
 

Sveučilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku  
Ekonomski fakultet u Osijeku 

 

 
 

 
 
 

POSLOVNA LOGISTIKA U SUVREMENOM MENADŽMENTU 
 

BUSINESS LOGISTICS IN MODERN MANAGEMENT 



 
 
 

 
Izdavač 

Ekonomski fakultet u Osijeku 

 

 

 

Za izdavača  

Prof. dr. sc. Ţeljko Turkalj, dekan Ekonomskog fakulteta u Osijeku 

 

 

 

 

 

Uredništvo 

Prof. dr. sc. Zdenko Segetlija, Osijek 

Prof. dr.sc. Marijan Karić, Osijek 

Prof. dr. sc. Draţen Barković, Osijek 

Prof. Dr. Bodo Runzheimer, Pforzheim  

Dr. rer. pol. Christoph Laroque, Paderborn 

Prof. dr. sc. Frano Ljubić,  Mostar 

Prof. dr.sc. Maja Lamza-Maronić, Osijek 

Prof. dr. Matjaţ Mulej, Maribor 

Prof. dr.sc. Ninoslav Novak, Osijek 

Prof. dr. Vojko Potoĉan, Maribor 

Prof. dr. sc. Ţeljko Turkalj, Osijek 

 

 

 

Redakcija  

Prof. dr.sc. Zdenko Segetlija 

Prof. dr.sc. Marijan Karić 

 

Slog i prijelom  

Mr. sc. Davor Dujak 

Tisak / Printed 

Grafika d.o.o.,  Osijek  

 

 

 

 

 

 

ISSN 1847-361X 

Indeksirano u. EconPapers  

 



 

Programski odbor 

Prof. dr. sc. Ţeljko Turkalj, dekan, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski 

fakultet u Osijeku, Hrvatska, predsjednik 

Prof.dr.sc. Draţen Barković, prorektor, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku    

Prof.dr.sc. Vladimir Cini, prodekan, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski 

fakultet u Osijeku, Hrvatska 

Prof. dr. sc. Branimir Marković, prodekan, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku 

Ekonomski fakultet u Osijeku, Hrvatska 

Prof. dr. sc. Heri Bezić, dekan, Sveuĉilište u Rijeci, Ekonomski fakultet, Rijeka 

Prof. Dr. Christoph Brake, Fachhochschule für Mittelstands, Bielefeld, Vlotho, Deutschland  

Prof.  dr. sc. Dragan Ĉišić, Sveuĉilište u Rijeci, Pomorski fakultet, Rijeka, Hrvatska  

Prof. dr. sc. Marijan Karić, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku Ekonomski fakultet u 

Osijeku, Hrvatska 

Prof. dr.sc. Nikola Knego, Sveuĉilište u Zagrebu, Ekonomski fakultet, Zagreb, Hrvatska  

Prof. dr.sc. Maja Lamza-Maronić, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku Ekonomski 

fakultet u Osijeku, Hrvatska 

Dr. rer. pol. Christoph Laroque, Universität Paderborn, Heinz Nixdorf Institut, Paderborn, 

Deutschland 

Prof. dr. Matjaţ Mulej, Prof. emerit., Univerza v Mariboru, Maribor, Slovenija 

Prof. dr.sc. Ivan Pavlović, Sveuĉilište u Mostaru, Ekonomski fakultet u Mostaru, Bosna i 

Hercegovina 

Prof. dr. Vojko Potoĉan, Univerza v Mariboru, Ekonomsko - poslovna fakulteta, Maribor, 

Slovenia 

Prof.  dr. Bojan Rosi, Univerza v Mariboru, Fakulteta za logistiko, Celje - Krško, Slovenia 

Prof.dr.sc. Zdenko Segetlija, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku , Ekonomski fakultet 

u Osijeku, Hrvatska 

 

 

 

Organizacijski odbor 

Prof. dr.sc. Vladimir Cini, prodekan, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski 

fakultet u Osijeku 

Ahmet Mehić,  M. Sc., Universität Paderborn, Fakultät für Elektrotechnik, Informatik und 

Mathematik, Paderborn, Deutschland 

Prof. dr. sc. Kata Ivić, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku , Ekonomski fakultet u 

Osijeku 

Mr. sc. Davor Dujak, Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku , Ekonomski fakultet u 

Osijeku 

Ivan Kristek,  univ. spec. oec., Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku , Ekonomski 

fakultet u Osijeku 

Ivana Fosić, univ. spec. oec., Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku , Ekonomski fakultet 

u Osijeku 



 
 



 

5 

S  A  D  R  Ţ  A  J 

 
 

PREDGOVOR...................................................................................................................................................5 

 

I.   ODNOSI U KANALIMA DISTRIBUCIJE I LOGISTIKA DISTRIBUCIJE 

 
Sanda Renko 

ULOGA POVJERENJA U ODNOSIMA IZMEĐU TRGOVINSKIH I PROIZVODNIH  

PODUZEĆA/ THE ROLE OF TRUST IN THE RELATIONSHIPS BETWEEN TRADE 

COMPANIES AND THEIR SUPPLIERS .................................................................................................13 

 

Marijan Karić 

UTJECAJ INFORMACIJA NA PROFITABILNOST KANALA DISTRIBUCIJE/ EFFECT  

OF THE INFORMATION ON DISTRIBUTION CHANNEL PROFITABILITY  ............................25 

 
Borut  Jereb, Tina Cvahte, Bojan Rosi 

RISK ASSESSMENT MODEL AND SUPPLY CHAIN RISK CATALOG ......................................35 

 
Drago Pupavac 

SUVREMENI PRISTUPI UPRAVLJANJU ZALIHAMA/MODERN APPROACHES TO 

INVENTORY MANAGEMENT .................................................................................................................47 

 
Blaţenka Kneţević, Tajana Cikač Vinter 

ULOGA NABAVE U STRATEGIJI USMJERENOJ NA STVARANJE VRIJEDNOSTI – 

TEORIJSKI OKVIR/THE ROLE OF THE PROCUREMENT IN A STRATEGY ORIENTED 

TOWARDS VALUE CREATION – A THEORETICAL FRAMEWORK .........................................59 

 
Đuro Horvat, Saša Rendulić 

LOGISTIKA TREĆE STRANE U FUNKCIJI CENTRALIZIRANE  DISTRIBUCIJ E/ 

THIRD PARTY LOGISTICS IN THE FUNCTION OF CENTRALIZED DISTRIBUTION  .........73 

 
Slobodan Stojanović, Sanda Mrvica MaĎarac 

MENADŢMENT TROŠKOVA NABAVE U TRGOVINSKIM I PROIZVODNIM  

PODUZEĆIMA/MANAGEMENT OF PROCUREMENT COSTS IN COMMERCIAL 

(TRADING) AND MANUFACTURING ENTERPRISES ....................................................................79 

 
Ţeljko  Sudarić 

VERTIKALNI MARKETING KAO MODEL SURADNJE IZMEĐU PROIZVOĐAĈA I 

TRGOVINE AUTOMOBILIMA/VERTICAL MARKETING AS A MODEL OF  

COOPERATION BETWEEN CAR MANUFACTURERS AND CAR TRADE...............................91 

 

 

II.  POSEBNA PODRUĈJA DISTRIBUCIJE I LOGISTIKE 

 

Heri Bezić 

DISTRIBUCIJA POLJOPRIVREDNIH PROIZVODA: BURZA VOĆA I POVRĆA U 

OSIJEKU/THE DISTRIBUTION OF AGRICULTURAL PRODUCTS: FRUIT AND  

VEGETABLES MARKET IN OSIJEK......................................................................................................99 
 



 

6 

Vesna Brčić-Stipčević, Kristina Petljak, Irena Guszak 

KANALI DISTRIBUCIJE  I OBILJEŢJA TRŢIŠTA EKOLOŠKIH PREHRAMBENIH 

PROIZVODA/DISTRIBUTION CHANNELS AND CHARACTERISTIC  OF ORGANIC 

FOOD MARKET ......................................................................................................................................... 111 
 

Marija Magdinčeva-Šopova 

PRODUCTION AND DISTRIBUTION OF ORGANIC FOOD-OPPORTUNITY FOR  

DEVELOPM ENT OF RURAL AREAS IN MACEDONIA ................................................................ 127 

 

Ferhat Čejvanović,  Ţeljka Pejić 

DISTRIBUCIJA POLJOPRIVREDNIH PROIZVODA UNUTAR SPORAZUMA CEFTA -2006,  

SLUĈAJ BOSNE I HERCEGOVINE/DISTRIBUTION OF AGRICULTURAL PRODUCT 

S WITHIN THE CEFTA-2006, CASE OF BOSNIA AND HERZEGOVINA  ................................ 135 

 
Pavlo Ruţić 

INOVATIVNI OBLICI DISTRIBUCIJE I PRODAJE VINA U TURIZMU ISTRE/ 

INNOVATIVE FORMS OF WINE DISTRIBUTION AND SALES IN ISTRIAN TOURISM ... 141 
 

Berislav Andrlić, Iva Andlar, Ana Galić 

e-DISTRIBUCIJSKE MOGUĆNOSTI WEB SITE-OVA U VINSKOM TURIZMU/ 

E-DISTRIBUTION POSSIBILITIES OF W EB SITES IN WINE TOURISM  ................................ 151 

 
Milan Davidović 

DISTRIBUCIJSKI e-KANALI KLASTERA/THE BUSINESS CLUSTER'S 

DISTRIBUTION e-CHANNELS .............................................................................................................. 169 

 

 

III.   MALOPRODAJA U KANALIMA DISTRIBUCIJE 

 
Zdenko Segetlija 

KONCENTRACIJA FUNKCIJA I TRANSPARENTNOST TRŢIŠTA – ODLUĈUJUĆI  

ĈIMBENICI OBLIKOVANJA MALOPRODAJNIH POSLOVNIH JEDINICA /  

CONCENTRATION OF FUNCTIONS AND TRANSPARENCY OF MARKETS - DECISIVE  

FACTORS FOR FORMATING RETAIL BUSINESS UNITS ........................................................... 187 

 
Ishak Mešić 

RASTUĆA ULOGA MALOPRODAJE U KANALIMA DISTRIBUCIJE/GROWING ROLE  

OF RETAIL IN DISTRIBUTION CHANNELS .................................................................................... 203 

 
Katija Vojvodić 

STRATEGIJE OPSTANKA MALIH NEOVISNIH MALOPRODAVAĈA /SURVIVAL  

STRATEGIES OF SMALL INDEPENDENT RETAILERS ............................................................... 211 

 

Ivana Plazibat, SlaĎana Brajević 

FLAGSHIP STORES AS A METHOD OF ENTERING INTERNATIONAL MARKETS.......... 223 

 

IV.  INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE U LOGISTICI  DISTRIBUCIJE 

        
Maja Lamza – Maronić, Jerko Glavaš, Marina Budimir 

GLOBALIZACIJA I ICT – UTJECAJ NA RAZVOJ TRGOVINE/ 

GLOBALIZATION AND ICT – IMPACT ON THE COMMERCE DEVELOPMENT  ............... 229 



 

7 

 
Philip Hartmann, Christoph Laroque 

AUTOMATISCHE UND KENNZAHLENBASIERTE BEWERTUNG VON LOGISTIK 

PROZESSEN AUF BASIS VON MICROSOFT SHAREPOINT  .......................................................239 

 
Davor Dujak, Ivan Šatorić, Vedrana Tomašević 

IMPLEMENTACIJA RFID TEHNOLOGIJE U LOGISTIĈKE I SUPPLY CHAIN  

AKTIVNOSTI MALOPRODAJE/IMPLEMENTATION OF RFID TECHNOLOGY 

 IN LOGISTICS AND SUPPLY CHAIN ACTIVITIES OF RETAIL TRADE................................259 

 
Maša Slabinac 

USPJEŠAN ODGOVOR NA POTREBE POTROŠAĈA – PROŠLOST I BUDUĆNOST/ 

EFFICIENT CONSUMER RESPONSE – PAST AND FUTURE   ....................................................279 

 
Ivica Jujnović 

UTJECAJ INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE NA INTEGRACIJU LOGISTIĈKIH  

PROCESA/THE INFLUENCE OF INFORMATION TECHNOLOGY ON INTEGRATION 

OF LOGISTICS PROCESSESS ................................................................................................................293 

 

 

V.   POSLOVNA LOGISTIKA  U DRUGIM PODRUĈJIMA 

 
Petar Proklin, Marina Proklin 

FINANCIJSKI I MATERIJALNI TIJEKOVI U POSLOVNOM CIKLUSU PODUZEĆA / 

FINANCIAL AND MATERIAL FLOWS IN COMPANY BUSINESS CYCLE  ............................311 

 
Šime Vučetić 

LOGISTIĈKI MENADŢMENT U FUNKCIJI ODRŢIVOG RAZVOJA TURISTIĈKE 

DESTINACIJE/ LOGISTICS MANAGEMENT AS A FUNCTION OF SUSTAINABLE 

DEVELOPMENT OF TOURIST DESTINATION................................................................................319 

 

Kata Ivić 

LOGISTIKA – POTPORA UPRAVLJANJU  KNJIŢNICAMA I  KNJIŢNIĈARSKIM 

SUSTAVIMA/LOGISTICS – MANAGEMENT SUPPORT FOR LIBRARIES AND  

LIBRARY SYSTEMS .................................................................................................................................329 

 
Nedeljko Kovačić, Marina Kovačić 

POSLOVNA LOGISTIKA I UPRAVLJANJE MEDICINSKIM OTPADOM/BUSINESS  

LOGISTICS AND DEALING WITH MEDICAL WASTE MATERIALS.......................................335 

 

 



 

 

 

 



 

9 

Predgovor 
 

        MeĊunarodni znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu  odrţao se i 

ove godine temeljem suradnje djelatnika Ekonomskoga fakulteta u Osijeku i profesora  sa 

Sveuĉilišta  Pforzheim (Njemaĉka), Sveuĉilišta Paderborn (Njemaĉka), Sveuĉilišta u Mariboru 

(Slovenia), Sveuĉilišta u Mostaru (Bosna i Hercegovina) i Sveuĉilišta u Rijeci . U ovome zborniku 

radova 46 autorara iz Hrvatske, Bosne  i Hercegovine, Njemaĉke, Makedonije i Slovenije 

objavljuje 28 znanstvenih i struĉnih radova.   

       Ovaj je znanstveni skup, jedanaesti po redu, 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. Ovogodišnja je tema 

znanstvenoga skupa bila „Logistika distribucije – inovativni oblici kanala“.  

       U prvome tematskom bloku obraĊuju se odnosi u kanalima distribucije i logistika distribucije: 

uloga povjerenja u odnosima izmeĊu trgovinskih i proizvodnih poduzeća ,  utjecaj informacija na 

profitabilnost kanala distribucije,  procjenjivanje rizika i katalog rizika opskrbnoga lanca,  

suvremeni pristupi u upravljanju zalihama, uloga nabave u strategiji usmjerenoj na stvaranje 

vrijednosti, menadţment troškova nabave u trgovinskim i proizvodnim poduzećima,  logistika 

treće strane u funkciji centralizirane distribucije, vertikalni marketing kao model suradnje izmeĊu 

proizvoĊaĉa i trgovine automobilima. 

      U drugom se tematskom bloku autori bave posebnim podruĉjima distribucije i logistike. 

Istraţivanja se odnose: na  distribuciju poljoprivrednih proizvoda, na burzu voća i povrća u 

Osijeku, na distribuciju ekoloških prehrambenih proizvoda u razliĉitim zemljama, na  proizvodnju 

i distribuciju ekoloških poljoprivrednih proizvoda u Makedoniji, na distribuciju poljoprivrednih 

proizvoda unutar sporazuma CEFTA 2006. – sluĉaj Bosne i Hercegovine, na distribuciju vina u 

turizmu Istre, na e-distribucijske mogućnosti web – siteova u vinskom turizmu (istraţivanja u 

odabranim zemljama), te na  distribucijske e-kanale klastera 

       Maloprodaja u kanalima distribucije istraţuje se u radovima trećeg tematskog bloka.  U 

prvome radu istraţuju se koncentracija funkcija i transparentnost trţišta kao odluĉujući ĉimbenici 

oblikovanja novih maloprodajnih oblika.  Potom slijedi obrada rastuće uloge maloprodaje u 

kanalima distribucije. Nakon toga analizira  se problematika i pregled mogućih strategija opstanka 

malih  neovisnih maloprodavaĉa u razliĉitim zemljama (to je od osobite vaţnosti i za male 

hrvatske maloprodavaĉe).  Na kraju ovoga tematskog bloka kratko se obraĊuje oblikovanje  

„flagship“  prodavaonica kao metoda ulaska na meĊunarodno trţište. 

      Ĉetvrti tematski blok odnosi se na informacijske tehnologije u podruĉju logistike distribucije. 

Najprije se daju opće napomene o procesima globalizacije i razvoja informacijske i 

komuniukacijske tehnologije. Potom slijedi obrada analize logistiĉkih p rocesa koja se temelji na 

internetskoj tehnologiji i na sustavu pokazatelja. Treći rad u ovome tematskom bloku posvećen je 

analizi mogućnosti implementacije RFID – tehnologije u logistiĉke i supply chain aktivnosti 

maloprodaje. Dalje slijedi rad u kojem  se obraĊujue  ECR – uĉinkoviti odgovor na zahtjeve 

potrošaĉa. 

      U petom se tematskom bloku obraĊuju ostale teme iz podruĉja poslovne logistike: financijski i 

materijalni tijekovi u poslovnom ciklusu poduzeća,  logistiĉki menadţment u funkciji odrţivog 

razvoja turistiĉke destinacije, logistika kao potpora upravljanju knjiţnicama i knjiţniĉarskim 

sustavima, te poslovna logistika i upravljanje medicinskim otpadom.. 

 

U Osijeku, 20. listopada 2011. 

                                                                                                                Prof. dr sc. Zdenko Segetlija 
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ULOGA POVJERENJA U ODNOSIMA IZMEĐU TRGOVINSKIH I 

PROIZVODNIH PODUZEĆA 

  

THE ROLE OF TRUST IN THE RELATIONSHIPS BETWEEN TRADE 
COMPANIES AND THEIR SUPPLIERS 

 

Prof. dr. sc. Sanda Renko 

Sveuĉilište u Zagrebu, Ekonomski fakultet Zagreb 

Trg J.F.Kennedya 6, 31 000 Zagreb, Republika Hrvatska 

Telefon: +385 1 2383374 

Fax: +385 1 233 5633 

E – mail: srenko@efzg.hr 

 

 

Saţetak 

 

Globalizacija trţišta, rastuća konkurencija, te razvoj informacijske tehnologije uz nestabilne 

gospodarske uvjete i traţenje mogućih podruĉja sniţavanja troškova doveli su u posljednjih 

nekoliko desetljeća do porasta vaţnosti poslovne logistike. Kako de finicija logistike (Ben Sassi, 

2008.) govori o tome da ona predstavlja proces planiranja, provedbe i  kontrole uspješnih i 

uĉinkovitih tokova i skladištenja sirovina, proizvoda, usluga i odgovarajućih informacija od 

ishodišta do mjesta potrošnje s ciljem ispunjenja zahtjeva kupaca, potpuno je jasno koliki broj 

poslovnih subjekata je obuhvaćen poslovnom logistikom. Isto tako, evidentno je koliki je moguć 

broj poslovnih odnosa, ali i troškova uslijed neefikasnog i neadekvatnog razvoja odnosa meĊu 

sudionicima logistiĉkog sustava. Svrha ovog rada je objasniti vaţnost povjerenja izmeĊu 

trgovinskih poduzeća i njihovih dobavljaĉa, proizvodnih poduzeća. Naime, pregledom literature 

(Morgan & Hunt, 1994.; Papakiriakopoulos & Pramatri, 2010.) ustanovljeno je kako je jedan od 

najvaţnijih ĉimbenika za efikasnost kompleksnih organizacijskih struktura (na koje se danas 

nailazi u podruĉju logistike), upravo povjerenje izmeĊu više poslovnih subjekata.  

