribuirati proizvod do maloprodajnog 
mjesta pri čemu treba: a) postići što kraće vrijeme isporuke, odnosno vrijeme od 
zaprimanja narudžbe kupca do trenutka isporuke mora biti što kraće i b) osigurati 
bespkrekidnu raspoloživost proizvoda na maloprodajnom mjestu, kontrolirajući 
zalihu.  
      Sudjelovanje proizvođača u QR programu zahtijeva prilagodbu proizvodnog 
programa koji je popularno nazvan QRM. Značenje "programa" ovdje predstavlja 
uređen raspored i tijek proizvodnje po unaprijed zadanim smjernicama. Uska grla 
koja se pojavljuju u tijeku administrativnog planiranja i kod obrade narudžbe, a 
posebice u logistici proizvodnje, negativno utječu na konkurentnu prednost na 
današnjem tržištu. Blackburn (1991., str. 21) pokazuje kako se posljednjih 50-ak 
godina mijenjao ključni čimbenik za postizanje konkurentne prednosti. Prvo je bila 
presudna troškovna strategija, zatim se tijekom vremena na prvo mjesto nametnula 
kvaliteta proizvoda, zatim je cjenjenija bila raznolikost proizvodnog asortimana dok 
je sada aktualna strategija konkurentne prednosti u postizanju što kraćeg vremena 
isporuke105. 

                                                 
105 Engl. "time-based competition" ili TBC. 
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      Proizvođač koji kasni sa isporukama može jedno vrijeme surađivati sa 
maloprodavačima koji će dopuštati takav nesklad jer će zaračunavati komercijalne 
penale u svoju korist, uvjetovati dodatne rabate i sl., međutim, dugoročno će takvo 
smanjenje prihoda ugroziti financijsku sposobnost proizvođača i on više neće biti u 
mogućnosti proizvoditi proizvod očekivane kvalitete, cijene i različitih oblika koji se 
od njega očekuju, a naročito loš financijski položaj neće doprinijeti kraćem vremenu 
isporuke. Uz to, krajnji kupci će svojim odustajanjem od narudžbi zbog zakašnjele 
isporuke, dodatno opteretiti logistiku proizvođača jer će ovaj morati pronalaziti 
načine kako i kome prodati proizvod koji je proizveden po posebnoj narudžbi kupca.      
      Važno je jasno navesti sva obilježja proizvoda kod narudžbe kako bi se on 
isporučio u očekivanom obliku. Maloprodavači prate i ocjenjuju putem 
odgovarajućih programskih rješenja (SRM) ponašanje dobavljača kroz nekoliko 
parametara kao što su broj reklamacija, vrijeme isporuke i sl. te na kraju kvartala, 
polugodišta ili godine na osnovu dobivenih rezultata donose odluke o svojoj 
nabavnoj politici prema dobavljačima u idućem razdoblju.U praksi se često ne daje 
dovoljan značaj preciznom opisu narudžbe kupca koji se prenosi na proizvodni 
nalog. Rezultat manjkavog ili nepreciznog opisa je proizvod koji neće u potpunosti 
odgovarati zahtjevu kupca i tako može završiti kao predmet reklamacije ili proizvod 
po sniženoj cijeni. Stoga administracija prodaje, ali isto tako i planiranje 
proizvodnje, mogu već u samom početku logističkog tijeka uzrokovati operativnu 
pogrešku. Kontrola na kraju proizvodnog procesa provjerava proizvod pri čemu se 
vrši i usporedba proizvoda sa opisom na proizvodnom nalogu. Idući analitikom 
rješavanja problema (Suri,2010., str. 118) vidi se da QRM zahtjeva upitnike koje 
maloprodavač treba popuniti kod narudžbe, jer se uz pomoć njih na računalu mogu 
precizno označiti značajke naručenog proizvoda koji se kasnije prenose u 
prilagođenom obliku na proizvodni nalog. Primjena brojčanih oznaka koje se u 
praksi često koriste, traži dulje vrijeme identifikacije obilježja. 
      Prema Suriju (2010., str. 10) uspjeh japanskih just-in-time106(JIT) proizvodnih 
metoda i tehnika u posljednja je dva desetljeća utjecao je na širenje ovog načina 
proizvodnje u globalnim razmjerima. Spoj različitih varijanti JIT koncpcija 
popularno je nazvan lean manufacturing ili lean107. Lean omogućuje poboljšanja 
uklanjanjem suvišnih aktivnosti, a suvišnim se smatraju sve one koje ne 

                                                 
106Oblik upravljanja proizvodnjom i zalihama, razvijen u Japanu i prihvaćen u cijelom svijetu. 
Zasniva se na proizvodnji bez skladišta. Dobavljači u toj koncepciji moraju biti sposobni isporučiti 
materijal i dijelove neposredno prije proizvodnje odnosno montaže. 
107 Podrazumijeva spoj više različitih varijanti programa kao što su: Reinžinjering (BPR), Six-sigma, 
Lean sigma, TQM i dr.. Za upravljanje procesima u skladu sa lean proizvodnim metodama i 
tehnikama najčešće se koristi software Nimbus Cotrol. 
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predstavljaju vrijednost iz perspektive kupca odnosno ne doprinose stvaranju dodane 
vrijednosti.  
      Postignuti rezultati u praksi bili su dobar razlog da se lean nametne velikom 
broju proizvođača u raznim djelatnostima. Interesantno je da se u današnjim 
uvjetima još uvijek daje velik značaj metodama i tehnikama proizvodnje koje je 
razvila Toyota još 1970-ih godina. Suri temelji svoj stav oko razvoja QRM-a na 
pretpostavci: kako JIT/lean programi razvijeni prije više od 30 godina mogu biti 
okosnica konkurentne strategije. Sličnog je gledišta i po pitanju drugih sličnih 
metoda kao što su TQM108 i Kaizen. Proizvodna strategija QRM-a precizno je 
usmjerena ka mjestima koja utječu na vrijeme isporuke i time vodi računa o 
zadovoljavanju zahtjeva QR programa, dok je glavna okosnica lean proizvodnje 
smanjenje otpadnog materijala. 
      QRM funkcionira po brojnim značajkama japanske industrijske proizvodnje i 
njezinih koncepcija kao što je lean;  međutim, promiče značaj vremenske dimenzije 
u svim fazama proizvodnje i distribucije kako bi se postigao quick response učinak. 
S obzirom da se kod QRM-a ne radi o promjeni tehnologije proizvodnje, nego se 
unapređenje odnosi na drugačije kretanje i rukovanje materijalom i poluproizvodima 
te skraćivanju vremena proizvodnje i distribucije, može se reći da je QRM zapravo 
koncepcija proizvodne logistike.  
      Suri (2010., str. 12) smatra da je bez obzira na općenito prihvatljivu strategiju 
QR programa on stvoren i namjenjen proizvodnji odjevnih predmeta i obuće, dok 
QRM ne pravi razliku među sektorima u kojima se primjenjuje. Ovaj stav Surija 
dokazuju i neka istraživanja109 praktične primjene QR programa (case studies) koja 
pokazuju da su istaknuti rezultati u skraćivanju vremena isporuke i uštedama upravo 
postignuta u tekstilnoj i obućarskoj industriji. 
      Na produljenje vremena isporuke može utjecati povećanje količine naručenih 
proizvoda dok se smanjenje vremena može postići povećanjem kapaciteta uskih grla 
(Gudehuz & Kotzab, 2009., str. 722). Duže vrijeme isporuke predvidivo za narudžbe 
velikih količina proizvoda može se skratiti parcijalnim izvršavanjem narudžbe ili 
preraspodjelom proizvodnje na više paralelnih jedinica kapaciteta (radnih mjesta). 
Ako su sve jedinice proizvodnih kapaciteta u potpunosti zaposlene započetim 
nalozima, a nova narudžba čeka, proizvodna logistika mora rješiti problem kako bi 
utjecaj tog događaja što manje utjecao na vrijeme čekanja na izvršenje. 
U praksi se uslijed nastojanja da se skrati trajanje proizvodnog procesa često 
pojavljuju prepreke koje ustaljeno opterećuju proizvodne organizacije:  