U skladu s definiranom svrhom rada, kreirana je i struktura rada. Tako je prvi dio rada 

posvećen teorijskim aspektima logistike, s posebnim osvrtom na trgovinska poduzeća i njihove 

dobavljaĉe. U ovom dijelu ukratko će se i objasniti pojam povjerenja meĊu poduzećima, te koristi i 

problemi koje se veţu uz njega. Drugi dio rada ukljuĉuje istraţivanje o stupnju povjerenja meĊu 

hrvatskim trgovinskim poduzećima i njihovim dobavljaĉima, implikacijama koje ono ima na 

odreĊene poslovne performanse i to na uzorku od 50 poduzeća. Rezultati istraţivanja pokazuju 

kako hrvatska trgovinska poduzeća  smatraju kako je meĊu njima i njihovim dobavljaĉima 

uspostavljen visok stupanj povjerenja. Rezultati ukazuju i na ĉinjenicu da postoji statistiĉki 

znaĉajna veza izmeĊu povjerenja meĊu poduzećima iz uzorka i dobrih poslovnih rezultata. Iz 

navedenog se moţe zakljuĉiti o upoznatosti hrvatskih poduzeća s a suvremenim logistiĉkim 

pristupom poslovanju gdje je protok informacija i uspostavljanje partnerskih odnosa jedan od 

preduvjeta konkurentnosti na trţištu.  

 

Kljuĉne rijeĉi: logistika, trgovci, dobavljaĉi, suradnja, povjerenje  

 
Abstract 

 

      Market globalization, increasing competition and the development of the information 

technology, along with unstable economic conditions and searching for areas of cost reduction, 

have lead to increasing importance of business logistics in last few decades.  As the definition of 

logistics (Ben Sassi, 2008) suggests that „it is the process of planning, implementing, and 
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controlling the efficient, effective flow and storage of goods, services and related information from 

point of origin to point of consumption for the purpose of confirming to consumer requirement“, 

the large number of business entities which are involved in the area of business logistics could be 

expected. Also, we may suppose possible number of business relationships, and costs that are 

results of inefficient and inadequate development of relationships between logistics members. The 

main purpose oft his paper is to explain the importance of trust between trade companies and their 

suppliers. Namely, literature review (Morgan & Hunt, 1994; Papakiriakopoulos & Pramatri, 2010) 

suggests that the trust and commitment between business subjects are the most salient factor in the 

effectiveness of complex organization structures (as we fin din the area of logistics today).  

In accordance with the main purpose of the paper, the structure of the paper was made. In 

such a way, the first part of the paper is dedicated to theoretical aspects of business logistics, and 

the special attention is devoted to trade companies and their suppliers.  Moreover, the concept of 

trust between companies, its benefits and problems are presented. Second part of the paper consists 

of the research on the commitment and trust level between Croatian trade companies and their 

suppliers. There, some implications of the trust on the business performance of the sample of 50 

companies are given. The findings suggest high level of trust between trade companies and their 

suppliers on the Croatian market. Statistically significant relationship between trust and 

commitment among companies and their performance indicators are found.  Conclusively, 

Croatian companies are well aware of the logistics aspect of business with information flow and 

partnerships are prerequisite of the market competitiveness.  

 

Key words: logistics, trade companies, suppliers, co-operation, trust  

 

1.  UVOD 

 

      Trendovi i strukturne promjene u logistici dogaĊaju se danas brţe nego u prošlosti. Tomu je u 

najvećoj mjeri doprinio razvoj tehnologije i ubrzanje komunikacija i protoka informacija izmeĊu 

sudionika u logistiĉkim procesima. U literaturi se kao najvaţniji trendovi navode (Waters, 2003., 

str. 31-33):  

          - globalizacija – zahvaljujući komunikacijama i unapreĊenjima u organizaciji transporta 

udaljenosti više ne predstavljaju problem, a logistiĉke aktivnosti odvijaju se na razliĉitim trţištima 

svijeta. Uĉinkovita logistika osigurava proizvodnju na trţištima s niţim proizvodnim troškovima, 

dostavu po niskim cijenama transporta, i sl. 

          - outsourcing – veliki broj poduzeća prepoznao je koristi iz prepuštanja izvoĊenja dijela 

logistiĉkih aktivnosti drugim poduzećima, dok je za sebe zadrţao obavljanje kljuĉnih 

kompetencija, 

         - direktna isporuka – zahvaljujući razvoju Interneta kupci kupuju direktno od proizvoĊaĉa i 

koriste prednosti niţih troškova, kraćeg vremena isporuke, direktnog kontakta s  proizvoĊaĉem i 

sl.,  

         - metode smanjenja zaliha – poduzeća kontinuirano traţe naĉine za smanjenje sredstava 

uloţenih u zalihe što je rezultiralo uvoĊenjem JIT sustava koje osigurava koordinaciju svih 

logistiĉkih aktivnosti i minimum potrebnih zaliha, 

         - rast ekološke osviještenosti – tradicionalno logistika nije „ekološki orijentirana“ što je 

vidljivo kroz iskorištavanje zelenih površina za gradnju skladišta, emisiju štetnih plinova kroz 

organizaciju što uĉinkovitijeg transporta, gradnju novih cesta i sl., stoga je kompleksan zadatak 

pred suvremenim logistiĉkim managerima: uskladiti ekološki i troškovni aspekt poslovanja,  

         - rast suradnje u opskrbnom lancu – sudionici opskrbnog lanca shvatili su kako im je svima 

zajedniĉki cilj što veći stupanj zadovoljstva krajnjeg potrošaĉa te poĉinju suraĊivati meĊusobno. 

Na taj naĉin ĉlanovi jednog lanca ne konkuriraju jedan s drugim, nego su im konkurenti drugi 

opskrbni lanci i poduzeća u njihovom sastavu. 
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      Ovaj rad usmjeren je na suradnju meĊu sudionicima logistiĉkog procesa, budući da sve 

definicije logistike govore o kompleksnosti podruĉja i aktivnosti koje ona obuhvaća (od planiranja, 

provedbe i kontrole tokova i skladištenja sirovina, proizvoda i usluga i odgovarajućih informacija 

od ishodišta do mjesta potrošnje) i to kroz istraţivanje vaţnosti povjerenja izmeĊu trgovinskih 

poduzeća i njihovih dobavljaĉa. Naime, pregledom literature (Morgan & Hunt, 1994.; 

Papakiriakopoulos & Pramatri, 2010.) ustanovljeno je kako je upravo povjerenje izmeĊu poslovnih 

subjekata jedan od najvaţnijih ĉimbenika za efikasnost kompleksnih organizacijskih struktura (na 

koje se danas nailazi u podruĉju logistike). Iz navedenog slijedi temeljna hipoteza rada: (H0) veliki 

je utjecaj povjerenja izmeĊu trgovinskih poduzeća i njihovih dobavljaĉa na odreĊene aspekte 

poslovanja trgovinskih poduzeća. U cilju realizacije temeljne hipoteze, postavljene su dodatne 

hipoteze: (H1) postoji visok stupanj meĊusobnog povjerenja izmeĊu hrvatskih trgovinskih 

poduzeća i njihovih dobavljaĉa, te (H2) postoji statistiĉki znaĉajna veza izmeĊu stupnja povjerenja 

u odnosima izmeĊu trgovinskih poduzeća i njihovih dobavljaĉa i duljine njihove suradnje.  

      Pregled literature ukazuje na ĉinjenicu da su radovi na navedenu temu uglavnom istraţivali 

vaţnost povjerenja od strane trgovinskih poduzeća prema njihovim dobavljaĉima (Handfield & 

Bechtel, 2002.; Moore, 1998.), a Byoung-Chun Ha (2011., str. 57) to objašnjava ĉinjenicom da su 

trgovinska poduzeća upravo ona koja se brinu za poboljšanje efikasnosti. Postoje i istraţivanja 

koja mjere povjerenje trgovinskih i proizvodnih poduzeća, ali bez ikakve daljnje analize utjecaja 

povjerenja na neke od aspekata poslovanja  (Min & Mentzer, 2004.; Rinehart et al., 2004).. Ovaj 

rad si postavlja za cilj eliminirati navedeni nedostatak prethodnih istraţivanja.   

      Rad je strukturiran na naĉin da nakon pojašnjenja teorijskih aspekata logistike i poslovnih 

subjekata koji sudjeluju u realizaciji logistiĉkih aktivnosti slijedi pojašnjenje odnosa izmeĊu 

sudionika s posebnim osvrtom na pojam povjerenja meĊu trgovinskim poduzećima i njihovim 

dobavljaĉima,  proizvodnim poduzećima. Zatim  je ukratko opisana metodologija istraţivanja 

uloge povjerenja u odnosima izmeĊu trgovinskih poduzeća koja djeluju na hrvatskom trţištu i 

njihovih dobavljaĉa, te su navedeni najvaţniji rezultati istraţivanja. Rad završava sa zakljuĉnim 

razmatranjima uz navoĊenje implikacija koje rezultati istraţivanja mogu imati za trgovinska 

poduzeća i njihove dobavljaĉe, ali i ostale sudionike u logistiĉkom procesu. TakoĊer, navode se i 

ograniĉenja ovog istraţivanja i preporuke za buduće istraţivaĉke projekte. 

 

2.  TEORIJSKI ASPEKT LOGISTIKE 

 

      Kao funkcija, logistika je odgovorna za tijek materijala od dobavljaĉa u neko poduzeće, te 

unutar samog poduzeća i zatim do kupaca (Waters, 2003., str. 5). Stoga je odgovorna i za samo 

kretanje  materijala kroz aktivnosti vezane uz transport, te zaustavljanje materijala na tom putu u 

vidu skladištenja. U skladu s tim, u logistici je sadrţan veliki broj akt ivnosti u ĉije je izvoĊenje 

ukljuĉen razliĉit broj poslovnih subjekata, ovisno o specifiĉnostima trţišta, robe, geografske 

disperzije kupaca, vremenske komponente i sl. Ameriĉko vijeće za upravljanje logistikom (Little 

& Pennsylvania State University, 1991., str. 11) dalo je kompleksnu definiciju logistike kao 

procesa planiranja, implementacije i provjere uspješnosti stvarnog tijeka i skladištenja robe, usluga 

i odgovarajućih informacija od mjesta polaska do mjesta potrošnje, a sve u skladu sa zahtjevima 

kupaca. Iz samih se definicija moţe zakljuĉiti o vaţnosti logistike za poslovanje poduzeća, jer bez 

nje nema kretanja robe, nemoguće je osigurati kontinuitet proizvodnje, a proizvodi ne mogu stići 

do kupaca. Što je najvaţnije, logistika sa sobom nosi  visoke  troškove, te menadţeri poduzeća, ali i 

znanstvena javnost, pokušavaju pronaći metode smanjenja logistiĉkih troškova uz istovremeno 

pruţanje visoke razine usluga kupcima.  

      U prošlosti se logistika smatrala funkcijom koja se bavi transportom, skladišt enjem, 

upravljanjem zaliha i materijalom. MeĊutim, promjene u tehnologiji, logistiĉkim sposobnostima i 

upravljaĉkim tehnikama  dovele su do toga da je logistika  postala primarni mehanizam za 

integriranje i koordinaciju aktivnosti u opskrbnom lancu (Stock et al., 1998., str. 39). Paralelno, 

dolazi do globalizacije trţišta i strateških saveza u podruĉju proizvodnje. Nestanak granica meĊu 
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poduzećima i trţištima utjeĉe i na distribuciju proizvoda, te se postupno razvijaju tzv. mreţe. 

Zadaci logistike postaju s loţeniji i dolazi do pojave integralne logistike. Ona se definira 

(Bloomberg et al., 2006., str. 6) kao proces predviĊanja potreba i ţelja kupaca; prikupljanje 

kapitala, materijala i ljudi, tehnologija i informacija potrebnih za ispunjenje tih potreba i ţe lja; 

optimiranje proizvodne mreţe roba i usluga s ciljem ispunjenja kupĉevih zahtjeva; te korištenje 

mreţe s ciljem ispunjenja kupĉevih zahtjeva unutar vremenskog roka.  

      U logistici je temeljni cilj u potpunosti ispuniti zahtjeve kupaca uz istovremen o prilagoĊavanje 

dinamiĉnim promjenama u logistiĉkoj mreţi na naĉin da se postigne visok stupanj zadovoljstva 

kupaca i povrat na uloţeno (Tse et al., 2009., str. 37). U toj mreţi, na putu proizvoda od izvora do 

potrošaĉa, svaki sudionik dodaje robi odreĊenu vrijednost, bilo da je rijeĉ o proizvoĊaĉu, trgovcu 

na veliko, skladištu, transportnom poduzeću ili maloprodavaĉu. MeĊutim, to se neće dogoditi 

ukoliko svaki od njih teţi uštedama u troškovima i jednostavno prebacuje trošak sljedećem 

sudioniku na putu do krajnjeg potrošaĉa. Gilbert (2003., str. 218) to jednostavno objašnjava time 

što ukoliko maloprodavaĉ „gura“ troškove dobavljaĉu trošak  će i dalje ostati unutar sustava i u 

konaĉnici će ga osjetiti krajnji potrošaĉ. Jedini naĉin da se to izbjegne je usklaĊivanjem ciljeva 

trgovaca i dobavljaĉa. Rijeĉ je o uspostavi partnerskih odnosa izmeĊu ovih poduzeća što u 

konaĉnici rezultira potpunim eliminiranjem troškova iz opskrbnog lanca.   

 

3.  VAŢNOST ODNOSA MEĐU SUDIONICIMA 

 

      Dok se nekad pretpostavljalo da više dobavljaĉa znaĉi konkurenciju – a konkurencija bi 

odrţavala uslugu i kvalitetu na visokom stupnju - menadţeri logistike sada misle drugaĉije 

(Bloomberg et al., 2006., str. 21) i svoje poslovanje usmjeravaju na ograniĉen broj dobavljaĉa. 

Naime, manji broj dobavljaĉa omogućava razvijanje odnosa i razmjenu podataka s njima, 

povjerenje i meĊusobno prilagoĊavanje. Pored toga, korist za trgovce je u smanjenju rizika i 

troškova ispitivanja kvalitete proizvoda i rizika isporuke robe na vrijeme i u skladu s zahtjevima 

trţišta, dok je za dobavljaĉe smanjen rizik plasiranja njihovih proizvoda na trţište, te potraţnje za 

njima. Uz eliminiranje nesigurnosti u odnosima izmeĊu trgovaca i dobavljaĉa povećava se 

efikasnost iskorištenosti sredstava. U tom smislu dolazi do odmaka od centralnog  pojma moći 

koju prouĉava literatura koja se bavi upravljanjem kanalima distribucije i logistikom (Finne & 

Sivonen, 2009., str. 107) i usmjerava se na povjerenje kao alternativu upotrebi moći.   

      Upravo je razvoj odnosa izmeĊu  subjekata ukljuĉenih u logistiku ono što ju unaprjeĊuje  

(Wallenburg et al., 2011., str. 83) i osigurava konkurentsku prednost i poslovne rezultate koje 

poduzeća ne mogu sama postići.  Istraţivanja iz podruĉja upravljanja odnosima u logistici i 

opskrbnom lancu (Kumar et al., 1995.; Gounaris, 2005.) sugeriraju kako povjerenje potiĉe veze i 

omogućava produktivnu suradnju izmeĊu dobavljaĉa i njihovih kupaca. Ono je kljuĉni dio 

uspješnih dugoroĉnih odnosa (Gundlach et al., 1995., str. 78) i predstavlja spremnost poduzeća da 

se u izvoĊenju odreĊenih zadataka oslanjaju na svoje partnere. Dolazi do razmjene znanja i 

iskustva, poticanje inoviranja, razumijevanja ciljeva poduzeća koja suraĊuju što vodi sniţenju 

logistiĉkih troškova.  

Morgan i Hunt (1994,. str. 24) identificirali su pet glavnih pretpostavki povjerenja u 

odnosima: konaĉni troškovi u odnosima, korist iz odnosa, vrijednost za sudionike, komunikacija, 

ponašanje poduzeća  koja su u meĊusobnom odnosu. Kao rezultat uspostavljenih odnosa 

temeljenih na povjerenju autori su istaknuli (Morgan & Hunt, 1994., str. 25): prilagoĊavanje, 

suradnju, smanjenje konflikata i nesigurnosti u donošenju poslovnih odluka.  

Pregled literature sugerira kako povjerenje pozitivno utjeĉe na zadrţavanje kupaca 

(Gounaris, 2005.; Sweeney & Swait, 2007), jer istinsko povjerenje znaĉi  lojalnost kupaca koja 

nije rezultat izostanka alternative za kupce. U kontekstu odnosa izmeĊu trgovaca i proizvoĊaĉa, to 

znaĉi da trgovci ostaju lojalni svojim dobavljaĉima ne iz razloga nedostatka alternat iva na trţištu 

već zbog stvarnog oslanjanja na svoje dobavljaĉe i vjere u njihovu izvrsnost i pouzdanost u 

svakom smislu. Zbog toga Mouzas (2007.) primjećuje kako je u odnosima izmeĊu trgovinskih 
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poduzeća i njihovih dobavljaĉa više rijeĉ o oslanjanju (kao racionalnijem pojmu od povjerenja 

koje ukljuĉuje emocionalan aspekt) jednog poduzeća na drugo, dok povjerenje veţe za odnose 

meĊu pojedincima. Child (2001.) govori o dvije vrste povjerenja meĊu trgovinskim i proizvodnim 

poduzećima: o povjerenju  koje se temelji na poznavanju (rijeĉ je meĊusobnom poznavanju 

poduzeća uslijed dugoroĉnih veza) i o povjerenju koje se temelji na identificiranju (rijeĉ je o 

prepoznavanju ţelja i potreba partnera u lancu).  

Byoung-Chun Ha (2011., str. 59) naglašava dvije dimenzije povjerenja: afektivno 

povjerenje i povjerenje u kompetencije poduzeća. Afektivno povjerenje obuhvaća dimenzije 

poštenja, otvorenosti, razumijevanja, poštivanja i sl., dok povjerenje u kompetencije ukljuĉuje 

dimenzije kao vještina, znanje, specijaliziranost  i sl. Isti izvor sugerira kako je druga dimenzija 

povjerenja (povjerenje u kompetencije) najvaţnije u prvoj fazi uspostave odnosa izmeĊu 

trgovinskog i proizvodnog poduzeća, gdje menadţeri poduzeća grade povjerenje temeljem 

„dokaza o doprinosu“ koji su ostvarili njihovi partneri. Zatim raste vaţnost druge dimenzije 

povjerenja jer inaĉe odnos izmeĊu trgovinskog poduzeća i njegovih dobavljaĉa ne bi mogao preći 

na višu razinu.     

 

4. ISTRAŢIVANJE POVJERENJA IZMEĐU TRGOVINS KIH I PROIZVODNIH 

PODUZEĆA 

 

4.1. Instrument istraţivanja 

 

      Instrument istraţivanja predstavljao je anketni upitnik koji se sastojao od tri grupe pitanja. Prva 

grupa pitanja odnosila se na percepciju trgovinskih poduzeća o vaţnosti uspostavljanja odnosa 

povjerenja sa njihovim dobavljaĉima, vaţnos t koju trgovinska poduzeća dodjeljuju svojim 

kljuĉnim dobavljaĉima, naporu koji poduzeća ulaţu u njegovanje samih odnosa povjerenja sa 

dobavljaĉima i sl. Pitanja su oblikovana kao tvrdnje preuzete iz rada Morgana i Hunta (1994.), a 

koje su od ispitanika traţile da definiraju svoj stupanj slaganja, odnosno neslaganja na Likertovoj 

skali od 1 do 5 (1 je znaĉio potpuno neslaganje s navedenom tvrdnjom, dok je 5 znaĉilo potpuno 

slaganje ispitanika s navedenom tvrdnjom).  Potrebno je naglasiti kako su meĊu njima i dvije 

tvrdnje tako kreirane da su predstavljale kontrolne tvrdnje. 

      Druga grupa pitanja sastojala se od tvrdnji vezanih za poslovne performanse poduzeća u 

kontekstu uspostavljenih odnosa povjerenja i suradnje izmeĊu trgovinskih poduzeća i njihovih 

dobavljaĉa. Tvrdnje su se odnosile na ostvarenu prodaju, protok informacija, brţe rokove isporuke, 

veći stupanj zadovoljstva potrošaĉa, stupanj fleksibilnosti i sl., a preuzete su iz  istraţivanja 

Johnsona (1999.) i Byoung-Chun Ha (2011.). I u ovom sluĉaju korištena je Likertova skala od 1 do 

5 kako bi se ustanovio stupanj slaganja s tvrdnjama, ali je 1 znaĉio „znatno slabije nego što se 

oĉekivalo“ dok je 5 znaĉilo „znatno bolje nego što se oĉekivalo“.  

      Treći dio anketnog upitnika sadrţavao je neka opća pitanja o samom poduzeću koje je 

sudjelovalo u istraţivanju, kao što su: asortiman poduzeća, broj poslovnih jedinica, broj 

zaposlenika, broj dobavljaĉa, broj kljuĉnih dobavljaĉa, godine suradnje s kljuĉnim dobavljaĉima i 

sl. 

 

4.2. Uzorak istraţivanja 

 

      U istraţivanju je korišten namjeran uzorak sastavljen od 50 trgovinskih poduzeća koja djeluju 

na hrvatskom trţištu. Zbog financijskog i vremenskog ograniĉenja prilikom provoĊenja 

istraţivanja, istraţivanje nije provedeno na osnovnom skupu od 32231 trgovinskih poduzeća 

(prema podacima iz Priopćenja Drţavnog zavoda za statistiku; Obrada: HGK, 2011.). Kako bi 

povrat odgovora bio što veći, u istraţivanje su ukljuĉeni menadţeri onih trgovinskih poduzeća koji 

su sudjelovali na jednom od 15 poslijediplomskih s tudija Ekonomskog fakulteta u Zagrebu. 

Tijekom listopada 2010. godine kontaktiralo ih se telefonom kako bi se dobila potvrda o 
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sudjelovanju u istraţivanju, te kako bi se dobio kontakt odgovarajuće osobe u poduzeću koja je 

nadleţna za odnose sa dobavljaĉima.  Njima su zatim putem elektronske pošte distribuirani anketni 

upitnici.  

 

4.3.  Metode istraţivanja  

 

      Statistiĉka obrada prikupljenih podataka provedena je uz pomoć SPSS 13.0 (Statistical 

Program for Social Sciences) kompjutorskog software-a. Podaci su obraĊeni korištenjem analize 

relativnih i apsolutnih frekvencija, te su prikazani prikladnim grafikonima. Kako bi se ispitala 

statistiĉka znaĉajnost povezanosti izmeĊu pojedinih kategorijalnih varijabli korišten je hi-kvadrat 

test, dok je za analizu jaĉine odnosa izmeĊu pojedinih varijabli korišten Spearmanov koeficijent 

korelacije (budući da je rijeĉ o malom uzorku, te da nije normalna distribucija podataka).  

 

4.4.  Rezultati i diskusija 

 

      Analiza strukture anketiranih poduzeća pokazala je kako je većinom rijeĉ o velikim 

poduzećima s više od 500 zaposlenika (32.1% uzorka) i to poduzećima iz sektora maloprodaje 

(57.1%). Time uzorak ne slijedi strukturu osnovnog skupa istraţivanja glede veliĉine poduzeća jer 

prema podacima Drţavnog zavoda za statis tiku (DZS priopćenja, god. XLVIII, 11.1.1/1) velika 

poduzeća s više od 500 zaposlenih ne predstavljaju  niti 1 % ukupnog broja trgovinskih poduzeća 

u Hrvatskoj.  MeĊutim, što se tiĉe djelatnosti, uzorak slijedi osnovni skup jer poduzeća iz sektora 

maloprodaje ĉine 55,8% ukupnog broja trgovinskih poduzeća u Hrvatskoj (Priopćenja Drţavnog 

zavoda za statistiku; Obrada: HGK, 2011.)  

      Istraţujući podruĉje odnosa izmeĊu trgovaca i dobavljaĉa ustanovljeno je kako polovina 

anketiranih poduzeća posluje s više od 200 dobavljaĉa, meĊu kojima najveći postotak (35.7%) u 

prosjeku ima 5-10 kljuĉnih dobavljaĉa s kojima suraĊuje 10-20 godina (67.9 % uzorka).  

      Zanimljivo je kako istraţivanje stupnja povjerenja koje anketirana trgovinska poduzeća imaju 

prema svojim dobavljaĉima nije rezultiralo negativnim ocjenama, već je pokazalo (grafikon 1) 

kako se većina anketiranih trgovinskih poduzeća ponosi odnosom koji su uspostavili sa svojim 

kljuĉnim dobavljaĉima.   

 

Grafikon 1. Percepcija vaţnosti odnosa s kljuĉnim dobavljaĉem od strane trgovinskih poduzeća  
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Izvor: Izradio autor. 
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      Navedenu konstataciju potkrijepljuju i rezultati prikazani u grafikonu 2. o tome kako gotovo 

sva anketirana trgovinska poduzeća (96.4%) namjeravaju u budućnosti teţiti dobrom odnosu sa 

svojim  kljuĉnim dobavljaĉima, te grafikona 3. o naporu koji trgovinska poduzeća ulaţu u 

zadrţavanje dobrog odnosa sa svojim dobavljaĉima.  

 

Grafikon 2. Namjera unapreĊenja odnosa sa kljuĉnim dobavljaĉima u budućnosti 
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Izvor: Izradio autor. 

 

 

Grafikon 3. Ulaganje napora za odrţavanje odnosa sa kljuĉnim dobavljaĉima  

u potpunosti

se slažem

slažem sei da i nene slažem seuopće se ne

slažem

50

40

30

20

10

0

(%
)

25,0%

46,43%

14,29%

7,14%7,14%

 
Izvor: Izradio autor. 

 

      MeĊutim, grafikon 3. ne samo da naglašava spremnost trgovinskih poduzeća na ulaganje 

maksimalnog  napora kako bi zadrţalo svoje kljuĉne dobavljaĉe (71.43% anketiranih poduzeća se 

slaţe da odnos njihovog poduzeća s kljuĉnim dobavljaĉem zasluţuje maksimalan napor da ga se i 

zadrţi), već i sugerira postojanje onih koji nemaju takvo mišljenje. Rijeĉ je o 14.28% trgovinskih 
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poduzeća iz uzorka koji se ne slaţu s ovom konstatacijom, te o 14,29% poduzeća koja nisu uopće 

sigurna da li je opravdano ulaganje napora u odrţavanje i poboljšanje odnosa sa kljuĉnim 

dobavljaĉima.   

      Nastavno na navedenu analizu je istraţivanje percepcije ispitanika o stupnju  integriteta koji 

karakterizira njihove kljuĉne dobavljaĉe (grafikon 4.). 

 

Grafikon 4. Stupanj integriteta kljuĉnih dobavljaĉa  
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      Iz grafikona 4. evidentno je kako najveći postotak ispitanih trgovinskih poduzeća (71.43%) 

smatra da u njihovim meĊusobnim odnosima njihovi dobavljaĉi imaju visoki integritet. 25% 

neopredijeljenih ispitanika rezultat je neupućenosti u obuhvat pojma integriteta u odnosima 

izmeĊu trgovinskih poduzeća i kljuĉnih dobavljaĉa, što je jedan od nedostataka ovog istraţivanja. 

Naime, pouzdaniji rezultati bi se dobili da je u nastavku tvrdnje opisano što sve ukljuĉuje pojam 

integriteta. 

 

Grafikon 5. Stupanj povjerenja izmeĊu trgovinskih poduzeća i njihovih kljuĉnih dobavljaĉa  
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Izvor: Izradio autor. 

 

      Grafikon 5. donosi najvaţnije rezultate istraţivanja potrebne za provjeru postavljene hipoteze 

istraţivanja (H1), jer istiĉe kako 96.42% anketiranih trgovinskih poduzeća  smatra da njihove 
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odnose sa kljuĉnim dobavljaĉima karakterizira visok stupanj meĊusobnog povjerenja. Time ne 

samo da se potvrĊuje hipoteza istraţivanja H1, već i zakljuĉak Barratta (2004.) o povjerenju kao 

najvaţnijem elementu odnosa izmeĊu ĉlanova logistiĉkog lanca općenito. 

      Kako je istaknuto u opisu instrumenta istraţivanja, dvije tvrdnje su predstavljale ko ntrolne 

tvrdnje jer su bile kreirane na naĉin da provjere pouzdanost odgovora ispitanika. Analiza rezultata 

istraţivanja temeljem kontrolnih tvrdnji ponovo je potvrdila mišljenje koje trgovinska poduzeća 

imaju glede odnosa sa svojim kljuĉnim dobavljaĉima. Naime, 60,72% anketiranih menadţera 

trgovinskih poduzeća se ne slaţe s tvrdnjom da ponekad njihov kljuĉni dobavljaĉ ne ulijeva 

povjerenje. MeĊutim, u obzir se moraju uzeti i oni anketirani (21,43%) koji su neopredijeljeni 

glede navedene konstatacije, a posebice oni (17,86%) koji se slaţu da ponekad ne vjeruju svojim 

dobavljaĉima. 

      Sljedeća kontrolna tvrdnja traţila je od ispitanika da se izjasne da li smatraju da ponekad ne 

mogu  raĉunati na svoje kljuĉne dobavljaĉe ili ne. Rezultati istraţivanja su po kazali kako se 

najveći postotak ispitanika (71.43%) ne slaţe s ovom konstatacijom, ali  i da 14.29% ispitanika 

nije sigurno u svoj stav, dok  14.28% uistinu smatra da ne moţe u svim situacijama raĉunati na 

svoje dobavljaĉe. 

      MeĊutim, rezultati analize jedne tvrdnje dovode u pitanje visok stupanj povjerenja koji su 

pokazala trgovinska poduzeća u prethodnim analizama. Rijeĉ je o tvrdnji „kako bismo bili sigurni 

da se ništa neoĉekivano neće dogoditi, nadgledamo svaki aspekt transakcije s kljuĉnim 

dobavljaĉem“ gdje se ĉak 82.14% ispitanih poduzeća slaţe s ovom tvrdnjom, a niti jedno se 

poduzeće nije  opredijelilo za odgovor da ne kontroliraju realizaciju transakcija s kljuĉnim 

dobavljaĉem jer imaju visok stupanj povjerenja prema njima. 

      Kako bi se ustanovilo da li povjerenje u odnosima izmeĊu trgovaca i njihovih dobavljaĉa 

utjeĉe i na odreĊene poslovne preformanse, primijenjena je korelacijska analiza.  Spearmanov 

koeficijent korelacije ukazao je i na jaĉinu i smjer veza.  

 

Tablica 1. Utjecaj suradnje i povjerenja na poslovne performanse (statistiĉki znaĉajne veze) 

Performanse poslovanja 

poduzeća 

Komponente povjerenja Spearmanov 

koeficijent 

korelacije 

(r) 

Poboljšana razina usluga u 

cijelom opskrbnom lancu 

Percepcija vaţnosti odnosa s kljuĉnim 

dobavljaĉem od strane trgovinskih poduzeća 

0,585** 

Poboljšan uvid u stanje 

zaliha u opskrbnom lancu 

Percepcija vaţnosti odnosa s kljuĉnim 

dobavljaĉem od strane trgovinskih poduzeća 

Postojanje visokog nivoa povjerenja izmeĊu 

trgovinskog poduzeća i kljuĉnih dobavljaĉa 

Praćenje transakcija dobavljaĉa kako bi se 

izbjegao rizik 

0,556** 

 

0,507** 

 

0,633** 

Poboljšana fleksibilnost u 

obavljanju poslova u 

opskrbnom lancu 

Percepcija vaţnosti odnosa s kljuĉnim 

dobavljaĉem od strane trgovinskih poduzeća 

0,548** 

Smanjeno vrijeme potrebno 

za realizaciju narudţbe 

Percepcija vaţnosti odnosa s kljuĉnim 

dobavljaĉem od strane trgovinskih poduzeća 

Postojanje visokog nivoa povjerenja izmeĊu 

trgovinskog poduzeća i kljuĉnih dobavljaĉa 

Praćenje transakcija dobavljaĉa kako bi se 

izbjegao rizik 

0,508** 

 

0,558** 

 

0,488** 

**korelacija je signifikantna na razini od 0,01 (uz dvosmjerno testiranje)  

Izvor: Izradio autor. 
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      Iz tablice 1. je vidljivo da je rijeĉ o vezama pozitivnog smjera, ali većinom umjerene jaĉine 

(stupnjevanje jaĉine odnosa provedeno je prema: Dancey i Reidy, 2007., str. 166). U skladu s 

navedenim, postoji statistiĉki znaĉajna veza pozitivnog smjera izmeĊu velike vaţnosti koju 

trgovinska poduzeća pridaju svojim kljuĉnim dobavljaĉima i poboljšanja usluge u cijelom 

opskrbnom lancu (r=0,585**, p=0,001). Dakle, što su trgovinska poduzeća više „ponosna“ na 

kvalitetu odnosa kojeg su uspostavili sa svojim kljuĉnim dobavljaĉima, to je viša razina usluga u 

cijelom opskrbnom lancu. TakoĊer, ovo poimanje vaţnosti odnosa s kljuĉnim dobav ljaĉima od 

strane trgovinskih poduzeća  utjeĉe i na poboljšanje uvida u stanje zaliha u ĉitavom opskrbnom 

lancu (r=0,556**, p=0,002), fleksibilnost u obavljanju poslova u lancu (r=0,548**, p=0,003) i 

vrijeme potrebno za realizaciju narudţbi (r=0,508**, p=0,006). Prema tome, rast vaţnosti kojeg 

trgovinska poduzeća pridaju svojim kljuĉnim dobavljaĉima rezultirat će  poboljšanim uvidom u 

stanje zaliha, većom  fleksibilnošćui u obavljanju poslova u opskrbnom lancu, te u skraćenju 

vremena potrebnog za realizaciju narudţbi. Ovo je potpuno razumljivo , budući da uspostava 

povjerenja meĊu razliĉitim sudionicima u opskrbnom lancu znaĉi i njihovo umreţavanje i 

kontinuiranu razmjenu informacija. 

      Daljnja analiza tablice 1. ukazuje na postojanje statistiĉki znaĉajne  veze pozitivnog smjera 

izmeĊu  postojanja viskog nivoa povjerenja trgovinskih poduzeća i njihovih kljuĉnih dobavljaĉa, te 

poboljšanog  uvida u stanje zaliha u opskrbnom lancu (r=0,507**, p=0,006) i smanjenja vremena 

potrebnog za realizaciju narudţbi (r=0,558**, p=0,002). Drugim rijeĉima, rast povjerenja 

trgovinskih poduzeća prema njihovim kljuĉnim dobavljaĉima dovest će do boljeg uvida u stanje 

zaliha u cijelom opskrbnom lancu, te smanjenja vremena realizacije narudţbi. Navedeni zakljuĉci 

opet su rezultat informacijske povezanosti izmeĊu trgovinskih poduzeća i njihovih kljuĉnih 

dobavljaĉa, što je danas poslovni imperativ. TakoĊer, moguće je zakljuĉiti kako se temeljna 

hipoteza ovog rada (H0) o velikom utjecaju povjerenja izmeĊu trgovinskih poduzeća i njihov ih 

dobavljaĉa na odreĊene aspekte poslovanja trgovinskih poduzeća moţe djelomiĉno prihvatiti 

budući da je rijeĉ o vezama pozitivnog smjera, ali većinom umjerene jaĉine. 

      Zanimljivo je kako postoji statistiĉki znaĉajna veza izmeĊu stava trgovinskih pod uzeća o 

nuţnosti  kontrole svih aspekata transakcija s kljuĉnim dobavljaĉima  u  cilju eliminiranja mogućih 

rizika, te poboljšanog uvida u stanje zaliha (r=0,633**, p=0,000) i smanjenje vremena realizacije 

narudţbi (r=0,488**, p=0,008). Iz ovog bi se dalo zakljuĉiti da što više trgovinska poduzeća prate 

transakcije sa svojim kljuĉnim dobavljaĉima, to je bolji uvid u stanje zaliha i kraće vrijeme 

realizacije narudţbi. 