                                                 
108 Engl. "total quality management”, upravljanje kvalitetom. 
109Rezultati istraživanja od: Hausman & Thorbeck; Peterson et al.; Yeung et al.; MacCarthy & 
Jayarathne; obajavljeni u zborniku Innovative quick response programs in logistics and supply chain 
management, Springer. 
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• složeni i nerazumljivi procesi,  
• isprepleten ili nejasan sustav odobravanja,  
• otežan tijek informacija i nedovoljna komunikacija unutar i među pogonima, 
• nedovoljna uključenost odnosno ograničena uključenost radnika u tijek 
procesa i sl.  

      QRM za razliku od lean strategije daje ključan značaj tijeku informacija, ali ne 
samo unutar i između proizvodnih pogona, nego i tijeku informacija koje kolaju 
unutar i između administrativnog osoblja, a koje mogu značajano utjecati na trajanje 
vremena isporuke. Suri (2010., str. 18) opisuje QRM kao strategiju koja donosi 
promjene za sve važne čimbenike van i unutar organizacije (distributere i 
dobavljače) koji su vezani za vrijeme isporuke. U središtu analize je tijek 
informacija i materijala popraćen u tzv. "vremenskom tunelu" gdje se svakoj 
odgovarajućoj aktivnosti pridružuje vrijeme prihvata informacije i potrebnog 
materijala, vrijeme čekanja na operaciju, vrijeme potrebno za izvršenje operacije, 
vrijeme predaje idućoj radnoj aktivnosti i vrijeme pripreme za slijedeću operaciju. 
Analizom se grafički utvrđuju i uspoređuju stvarni i ciljani rokovi izvršavanja 
pojedine aktivnosti u obliku grafičkih prikaza zatim se identificiraju uzroci i 
predlažu promjene. 
      Unutar vremena isporuke proizvoda odvija se nekoliko radnih procesa koje 
možemo povezati s logistikom, a o čijem trajanju ovisi ukupno vrijeme isporuke: 

• prodaja zaprima i obrađuje narudžbu, 
• planeri proizvodnje izdaju nalog poslovođama pogona, 
• proizvodni pogoni izvršavaju nalog, 
• dostava informacije o završenom nalogu, 
• priprema otpreme, 
• otprema proizvoda sa skladišta, 
• (isporuka u logistički centar). 

      Blackburn (1991., str. 17) naglašava važnost brzine odvijanja procesa i 
obavljanja aktivnosti za postizanje konkurentne prednosti. Glavna konkurentna 
prednost QRM-a nad JIT/lean programom u suvremenim tržinim uvjetima je ta što 
nije usredotočen na smanjenje različitosti u proizvodnom programu, a upravo je 
povećanje različitosti proizvoda obilježje današnjeg tržišta gdje se oblik proizvoda 
nastoji što je više prilagoditi željama krajnjeg kupca (namještaj, osobna računala, 
prehrambeni artikli, usluge osiguranja i dr.). Promicanjem "isporuke na vrijeme" kao 
uporišta JIT/lean programa pokazalo se kroz dulje razdobolje zapravo kao 
nedjelotvoran pokretač (Suri, 2010., str. 25), jer je u praksi negativno utjecao na 
vrijeme isporuke, a time i na troškove110. 
                                                 
110Istraživanje provedeno tijekom 1995/96. godine na 400 velikih proizvodnih tvrtki. 
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5. SPECIJALIZACIJA USLUGA DISTRIBUCIJE  
 
      Kod uvođenja QR programa ne smije se zaobići značaj razvoja specijaliziranih 
vanjskih dobavljača logističkih usluga popularno nazvanih 3PL111 i 4PL112. 
Specijalizacija logističkih usluga na tržištu pored ostalog utječe i na skraćenje 
vremena isporuke. Iako je to racionalan izbor prije za veće, nego za manje 
proizvođače, Gudehuz i Kotzab (2009., str. 805) ističu da oni koji ih angažiraju 
moraju prilagoditi razinu vlastite operativne spremnosti i ispuniti njihove zahtjeve 
kako bi se uklopili u funkcionalni logistički model. To bi u praksi značilo da se 
proizvođačima koji nastoje bar u određenoj mjeri ubrzati vrijeme isporuke, 
angažiranje 3PL logistike neće rješiti problem skraćivanja vremena isporuke ukoliko 
ne uvedu promjene u vlastitom proizvodnom ili distributivnom procesu i prilagode 
ga QR programu.  
      U praksi logistika proizvođača i pružatelja logističkih usluga moraju biti 
usklađeni u smislu: a) vremenskog rasporeda prihvata kontigenta u skladištu 
proizvođača, b) količine i težine proizvoda, b) oblika pakiranja, c) vanjskog 
obilježavanja proizvoda, d) informacija o uvjetima u kojima je proizvod postojan, e) 
točnih podataka o mjestu isporuke proizvoda, te e) popratne transportne i druge 
dokumentacije. 
      Specijalizacija vanjskih usliga (tzv. outsourcing) u suvremenoj logistici proteže 
se u nekoliko smjerova. Tako ovisno opredmetu distribucije postoje oni koji se bave 
distribucijom u području prehrane, goriva, otpada, knjiga, namještaja i dr., ili pak 
postoje oni koji obavljaju samo pojedine ili integralne usluge kao što su prijevoz, 
skladištenje, hlađenje, spajanje dijelova, punjenje, kontrola kvalitete i dr. Postavlja 
se važno pitanje: gdje je granica specijalizacije logističkih usluga na globalnom 
tržištu?. 
 