      Konaĉno, pristupilo se ispitivanju da li postojanje povjerenja izmeĊu trgovinskih pod uzeća i 

njihovih dobavljaĉa ima odreĊene veze s općim karakteristikama anketiranih poduzeća. U tu svrhu 

primijenjen je hi-kvadrat test. Rezultati hi-kvadrat testa ukazuju na statistiĉki signifikantnu vezu 

izmeĊu ulaganje napora za odrţavanje odnosa sa kljuĉnim dobavljaĉima (p=0,000) i broja 

dobavljaĉa trgovinskih poduzeća (χ2 = 41,341, df=16) gdje najveći postotak njih (50%) ima više 

od 200 dobavljaĉa ukupno. Ustanovljena je i statistiĉki znaĉajna veza izmeĊu stupnja integriteta 

kojeg kljuĉni dobavljaĉ ima u odnosu sa trgovinskim poduzećem i duljine  njihove suradnje (χ2 = 

14,911, df=6, p=0,021), ĉime je potvrĊena druga hipoteza ovog rada (H2). Najveći postotak 

anketiranih trgovinskih poduzeća (67.9%) u prosjeku ima 10-20 godina dugu suradnju sa svojim 

dobavljaĉima. 

     Na kraju ovog poglavlja mora se istaknuti statistiĉki znaĉajna veza (p=0,017) izmeĊu nuţnosti 

praćenja svih aspekata transakcije s kljuĉnim dobavljaĉima koju provode trgovinska poduzeća i 

veliĉine trgovinskog poduzeća (χ2 = 21,566, df=10). U najvećoj mjeri (32,1%) kontrolu provode 

velika poduzeća s više od 500 zaposlenika.  TakoĊer, postoji statistiĉki znaĉajan odnos izmeĊu 

duljine suradnje trgovinskog poduzeća sa njegovim kljuĉnim dobavljaĉima i nuţnosti praćenja 

svih aspekata transakcije, a poduzeća koja imaju uspostavljene dobre odnose s kljuĉnim 

dobavljaĉima duljine 10 do 20 godina ĉine najveći postotak ispitanika (67,9%) koji to smatra 

opravdanim. 
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5.  ZAKLJUĈNA RAZMATRANJA 

 

      Temeljna svrha ovog rada bila je istraţiti nuţnost uspostavljanja i razvijanja odnosa meĊu 

trgovinskim i proizvodnim poduzećima. Ĉinjenica je da je teţnja za rastom efikasnosti, 

sniţavanjem troškova i isporukom dodane vrijednosti kupcima promijenila tradicionalni pogled na 

poslovanje na trţištu i prisilila poduzeća na suradnju u izvoĊenju logistiĉkih aktivnosti. Rastom i 

konsolidacijom trgovinskih poduzeća moć u vrijednosnom lancu prema krajnjem potrošaĉu prešla 

je iz ruku proizvoĊaĉa u ruke trgovaca. Širenjem asortimana trgovaĉkih marki i cjenovnom 

konkurencijom trgovci vrše pritisak na dobavljaĉe.  

      MeĊutim, i jedni i drugi su shvatili koje im prednosti nose partnerski odnosi, posebice vidljivi 

u smanjenju zaliha i ostalih logistiĉkih troškova. Da bi se izgradili takvi odnosi potrebno je 

osigurati i pretpostavke kao što  je informacijska tehnologija, a ona iziskuje visoke troškove. Stoga 

poduzeća nastoje uspostaviti mreţu suradnje s onima koji imaju dobru reputaciju i koji 

opravdavaju takva ulaganja. Time se odnos izmeĊu trgovinskih poduzeća i njihovih dobavljaĉa 

moţe shvatiti kao ulaganje jednih u druge, što se moţe odrţati samo kada poduzeća komuniciraju 

razmjenujući vrijedne podatke, kada izbjegavaju zlonamjerno iskorištavanje prednosti svojih 

partnera, te kada razvijaju povjerenje kao najvaţniju komponentu  meĊusobnih odnosa.  

      Unatoĉ malom broju poduzeća ukljuĉenih u uzorak istraţivanja, rezultati ovog  istraţivanja 

ukazali su na ĉinjenicu kako su i hrvatska poduzeća prepoznala vaţnost promjene tradicionalnih 

odnosa sa svojim dobavljaĉima, te se usmjerila na manji broj dobavljaĉa s kojima su uspostavila 

odnos  koji se temelji na povjerenju i razmjeni vrijednih informacija. Rezultati istraţivanja takoĊer 

su potvrdili postojanje statistiĉki znaĉajne veze izmeĊu povjerenja i poslovnih performansi, 

odnosno pokazatelja logistiĉke efikasnosti  (u ovom sluĉaju mjerene poboljšanom razinom usluga 

u cijelom opskrbnom lancu, poboljšanim uvidom u stanje zaliha, poboljšanom fleksibilnošću u 

obavljanju poslova i smanjenim vremenom potrebnim za realizaciju narudţbe). 

      Navedene spoznaje vaţne su kako trgovinskom tako i proizvodnom hrvatskom sektoru. 

MeĊutim, ne moţemo govoriti o reprezentativnom uzorku, te o generalizaciji rezultata. Naime, još 

uvijek postoje poduzeća, bilo da je rijeĉ o trgovcima ili njihovim dobavljaĉima, koja se rukovode 

vlastitom koristi, ne uvaţavajući krajnju korist za potrošaĉa, što je u stvari pokretaĉ svega. 

Ovakvim poduzećima ovaj rad pruţa odgovor u kojem smjeru treba izmijeniti poslovnu strategiju i 

zašto.  

      Zbog ograniĉenosti uzorka ispitanika (jer je istraţivanjem obuhvaćeno samo 50 trgovinskih 

poduzeća)  potrebno je ponoviti ovakvo istraţivanje. MeĊutim, sljedeći put bi u istraţivanje trebalo 

svakako ukljuĉiti i drugu stranu, odnosno dobavljaĉe i istraţiti njihovo mišljenje o vaţno sti 

povjerenja. TakoĊer je preporuka da se uz kvantitativno istraţivanje provede i kvalitativno 

istraţivanje, što je  moguće u vidu fokus grupa u koje bi se istovremeno ukljuĉila i trgovinska i 

proizvodna poduzeća. Tako bi se  stekla direktna saznanja o njihovim stavovima glede povjerenja i 

utjecaja povjerenja na njihove poslovne performanse i logistiĉku efikasnost.   
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Saţetak: 

 

      Informacija je kljuĉni ĉimbenik funkcioniranja trţišta i uspješnosti ukupnoga gospodarstva. 

MeĊutim, kao što slobodno trţište nije uvijek uĉinkovito u ostvarivanju funkcije razvoja 

gospodarstva, tako ni informacija ne donosi uvijek samo pozitivne uĉinke na funkcioniranje 

ekonomskog sustava. TakoĊer, u podruĉju upravljanja kanalima distribucije informacija znaĉajno 

odreĊuje uspješnost njihova funkcioniranja, a razliĉite zapreke mogu poticati iskrivljeno 

djelovanje trţišta i nepovoljne ekonomske uĉinke, ne samo za proizvodna poduzeća koja prodaju 

svoje proizvode na veliko, nego i za maloprodaju i krajnje korisnike proizvoda. U ovome se radu 

razmatraju problemi koji nastaju zbog asimetrije informacija, posebice posljedice u obliku 

suprotnog izbora i moralnog hazarda u podruĉju funkcioniranja kanala distribucije. 

 

Kljuĉne rijeĉi: kanal distribucije, ugovori, asimetrija informacija, suprotni izbor, moralni hazard. 

 
Abstract: 

 

      Information is a key factor in the functioning of the market and the performance of the whole 

economy. However, as the free market is not always efficient in the realization of its function to 

the development of the economy, so the information do not produce only positive effects on the 

functioning of the economic system. Likewise, in the area of distribution channel management, 

information considerably determines its successful functioning, and various barriers could induce 

distorted market functioning and unfavourable economic effects, not only for the manufacturing 

firms selling their products, but for the retailers and ultimate consumers of the products too. In this 

paper we discuss problems that arise because of the asymmetry of information, especially 

consequences in the form of adverse selection and moral hazard in the domain of distribution 

channel functioning. 

 

Key words: distribution channel, contracts, information asymmetry, adverse selection, moral 

hazard. 

 

1. UVOD 

 

      U drugoj polovici prošloga stoljeća kada je došlo do spajanja raĉunala i telekomunikacija, 

nastala je posebna grana informacijske djelatnosti. Njezin je razvoj vodio povećanju ljudske moći 

razmišljanja, kao i sposobnosti odluĉivanja i organiziranja. Informacijska djelatnost je brzo poĉe la 

prelaziti granice drugih djelatnosti i postajati i njihov sastavni dio. 
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      Stoga je sama informacija resurs, ali i sredstvo za sve druge resurse. Informacija je sve ono što 

pruţa znanje (poruka, novost, korisna ĉinjenica). Zapoĉinje podatkom koji vodi informaciji, a 

informacije zajedno ĉine znanje, koje ima za rezultat mudrost. Podaci se mogu definirati kao 

nepreraĊena zapaţanja ili nesreĊene ĉinjenice. Informacija nastaje kao organizirani oblik podatka. 

Znanje je tada organizirana informacija koja je postala vlasništvo njezina korisnika i integrirana s 

drugim podruĉjima koja su rezultat njegova iskustva, istraţivanja i intuicije. Konaĉna faza je 

integracija znanja u mudrost, a to je informacija koju je teorija uĉinila korisnom stavljajući u 

meĊusobni odnos elemente znanja (Cleveland, 1985). 

 

2. INFORMACIJA KAO EKONOMS KI RESURS 

 

      Etapa u globalnom razvoju ljudskog društva koja je zapoĉela 1970-ih godina s razvojem 

mikroprocesora naziva se informacijsko doba. Ekonomska teorija i praksa u kojoj se informacija 

smatra poslovnim resursom ravnopravnim materijalnim, energetskim, tehniĉkim, ljudskim i 

financijskim resursima dobila je naziv informacijska ekonomija.  

      Ekonomisti nastoje utvrditi egzaktna ekonomska mjerila kako bi mogli izraziti utjecaj 

informacija na ekonomske aktivnosti i stanje odreĊene ekonomije. U uvjetima slobodnog 

djelovanja trţišta poduzeća donose odluke o tome koja dobra proizvoditi, a pojedinci o tome 

koliko su spremni za njih platiti. Za dobre odluke, koje donose rezultat uz prihvatljivu razinu 

rizika, neophodne su informacije. Funkcioniranje trţišta ovisi o informacijama kojima raspolaţu 

nositelji odluĉivanja. Raspolaganje i izostanak informacija bitno utjeĉu na sposobnost trţišnog 

sustava da osigura uĉinkovito korištenje ograniĉenih ekonomskih resursa. Objava informacija o 

vremenskim uvjetima za uzgoj kave ili o stanju zaliha nafte, utjeĉu na ponašanje ponuĊaĉa i 

kupaca tih dobara, a time i na njihove trţišne cijene (Karić, 2007., str. 26). 

Informacija ima svoju vrijednost. Ona je ekonomsko dobro. Poduzeće koje namjerava 

uloţiti znaĉajna sredstva u izgradnju kanala distribucije svojih proizvoda, ţeli znati koristi 

(prednosti, pristupaĉnost, kapacitete) i troškove (nedostatke, ograniĉenja, cijene usluga) svih 

opcija kanala koje mu stoje na izbor. Stoga, mnoga poduzeća sve više osjećaju potrebu kupovati 

informacije. Osnivaju se specijalizirana poduzeća koja se bave prodajom informacija. Promet 

informacija putem Interneta moţe biti vrlo unosan posao. Kupnja i prodaja informacija obav lja se 

na sliĉan naĉin kao kod ostalih dobara i usluga. MeĊutim, promet informacijama ima neke 

posebnosti u odnosu na promet drugih dobara i usluga.  

      Dvije su glavne posebnosti razmjene informacija (Stiglitz, 2002., str. 14): 

      1) prodavatelj odjeće ili automobila moţe kupcu dati da proba proizvod prije kupnje, ali 

prodavatelj informacije ne moţe je dati kupcu na uvid prije kupnje, zato što tada više neće imati 

potrebu kupiti je i 

      2) za razliku od slatkiša ili ĉetkice za zube, informacija se  moţe slobodno dijeliti s drugim 

pojedincima i poduzećima (kada se nekome prenese informacija, ne umanjuje se vlastiti fond 

znanja, ali se moţe izgubiti dio potencijalnih  kupaca informacije). 

      Trţišni subjekti mogu imati znaĉajne koristi kada posjeduju potrebne informacije i štete kada 

sudjeluju u razmjeni bez posjedovanja informacija. PonuĊaĉi dobara i usluga posjeduju više 

informacija o kvaliteti proizvoda koje prodaju (na primjer, ponuĊaĉi rabljenih automobila), od 

kupaca tih proizvoda. Budući da kvaliteta proizvoda bitno utjeĉe na koliĉinu prodaje i cijenu 

proizvoda, ponuĊaĉi ne daju potpune informacije o proizvodu, a kupci nemaju povjerenja u 

istinitost poruka njihove ekonomske propagande. Zbog toga, drţava moţe intervenirati na trţištu 

kako bi zaštitila interese kupaca i osigurala pouzdane informacije (zabranjuje propagiranje štetnih 

proizvoda, zahtijeva obvezno upozoravanje kupaca na štetnost proizvoda putem poruka na 

pakiranju). Stavljanje nekog lijeka u promet zahtijeva dugotrajna ispitivanja n jegova uĉinka što 

povećava cijenu lijeka. Na taj naĉin, drţavna regulacija ograniĉava razmjenu dobara i općenito 

usporava ekonomske procese. Ako nema upletanja drţave, potencijalni kupci proizvoda mogli bi, 

prije konaĉne odluke, pribaviti potrebne informacije od struĉnjaka koji procjenjuju kvalitetu 
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proizvoda. TakoĊer, proizvoĊaĉi kvalitetnih proizvoda pruţaju jamstva kvalitete potrošaĉima, daju 

mogućnost povrata ili popravka neispravnog proizvoda, ograniĉavajući tako udio na trţištu 

ponuĊaĉima proizvoda slabe kvalitete koji kupcima ne mogu pruţiti takva jamstva. 

      Nesavršenost (nedostupnost) informacija ima za posljedicu manjkavost (slabo funkcioniranje) 

trţišta. Na primjer, na trţištu rabljenih (polovnih) automobila kupac će kupiti automobil ako je 

uvjeren da je u dobrom stanju. MeĊutim, na stvarnom trţištu ponuĊaĉi ĉesto daju netoĉne 

informacije. PonuĊaĉi daju što manje informacija o slabostima, a što više informacija o 

prednostima proizvoda. Kupcima su nedostupne informacije za pravilnu odluku. Zbog t oga, na 

primjer, izostaje ponuda dobrih rabljenih automobila, a na trţištu ostaju samo loši rabljeni 

automobili. Na isti naĉin, kupci dodatnog zdravstvenog osiguranja imaju bolje informacije o stanju 

svoga zdravlja od osiguravateljske organizacije. Zbog toga, na trţištu osiguranja kao kupci ostaju 

samo osobe lošeg zdravlja. Poduzeće ili pojedinaĉni potrošaĉ, koji traţi kredit, ima bolje 

informacije o svojim mogućnostima otplate kredita od potencijalnog vjerovnika te u dugom roku 

kredit traţe samo loši duţnici. 

      Umjesto u drţavnom reguliranju mnogi ekonomisti rješenje problema nesavršenosti 

informacija vide u razvoju trţišta informacija. Njihov je stav da problem nije u manjkavosti trţišta, 

nego u posljedicama drţavne regulacije i izostanku trţišta informacija. Na slobodnom trţištu ljudi 

mogu kupiti potrebne informacije, ako su ih spremni platiti. Razne financijske agencije i ĉasopisi 

prodaju informacije poduzećima i potrošaĉima. Ako drţava regulira pruţanje takvih informacija, 

neće se razviti trţište informacija, a poduzeća i pojedinci će raĉunati na pomoć drţave, umjesto na 

trţište.  

 

3. KANALI DISTRIBUCIJE I NJIHOVA UĈINKOVITOST 

 

      Poboljšavanje uĉinkovitosti funkcioniranja kanala distribucije vaţno je za sve ekonomske 

subjekte koji svojim poslovanjem u njemu sudjeluju. Pod kanalom distribucije razumijevamo sve 

posrednike koji pruţaju razliĉite usluge u procesu prenošenja proizvoda od njegova proizvoĊaĉa 

do krajnjeg potrošaĉa. Kanal distribucije obuhvaća mreţu poduzeća meĊu kojima su proizvoĊaĉi, 

distributeri, trgovci na veliko i trgovci na malo. U tipiĉnom kanalu distribucije proizvoĊaĉ prodaje 

veletrgovcu vlastiti proizvod, trgovac na veliko priprema (pakira) manje pošiljke proizvoda, ĉuva 

ih i isporuĉuje trgovcu na malo koji osigurava pogodan prodajni prostor, vrši pakiranje, 

promotivne akcije i isporuke krajnjim potrošaĉima. U novije vrijeme se, uz tokove robe i usluga, 

istiĉu i s njima povezani tokovi informacija kao sastavni dio kanala distibucije. 

      Optimalizacija svih navedenih aktivnosti u kanalu distribucije maksimalizira potraţnju za 

proizvodom odreĊenog proizvoĊaĉa. Teţnja pojedinih sudionika u kanalu distribucije za 

maksimalizacijom vlastitog dobitka, neovisno o razini uĉinkovitosti ostalih sudionika, smanjuje 

uĉinkovitost cijelog kanala distribucije, a u dugom roku i uĉinkovitost poslovanja dotiĉnog 

sudionika. Cjelina kanala distribucije moţe uspješno funkcionirati ako stvara vrijednost za krajnje 

kupce, to jest osigurava potrošaĉima ono što oni ţele. Kako bi sudionici u kanalu distribu cije znali 

što potrošaĉi ţele, nije dovoljno istraţivanje trţišta, nego je potrebno graditi meĊusobne poslovne 

odnose izmeĊu sudionika, kao i s krajnjim potrošaĉima, kako bi se osigurale toĉne, iskrene 

povratne informacije. Gradnja ĉvrstih poslovnih odnosa  potiĉe stvaranje meĊusobnog povjerenja, 

intenzivira komunikaciju i širenje informacija na treće osobe. Postiţe se veća razina zadovoljstva 

potrošaĉa, povećava prodaja i stimulira širenje poslova na nove potencijalne kupce.  

      Dobar sustav informacija uvjet je uspješnog funkcioniranja kanala distribucije. Nije dostatno 

osigurati kretanje robe i materijala, vaţno je pratiti i kretanje informacija. Vaţno je znati gdje se 

materijali i roba nalaze, kakvo je stanje zaliha i kada treba poduzeti potrebne aktivn osti. Prije 

svega, potrebno je pratiti koje narudţbe su pristigle i kada treba izvršiti isporuke. Toĉne i 

pravovremene informacije omogućuju racionalno odluĉivanje. Potrebno je osigurati nesmetani tok 

informacija izmeĊu poduzeća i njegovih dobavljaĉa, prijevoznika, otpremnika, skladišta i 

potrošaĉa. TakoĊer, informacije moraju teći unutar svakog poduzeća u kanalu distibucije izmeĊu 
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nabave, proizvodnje, logistike, prodaje, marketinga i raĉunovodstva. Ulaganje u informacijsku 

tehnologiju (raĉunala, programe, telefone, faks ureĊaje, bar-coding) uvjet je uĉinkovitosti 

distribucije.  