6. ZAKLJUČAK 
 
      Najnoviji oblik proizvodne logistike "proizvodnja brzog odziva" (QRM) uvodi 
drugačiji pokretač čitavog proizvodnog procesa i opskrbnog lanca koji je sada bio 
usmjeren na vrijeme isporuke proizvoda kao konkurentnom odredištu. 
                                                 
111Engl. skraćeno od "thirdy-party logistics", vanjski dobavljači logističkih usluga – kao treći subjekt 
u partnerskom odnosu. 
112Slično kao i 3PL, ovdje se radi o (engl.) "fourty-party logistics" koja predstavlja novi razvojni 
oblik pružanja logističkih usluga na tržištu. Predstavlja višu razini specijalizacije u pružanju 
logističkih usluga, kod koje 4PL dobavljač ne raspolaže sredstvima već služi kao strateški i operativni 
upravljački sustav (know-how) 3PL pružatelju usluga koji raspolaže potrebnim transportnim 
sredstvima i logističkom opremom. 
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Konkurentnost ovisi o učinkovitom izvršavanju svih aktivnosti koje djeluju na 
vrijeme isporuke, a u referatu su pokazane koje su to aktivnosti i koje prepreke 
najčešće opterećuju tijek u proizvodnim organizacijama. 
      Kako bi se "ubrzao" tijek logističkih aktivnosti neophodnih da se proizvod 
pravovremeno isporuči maloprodavaču, potrebno se osloniti na podršku info-
tehnologije čija dosegnuta razina razvoja omogućava učinkovito povezivanje i 
razmjenu svih važnih informacija o obilježjima i zalihama proizvoda od POS 
uređaja do ERP sustava proizvođača. Iskorištenjem info-tehnologije od 
proizvođača/dobavljača se traži sposobnost primjene VMI-a i JMI-akroz 
kolabortivno partnerstvo gdje oni preuzimaju brigu o pravovremenj opskrbi mjesta 
prodaje, a u nekim slučajevima moraju biti i spremni zadržati vlasništvo nad robom 
sve do njezine prodaje na POS-u.  
      Veći proizvođači koji nastoje postići nešto novo na logističkom planu svakako 
trebaju računati na outsourcing postojećih specijaliziranih logističkih usluga na 
tržištu kao što su 3PL ili 4PL koje nude specijalizaciju u vrlo uskim segmentima 
distribucije, ali koji s druge strane traže obostrane prilagodbe. 
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Sažetak 
     Zadnjih godina u RH bilježi se porast broja trgovačkih centara sa tedencijom 
rasta. Veliki trgovački lanci su u svojim poslovnim planiranjima iskazali veliku 
zainteresiranost za ulaganja na hrvatsko tržište. To je zbog geografskih, 
demografskih te pravnih prednosti koje im ono pruža. Inozemne tvrtke imaju pristup 
jeftinim izvorima financiranja, niže nabavne cijene, veliku pregovaračku moć sa 
dobavljačima te modernu i razrađenu tehnologiju poslovanja što im olakšava ulazak 
na strana tržišta. Ulaskom brojnih trgovačkih hipermarketa na hrvatsko tržište te 
najavljan dolazak drugih, promjenila se cijela slika hrvatske trgovine te čak i 
kupovnih navika potrošača. Trgovački centri utječu na ravnotežu u centrima gradova 
i predgrađa, na prometnu infrastrukturu i okoliš. Kupcima naravno odgovara što 
veća konkurencija zbog nižih cijena i većeg prodajnog asortimana. Trgovački centri  
najčešće se otvaraju na rubovima gradova ili u središnjim zonama. Stoga broj, tipovi 
i  oblik trgovačkih centara utječu i na strukturu grada u kojem se nalaze. 
     Uz postojeće trgovačke centre u gradu Osijeku planira se i radi na gradnji novih. 
Nameće se pitanje koliko još tržište može izdržati navalu novih te hoće li neki 
trgovački centri uskoro biti prisiljeni zatvarati svoje trgovine. 
 
Ključne riječi: tržište, lokacija, trgovina, trgovački centar. 

 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 200

 
 
 

Abstract 
     There is an increase in the number of shopping malls in Republic of Croatia in 
the recent years and that increase has a growth tendency. In their business planning, 
big trade chains have shown a great interest for investments on Croatian market. 
Main reasons behind that decision are geographic, demographic and legal 
advantages that Croatian market has to offer. Foreign companies have an access to 
cheap sources of financing, lower purchase prices, considerate negotiating advantage 
over suppliers and modern and fully formed technology for business activities, 
which enables them to enter foreign markets. With many hypermarkets entering 
Croatian market, and future arrival of the new ones, the whole perception of the 
Croatian trade has changed, so did the purchasing practice of the consumers. 
Shopping malls influence the balance in the city and suburbs, transport infrastructure 
and environment. Consumers welcome shopping malls competition due to its lower 
prices and better retail range. Shopping malls usually open either in the suburbs or in 
the city centers. Therefore, the number, types and forms of shopping malls influence 
the city structure. 
     With already existing shopping malls in Osijek building of new ones is planned. 
Some new shopping malls are already under the construction. A question arises - for 
how long can the market persist this inrush and will some shopping malls be forced 
to close their shops in the near future? 

 
Keywords: market, location, commerce, shopping malls. 
 
1. UVOD 
 
     Trgovački centri promijenili su kupovne navike kupaca, pa čak i način korištenja 
njihova slobodnog vremena. Trgovački centri danas nisu samo mjesta namjenjena 
kupovini, oni su postali javna okupljališta, pravi „gradovi u gradu“.  Većina njih 
namjenjena je obiteljskom shopingu sa različitim sadržajima u cilju češćih dolazaka 
i veće kupovine. Prilikom otvaranja novih trgovačkih centara potrebno je uzeti u 
obzir različite čimbenike: gospodarske, prirodno-geografske, tehnološke, društveno-
kulturne i dr. Iako je lokacija u trgovini marketinška odluka, prilikom otvaranja 
trgovačkih centara trebaju se konzultirati stručnjaci različitih struka.  
     Zbog  povoljnog prirodno-geografskog položaja grada Osijeka (koji je i u 
prošlosti rezultirao razvojem trgovine) otvoreni su pet trgovačkih centara, a u fazi 
izgradnje je još njih sedam. Većina trgovačkih centara smještena je na rubnim 
gradskim područjima, ali u blizini značajnih prometnica. Otvaranjem trgovačkih 
centara mijenja se urbanistički plan gradova, ali i image nekog grada. Na taj način 
Osijek je postao vodeći shoping centar u ovoj regiji. 
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2. SNIMANJE OKRUŽJA PRILIKOM ULASKA NA NOVA TRŽIŠTA 
 
     Prilikom ulaska trgovačkih centara na nova tržišta razmatraju se različiti 
čimbenici:  demografski, gospodarski, prirodni, tehnološki, zakonski te društveno-
kulturni. 
     Demografski čimbenici su osnovni jer ljudi čine tržište. Oni se odnose na broj 
stanovnika, gustoću naseljenosti, starosne grupe, socijalnu strukturu. Važan je dobni 
miks populacije iz razloga što on signalizira vrste proizvoda i usluga za kojima će 
postojati povećana potražnja.  
     Gospodarski čimbenici su važni jer oni određuju koliko je privlačna zemlja kao 
destinacija za inozemna ulaganja. Istražuju se pokazatelji: ekonomski sustav, brutto 
domaći proizvod, prihodi, struktura potrošnje, infrastruktura.  Pokazatelji o veličini 
prihoda po stanovniku dobri su indikatori za procjenu potražnje i tržnog potencijala. 
Ovisno o raspoloživosti podataka u pojedinoj zemlji, moguće su spoznaje o strukturi 
potrošnje i potrošačkim navikama. Udio prihoda koji se troši na egzistancijalna 
proizvode i usluge predstavlja indikaciju stupnja razvijenosti tržišta i omogućava 
aproksimativnu procjenu dijela prihoda kojim potrošači raspolažu u svrhu kupnje 
ostalih proizvoda i usluga. Kupovna moć u RH je dosta mala, stoga se prilikom 
kupnje stanovništvo najviše orjentira na cijenu. Prilikom otvaranja novih trgovačkih 
centara velika pažnja usmjerena je na infrastrukturu. Ona uključuje komunikacijske, 
prometne i energetske sustave u nekoj zemlji. Stanje i kakvoća infrastrukture varira 
ovisno o stupnju ekonomskog razvoja zemlje. Prirodno okruženje kao čimbenik 
prilikom ulaska na nova tržišta najveću važnost ima kod industrije jer se danas 
velika pažnja poklanja ekologiji. 
     Tehnološko okruženje ovisi o razvijenosti pojedine zemlje. U RH sve se više 
prate tehnološke inovacije, osobito na područjima informatike i mobilne telefonije. 
Politička stabilnost  predstavlja ključnu varijablu koju treba procjeniti prije nastupa 
na inozemnom tržištu. Pažljivo istraživanje, upoznavanje i praćenje političkog 
okruženja nužno je prije odluke o nastupu u inozemstvu. Političko okruženje 
određuju: stabilnost, pritisci političke naravi, politika vlade, uloga raznih institucija 
kao što su vladine agencije, crkva, organi zakonodavne vlasti, opći stav prema 
inozemnom poslovanju te povijesni elementi.  Jako je važna prilagodba radnim 
zakonima pojedine zemlje domaćina. U RH se to najviše očituje u dosta aktualnom  
radu nedjeljom, te u prilagodbi europskom  radnom vremenu. 