      Teţnja za postizanjem profitabilnosti cjeline kanala distribucije potiĉe integraciju svih 

sudionika koja se postiţe razliĉitim oblicima formalnih i neformalnih ugovora. Jedan o d 

popularnih oblika formalnih ugovora je franšiza koja omogućuje ĉvrsto povezivanje nekih 

funkcija, uz ostavljanje mogućnosti fleksibilnog izvršavanja drugih funkcija. Neformalni oblici 

ugovora omogućuju ostvarivanje odreĊenih zajedniĉkih ciljeva uz kontro lu najvećeg sudionika u 

kanalu distribucije. Bez obzira na sve prednosti koje integracija donosi, istraţivanja pokazuju da 

razliĉite zapreke oteţavaju njihovo uĉinkovito funkcioniranje. Jedna od njih je i nespremnost za 

razmjenu relevantnih informacija s drugim sudionicima u kanalu. TakoĊer, zapreke mogu biti 

neuskladivost informacijskih sustava, meĊusobno nepovjerenje izmeĊu sudionika, kao i razliĉiti 

zakonski i politiĉki uvjeti (Potoĉan & Mulej, 2008., str. 43).  

      Za poticanje uspješnosti kanala distibucije mogu se koristiti odreĊeni informacijski proizvodi, 

koji osiguravaju odreĊenu vrijednost za kupca uz razmjerno male troškove. Bez obzira na to je li 

proizvod pogodan za distibuciju putem Interneta ili nije, kupcima se mogu pruţati informacijski 

proizvodi u obliku uputa za naruĉivanje i korištenje robe, elektroniĉkih knjiga, recepata, video i 

audio poruka i sl. Rijeĉ je o proizvodima koje nije teško pripremiti, ne koštaju mnogo, pomaţu 

rješavanju potrošaĉkog problema, a jednostavno ih je umnoţavati i distribuirati (on-line).  

      Razliĉite vrste informacija potrebne su sudionicima u kanalu distribucije kada zakljuĉuju 

poslove o meĊusobnim isporukama robe i pruţanju usluga. Pojedini sudionici raspolaţu razliĉitim 

informacijama (razliĉita je razina njihove informiranosti), što utjeĉe na njihovu veću ili manju 

pregovaraĉku moć i mogućnost zakljuĉivanja uspješnih poslova. U kanalu distribucije uobiĉajeno 

se javlja nekoliko kljuĉnih etapa koje zapoĉinju zakljuĉivanjem ugovora izmeĊu partnera 

ukljuĉenih u proces distribucije odreĊene robe. Prije svega, vaţni su ugovori izmeĊu proizvoĊaĉa i 

trgovinskih posrednika, kao i ugovori izmeĊu trgovinskih posrednika i krajnjih kupaca. Osim toga, 

brojni ugovori se javljaju u kanalu distribucije u vezi s vršenjem razliĉitih usluga, kao što je 

transport robe, osiguranje robe na putu, špediterske usluge, usluge skladištenja, kontrole kvalitete 

robe, kreditiranje kupnje i sl. Ugovorne strane obiĉno ne raspolaţu jednakim informacijama, zbog 

ĉega nemaju jednaku pregovaraĉku moć te se mogu javiti i odreĊene posljedice za ugovorne strane 

tijekom meĊusobnog poslovanja. 

 

4.   ASIMETRIĈNE INFORMACIJE 

 

      Informacija je prijenos znanja s jedne osobe na drugu. Asimetriĉna informacija je stanje pri 

kojem jedna osoba zna više od druge osobe, odnosno kada su odreĊene spoznaje nekim ljudima 

dostupne, ali nekim drugim ljudima nisu dostupne. Postojanje asimetriĉnih informacija oteţava 

mogućnost meĊusobnog ugovaranja i izvršavanja poslova izmeĊu osoba koje posjeduju nejednaku 

razinu znanja (informiranosti). Zbog toga, ekonomisti koriste teoriju igara kako bi riješili problem 

nepovoljnog utjecaja asimetriĉne informacije na poslovanje (Karić, 2007., str. 334).  

      Brojni su primjeri poslovnih aktivnosti u kojima se javljaju asimetriĉne informacije. U stvari, 

sve privatne informacije su u odreĊenoj mjeri asimetriĉne, zato što pripadaju jednoj pravnoj ili 

fiziĉkoj osobi. Kada vlada prodaje licenciju ili ustupa koncesiju uz naknadu za emitiranje radio 

programa na odreĊenom podruĉju, ne zna koliko su kupci spremni platiti za dobivanje tog prava. 

Osoba koja daje u najam poslovni prostor (najmodavac) ne zna koliko je najmoprimac spreman 

platiti. Banka koja daje kredit ne zna je li sigurno da će korisnik kredita vratiti posuĊeni iznos. 

Prodavatelj rabljenog automobila zna više o kvaliteti automobila koji prodaje od potencijalnih 

kupaca. TakoĊer, osoba koja se bavi servisiranjem automobila zna više o kvaliteti izvršenoga 

godišnjeg servisa od korisnika njegovih usluga. Osiguravatelj nekretnine zna manje o naĉinu 

ĉuvanja osigurane imovine i mogućnosti poţara, nego vlasnik imovine. Poslodavac zna manje o 

sposobnostima potencijalnog zaposlenika od njega samoga.  
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      Takve vrste asimetriĉnih informacija mogu nepovoljno utjecati na motiviranost ljudi za  

poslovne pothvate i uvjetovati znaĉajne neuĉinkovitosti u gospodarstvu (na primjer, proizvodi 

lošije kvalitete mogu istisnuti s trţišta proizvode bolje kvalitete), zbog nepravednog poloţaja 

sudionika razmjene u okviru ugovorenih poslova. Vaţno je razumjet i kako posjedovanje 

nejednakih informacija utjeĉe na poslovno odluĉivanje. Tada se problem asimetriĉnih informacija 

moţe lakše rješavati. Prodavatelji mogu riješiti problem asimetriĉne informacije ako kupce 

pravilno informiraju o kvaliteti svojih proizvoda . Kada kupci kućanskih aparata imaju manje 

informacija o kvaliteti tih proizvoda od prodavatelja, tada se kupcima moţe ponuditi jamstvo kao 

oblik osiguranja. 

      U praksi investiranja kapitala, javljaju se situacije u kojima voditelji (menadţeri) poduzeća 

imaju razliĉit skup informacija od investitora (pojedinaĉnih vlasnika) poduzeća, koji raspolaţu 

drugim skupom informacija. Voditelji poduzeća su normalno bolje informirani o poloţaju i 

budućnosti njihova poduzeća, tako da redovito imaju bolje informacije  od vlasnika (dioniĉara). 

Asimetrija informacija moţe dovesti do velike razlike u troškovima financiranja iz unutarnjih i 

vanjskih izvora kapitala, to jest uĉiniti unutarnje izvore (kapital vlasnika) više vrijednim. Time se 

ograniĉavaju mogućnosti investiranja, što se popularno naziva problemom «maĉka u vreći» (engl. 

«lemon market»), koji se ovdje odnosi na odreĊivanje vrijednosti kapitala za investiranje.  

      U kanalu distribucije proizvoĊaĉi koji posjeduju punu informaciju o kvaliteti vlastitog 

proizvoda, neće biti voljni prihvatiti uvjete koje im nudi lošije informirani kupac -trgovinski 

posrednik. Naime, trgovinski posrednik zbog neposjedovanja informacija nije spreman prihvatiti 

punu cijenu proizvoda. Takvo stanje razliĉite informiranosti strana u odreĊenim poslovima moţe 

onemogućiti funkcioniranje trţišta ili barem prisiljavati na prodaju odreĊenih proizvoda po niţoj 

veleprodajnoj cijeni u odnosu na stanje u kojem svi kupci i prodavatelji imaju punu informaciju. 

TakoĊer, bitno je obiljeţje kanala distribucije da su trgovci na malo bliţi potrošaĉu i bolje poznaju 

njihove potrebe od proizvoĊaĉa. Stoga, na funkcioniranje kanala distribucije moţe utjecati 

situacija kada trgovac na malo ima više informacija o uvjetima potraţnje za odreĊenim 

proizvodom od proizvoĊaĉa tog proizvoda. Takva je asimetrija sve više izraţena širenjem prakse 

korištenja sustava automatskih elektroniĉkih skenera, koji trgovcu na malo pruţaju dnevne 

informacije o stanju potraţnje. Na isti naĉin, asimetrija informacija koja proizlazi iz boljeg 

poznavanja troškova poslovanja u trgovini na malo, djeluje na proces pregovaranja. Trgovac na 

malo u odreĊenim uvjetima ne ţeli objaviti svoje marţe, kojima bi signalizirao svoje uvjete 

potraţnje, zato što mu drţanje proizvoĊaĉa u neizvjesnosti daje odreĊenu pregovaraĉku moć. Ako 

proizvoĊaĉ ne osigura izravnu kontrolu nad ponašanjem trgovine na malo, usluga pruţena 

potrošaĉima bit će razmjerno slaba, a maloprodajna cijena razmjerno visoka. To znaĉi da će 

uĉinkovitost kanala distribucije biti ispod optimalne razine. 

      U takvim sluĉajevima asimetrije informacija preporuĉa se ugovaranje, kako maloprodajne 

cijene, tako i usluga koje trgovina na malo pruţa potrošaĉima i na taj naĉin utjeĉe na povećanje 

potraţnje za proizvodom odreĊenog proizvoĊaĉa. Zahvaljujući ugovorenim preduvjetima 

(jedinstvena maloprodajna cijena, maloprodajna marţa, skala cijena ovisno o koliĉini, franšizna 

provizija) trgovac na malo u pregovorima otkriva svoju realnu potraţnju. Ugovaranje samo jedne 

dimenzije kao preduvjeta za zakljuĉenje posla (cijene ili usluge) osigurava njezino ispunjavanje, 

ali se u tom sluĉaju trgovac na malo ponaša suboptimalno u odnosu na drugu, neugovorenu 

dimenziju. Za uspješnu provedbu ugovora, pretpostavka je da su se proizvoĊaĉ i trgovac na malo 

dogovorili o zajedniĉkom ulaganju u izgradnju informacijskog sustava koji je potreban za praćenje 

ispunjavanja ugovorenih preduvjeta od strane trgovine na malo (Desiraju & Moorthy, 1997., str. 

1628).  

Nedostatak potpunih informacija stvara probleme, ne samo prije, nego i nakon 

zakljuĉenja posla. Prisutnost asimetriĉnih informacija redovito dovodi do problema u obliku 

suprotnog izbora (nepoţeljne selekcije) i moralnog hazarda, koje je potrebno posebno razmotriti.  
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5. SUPROTNI IZBOR 

 

      U najširem smislu, suprotni izbor je marketinški proces u kojem se ostvaruju loši rezultati zbog 

informacijske asimetrije izmeĊu kupaca i prodavatelja. Naime, u uvjetima postojanja asimetriĉne 

informacije trţište moţe biti vrlo neuĉinkovito. Jedna od posljedica takvog djelovanja  trţišta je 

suprotni izbor (negativna selekcija ili anti-selekcija), koja moţe znaĉiti ograniĉavanje kvalitete 

dobara i usluga na trţištu. Obiĉno se dogaĊa zbog toga što ugovorna strana koja posjeduje više 

informacija moţe ugovoriti povoljnije uvjete razmjene, odnosno izvršenja nekog posla.  

      Suprotni izbor nastaje, na primjer, u situaciji kada prodavatelji imaju relevantne informacije o 

nekim pitanjima kvalitete proizvoda, usluga ili resursa, a kupci ih nemaju (ili obrnuto). Rijeĉ je o 

problemu koji asimetriĉna informacija proizvodi prije zaključenja nekog posla, a ima za posljedicu 

veću vjerojatnost da će prodavatelj izabrati lošeg kupca ili da će kupac izabrati loše proizvode. Na 

trţištu kredita suprotni izbor se javlja kada oni potencijalni zajmoprimci koji imaju najveću 

vjerojatnost proizvesti nepoţeljan (suprotan) rezultat, kao nositelji rizika nemogućnosti otplate 

kredita, najupornije traţe kredit i stoga imaju najveću vjerojatnost da upravo oni budu izabrani i 

dobiju kredit.  

      U najjednostavnijem sluĉaju, zajmodavci ne mogu vršiti cjenovnu diskriminaciju, to jest u 

ugovorima o kreditu kamatne stope prilagoĊavati kvaliteti zajmoprimca (niţe stope za dobre 

zajmoprimce, a više stope za loše zajmoprimce), zato što riziĉnost njihovih investicijskih projekata 

nije moguće odrediti. Stoga, zajmodavci sve zajmoprimce jednako tretiraju i svima povećaju 

kamatne stope. U takvim uvjetima, razmjerno dobri zajmoprimci nestaju s trţišta. Tako se 

povećava vjerojatnost pogreške, kao i mogućnost slabog oĉekivano g dobitka zajmoprimaca. 

Zajmodavci u uvjetima ravnoteţe na trţištu, mogu odrediti niţu kamatnu stopu koja omogućuje 

višak potraţnje za kreditima (manjak ponude na trţištu kredita). Neki zajmoprimci dobivaju 

kredite, a drugi koje smatramo jednako dobrim (ili jednako lošim) ostaju bez njih.  

      Pojam suprotnog izbora izvorno je nastao u osiguranju. Stoga, tipiĉne sluĉajeve problema 

suprotnog izbora nalazimo u osiguranju. Suprotni izbor se javlja zbog asimetriĉne informacije 

izmeĊu prodavatelja osiguranja i njegova klijenta. Moţe se opisati situacijom u kojoj ljudi koji 

ugovaraju osiguranje imaju veću vjerojatnost da će podnijeti odštetni zahtjev, nego skupina ljudi 

koju koristi osiguravatelj za odreĊivanje svojih tarifa premije osiguranja. Na primjer, kada 

odreĊuje premije za ugovore ţivotnog osiguranja, osiguravatelj moţe koristiti stope smrtnosti 

meĊu ljudima odreĊene dobi na odreĊenom podruĉju. U idealnom sluĉaju, premije osiguranja bi 

trebale biti odreĊene prema riziku sluĉajno izabrane osobe u segmentu osiguranog dijela ukupnog 

stanovništva (na primjer, stopa smrtnosti muškarca od 50 godina). Praktiĉno to znaĉi odreĊivanje 

prosjeĉnog rizika odreĊene skupine klijenata. 

      Osiguranje obiĉno neće biti profitabilna djelatnost kada klijenti imaju bolje informacije o svom 

osiguranom riziku (vjerojatnosti podnošenja zahtjeva za naknadu štete), nego što ima prodavatelj 

osiguranja. Kada postoji suprotni izbor, ljudi koji znaju da imaju viši rizik nastanka osigurane štete 

u odnosu na prosjek skupine, ugovorit će osiguranje, dok oni ĉiji je rizik ispod prosjeka obiĉno 

smatraju da im je ugovaranje osiguranja preskupo. U tom sluĉaju, premije postavljene prema 

prosjeĉnom riziku neće biti dostatne za pokrivanje odštetnih zahtjeva klijenata koji se mogu 

povećati, zato što će meĊu ljudima koji su kupili policu biti više onih ĉiji je rizik iznad prosjeka, 

nego onih ĉiji je rizik ispod prosjeka. Podizanje premije neće riješiti taj problem, zato što će 

povećanjem premije osiguranja polica osiguranja postati neprihvatljiva za većinu subjekata koji 

znaju da imaju manji rizik nastanka osigurane štete. Jedan je od naĉina za smanjenje problema 

suprotnog izbora odreĊivanje obveznog osiguranja, tako da oni za koje osiguranje (odreĊeno na 

razini prosjeĉnog rizika) nije isplativo, ne mogu izabrati odustajanje. 

      Moţemo pretpostaviti da postoje dvije skupine sudionika u kanalu distribucije, poduzeća koja 

koriste samo sigurne metode transporta i skladištenja (ziheraši) i poduzeća koja su spremna izloţiti 

se većim rizicima transporta i skladištenja (hazarderi). Poduzeća koja ugovaraju osiguranje znaju 

jesu li izloţeni riziku, dok osiguravatelj to ĉesto ne zna. Osim toga, kada osiguravatelj ne moţe 
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znati koji su jedni, a koji drugi, od svih naplaćuje jednaku premiju. Ziheraši imaju man ju 

vjerojatnost da će imati štetu u odnosu na prosjek, dok će hazarderi u prosjeku ĉešće imati štetu. 

Ako bi osiguravatelj znao tko je hazarder, a tko ziheraš, ziherašima bi zaraĉunavao manju premiju, 

a hazarderima veću premiju u odnosu na postojeću premiju, te ne bi bilo suprotnog izbora. Stoga, 

dio premije koju plaćaju ziheraši koristi se za plaćanje odštetnih zahtjeva hazardera. S jedne 

strane, ziheraši znaju da dijelom subvencioniraju hazardere, te stoga ne bi bili voljni ugovoriti 

osiguranje. S druge s trane, hazarderi moraju platiti manje, nego što bi trebali, te su spremniji platiti 

osiguranje. Na koncu osiguravatelji mogu poslovati s gubitkom, zato što se, u krajnjem sluĉaju, 

samo hazarderi osiguravaju, a oni imaju veće štete u odnosu na podatke koje su osiguravatelji 

koristili kada su izraĉunavali premije. Osiguravatelji ublaţavaju problem suprotnog izbora 

ograniĉavanjem razine pokrića ili povišenjem premija. 

      Ekonomisti su pojam suprotnog izbora primijenili, ne samo na trţište osiguranja, nego i na 

druga trţišta na kojima postoje sliĉne asimetrije informacija. U ekonomskoj teoriji je poznat model 

trţišta rabljenih (polovnih) automobila, koji je razvio ameriĉki ekonomist, dobitnik Nobelove 

nagrade George Akerlof, 1970. godine (Pindyck & Rubinfeld, 2001., str. 596-598). Ljudi koji 

kupuju rabljene automobile ne znaju jesu li oni loši ili dobri automobili, tako da su voljni platiti 

cijenu koja se nalazi izmeĊu niţe cijene loših i više cijene dobrih automobila, koje bi se kao takve 

mogle formirati kada bi kupci posjedovali savršene informacije.  

      U takvim uvjetima prodavatelji će prodati manji broj dobrih automobila, budući da misle kako 

su im cijene preniske, ali će prodati veći broj loših automobila, zato što mogu postići povoljnu 

cijenu za njih. Kupci će ubrzo to shvatiti i neće više biti voljni platiti dosadašnju cijenu za rabljeni 

automobil. Cijene će se sniziti i još manje dobrih, a sve više loših automobila bit će ponuĊeno radi 

prodaje. U krajnjem sluĉaju, prodavatelji dobrih automobila će mo rati napustiti tu djelatnost. Na 

taj naĉin, proizvodi loše kvalitete izbacuju s trţišta proizvode dobre kvalitete. 