Društveno-kulturni  čimbenik utječe na marketinško ponašanje. Nužno je 
poznavati kulturno okruženje na svakom tržištu na kojem se želi poslovati. Ukusi, 
stavovi, vrijednosti, estetika tj. navike i ponašanja potrošača uvjetovani su kulturom 
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kojom pripada. To ima velik utjecaj i na marketing. Jako važno je da proizvođač i 
trgovci prilagode proizvod tržištu na kojem se prodaje. 
 
3. ODABIR TRŽIŠTA I LOKACIJE U FAZI OTVARANJA TRGOVAČKIH 

CENTARA 
 

     Nakon selekcije stranih tržišta, u prvoj fazi se odlučuje koja će se selekcionirana 
tržišta odabrati za nastup. Poduzeće se mora odlučiti s kojim će proizvodima ili 
uslugama iz vlastitog asortimana nastupiti na kojim tržištima. Management odlučuje 
o strategijama ulaska na nova tržišta. To mogu biti izvoz, strategija međunarodne 
proizvodne suradnje (licenca, montaža), do direktnih ili portfolio ulaganja.  
 
Slika 1. Međuodnos odluka i potrebnih informacija 

Izvor: Previšić/ Ozretić Došen, 2000., str.150. 
 

     Ključna pitanja i nepoznanice prilikom ulaska na strano tržište su: 
- pravna regulativa prometa proizvoda i usluga, 
- važnost i potencijalna veličina odabranog stranog tržišta, 

INTERNACIONALIZACIJA ILI 
OSTANAK NA DOMAĆEM 
TRŽIŠTU? 

Određivanje globalne potražnje i potencijala 
poduzeća u njezinu zadovoljavanju, s osvrtom na 
domaću i inozemnu konkureneciju, te usporedba s 
mogućnostima na domaćem tržištu. 

 
NA KOJA TRŽIŠTA IĆI? 

Rangiranje stranih tržišta prema tržišnom 
potencijalu, lokalnoj konkurenciji i 
političkoj situaciji. 

KAKO UĆI NA CILJNA 
STRANA TRŽIŠTA? 

Veličina tržišta, trgovinske prepreke, 
troškovi prijevoza, lokalna konkurencija i 
politička stabilnost. 

KAKAV MARKETINŠKI PROGRAM 
PRIMIJENITI NA CILJNIM 
STRANIM TRŽIŠTIMA? 

Za svako tržište: ponašanje potrošača. 
konkurencija, distribucijski kanali, mediji i 
običaji promocije, iskustvo poduzeća na 
tom i drugim tržištima. 
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- važnost političkog i kulturnog okružanja strane države, 
- važost konkurencije i strategije ulaska na strano tržište, 
- očekivani prodajni potencijal poduzeća na odabranom stranom tržištu, 
- zahtjevi međunarodne logistike, 
- usklađenost odabranog tržišta s očekivanim ciljevima poduzeća i njegovom 

konkurencijom. 
     Što se tiče lokacije, u trgovini je ona isključivo instrument prodaje. Lokacijom 
nekoga trgovinskog poduzeća treba smatrati ono mjesto na kojemu poduzeće spaja 
proizvodne čimbenike radi postizanja svojih ciljeva113. Izbor lokacije trgovina 
obavlja se na dvije razine: 
      a) makrolokacija- izbor regije ili naselja, 
      b) mikrolokacija- odabir mjesta na odabranoj makrolokaciji na kojem će se 
objekt izgraditi. 
     Da bi se donijela prava odluka o lokaciji trgovina potrebno je razmotriti različite 
čimbenike114: 
- demografske; broj stanovnika i kućanstava, gustoća naseljenosti, starosne grupe, 
veličina primanja, uzdržavane osobe, zaposlene žene, broj djece, 
- gospodarske; dohodak po stanovniku, visina štednje po stanovniku, izdaci 
kućanstava, kupovna sklonost stanovnika, vrijednost najamnine po stanu, kupovna 
moć, strujanje radnika, promet stranaca, 
- psihološko i socio–psihološke; korištenje slobodnog vremena, radno vrijeme, 
intervali kupovina, udaljenosti koje se prevaljuju za trgovinu, vrijeme trajanja 
kupovine, 
- infrastrukturne; regionalno planiranje, funkcije grada, razvoj središta,  
- konkurencijske; broj i veličina poduzeća konkurencije, djelatnost konkurencije u 
odnosu na asortiman, prostorne prednosti konkurencije, cjenovne prednosti, 
prednosti u kvaliteti, bolja služba kupca, 
- vrednovanja; veličina objekta, mogućnosti izgradnje i dovoza, skladišni prostori, 
parkiralište, položaj unutar prometne mreže, 
- troškova; troškovi dobave, prijevozni troškovi, troškovi dostave, troškovi zemljišta 
i zgrade, troškovi održavanja, 
- ograničenja; zakonske odredbe o radnom vremenu, klimatski nedostaci, galama.  
     U trgovini na malo lokacija obuhvaća cjeloukupni poslovni prostor tj. prodajnu  
površinu i površine pomoćnih prostora (parkirališni, skladišni, uredski). Kod izbora  