 

 

 

Slika 1. Trţište rabljenih automobila dobre 

kvalitete 

Slika 2. Trţište rabljenih automobila loše 

kvalitete 

Cijena (u 000 kn)

Broj automobila (Q)

Sk

Dn

E1

10000

Dsn

100

2000

50

Dk

3000

Ds

 

Cijena (u 000 kn)

Broj automobila (Q)
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Dn

E1

10000

Dsn

100

2000

50

3000

Ds

 

      Ako bi kupci i prodavatelji rabljenih automobila mogli razlikovati automobile dobre kvalitete 

od automobila loše kvalitete, tada bi postojala dva trţišta rabljenih automobila, kao što se vidi na 

grafikonima 1. i 2. Na oba trţišta bi se moglo prodati 2.000 automobila koliko iznosi ravnoteţna 

koliĉina, kada bi obje strane znale pravu kvalitetu automobila. Kako to nije tako, kupci sve 

automobile smatraju automobilima srednje kvalitete. Krivulja potraţnje za automobilima  srednje 

kvalitete (Ds) je manja od potraţnje za automobilima dobre kvalitete (Dk), a veća od potraţnje za 

automobilima loše kvalitete (Dn). Zbog viših cijena dobrih automobila (Pk) njihova je potraţnja 
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manja, a zbog niţih cijena loših automobila (Pn) njihova je potraţnja veća. Premda su cijene 

razliĉite, poĉetna ravnoteţna koliĉina obje vrste automobila jednaka je i iznosi 2.000 automobila, a 

što pokazuju njihove poĉetne toĉke ravnoteţe (E1).  

      Kada kupci uoĉe da je na trţištu velika većina automobila  loše kvalitete, potraţnja opada i 

krivulja potraţnje se pomiĉe ulijevo (na Dsn), što smanjuje ravnoteţnu koliĉinu dobrih automobila 

na 1.000 automobila, a povećava ravnoteţnu koliĉinu loših automobila na 3.000 automobila. U 

krajnjem sluĉaju, zbog niskih cijena, na trţištu ostaju samo loši automobili i na oba trţišta 

rabljenih automobila vrijedi samo krivulja potraţnje automobila loše kvalitete (Dn). 

      Mehanizam trţišta neće uspjeti putem cijena drţati loše automobile izvan trţišta, ĉak ni na 

konkurentskom trţištu. Nasuprot tome, loši automobili će prevladavati na trţištu rabljenih 

automobila. Rješenje treba traţiti u intervenciji drţave, koja moţe osigurati kontrolu kvalitete 

automobila, kao i u izdavanju jamstava kvalitete. Na taj naĉin bi se otklonila  ili bitno smanjila 

asimetrija informacija. Zbog postojanja asimetrije informacija razmatrano trţište rabljenih 

automobila nije trţište savršene konkurencije. MeĊutim, ono ipak predstavlja sluĉaj atomiziranog 

trţišta na kojem nema poduzeća koje bi moglo imati monopolsku moć odreĊivanja cijena. Takvo 

trţište bi više moglo biti opis konkurencije u stvarnom poslovnom svijetu, nego model trţišta 

savršene konkurencije. 

      Ako u kanalu distribucije problem asimetrije informacija nije riješen pregovorima izmeĊu  

proizvoĊaĉa i trgovca na malo, moţe se oĉekivati suprotno ponašanje trgovine koja će racionirati 

svoje troškove, ograniĉavanjem razine usluge koju pruţa potrošaĉima, smanjujući tako potraţnju 

za proizvodom dotiĉnog proizvoĊaĉa. Kada proizvoĊaĉ nema kontro lu nad ponašanjem trgovine 

na malo, plaća cijenu neposjedovanja (asimetrije) informacija o razini potraţnje na malo. Stoga, 

kanal distribucije u cjelini ne funkcionira ekonomski uĉinkovito, ograniĉavajući prije svega razinu 

dobiti proizvoĊaĉa proizvoda koji je predmet distribucije. Ukupna dobit svih sudionika u kanalu 

distribucije ispod je razine koja bi se mogla ostvariti u uvjetima potpune informiranosti.  

 

6.  MORALNI HAZARD 

 

      Asimetriĉna informacija moţe imati još jednu posljedicu, koja je poznata pod nazivom moralni 

hazard. Javlja se u razliĉitim djelatnostima. Za razliku od suprotnog izbora, moralni hazard se 

javlja nakon zaključenja odreĊenog posla. O moralnom hazardu govorimo kada neka osoba 

mijenja svoje ponašanje na teret druge osobe s kojom je prethodno zakljuĉila poslovni ugovor. 

Problem je u tome što oštećena strana nema informacije o promjeni ponašanja druge strane u 

ugovorenom poslu, te ne moţe nadzirati poštivanje ugovora.  

      Moralni je hazard posebice vaţan informacijski problem u osiguranju. Veliĉina i rast 

djelatnosti osiguranja pokazuju da su ljudi skloni platiti kako bi izbjegli rizik. Ako se ne dogodi 

nesreća, ljudi neće ništa dobiti za plaćenu premiju. MeĊutim, ako se dogodi nesretni sluĉaj, 

osigurana osoba će dobiti od osiguravatelja vrijednost koju je izgubila u nesreći. Osim toga, 

pojedine osobe, nakon ugovaranja osiguranja od nekog rizika, mijenjaju svoje ponašanje na taj 

naĉin da povećavaju mogućnost nastanka osigurane štete. Jednom kada ljudi ugovore osiguranje, 

postaju manje briţni u svom ponašanju, zato što znaju da će im u sluĉaju nastanka štete 

osiguravatelj isplatiti nadoknadu. Naime, ljudi koji su se osigurali mogu preuzeti veće rizike, nego 

što bi ih inaĉe bez osiguranja bili spremni preuzeti, zato što znaju da su zaš tićeni. Takva promjena 

ponašanja dovodila je do većih odštetnih zahtjeva, nego što su osiguravatelji mogli oĉekivati. 

Povećane isplate od strane osiguravatelja, prodaju osiguranja ĉine manje profitabilnom.  

      MeĊutim, ponekad ljudi mogu dobiti od osiguravatelja i više nego što su izgubili nastankom 

osiguranog sluĉaja. Ekonomisti istraţuju takve mogućnosti u kojima osiguranje djeluje na 

promjenu ponašanja ljudi. Na primjer, ako u sluĉaju nesreće šteta osigurane osobe iznosi 100.000 

kn, a za naknadu štete osiguranje plaća 150.000 kn, tada osigurana osoba nije motivirana 

izbjegavati nesreću i ĉak moţe djelovati kako bi do nje došlo. Istraţivanja dogaĊaja u prošlosti 

pokazala su da osiguranje od poţara potiĉe namjerno podmetanje poţara, automobilsko osiguran je 
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potiĉe prometne nesreće, a osiguranje za sluĉaj radne nesposobnosti potiĉe namjerno sakaćenje. 

Normalno je oĉekivati da osiguravatelji traţe naĉin kako bi obeshrabrili nepoţeljno ponašanje. 

Tako su razvijena su-osiguranja, odnosno odbici pri isplati šteta po policama koje izdaju 

osiguravatelji. U takvim okolnostima, osigurane osobe moraju znati da će same snositi dio štete 

ako nastupi osigurani sluĉaj. 

      Klasiĉni primjeri moralnog hazarda nalaze se u djelatnosti održavanja. Na primjer, u 

radionicama za popravak automobila struĉne osobe, majstori obrtnici procjenjuju koji popravci su 

neophodni, dok vlasnici nemaju znanje o unutarnjem mehanizmu njihovih vozila. To majstorima 

otvara mogućnost varanja kako bi zaradili više novca. Budući da veći kvarovi više koštaju, majstor 

moţe biti doveden u iskušenje kazati vlasniku, ĉiji automobil ima manji problem, da je rijeĉ o 

većem problemu, te zaraĉunati veliki iznos za popravak i onda jednostavno otkloniti manji 

problem. Ako automobil radi ispravno nakon popravka , vlasnik će biti zadovoljan i nikada neće 

doznati za laţno prikazivanje stanja. Rješenje se moţe traţiti u upletanju drţave putem izdavanja 

dozvola i kontrole cijena usluga u djelatnosti odrţavanja vozila.  

      Pojava moralnog hazarda povezana je s ponašanjem ljudi po naĉelu odnosa izmeĊu troškova i 

koristi. Ljudi poduzimaju odreĊene radnje ako procjenjuju veće koristi od troškova. U troškove 

mogu uraĉunati i moguće zakonske sankcije za kršenje moralnih i zakonskih normi. Moralni 

hazard ne znaĉi da ljudi namjerno izazivaju nesreću. Ako jednostavno manje vode raĉuna o 

mjerama za spreĉavanje nesreće, mogu dovesti do istih posljedica. Kao što je već objašnjeno u 

kanalu distribucije trgovac na malo procjenjuje koristi od smanjenja troškova svojih usluga i 

povećanja maloprodajne cijene, kao i štete zbog smanjenja potraţnje. Pritom, postoji tendencija da 

trgovac na malo koristi situaciju posjedovanja bolje informacije u svom vlastitom interesu, a na 

teret ostalih sudionika u kanalu distribucije. Ĉak i u situaciji kada se pregovaranjem osigura 

izravna kontrola proizvoĊaĉa nad maloprodajnom cijenom i uslugom trgovine, problem asimetrije 

informacije neće biti moguće u potpunosti otkloniti kada izabrani informacijski sustav praćenja 

ponašanja trgovine nije uĉinkovit ili nosi veće troškove u odnosu na koristi. TakoĊer, teško je 

osigurati mjere sigurnosti koje bi trebale sprijeĉiti bilo koju ugovornu stranu kako bi došla u 

posjed veće koliĉine informacija u odnosu na oĉekivanu razinu definiranu marketinškim 

ugovorom. Trgovac na malo bi mogao doći u situaciju redovitog pribavljanja veće koliĉine novih 

informacija tijekom meĊusobnog poslovanja. Ako nisu unaprijed osigurani poticaji da se takve 

informacije koriste u zajedniĉkom interesu sudionika u kanalu distribucije, moţe  se dogoditi da 

asimetrija informacija trajno utjeĉe na raspodjelu ukupne dobiti ostvarene u kanalu distribucije.  

      Rješavanje problema moralnog hazarda povezano je s razvojem nove informacijske 

tehnologije koja omogućuje ugovaranje pogodnih rješenja meĊusobnih obveza sudionika u kanalu 

distribucije i olakšava praćenje njihove provedbe uz prihvatljivu razinu troškova. 

 

7.  ZAKLJUĈAK 

 

      Na trţištima proizvoda i usluga koji nemaju standardnu razinu kvalitete dolazi do izraţaja 

problem asimetrije informacija. Naime, ako u procesu odluĉivanja o zakljuĉenju nekog posla jedna 

ugovorna strana zna više od druge strane, u tom poslu postoji asimetrija informacija. Problem 

moţe biti višestruk. Trţište takvih proizvoda i usluga ne funkcionira pravilno. Proizvod i i usluge 

loše kvalitete istiskuju s trţišta proizvode ili usluge dobre kvalitete. U kanalu distribucije 

odreĊenog proizvoda sudjeluje više posrednika koji meĊusobno zakljuĉuju ugovore. ProizvoĊaĉ 

kao prvi sudionik zna više o svom proizvodu od trgovinskog  posrednika i potrošaĉa. Trgovinski 

posrednik koji kupuje proizvod od proizvoĊaĉa i prodaje ga potrošaĉima kao krajnjim kupcima zna 

više o stanju potraţnje za proizvodom, o svojim marketinškim vještinama i sposobnostima, kao i o 

troškovima trgovinskog poslovanja od proizvoĊaĉa tog proizvoda.  

      Postojanje asimetrije informacija utjeĉe na ponašanje sudionika u poslovnim aktivnostima. 

Suprotni izbor je posljedica koja se javlja prije zakljuĉenja posla. Naime, strana koja posjeduje 

nepotpune informacije nije spremna prihvatiti punu cijenu proizvoda. Osim toga, nakon 
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zakljuĉenja posla strane nisu uvijek spremne postupati u skladu s ugovorom te se javlja posljedica 

koja se u teoriji zove moralni hazard. Radi zaštite vlastitih interesa i otklanjanja posljedica  

negativnih oblika ponašanja moraju se poduzimati razliĉite mjere. ProizvoĊaĉi koji nastoje 

sprijeĉiti pad veleprodajnih cijena svojih proizvoda, daju jamstva kvalitete kupcima i na druge 

naĉine signaliziraju kvalitetu svojih proizvoda. TakoĊer, proizvoĊaĉi koji ţele sprijeĉiti trgovinske 

posrednike da sniţavaju troškove poslovanja i povećavaju maloprodajne cijene na teret opadanja 

potraţnje ugovaraju s njima poticajne nagrade i mjere kontrole ponašanja u prodaji njihovih 

proizvoda. Kao najpogodnije mjere kojima se optimaliziraju ukupni dobici na razini kanala 

distribucije preporuĉa se zakljuĉivanje ugovora o kontroli maloprodajnih cijena od strane 

proizvoĊaĉa proizvoda i razini usluga koju je maloprodaja duţna pruţati potrošaĉima.  
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Abstract  

      By managing risk on the level of the supply chain we gain insight of all potential threats to all 

organizations involved in the chain as well as to the supply chain itself, especially to the logistics 

resources: flow of goods, services and information; logistics infrastructure and suprastructure; and 

people.  

      Supply chain risk management should represent a crucial activity in every organization. As 

there is currently no standard specifically aimed at holistic supply chain risk management, we 

propose the use of a combination of the ISO 31000 family, concerning risk management in 

general, and ISO 28000 family, concerning safety in supply chains. Both families of standards are 

described with propositions for effective use in supply chains.  

      Based on supply chain risk management research at Faculty of logistics we developed a model 

for the activity of risk assessment in the process of risk management in supply chains and 

organizations. Especially risk identification as a part of risk assessment can be considered the 

single most important activity in the risk management process, because a risk that is not identified 

cannot be managed. Our model is the base for the development of the Risk Catalog in Supply 

Chains, which is already in place and accessible online. Because of the open source philosophy 

applied to the Catalog, every interested individual can provide their input. We hope that over time 

with the help of the relevant "community" the Catalog becomes more complete.  

      With the Catalog we propose a solution for risk assessment in organizations. Some aspects of 

risk assessment can be generalized and are a part of our risk Catalog. Other, organization specific, 

aspects are described in this article and in the Catalog, but their use and consideration have to be 

based on a specific organization's context. 

 

Keywords: supply chain, risk management, risk assessment, risk catalog 

 

1. INTRODUCTION 

 

      Supply chain risks should be a main concern in today's operatio ns in any company. 

Considering trends of globalization and global sourcing, no company today can operate in a 

completely secure environment without risk, deriving from supply chains. Therefore we can say 

that the process of risk management is crucial for continuous operations of companies in all fields 

of business. 

      Risk is a word we encounter on a daily basis; however a simple and clear definition of the 

word is hard to find, especially in the business sphere. A general definition seems to be the one 

also used in ISO 31000 (Risk management – Principles and guidelines): 'Organizations of all types 

and sizes face internal and external factors and influences that make it uncertain whether and when 

they will achieve their objectives. The effect this uncertainty has on an organization's objectives is 

''risk'' (ISO 2009).' Furthermore, it is stated in this standard that risk can often be characterized by 

reference to potential events and consequences, and is often expressed in terms of a combination 

of the consequences of an event and the associated likelihood.  
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      When considering risk management in organizations and in the supply chains they form, 

following certain guidelines is advised to ensure the process is thorough and efficient. We propose 

the use of ISO 31000 family of international standards, which provides a framework for risk 

management in all types of organizations. The basic risk management process, as is defined in ISO 

31010, can be seen on Picture 1. 

 

Picture 1. The risk management process as defined in ISO 31010 

 
Source: ISO [International Organization for Standardization] (2009): ISO 31000:2009 Risk    management – Principles and  
            guidelines. International Organization for Standardization: Geneva, Switzerland, p. 14. 

 

      We believe that the process of risk assessment, especially risk identification, is the most crucial 

in the whole risk management process. We have to be aware that risks that are not identified and 

defined in the first stages of risk management are not later treated and therefore go unseen and 

unmanaged. Because of that, a model for efficient risk assessment in organizations was developed. 

This model was tested in real life, on an actual logistics company that focuses mainly on 

warehousing. The output we got from this test is a catalog of identified risks, where each risk is 

also defined or categorized according to different dimensions that will be explained later in the 

paper. As this test was well accepted by the test company we have reason to believe that we are on 

the right path to achieving our goal, which is to develop a widely usable model for risk assessment. 

Moreover, our goal is to implement a web-based catalog of supply chain risks, which is to be 

published under an open source license, allowing everyone to use the catalog as a reference and to 

propose changes and additions  to it. 

 

2. THE MODEL FOR RISK ASSESSMENT 

 

      The first step in risk management is always risk identification. This process should be carefully 

approached and as extensive as possible in order to identify as much potential risks as possible to 

avoid overlooking crucial risks. 
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      In our model, risk identification is based on three methods that are also proposed by ISO 31010 

– free interviews, structured interviews and brainstorming. During sessions between trained 

external personnel and organization's employees risks are identified and then later put into the 

description model. 

      Since we believe that risk identification and analysis are the key activit ies in managing risks, 

we defined several dimensions by which each identified risk in a company or supply chain should 

be described. A thorough description gives us a base for informed decisions about further actions. 

We also have to be aware of the time and process component of this phase of risk management. As 

a risk is identified, we strive to define it by some basic dimensions of risk description, which are 

included in the risk catalog. Later in the process, during further risk identification, analysis and 

evaluation, several other dimensions should be implemented. These next stages of risk assessment 

are more complex and involve company specific relations between risks, specific consequences 

some risks can have and alike.  

      This model and the catalog that derives from it are structured so that they complement an 

international standard on security in supply chains, ISO 28000. In this standard, several fields from 

where risks to a company or a supply chain can originate are defined. In the first step each 

identified risk is placed in these groups (extracted from ISO 28000): 

a) physical failure threats and risks, such as functional failure, incidental damage, malicious 

damage or terrorist or criminal action;   

b) operational threats and risks, including the control of the security, human factors and 

other activities which affect the organizations performance, condition or safety;   

c) natural environmental events  (storm, floods, etc.), which may render security measures 

and equipment ineffective;   

d) factors outside of the  organization‟s control, such as failures in externally supplied 

equipment and services;   

e) stakeholder threats and risks such as failure to meet regulatory requirements or damage to 

reputation or brand;   

f) design and installation of security equipment including replacement, maintenance, etc.;  

g) information and data management and communications.;  

h) a threat to continuity of operations. 

 

      The description of a risk based on the group from ISO 28000 is also the first dimension of risk 

definition in the risk catalog. Since some risks are more complex than others, some cannot be 

defined simply by one group, therefore some risks also have a secondary group placement.  