                                                 
113 Műller Hagedorn, L.: Handelsmarketing,  Verlag  W. Kohlhammer, Berlin-Köln-Mainz, 1984., str. 
100, prema: Segetlija, 2006., str. 282. 
114 Vidi: Segetlija, 2006., str. 292-294. i  nav. lit. 
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lokacije za neki trgovački centar veliku ulogu ima određivanje gravitacijskog 
područja tj. ciljanog prodajnog tržišta tog trgovačkog centra.  
     U većini gradova udio površine namjenjene za obavljanje poslovnih djelatnosti 
iznosi 5% od ukupne gradske površine, a udio zaposlenih u poslovnim djelatnostima 
iznosi 40% što upućuje na veliku eksploataciju gradskih površina. Od tih poslovnih 
djelatnosti najveću važnost ima trgovina. Upravo iz razloga velike koncentracije 
trgovina na jednom mjestu nastaju trgovački centri. Oni se nastoje locirati na mjesta 
kod kojih je najveća dostupnost njihovom poslovnom prostoru, a omogućavaju je 
blizina autobusnih stanica, tramvajskih ili željezničkih stanica te dobre prometnice 
bitne radi dostave robe.  
     Iako se otvara veliki broj trgovačkih centara, površina pod trgovačkim centrima u 
RH i dalje zaostaje za onom u zemljama EU. Tako Austrija ima oko 250 kvadrata 
prodajne površine na 1 000 stanovnika, Češka oko 200, Slovenija oko 100, u RH ona 
je oko 50.  
     Prvi trgovački centri otvoreni su u SAD-u. Prvi je otvoren u Baltimoreu 1907., 
zatim 1923. u Kanzas Cityju. Intenzivnija gradnja nastavljena je nakon Drugog 
svjetskog rata, da bi 60-ih godina prošlog stoljeća doživjela pravu ekspanziju. Izvan 
Amerike gradnja trgovačkih centara počinje dosta kasnije. U Europi i Australiji 
otvaraju 60-ih godina prošlog stoljeća, a najviše se otvaraju u Njemačkoj, 
Francuskoj i Velikoj Britaniji. U RH prvi trgovački centar je Importanne centar u 
Zagrebu koji je otvoren 1994. Prvi trgovački centar otvoren na rubnom gradskom 
području je talijanski Mercatone u Zagrebu, otvoren 1999.. 
     U novije vrijeme mijenja se namjena trgovačkih centara. Trgovački centar je 
poslovni centar planski građen na većem prostoru, namijenjen trgovini na malo i 
drugim uslužnim djelatnostima s velikim parkiralištem za osobne automobile 
(Vresk, 2002, str. 73). Trgovački centri danas su postmodena mjesta potrošnje u 
kojima se isprepliću trgovina i razonoda (Holbrook/Jackson, 1996., str.193). 
     Osim kao mjesto kupnje oni su postali pravi mali gradovi sa restoranima, 
kafićima, igraonicama za djecu, čak i uređenim parkovima  sve u cilju toga da bi se 
potencijalni kupci osjećali ugodno i češće dolazili.  
     Što se tiče mikrolokacije, trgovački lanci su uglavnom smješteni na rubnim 
gradskim područjima što dosta utječe na cestovnu infrastrukturu. Svjedoci smo 
zakrčenog prometa prilikom otvaranja pojedinih trgovačkih centara. Upravo to je 
razlog što se trgovački centri otvaraju na prilazima u gradove. Jedan od glavnih 
razloga za to je njihova površina.  
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3.1. Podjela trgovačkih centara 
 Lokacija trgovačkog centra ovisi i o nekim njegovim karakteristikama npr. 

veličini, obliku, površini, veličini parkirališta, dostupnom građevinskom zemljištu i 
njegovoj cijeni. 
     Različiti su tipovi i vrste trgovačkih centara. Može ih se klasificirati s obzirom na 
veličinu gravitacijskog područja, oblike, oblike organizacije, funkcionalne 
karakteristike  (Vresk, 2002, str. 73). 

S obzirom na veličinu gravitacijskog područja trgovački su centri: 
- centar stambenog naselja, 
- komunalni centar, 
- regionalni centar, 
- city. 
     Centar stambenog naselja opskrbljuje robom uglavnom za kratkoročne potrebe 
npr. hranom nekoliko tisuća stanovnika, a locira se uglavnom na križanjima ulica. 
Sastoji se od desetak trgovačkih ili ugostiteljskih radnji, a površina mu se kreće od 1 
800- 2 800 metara kvadratnih. Komunalni centar opskrbljuje robom za kratkoročne 
potrebe, ali i dugoročne npr. odjećom i posjeduje neke uslužne radnje. Sastoji se od 
15- 35 trgovina, a nalazi se na površini od 4 500- 9 500 metara kvadratnih. 
Opskrbljuje oko 20 000 stanovnika, a locira se uglanom na križanjima glavnih ulica. 
     Regionalni centar ima ista obilježja kao i komunalni, ali ima više specijaliziranih 
trgovina. Njegovo gravitacijsko područje obuhvaća oko 100 000 stanovnika.Sastoji 
se od 50- 100 trgovina na prostoru od 12 000- 90 000 metara kvadratnih. Osim 
trgovina sa proizvodima za podmirenje dnevnih potreba, ima i čitav niz 
specijaliziranih trgovina. Regionalni centri imaju parkirališta sa  2 000- 8 000 
parkirnih mjesta. City centri nalaze se u centralim područjima gradova, a sadrže 
raznovrsne specijalizirane trgovine, ugostiteljske radnje i druge poslovne prostore.  

Prema obliku trgovački centri se dijele na: 
- strip centar, 
- court centar, 
- mall centar, 
- plaza centar, 
- cluster centar. 

U strip centru trgovine su poredane jedna do druge, sa parkiralištem oko njih 
(TC Osijek). Court centar ima glavnu ulicu koja se dijeli na dvije sporedne i može 
imati L-oblik, T-oblik ili U-oblik (Mercator. Osijek). Mall centar ima dva reda 
trgovina koja se nalaze jedan nasuprot drugog, a obično su dugi oko 150-300 m 
(Avenue Mall u Zagrebu). Kod plaza centra veći broj kratkih ulica s trgovinama 
nastavlja se sa središnjeg trga, dok se kod cluster centra grupe trgovina nalaze u 
jednom čvorištu (Kaptol Centar u Zagrebu) . 
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U RH najčešći oblici su mall i plaza centri.  
     Prema obliku organizacije poslovni centri se dijele na integrirane i neintegrirane. 
Neintegrirani su konkurencija različitih poduzeća, a napravljeni su od strane 
trgovačkih poduzeća, dok kod integriranih postoji zajednička uprava. Zajedničko 
svim trgovačkim centrima, bez obzira na njihov oblik, je posjedovanje velikog 
parkirališta i hipermarketa.  
     Prema svojim funkcionalnim karakteristikama trgovački centri mogu se podijeliti 
na podvrste: 
- poslovno-trgovačke centre, 
- urbano zabavne centre, 
- outlet centre, 
- off- price centre, 
- modne centre. 
     Poslovno-trgovački centri osim trgovačke funkcije imaju ulogu kao poslovna i 
stambena središta. Obično se nalaze blizu centra grada, a nemaju hipermarket 
(Esseker centar). Urbano zabavni centri osim trgovačkih i poslovnih funkcija imaju i 
funkciju zabave. Outlet centri smješteni su van ili na rubovima gradova, a sastavljeni 
su od trgovina pod upravom svog proizvođača, a sam centar ima zajedničku upravu 
(outlet centar Sveta Helena). Off price centri su slični nekadašnjim diskontnim 
centrima.  
     Trgovački centri su locirani u centrima gradova ili u predgrađima. Karakteristike 
lokacije u centru grada su: skuplje zemljište, uklapanje centra u okoliš, često 
ograničena površina zemljišta, nesređeni vlasničko-pravni odnosi nad zemljištem, 
nedostatak parkirnih mjesta, smještaj različitih specijaliziranih trgovina, mogućnost 
organizacije različitih društveno-zabavnih sadržaja. Karakteristike lokacije 
trgovačkih centara u predgrađima su: jeftinije građevinsko zemljište, veće slobodne 
površine, manje gužve u prometu, veći broj parkirnih mjesta, dominacija trgovačkih 
prostora.   
     Zbog prenamjene stambenih prostora u poslovne prostore, centri gradova 
doživjeli su promjenu svog izgleda. Ta promjena je najviše izražena u Americi i 
Australiji, dok u Europi zbog očuvanja kulturno-povijesne baštine nije izražena u 
tolikoj mjeri. Odlaskom trgovine iz centra gradova, nastaje proces stanovite 
decentralizacije tj. prostorna preraspodjela djelatnosti. Prepoznate su promjene u 
korištenju slobodnog vremena. Obitelji s djecom i žene su najznačajniji kupci i 
posjetitelji trgovačkih centara.  
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4. TRGOVAČKI CENTRI U GRADU OSIJEKU 
 