      As we analyze risks we need to be aware that there are different sources of logis tics operations 

in supply chains. In our model, we use a simplified view on logistics sources, which we developed 

specifically for the use in the risk catalog. We believe that the implementation of logistics is based 

on the following sources of logistics: 

 the flow of goods or services, 

 information,  

 logistics infrastructure and suprastructure and  

 people. 

      Any consequence of risk, occurring in a supply chain, can influence one or more of these 

sources. If we wish to effectively manage risks, we need to  be aware of logistics sources that a 

specific risk and its consequences possibly affect. That is why the second dimension of defining 

risk in our model is to ascertain which sources of logistics can be affected by an identified risk. 

Again, as with ISO 28000 grouping, some risks are complex and have wider influences; therefore 

they have to be defined as influential on more than one source of logistics. 

      When defining risks and their influences, we can take a different approach as that of most 

today's literature on the subject. If we assume that only people can perceive themselves and 
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inanimate things cannot, we can also assert that finally, a certain risk can only influence people, 

who are susceptible to perceptions. According to this theory we segment  all people, involved in a 

supply chain and its surroundings, to different publics, that is different groups of people with same 

interests or functions according to the individual risk. When defining risks in our model, we say 

that the third dimension of risk identification is exactly that – defining, which publics are affected 

by a certain risk. 

      A supply chain is a complex system of several organizations that work together in a specific 

environment. Based on the extent of risk consequences regarding the supply chain, we can define 

risks according to the fourth dimension in our model. A risk can occur in three different scopes: 

 in a company that is included in the supply chain, 

 in the whole supply chain, 

 outside of the supply chain, in its environment. 

      All organizations‟ activities can be characterized as technological or commercial. In 

accordance we can also define risks as mainly technological, commercial or universal. This is the 

fifth dimension of our risk definition model. 

      Together, a list of identified risks, their definitions by dimensions and additional descriptions 

where needed form a base for the risk catalog, published on the Internet. 

 

3.   FURTHER DEFINITIONS DURING RISK ASSESSMENT 

 

      As stated earlier, in the process of risk identification, analysis and evaluation in a specific 

organization, we have to implement additional dimensions of risk definitions in order to 

completely understand risks, their connections and impact.  

      As we know, supply chains are as diverse as today‟s consumer markets. Based on the type of a 

supply chain or goods that are supplied in a specific chain, we can define risks according to 

another dimension in our model. Some risks can occur in all types of supply chains, but some are 

specific to a certain type of a chain, for example cold chains, production of flammable materials 

etc.  

      For evaluating risks we have to define their influence on the organization and the 

consequences of its occurrence. This represents a base for later defining risk impact and according 

to that deciding the needed measures for risk management. 

     When talking about publics that were defined during risk description we also have to look at the 

influence of risks on them.  

      The time component is not only important when looking at the processes of risk management, 

but also when looking at risks themselves. Some risks can change over time or their potential 

impact can change. In some time frames a single risk can be minor and in some a major influence 

on the organization. These time frames, if present, have to be defined in the process of risk 

assessment to gain a perspective over changes with time. 

      For every risk an acceptability level has to be defined. We also have to consider the time 

component of the risk when applicable in order to fully acknowledge all levels of potential impact 

and to correctly define the acceptability level. 

      We have to acknowledge that no process in a company can exist without links to other 

processes. The same goes for any risk – not a single risk can be isolated, not having any effect on 

other processes and also risks in a company or in the supply chain as a whole. Because of that, we 

need to define connections between all identified risks, and that is the next dimension in our 

model. 

      A general idea of risk management is that every risk should have a person or group, designated 

for its management, usually named risk owner. By defining a specific person for every risk we 

achieve a higher level of awareness with those who need to  partake in risk management. 

 



 

39 

4.   RISK CATALOG 

 

      The final product of conventional risk identification and risk analysis is a risk catalog which 

contains all identified and defined risks in a single organization. We strive to collect these results 

into a risk catalog which is expanded onto the whole field of supply chain risks and publicly 

available as a valuable resource in this field. Since the process of risk assessment is slow and can 

be insufficiently accurate, our idea of a publicly published catalog gives organizations an option to 

use previously gained knowledge of the field in their risk management process. This risk catalog 

contains supply chain risks as were defined in different companies from different branches of 

operations, and can therefore be an excellent resource for any risk manager to use as a guideline 

and a checklist. The use of a checklist as a tool for risk identification is also strongly 

recommended by ISO 31010, which defines it as 'a list of hazards, risks or control failures t hat 

have been developed usually from experience, either as a result of a previous risk assessment or as 

a result of past failures'. Based on that we believe the risk catalog we are implementing is in 

accordance with the ISO risk management family of standards, and also takes the frameworks 

proposed in the standards to a higher level with the inclusion of more supply chain risk 

management experts and through sharing of knowledge throughout the community.  

      The need for a risk catalog can be seen from many perspectives. Even ISO 31000 defines the 

output of risk identification as 'a comprehensive list of risks based on those events that might 

create, enhance, prevent, degrade, accelerate or delay the achievement of objectives'.  An 

organization can undertake the process of risk management by itself, but because of the daunting 

scope of this project many decide not to manage their risks all together. By using the catalog as a 

resource and checklist, a major step of risk management is already completed, allowing the 

organization to approach risk management more prepared and with less complications. We can see 

that a risk catalog of this scope, which to this day does not yet exist, is a crucial next step in the 

evolution of supply chain risk management worldwide.  

      Since we believe a resource like that should be freely accessible, it is published under a 

Creative Commons license that allows interested users to look at, download and share the risk 

catalog with others, as long as proper credit is given to the authors, but they cannot change it or 

use it commercially; this is the 'Attribution- NonCommercial –NoDerivs' licence (Creative 

Commons 2011). However, since our philosophy is that the catalog is an ever growing publication, 

we believe that all users should be able to contribute, comment or add to the catalog. This is 

achieved by submissions of ideas to the editorial board, which assesses the contributions and 

incorporates them in the catalog when appropriate. Submissions are expected via email 

SC.RiskCatalog@gmail.com. With this we hope to achieve a widespread interest in the use of the 

catalog among professionals from the supply chain field and to additionally increase its scope and 

quality. As supply chain risk managers we have to be aware of the importance of cooperation 

between companies. One single company or its employees can never identify as many risks as a 

group of companies can. Our aim is to connect experts throughout supply chains all over the world 

and establish a community with a common goal – to provide insight into risk assessment and the 

risk catalog.  

      The catalog is available online at http://labinf.fl.uni-mb.si/risk-catalog/. An extensive list of 

supply chain risks is given, and the risks are described by the categories listed above. Additionally, 

and explanation of the dimensions is given, and also a list of coding for the catalog. On every 

dimension code, a list of risks under that code is also given. 

      On the first page of the catalog website, the actual list of risks is given for easy access, as well 

as the categorization of these risks by the dimension we see as most important, which is grouping 

according to ISO 28000. Every categorization is performed with a code for the relevant category in 

ISO 28000, which is also a hyperlink leading to a supbage with the description of the category and 

a list of all risks that fall into that group. The picture below shows a part of the first page of the 

risk catalog.  
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Picture 2. First page of the online Risk catalog 

 
Source: Authors . 

 

At the bottom of the start page, an explanation of the 'Creative Commons' license, which the risk 

catalog is published under, is given, as well as the contact email address you can use if you wish to 

comment the catalog or make a contribution. The bottom section of the page is shown below. 

 

Picture 3.  Creative commons license and contact information 

 
Source: Authors. 
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      When you wish to find out more about the catalog itself and also about the risk a ssessment 

process we recommend and was used when compiling it, click on 'Risk assessment'. You are 

transferred to another subpage, where you can find a short description of the risk assessment 

process and our propositions for it. Most importantly, here you  can find links to descriptions of 

different dimensions by which risks are defined in the risk catalog. The picture below shows a part 

of this page. 

 

Picture 4. Risk assessment page 

 

 
Source: Authors. 

 

 

      When you click on a certain dimension of definitions, for example 'List of affected logistics 

sources', a supage opens with a short description of the dimension and with all category codes and 

categories by which a risk can be described in this dimension. An example is shown  in the picture 

below. 
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Picture 5. Subpage for List of affected logistics sources  

 

 
Source: Authors. 

 

 

      Since risk assessment according to ISO 31000 is comprised out of three different processes, we 

maintain the same philosophy in our risk catalog and divide our processes into these three 

categories. Risk identification is the first process of risk assessment. The risk catalog is a very 

useful tool for identifying risks, but in every specific organization, additional parameters of risk 

have to be defined in order to complete the risk identification phase according to ISO 31000 - 

sources of risk, areas of impact, risk causes and their potential consequences. As these cannot be 

generalized, they are out of the current scope of this catalog. In most cases  though, many 

organizations share similar sources of risk, risk consequences and impact. The list is currently 

under development. We hope that with more contributions by supply chain risk experts, this list 

will also become more complete. Below, you can see the current Risk identification page of our 

catalog. 
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Picture 6. Risk identification page 

 

 
Source: Authors. 

 

 
      The next stage is risk analysis, which provides an input to risk evaluation and to decisions on 

whether risks need to be treated, and on the most appropriate risk treatment strategies and 

methods.  

      Some risk descriptions are general, and some are organization specific. Since this risk catalog 

aims to be a resource for all organizations of all types and sizes, only general definition  

dimensions are included. Additional dimensions by which we recommend an organization to 

define and analyze a certain risk are proposed in this article in the chapter 'Further definitions 

during risk assessment'. In the 'Risk analysis' subpage, a list of all risks is given, and those risks are 

defined by different dimensions. Every categorization is performed with a code of a relevant 

category of a dimension, which is also a hyperlink, leading to a supbage with the description of the 

category and a list of all risks that fall into that category of a certain dimension. 
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Picture 7. Risk analysis page 

 

 
Source:Authors. 

 

      When you wish to know more about a certain category or you wish to see all risks that fall into 

the category, click on the code in the first column and a subpage will open with its description and 

a list of relevant risks. An example for 'b.OPT' is shown below.  

      Risk evaluation as the final step of risk assessment, as defined in ISO 31000, is the process of 

deciding about which risks need treatment and the priority for treatment implementation. This step 

cannot be generalized and is therefore not in the scope of this risk catalog, but is entirely 

dependent on specific organizations.  
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Picture 8. Subpage for a single category - b.OPT 

 

 
Source: Authors. 

 

      From any page in the risk catalog you can return to the first page by clicking the link at the top 

of the page. Depending on where in the catalog you are, links are also given to return to the 'Model 

of risk identification' page and the descriptive page for the dimension of risk definition you are 

currently browsing through. The top navigation menu also includes a hyperlink that allows you to 

send an email to the editorial board of the catalog. An example of the top navigation menu, when 

you are browsing through the subpage for 'INT' (in the 'Definition of affected logistics sources' 

dimension), is shown below.  

 

Picture 9. Top navigation menu 

 

 
Source: Authors. 
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5.  CONCLUSION 

 

      Based on today's uncertain market conditions, demands of globalization and increasing 

external threats, we can conclude that in order to assure continuity of operations in an organization 

and in a supply chain certain measures have to be taken. Risk management should be a primary 

concern for every organization and should be included in every aspect of an organization's 

operations to ensure its efficiency and thoroughness. Managers should be aware of threats to their 

organization and of tools to manage them. 

      Our model for risk assessment allows  managers to approach risk management in a simplified 

manner, detailing recommended steps, and at the same time providing them with a tool for risk 

assessment. The supply chain risk catalog, which is freely accessible online, provides a simple 

checklist of risks as were identified by experts, and additionally some general descriptions 

according to different dimensions. Organization specific aspects of risks should be added during 

the risk assessment process to ensure a thorough understanding of an organizat ion's risks and to 

provide an extensive input into the process of risk treatment.  

      As we believe that only a group of experts can provide the needed knowledge to perfect the 

model and assemble a list of risks, as extensive as possible, our model and catalog are freely 

accessible. We encourage managers and other experts from the field of risk management to use it 

in their work, and consequently provide us with ideas about possible improvements to the model 

and additions to the catalog. 

 

REFERENCES 

Creative Commons (2011): Attribution- NonCommercial- NoDerivs 3.0 Unported. URL: 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/ (accessed 01.08.2011). 

IEC (2009): IEC/ISO 31010:2009 – Risk management – Risk assessment techniques. International 

Electrotechnical Commission: Geneva, Switzerland. 

ISO (2007): ISO 28000:2007 – Specifications for security management systems for the supply 

chain. International Organization for Standardization: Geneva, Switzerland. 

ISO (2009): ISO 31000:2009 Risk management – Principles and guidelines. International 

Organization for Standardization: Geneva, Switzerland. 

 



 

47 

SUVREMENI PRISTUPI UPRAVLJANJU ZALIHAMA 

MODERN APPROACHES TO INVENTORY MANAGEMENT 
 

Prof.  dr.  sc. Drago Pupavac 

Veleuĉilište u Rijeci 

Vukovarska 58, 51 000 Rijeka, Republika Hrvatska 

Telefon: +385 51 353 737 

Fax: +385 51 673 529 

E – mail: drago.pupavac@veleri.hr 

Saţetak 

      Jedna od najvaţnijih zadaća logistiĉkog menadţmenta je upravljanje zalihama. Temeljna je 

misija upravljanja zalihama pronaći optimalan odnos izmeĊu proizvoda na zalihama i razine 

servisa isporuke. Tradicionalni model upravljanja zalihama (EOQ) sve više se nadopunjuje ili 

ustupa mjesto suvremenim modelima upravljanja: toĉno na vrijeme (JIT), planiranje potreba za 

materijalom (MRP), planiranje i kontrola zaliha na osnovi trţišnih uvjeta distribucije (DRP). 

Predmet istraţivanja od znaĉaja za ovaj rad jest planiranje i kontrola zaliha na osnovi trţišnih 

uvjeta distribucije (DRP). U domaćoj znanstvenoj i struĉnoj literaturi ovaj model je najmanje 

obraĊen. Da bi se ovaj suvremeni model upravljanja zalihama primjereno istraţio i elaborirao u 

radu su u razliĉitim kombinacijama primjenjene sljedeće znanstvene metode: deskriptivna metoda, 

metoda klasifikacije, metoda analize i sinteze, metoda indukcije i dedukcije, matematiĉka metoda i 

empirijska metoda. Dobivene spoznaje temelje se na analizi praktiĉnog poslovnog primjera i 

predstavljaju temeljne postavke za planiranje i kontrolu zaliha na osnovi trţišnih uvjeta 

distribucije.  

 

Kljuĉne rijeĉi: upravljanje zalihama, modeli upravljanja zalihama, DRP, servis isporuke 

 
Abstract 

      One of the most important tasks of logistics management is efficient inventory management. 

The basic mission of inventory management is to find balance between item in stocks and 

customer service. Traditional model in inventory management, also known as the economic order 

quantity (EOQ) is increasingly being replaced or supplemented by contemporary models of 

inventory management: Just in Time, Materials Requirement Planning and Distribution 

Requirement Planning. The research topic of importance for this work is Distribution Requirement 

Planning. In the Croatian scientific and professional literature this model is least elaborated. To 

this modern inventory management model adequately explored and elaborated in the paper in 

different combinations are applied the following research methods: descriptive method, method of 

classification, methods of analysis and synthesis, methods of induction and deduction, 

mathematical method and empirical method. The resulting findings are based on an analysis  of 

practical business examples, and represent the basic principles for planning and control stocks 

based on market conditions distribution. 

 

Keywords: inventory management, approaches to managing inventory, DRP, customer service  

 

1. UVOD 

 

Zalihe unutar logistiĉkog sustava egzistiraju zbog razlika izmeĊu ponude i potraţnje. Tako 

unutar logistiĉkih sustava istodobno na razliĉitim razinama kod dobavljaĉa, proizvoĊaĉa, 

distributera i prodavatelja postoje i razliĉite vrste zaliha: zalihe sirovin a i materijala, zalihe 

poluproizvoda, zalihe dijelova, zalihe gotovih proizvoda, zalihe trgovinske robe. Zalihe 
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predstavljaju jedan od glavnih izvora troškova unutar logistiĉkog sustava i temeljni ĉimbenik 

responzivnosti logistiĉkog sustava. Sukladno tome, temeljna je misija upravljanja zalihama da one 

budu što manje, ali uvijek dovoljne za podmirenje potreba kupaca, potrošaĉa, korisnika. Prevelike 

koliĉine zaliha uvjetuju neopravdano visoke troškove drţanja zaliha, a premalena koliĉina zaliha 

implicira brojne probleme, poteškoće i štetne posljedice u proizvodnji, trgovini i distribuciji 

(Zelenika & Pupavac, 2008., str. 311). Gubici na zalihama koji ĉine do 1 % od prodaje u 

maloprodaji ocjenjuju se kao dobri, dok u brojnim maloprodajnim objektima oni iznose i više od 3 

% od prodaje (Heizer & Render, 2004., str. 456). Prema nekim istraţivanjima vodeći 

maloprodavatelji gube 10 % do 25 % dobiti upravo zbog neprimjerenog upravljanja zalihama 

(Raman,  DeHoratius & Ton, 2001., str. 137). U skladu s tim, postavljena je i temeljna hipoteza 

ovoga rada: suvremeni modeli upravljanja zalihama, a posebice modeli planiranja i kontrole zaliha 

na osnovi trţišnih uvjeta distribucije kritiĉni su za profitabilnost trgovinskih poduzeća.  

      Teorija zaliha bavi se u osnovi s dv ije vrste odluka: 1) odreĊivanje optimalne koliĉine 

narudţbe i 2) odreĊivanje optimalnog vremena naruĉivanja. Time su odreĊene i temeljne varijable 

odluĉivanja svih modela zaliha (Barković, et.al., 1986., str. 206). Kao kriterij odluĉivanja u 

najvećem broju modela primjenjuje se kriterij troška. Troškovi koji su relevantni i koje je potrebno 

otpimizirati su: troškovi naruĉivanja (transportni troškovi, troškovi osiguranja, carine), troškovi 

drţanja zaliha (troškovi kamata na obrtna sredstva, operativni troškovi skladištenja) i troškovi 

nedostatka zaliha. Onaj model koji osigurava minimalne ukupne troškove zaliha pomaţe 

odreĊivanju optimalne strategije upravljanja zalihama.   

 

2. TRADICIONALNI MODELI UPRAVLJANJA ZALIHAMA 

  

      Prvi model za utvrĊivanje optimalne koliĉine narudţbe postavljen je još 1915. godine. Postavio 

ga je F. Harris, rješavajući optimalnu koliĉinu narudţbe pomoću infinitezimalnog raĉuna 

(Zlatković & Barac, 1994., str. 233). Model je statiĉan i vrlo jednostavan. Temelji se na sljedećim 

pretpostavkama: 1. potraţnja za robom je ravnomjerna i unaprijed poznata; 2. roba se naruĉuje po 

isteku zaliha, roba stiţe na vrijeme i naruĉuje se u jednakim vremenskim razdobljima; 3. ne 

uzimaju se u obzir nikakva ograniĉenja, kao što su primjerice veliĉina skladišta, raspoloţivi 

financijski resursi i sl.  To je najjednostavniji i najstariji model zaliha. Pokazuje odnose izmeĊu 

cijena nabavljanja (narudţbe) i ĉuvanja robe. Od tada do danas teorija zaliha se neprekidno razvija, 

a broj modela za upravljanje zalihama je toliko velik da niti ne postoji njihova jedinstvena 

klasifikacija.   