     Gradovi su nosioci funkcionalne organizacije određenog prostora, ali isto tako i 
žarišta društveno- ekonomske preobrazbe svojih okolica (Vresk, 1981, str. 29). 
Osijek je gospodarsko središte ovog područja i kao takvo ima značajan utjecaj na 
urbanizaciju svoje okolice. Otvaranje trgovačkih centara u Osijeku može se 
promatrati s dva aspekta: 
- zašto se trgovački centri uopće otvaraju u Osijeku (makrolokacija), 
- na kojim lokacijama u gradu se otvaraju i zašto (mikrolokacija). 
     Osječka makroregija u geografskom smislu obuhvaća istočnu panonsku ravnicu i 
slavonsko pobrđe na zapadu. Prirodne prednosti geografskog položaja Osijeka su: 
njegov položaj na rijeci Dravi, reljefne karakteristike njegove uže i šire okolice, 
otvorenost istočnohrvatske ravnice prema jugu te prirodna prohodnost ovog 
područja. Uređen riječni prilaz pogodovao je razvoju trgovine, a prvi pisani 
dokument koji svjedoči o tome potječe još iz 1196. godine. U turskom razdoblju 
gradnja tzv. Sulejmanovog mosta između Osijeka i Darde ističe važnost njegova 
prometnog položaja i pogoduje daljnjem razvoju trgovine. Zbog svoj geografskog 
položaja, grad Osijek je još u 16. stoljeću trgovačko središte ovog područja kao 
pravac na kojem se povezuju istočna i srednja Europa. U 18. stoljeću počinje se 
izgrađivati cestovna mreža: cesta prema Mohacsu, cesta prema Posavini i veza kroz 
Podravinu što se pozitivno odrazilo na razvoj trgovine i manufakture u Osijeku. Od 
16.-18. stoljeća Osijek je bio svjetski značajano trgovačko središte. U 19. stoljeću 
izgradnjom željezničke pruge još više jača njegova prometna uloga. Budući da je 
ovo tradicionalno agrarni prostor, razvoj urbanizacije tekao je dosta sporije nego u 
ostalim područjima RH. Zahvaljujući svojim prometnim prednostima Osijek postaje 
urbano središte. Nakon drugog svjetskog rata trajalo je vrijeme stagnacije u trgovini 
do 1968. godine kada se u Osijeku otvaraju dvije robne kuće: Nama i Supermarket. 
Maloprodajni promet raste izgradnjom samoposluga i supermarketa. Osijek je grad 
sa najvećim brojem stanovnika u ovoj regiji, 90 411 prema Popisu stanovnika iz 
2001. godine, a sa širim gradskim područjem ima 114 616 stanovnika. Zbog blizine 
ostalih gradova ove regije (Vukovar, Vinkovci, Đakovo, Slavonski Brod, Požega) te 
zbog blizine Mađarske, Srbije i Bosne mnogi trgovački centri upravo ovdje otvaraju 
svoje podružnice. Na taj način grad Osijek služi kao instrument u planiranju 
regionalnog razvoja. U sklopu teorije polariziranog razvoja valja istaknuti koncept 
jezgra (centar) – periferija koji povezuje značenje centra i urbanih sustava te 
regionalni razvoj (Vresk, 2002, str. 238). Stoga, gradovi centri bi trebali biti oni 
gradovi koji su pozitivno utječu na razvoj okolice i regije.  
     U Osijeku posluje pet trgovačkih centara: Emmezeta, Mercator, Interspar, 
Esseker i TC Osijek.  Trgovački centar Emmezeta otvoren je 2003. godine. Smješten 
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je u blizini zapadne osječke obilaznice na 35 000 metara kvadratnih površine. Od 
toga je 10 000 kvadratnih trgovačkog prostora te parking sa 1 300 mjesta. U svom 
sastavu ima svoje prodajne prostore Emmezeta, hipermarket Interspar, nekoliko 
trgovina i banka. Po svom obliku spada u mall centar. Trgovački centar Mercator 
smješten je u neposrednoj blizini južne osječke obilaznice na 27 000 metara 
kvadratnih površine. Osim trgovina i ugostiteljskih objekata ima hipermarket, banku 
i dječju igraonicu. Centar je koncipiran na dvije etaže kao mall centar. Trgovački 
centar Interspaar otvoren je 2007. na početku južne gradske obilaznice, blizu centra 
grada. Zauzima 6 500 kvadratnih metara površine, od čega hipermarket zauzima 4 
100. Osim svog hipermarketa sadrži i trgovine poznatih odjevnih marki te garažu sa 
400 parkirnih mjesta. Po svom obliku spada u plaza trgovačke centre. Esseker centar 
smješten je u samom centru grada, nekoliko koraka dalje od glavnog osječkog trga i 
šetališta uz rijeku Dravu. Osim trgovina, centar sadrži i stambeni prostor, javnu 
garažu sa dvije podzemne etaže te ugostiteljske sadržaje. Centar je smješeten na 
prostoru od 14 200 metara kvadratnih, od čega stanovi zauzimaju 1 060 kvadrata, 
trgovačko- poslovni prostori 5 560, a parkirališni prostor 1 640. Od investitora je 
nazvan „dnevni boravak grada“.  Po svom obliku spada u mall centre. TC Osijek 
nalazi se u gradskom naselju Jug II. Otvoren je 2009., a investitor je austrijska tvrtka 
Mid Bau iz Klagenfurta. Investicija je u vrijednosti 8 milijuna eura. TC Osijek nalazi 
se na površini od 17 600 metara kvadratnih, od čega je veličina poslovnog prostora 6 
638 kvadrata, a parkiralište ima 220 parkirnih mjesta. U sklopu centra je deset 
poslovnih prostora, a po svom obliku spada u strip centar. 
     U fazi izgradnje su četiri trgovačka centra: Avenue Mall, Portanova, Oasis i 
Eurodom. Njihova otvorenja se predviđaju za ožujak 2011.  
     U Avenue Mall poljski investitor Global Trade Centre investira 55 milijuna eura. 
Zauzimat će 62 000 metara kvadratnih površine, 1 200 parkirnih mjesta i imat će 80 
trgovina. Smješten je na zapadnom ulazu u grad, na sjecištu Osječke južne 
obilaznice, državne ceste Leopolda B. Mandića i glavne autoceste koja povezuje 
Osijek sa Zagrebom. S gradom je povezan sa tri autobusne linije. Osječki investitor 
Amplitudo ulaže 80 milijuna eura u izgradnju trgovačkog centra Portanova. 
Portanova će zauzimati  40 000 metara kvadratnih površine, oko 100 trgovina, 1 600 
parkirnih mjesta. Imat će različite sadržaje poput kina, ekskluzivnih restorana, casina 
i bowling kuglanja. Smještena je uz južnu osječku obilaznicu, sa autobusnim i 
tramvajskim pristupom.Trgovački centar Oasis prostirat će se na 43 000 metara 
kvadratnih uz sportsku zračnu luku Čepin, a imat će oko 80 poslovnih prostora te 
parking sa 1 400 mjesta. Vrijednost investicije je 60 milijuna eura, a investitor je 
austrijska tvrtka BOP Immodevelopment. Koncern Agram ulaže u izgradnju 
poslovno-trgovačkog centra Eurodom 89 milijuna eura. Eurodom sadržavat će 80 
trgovina i 16 ugostiteljskih sadržaja, garažu sa 900 parkirnih mjesta, 
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multifunkcionalnu dvoranu sa 330 mjesta, izložbeno- galerijske prostore, a ukupna 
površina centra je 85 000 metara kvadratnih. Eurodom je smješten u širem centru 
grada, u neposrednoj blizini tramvajskih i autobusnih stanica. U Osijeku su u fazi 
planiranja još nekoliko trgovačkih centara koji bi se trebali realizirati do 2012. Radi 
se o trgovačkom centru Kika na 14 000 metara kvadratnih, trgovačkom centru Obi te 
maloprodajnog parka blizu naselja Uske njive.  
 
Slika 2. Prostorni razmještaj trgovačkih centara u Osijeku 

 
Izvor: Izradili autori rada 
 
     Nameće se pitanje koliko još prostora ovo tržište ima za nove (ali i stare) 
trgovačke centre? Imaju li oni svijetlu budućnost ili će nakon optimističnih otvaranja 
doći u duge periode pada prometa i zatvaranja svojih poslovnih prostora?  
     Podaci o broju stanovnika na jednu prodavaonicu u RH i Osiječko-baranjskoj 
županiji pokazuju nerazvijenost strukture distribucije (Tablica 1.). Broj stanovnika 
na jednu prodavaonicu u RH je 111, dok u Osiječko-baranjskoj županiji iznosi 119, 
što je nešto iznad republičkog prosjeka.. Usporedbe radi, broj stanovnika na jednu 
prodavaonicu u Velikoj Britaniji iznosi 189, a u Francuskoj 139. Također i podaci o 
prodajnoj površini po jednome stanovniku pokazuju vidno zaostajanje. U RH 
prodajna površina po stanovniku je 0,79 metara kvadratnih, a u Osiječko-baranjskoj 
županiji je 0,83 metara kvadratnih što je iznad republičkog prosjeka. Broj 
prodavaonica Osiječko-baranjske županije iznosi 6,9% od ukupnog broja 
prodavaonica u RH, dok npr. broj prodavaonica Primorsko-goranske županije iznosi 
7,9%, a Zagrebačke 5,7% od ukupnog broja prodavaonica RH (navedene županije 
imaju sličan broj stanovnika kao Osječko-baranjska županija). Navedeni podaci su 
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za 2004. godinu, a u kasnijim je godinama u RH, a i u Osiječko-baranjskoj županiji 
izgrađen veći broj prodavonica i hipermarketa što je poboljšalo sliku razvijenosti 
maloprodaje. Prema navedenim podacima dolazi se do zaključka da na tržištu 
Osiječko-baranjske županije još ima prostora za nove prodajne prostore. Ipak mora 
se uzeti u obzir i raspoloživi dohodak po stanovniku. 
 
Tablica 1. Broj prodavonica i površine prodajnih prostora u RH i Osječko- 
                  baranjskoj županiji 2004. 
 Broj 

prodavaonica 
Površina 

prodajnog 
prostora 

u m2 

Broj 
stanovnika 

Br.st. na 1 
prodavao-

nicu 

M2 po 
stanov-

niku 

RH 39 893 3 503 277 4 437 460 111 0,79
Osječko-bar. 

županija 2 758   277 558 330 506 119 0,83

Postotak 6,9% 7,9% - - - 
Izvor: Izradili autori rada prema Izvještaju o prodajnim kapacitetima trgovine na malo za 2004.,  
          http://www.dzs.hr/Hrv/important/Notices/TrgovinaH.htm , (pristup  15.08. 2010.) 
 
5. ZAKLJUČAK 
 
     Pojavom trgovačkih centara gradovi dobivaju novu dimenziju svog urbanog 
prostora. Razvoj naseljenosti, gustoća stanovništva na širem prostoru, prometnice, 
socijalni, društveni i administrativni uvjeti utječu na odabir tržišta prilikom otvaranja 
novih trgovačkih centara. U RH postoje samo neki od navedenih oblika trgovačkih 
centara, a većina odavno prisutnih u zemljama EU i Americi u RH još ne postoje, 
npr. trgovački centri koji su nezaobilazan dio turističke ponude kao Val d'Europe u 
Francuskoj. Izgradnja trgovačkih centara je u velikom zamahu. Osim nekoliko 
domaćih na trgovačkom prostoru RH, pa tako i grada Osijeka, veliki je udio stranih 
trgovačkig centara.U prošlosti i danas razvoj trgovine na ovom području je usko 
vezan uz promet i prometnu infrastrukturu.  
     Trgovački centri imaju važnu ulogu u značenju i izgledu grada te u  kupovnim 
navikama svojih kupaca. U odabiru lokacije trgovačkih centara trebaju sudjelovati 
stručnjaci iz više područja: ekonomisti, urbanisti, prometni stručnjaci, arhitekti. U 
Osijeku su trgovački centri uglavnom smješteni na rubnim gradskim područjima u 
blizini značajnih prometnica. Posebnu pažnu treba posvetiti održavanju ravnoteže sa 
ostalim gradskim prostorima.  
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Sažetak 
     Radom će se pokazati da je površina kocke manja od površine kvadra istog 
volumena, te da je volumen kocke veći od volumena kvadra iste površine, što je od 
značaja prilikom transporta robe u kartonskoj ambalaži s mogućnošću primjene i na 
ambalažu drugih materijala. 
     Motivacija za nalaženje egzaktnog matematičkog dokaza ove problematike potiče 
iz tvrtke Nestle, jer su uočeni ne adekvatni oblici pakiranja proizvoda za transport. 
Proizvodi se transportiraju u kartonskoj ambalaže, ali ne adekvatnog oblika po 
pitanju optimizacije troškova prijevoza. Dokaz u ovom radu ukazuje na potrebu 
promjene ambalaže u oblik kocke prilikom transporta proizvoda. 
 
Ključne riječi: volumen, površina, kocka, kvadar, transport 
 
Abstract 
     The paper will show that the area of a cube is less than the area of a 
parallelepiped of the same volume, and that the volume of the cube is greater than 
the volume of the parallelepiped of the same area, what is of major importance for 
the transportation of goods in cardboard packaging with the possibility of 
application to other packaging materials.  
     Motivation for finding an exact mathematical proof for this problem originates 
from the Nestle company, since inadequate forms of product packaging for transport 
purposes have been noticed. Products are transported in cardboard packagings, but 
in inadequate forms with respect to optimization of transportation costs. The proof in 
this paper emphasizes the need for changing the form of packaging into a cubic one 
for the purpose of product transportation. 
 
Key words: volume, area, cube, parallelepiped, transportation 
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1.  UVOD 
 
     S ekonomskog stajališta važno je neprestano proučavati kako smanjiti troškove 
pri izradi ambalaže. Oblik ambalaže utječe na cijenu proizvoda, jer se pri transportu 
velikih količina proizvoda u ne adekvatnim pakiranjima stvaraju gubitci.115 Osnovni 
zadatak logistike je sa što više količina proizvoda obaviti što jeftiniji posao 
transporta.  
     Jedan od glavnih čimbenika je način i oblik pakiranja, pri čemu se želi ostvariti 
optimalni utrošak materijala. 
 
2. POVRŠINA KOCKE JE MANJA OD POVRŠINE KVADRA  
    ISTOG VOLUMENA 
 

U svrhu rješenja pretpostavimo da je oznaka istog volumena v . Tada se za 
bridove kvadra koji se dodiruju u jednom njegovom vrhu mogu uzeti brojevi 

3 va
x

= , 
3 vb
y

=  i 3c xy v= , jer je tada volumen kvadra 

3 3
3 .v vV abc xy v v

x y
= = ⋅ ⋅ = 116 

S druge strane, površina promatranog kvadra je    

( )
3 3 3 3

3 23 3 12 2 2 .v v v vP ab ac bc xy v xy v v y x
x y x y xy

   
= + + = ⋅ + ⋅ + ⋅ = + +       

 

P  ima minimalnu vrijednost kad je 1x y= = . 

U svrhu dokaza tvrdnje pokazat ćemo da je nemoguća relacija 1 3x y
xy

+ + ≤ , uz 

uvjete 0,  0,  1,  1.x y x y> > ≠ ≠  

Pokažimo da je uz prethodne uvjete 1 2.xy
xy

+ ≥  

Zaista, kad bi bilo 1 2xy
xy

+ < , imali bi ( )2 2 1 0xy xy− + <  ili ( )21 0xy − <  što je 

kontradiktorno. 

                                                 
115 Ramsey F., (1928): „A Mathematical Theory of Saving“, Economic Journal, Vol. 38, No 152, pp. 
543- 552  
116 Pavković B., Veljan D. (2003): Elementarna matematika I, Školska knjiga, Zagreb  
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Dakle, jednadžba 1 2xy
xy

+ =  je zadovoljena za 1xy = , što implicira 1y
x

= . 

Zamjenom 1y
x

=  u 3 2 12P v y x
xy

 
= + + 

 
, dobivamo 1 1 3x

x
+ + ≤ , odnosno 

2 2 1 0x x− + ≤ , tj. ( )21 0x − ≤ , što je moguće samo u slučaju da je 1x = , što je u 

suprotnosti s pretpostavkom 1 3.x y
xy

+ + ≤  

Iz prethodnog zaključujemo da je 1 2x
x

+ > , pa je 1 2xy
xy

+ >  ili 1 2.xy
xy

− − < −  

Iz relacija 1 3y x
xy

 
+ + ≤ 

 
 i 1 2x

x
+ > , zbrajanjem dolazimo do nejednadžbe 

1x y xy+ < + , tj. ( )1 1x y x− < − , što daje: 
 

a) ako je 1x > , tada je 1y >  
b) ako je 1x < , tada je 1y < . 

 

U oba slučaja relacija 1 3x y
xy

+ + ≤  je nemoguća.117 

 
a)  Ako je 1,  1  i 1,  1 ,x x k y y t> = + > = +  pri čemu su k  i t  pozitivni brojevi, tada je 

uz uvjet 0x > , 0,  1,  1y x y> ≠ ≠  ,    ( ) ( ) ( )( )
11 1 3

1 1
k t

k t
+ + + + ≤

+ +
, pa slijedi 

( ) ( )
1 3 2

1 1
k t

k t
+ + ≤ −

+ +
, te 1 1

1
k t

k t kt
+ + ≤

+ + +
, što daje 

2 2 2 21 1 1k k kt k t tk t kt k t kt+ + + + + + + + ≤ + + + , te 2 2 2 2 0k t k t kt kt+ + + + ≤ , što 
je kontradikcija jer su po pretpostavci k  i t  pozitivni brojevi. 
 

b)  Ako je 1x <  i 1y < , tada je 1xy < , tj. 1 .y
x
>  

Množeći prethodnu jednadžbu sa 1 1
y
− , dobivamo 1 1 1 .y

xy x
− > −  

                                                 
117 Chang, Alpha C. (1994): Osnovne metode matematičke ekonomije, Mate, Zagreb. 
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Zamjetimo da je 1 1
y
−  pozitivan broj, jer je 1y < , odnosno 1 1

y
> . Budući da je 

1 2,x
x

+ >  zbrajanjem nejednadžbi 1 1 1 y
xy x

− > −  i 11 2
x

+ > , dobivamo 

1 3x y
xy

+ > − , odnosno 1 3x y
xy

+ + > , što je nemoguće pod uvjetima 1x ≠  i 1.y ≠  

 
Nadalje, jedan od brojeva x  ili y  jednak je jedinici. U slučaju da je 1x =  

imamo dva slučaja:  1) 1 2y
y

+ <   ili  2) 1 2y
y

+ = . 

Nejednadžba 1 2y
y

+ <  je nemoguća, jer je po pretpostavci 1,y ≠  a jednadžba 

1 2y
y

+ =  je zadovoljena samo u slučaju kad je 1y =  : 

( )22 2 1 0;  1 0 1y y y y− + = − = ⇒ = . 

Iz prethodnog zaključujemo da izraz 1x y
xy

+ +  nije nikad manji od 3, već je 

jednak 3 i to u slučaju kad je 1.x y= =  

Dakle, površina kvadra 3 2 12P v x y
xy

 
= + + 

 
 postaje najmanja kad su mu bridovi 

3 2a b c v= = = , tj. kad je kocka. 
 
3. VOLUMEN KOCKE JE VEĆI OD VOLUMENA KVADRA ISTE  
    POVRŠINE 
 

     Neka i dalje volumen označavamo kao v , a bridove 
3 3

3,  ,  v va b c xy v
x y

= = = , 

tada je površina kvadra  3 2 12P v x y
xy

 
= + + 

 
, što daje  3 22 1

Pv
x y

xy

=
+ +

. 

   Zamjetimo da 3 22 v , a time i v  ima najveću vrijednost kad izraz 1x y
xy

+ +  ima 

minimalnu vrijednost. 



Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu X/2010 

 217

 
 
 

Prethodno narečeno je već dokazano i vrijedi u slučaju kad je 1x y= = , tj. kad je 
.a b c= =  

Dakle, u pitanju je kvadar sa jednakim bridovima, tj. kocka. 
 
4. ZAKLJUČAK 
 
     Znajući da su transportni trošovi značajan čimbenik u cijeni proizvoda, od 
važnosti je oblik pakovanja. 
     Ovim radom je pokazano da je najpovoljniji oblik pakovanja u obliku kocke kako 
s gledišta volumena transporta, tako i s gledišta uloženog materijala u ambalažu. 
Motivacija je potekla iz tvrtke Nestle Adriatic d.o.o., jer su uočeni razni oblici 
pakovanja, a nedostajao je egzaktan matematički dokaz koji bi vodio promjeni i 
optimizaciji sredstava za transport proizvoda. 
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