      Model zaliha sa konstantnom potraţnjom i fiksnim vremenskim razdobljem naruĉivanja 

predstavlja najjednostavniji model i u literaturi se ĉesto naziva klasiĉni model zaliha. Moţe se 

koristiti za optimizaciju i trţišnih i proizvodnih zaliha. Kada se koristi za trţišne zalihe, rijeĉ je  o 

modelima optimalne ili ekonomiĉne koliĉine nabave, a kada se koristi za optimizaciju proizvodnih 

zaliha, radi se o modelima za odreĊivanje optimalne veliĉine proizvodne serije. Praksa je pokazala 

da pri naruĉivanju većih koliĉina robe poduzeća dobivaju koliĉinske popuste i plaćaju niţu cijenu. 

Model pokazuje svoju robusnost i kada se radi o koliĉinskim popustima pa se tada govori o 

koliĉinskim diskontnim modelima. 

      Model ekonomiĉne koliĉine nabave jednostavan je za primjenu i temelji se na sljedećim 

pretpostavkama: 1) potraţnja je poznata, konstantna i neovisna, 2) vrijeme isporuke (vrijeme koje 

proĊe od narudţbe do primitka robe)  je poznato i konstantno, 3) prijem zaliha je trenutan i 

sveukupan, 4) koliĉinski popusti nisu mogući, 5) jedine dvije vrste troškova u modelu su troškovi 

nabave i troškovi drţanja zaliha, 6) nedostatak zaliha moţe biti u cjelosti izbjegnut ako se 

narudţba izvrši u pravo vrijeme. 
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Ekonomiĉna koliĉina nabave izraĉunava se pomoću sljedećeg matematiĉkog obrasca: 

 

 

                                                                                                 (1) 

gdje je: 

 

Q* - ekonomiĉna koliĉina nabave, 

D – ukupna potraţnja 

S – troškovi nabave 

H – troškovi drţanja zaliha. 

 

      Kako je već prethodno spomenuto da su jedine dvije vrste troškova u modelu troškovi nabave i 

troškovi drţanja zaliha, ukupni godišnji troškovi upravljanja zalihama izraĉunavaju se na sljedeć i 

naĉin: 

 

 

                                                                                            (2) 

 

 

      No, kako postoje i drugi troškovi relevantni za upravljanje zalihama, njihovo ukljuĉivanje u 

model rezultira proširenjem osnovnog modela zaliha s konstantnom potraţnjom i fiksnim 

vremenskim razdobljem. 

 

3.  SUVREMENI MODELI UPRAVLJANJA ZALIHAMA 

 
3.1. Sustavi just in time 

 
        Just in time sustav predstavlja ameriĉku verziju Kanban sustava, koji je razvila kompanija 

Toyota u Japanu. Na japanskom termin JIT oznaĉava “vremenski dobro planirano”. To znaĉi da 

zalihe trebaju biti dostupne kad su poduzeću potrebne, ništa prije i ništa kasnije. Kanban sustav 

inspiriran je jednostavnim sustavom popunjavanja koji se koristi u velikim samoposluţnim 

objektima, gdje kupac s polica bira robu koju ţeli i uzima je. Da bi sustav dobro funkcionirao 

police uvijek moraju biti pune. Roba koja se potroši naruĉuje se uz zahtjev za trenutnom 

isporukom (Shingo, 1995., str. 157). U skladu s tim, brojni JIT sustavi stavljaju naglasak na 

kratko, konzistentno vrijeme isporuke.  

      Sustav funkcionira na bazi signalnih zaliha. Naime, kada stanje materijala, poluproizvoda, 

proizvoda, robe na skladištu dostigne datu razinu to predstavlja signal za realizaciju narudţbe. 

Signalna zaliha izraĉunava se na sljedeći naĉin (Shingo, 1995., str. 153): 

 

Zsn = P × T + Zsig                 (3) 

gdje je: 

P – oĉekivana dnevna potrošnja  

T – vrijeme isporuke 

Zsig – minimalna ili sigurnosna zaliha 

 

Druga vaţna informacija odnosi se na maks imalne zalihe koje se izraĉunavaju na sljedeći 

naĉin 

H

SD
Q

2* 

H
Q

S
Q

D
TC

2
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Zmax = Q + Zsig    

        (4) 

gdje je: 

Zmax - maksimalna zaliha skladišta 

Q – veliĉina proizvodne serije. 

 

Temeljem obrazaca (1) i (2) razvidno je da veliĉina serije ne smije biti manja od veliĉine 

signalnih zaliha. 

Uz pretpostavku da poduzeće ima jedan proizvod s veliĉinom proizvodne serije od 10.000 

jedinica, vremenom proizvodnje (isporuke) od 17 dana, oĉekivanu dnevnu potrošnju od 200 

jedinica i sigurnosne zalihe veliĉine petodnevne potrošnje, tada je  signalna zaliha: 

 

Zsn = P × T + Zsig = 200 × 17 + 1 000 = 4 400 jedinica.  

 

Maksimalne zalihe u ovom primjeru iznose 

 

Zmax = Q + Zsig = 10 000 + 1 000 = 11 000 

 

Skraćivanjem vremena proizvodnje smanjuju se signalne zalihe, ali se razina maksimalnih 

zaliha ne mijenja. MeĊutim, kada se smanji veliĉina proizvodne serije (narudţbe) uz istodobno 

skraćivanje vremena isporuke postiţu se znaĉajni uĉinci u upravljanju zalihama. Ti uĉinci ogledaju 

se prije svega u smanjivanju svih vrsta zaliha: signalnih, maksimalnih i sigurnosnih (minimalnih) 

zaliha, što pridonosi povećanju efikasnosti radnog kapitala.  

 

3.2.  Planiranje potreba za materijalom 

 

      Šezdesetih godina prošloga stoljeća u SAD-u razvijen je i primijenjen model upravljanja 

proizvodnjom na temelju planiranja potreba za materijalom (Material Requirement Planning – 

MRP). Do znaĉajnije primjene modela MRP dolazi zahvaljujući širokoj uporabi raĉunala. Model 

MRP ima tri temeljna cilja: 1) osigurati dostupnost materijala, dijelova, poluproizvoda, gotovih 

proizvoda za proizvodnju i isporuku kupcima, 2) uspostavu najmanje moguće razine zaliha i 3) 

izradu plana proizvodnih aktivnosti, rasporeda isporuka i nabavnih aktivnosti (Coyle, Bardi & 

Langley, 1996., str. 92). U modelima MRP, teţište planiranja i upravljanja  materijalom nije na 

zalihama, nego na planiranoj primjeni i tokovima materijala. Planovi potreba za materijalom 

izraĊuju se temeljem podataka o glavnom planu proizvodnje, normativima utroška materijala, 

stanju zaliha na skladištu i potrebnim narudţbama i vremenu izrade svakog proizvoda. Radi se o 

modelu „guranja” proizvoda, prema kojemu je proizvodnja inicirana prognoziranom potraţnjom za 

pojedinom vrstom proizvoda u budućem razdoblju.  

      Model MRP poĉinje odreĊivanjem koliĉine proizvoda koje kupci pot raţuju i kada ţele da im 

budu isporuĉeni. Potom se MRP modelom odreĊuje vremenski plan izrade i potrebna koliĉina 

pojedinih materijala i/ili dijelova potrebnih za proizvodnju odreĊenog proizvoda. Model je 

strukturiran hijerarhijski te polazi od zadnjeg roka gotovosti finalnog proizvoda (iz glavnog plana 

proizvodnje), tehnikom razlaganja (kretanje od najviše prema najniţoj razini), a vremenski 

unatrag, izraĊuje plan realizacije (raspored) u obliku predloţenih naloga za nabavku, odnosno 

proizvodnju. Tako se plan ukupnih zahtjeva za materijalom odreĊuje na sljedeći naĉin. 

Pretpostavimo da iz glavnog plana proizvodnje proizlazi potreba za 50 jedinica proizvoda A u 

osmom tjednu (cf. tablicu 1). 

      Temeljem podataka iz tablice 1 oĉito je da ako tvrtka ţeli raspolagati s 50 jedinica proizvoda A 

u osmom tjednu mora zapoĉeti s njegovom proizvodnjom u sedmom tjednu. Da bi poĉela s 

proizvodnjom proizvoda A u sedmom tjednu, potrebno je da raspolaţe sa 100 jedinica proizvoda B 

i 150 jedinica proizvoda C. Za proizvodnju ovih proizvoda potrebno je, dva tjedna za proizvod  B i 
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tjedan za proizvod C. U skladu s tim, proizvodnja proizvoda B treba zapoĉeti u petom tjednu, a 

proizvodnja proizvoda C u šestom tjednu, i tako redom. 

 

Tablica 1. Plan ukupnih zahtjeva za materijalom za proizvodnju 50 jedinica proizvoda A 

  1 2 3 4 5 6 7 8 Vrijeme izrade 

A. Potreba        50  

A. Vrijeme naruĉivanja       50  1 tjedan 

B. Potreba       100   

B. Vrijeme naruĉivanja     100    2 tjedna 

C. Potreba       150   

C. Vrijeme naruĉivanja      150   1 tjedan 

E. Potreba     200 300    

E. Vrijeme naruĉivanja   200 300     2 tjedna 

F. Potreba      300    

F. Vrijeme naruĉivanja   300      3 tjedna 

D. Potreba   600  200     

D. Vrijeme naruĉivanja  600  200     1 tjedan 

G. Potreba   300       

G. Vrijeme naruĉivanja 300        2 tjedna 

Izvor: Priredio autor prema: Heizer, J. & Render, B. (2004): Operations Management, seventh edition, Prentice Hall, str. 
529. 

 

      Prezentirani plan ukupnih zahtjeva polazi od pretpostavke da tvrtka ne raspolaţe sa poĉetinim 

zalihama pojedinih proizvoda. Kada takve zalihe postoje tada je potrebno izraditi plan neto 

zahtjeva. Tako primjerice ako je u osmom tjednu potreba za proizvodom A 50 jedinica, a na 

zalihama postoji 10 jedinica istog proizvoda neto zahtjev iznosi 40 jedinica (50 – 10). Kako su za 

izradu proizvoda A potrebna dva proizvoda B i tri proizvoda C to znaĉi da se potreba za 

proizvodom B u sedmom tjednu smanjuje za 20 jedinica (10 A na zalihi × 2 potrebna B za jedan 

A), a potreba za proizvodom C za 30 jedinica (10 A na zalihi × 3 potrebna C za jedan A).  Ako 

postoje i ovi proizvodi na zalihi tada se neto zahtjev za ovim proizvodima dodatno smanjuje. Plan 

neto zahtjeva sastoji se od ukupnih zahtjeva, poĉetnih zaliha, neto zahtjeva, plana primitaka 

narudţbi i plana narudţbi za svaki potrebni proizvod. 

 Glavne koristi od primjene MRP su: 1) bolji odgovor na zahtjeve kupaca, 2) bolji odgovor na 

promjene na trţištu, 3) bolje korištenje postojećih kapaciteta i ljudskih resursa, 4) smanjenje razine 

zaliha. 

      Osnovni nedostatak modela MRP je orijentiranost materijalu uz zanemarivanje ostalih resursa 

proizvodnje, posebno kapaciteta (Ţugaj & Strahonja, 1992, str. 223). MeĊutim, kada se unutar 

poduzeća ovaj model jednom uspostavi,  tada podaci o zalihama mog u biti nadopunjeni podacima 

o potrebnom broju sati rada, troškovima materijala, troškovima kapitala ili bilo kojim drugim 

potrebnim resursima. Kada se MRP model koristi na ovaj naĉin tada se govori o modelu MRP II 

(cf tablicu 2). 

      Model MRP II omogućava poduzećima da integriraju financijske i operativno/logistiĉke 

planove. Radi se o tehnici holistiĉkog planiranja. Uspješna primjena modela MRP II takoĊer treba 

pridonijeti smanjivanju troškova zaliha, manjem broju prekida proizvodnje i većoj fleksibilnos ti u 

planiranju. Integracijom modela MRP II i JIT (poznat kao model MRP III) pokušavaju se razviti 

modeli s još brţim odgovorom. 
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Tablica 2. Planiranje potreba za materijalom II (MRP II)  

 

 

 

Tjedan 

6 7 8 

Proizvod A (VI 1 tjedan) 

Radnih sati: 10 po proizvodu 

Strojni rad: 2 sata po proizvodu 

Plaćanje: 0 kn po proizvodu 

 

 

 

 

 

 

 

 

50 

500 

100 

0 

Proizvod B – potrebna 2 (VI 2 tjedna) 

Radnih sati: 10 po proizvodu 

Strojni rad: 2 sata po proizvodu 

Plaćanje: sirovine 5 kn po jedinici 

100 

1000 

200 

500 

  

 

 

 

Proizvod C – potrebna 3 (VI 1 tjedan) 

Radnih sati: 2 po proizvodu 

Strojni rad: 1 sat po proizvodu 

Plaćanje: sirovine 8 kn po proizvodu  

 

 

 

 

150 

300 

150        

1200 

 

 

 

 

  Izvor: Izradio autor. 

 

3.3. Planiranje i kontrola zaliha na osnovi trţišnih uvjeta distribucije 

 

      Modeli planiranja za potrebe distribucije (Distribution resource planning  - DRP) predstavljaju 

široko prihvaćenu i potencijalno snaţnu tehniku za odreĊivanje optimalne razine zaliha u podruĉju 

vanjske logistike. DRP modeli omogućavaju da se poboljša servis isporuke, smanji ukupna razina 

gotovih proizvoda, smanje transportni troškovi i poboljšaju operacije u  distribucijskim centrima. 

Razvijaju se sedamdesetih godina prošloga stoljeća, vrlo brzo su prihvaćeni u poslovnoj praksi, da 

bi osamdesetih postali standardnim pristupom u planiranju i kontroli aktivnosti distribucijske 

logistike. 

      DRP modeli obiĉno se koriste u kombinaciji s MRP modelima koji su okrenuti upravljanju i 

minimiziranju zaliha unutarnje logistike. Ova kombinacija rezultira efikasnom integracijom 

cjelokupnog opskrbnog lanca, boljim servisom isporuke, niţim logistiĉkim troškovima i niţim 

troškovima proizvodnje (cf. shemu 1). 

 

Shema 1. Suvremeni modeli upravljanja zalihama u funkciji integracije opskrbnog lanca  

 
Izvor: Izradio autor prema: Caplice, C.: Inventory Management, Distribution Requirements Planning,  dostupno na:   
          http://ocw.mit.edu  (pristup: 15.06.2006.). 

MRP MRP MRP MPS DRP DRP DRP
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DRP modeli razvijaju projekciju za svaki proizvod na zalihama i temelje se na: 1) predviĊanju 

potraţnje za svakim proizvodom pojedinaĉno, 2) trenutnoj razini zaliha svakog proizvoda, 3) 

ciljanim sigurnosnim zalihama, 4) preporuĉenoj koliĉini popunjavanja, 5) vremenu isporuke. Ove 

informacije predstavljaju temelj za odreĊivanje zahtjeva za popunjavanjem. Da bi sustav bio 

efikasan nuţno je razviti DRP tablice, koje se sastoje od razliĉitih elemenata ukljuĉujući odreĊeni 

proizvod, predviĊanja potraţnje, poĉetnih zaliha, plana primitaka, plana narudţbi i sl.  

      Tablica 3 ilustrira DRP tablicu za pilećim hrenovkama u regionalnom distribucijskom skladištu 

za Primorsko-goransku ţupaniju u Rijeci.  

 

Tablica 3. DRP tablica za pilećim hrenovkama u regionalnom distribucijskom skladištu za 

Primorsko-goransku ţupaniju u Rijeci: Q = 50, SS = 15, LT = 1 

  T ravanj    Svibanj    Lipanj 

T jedan 1 2         3      4       5      6      7     8     9 

Oĉekivana 

potraţnja 974 974 974 974 989 1002 1002 1002 1061 

Raspored 
primitaka 0 

                     
    0 3800 

            
      0 0       0 3800         0 

               
       0 

Završne zalihe 3340 2366 5129 4218 3229 2227 5025 4023 2962 

Planirane nabavke 0 3800    0     0           0 3800         0         0 3800 

Izvor:  Priredio autor prema: Stenger, A.: Distribution Resources Planning, The Distribution Handbook,  
           The  Free Press, New York, 1994. 

 

      Tablica 3 prikazuje za primjer razdoblje od samo 9 tjedana. U praksi, dakako, treba prikazivati 

razdoblje od 52 tjedna. Radi se o dinamiĉnom dokumentu koji podlijeţe promjenama podataka, 

posebice promjenama potraţnje. Tablica za pojedine artikle pruţa vrlo korisne informacije, ali 

kombiniranje podataka iz tablice za sve artikle koje je potrebno otpremiti iz cen tralnog 

distribucijskog središta do regionalnih centara dovodi do brojnih konsolidacijskih mogućnosti te 

procjene realizacije narudţbi i dolaska robe na skladišta. Kombiniranjem podataka iz tablica za 

razliĉite artikle omogućava se razvijanje efikasnog plana proizvodnje i plana transporta (cf. shemu 

2). 
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Shema 2. Kombinirane DRP tablice 

 

 

4. PRAKTIĈNI PRIMJER PLANIRANJA I KONTROLE ZALIHA NA OSNOVI    

   TRŢIŠNIH  UVJETA DISTRIBUCIJE – DRP
1
 

 

Peradarsko poduzeće sa sjedištem u središnjoj u Hrvatskoj raspolaţe sa sljedećom vlastitom 

distribucijskom mreţom (cf. shemu 3).  

 

Shema 3. Distribucijska mreţa peradarskog poduzeća 

 

 

                                                 
1
 Primjer je prireĊen prema: Caplice, C.: Inventory Management, Distribution Requirements Planning, dostupno na:  

http://ocw.mit.edu  (pristup: 15.06.2006.). 
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Temeljem podataka prikupljenih od maloprodajnih objekata svako regionalno skladište izraĊuje 

DRP tablicu za pileću kobasicu. Radi se o zvijezdi u asortimanu peradarskog poduzeća. Svako 

regionalno skladište kreira vlastitu politiku upravljanja zalihama koja je odreĊena ekonomiĉnom 

koliĉinom nabave (Q), sigurnosnim zalihama (SS) i vremenom isporuke (LT). Podaci za svako 

regionalno skladište navedeni su DRP tablicama 4,5,6. 

 

Tablica 4. DRP tablica za pileću kobasicu regionalnog skladišta 1: Q=50, SS=15, LT=1 

  Trenutno 1 2 3 4 5 6 7 8 

Oĉekivana potraţnja   25 25 25 25 25 25 25 25 

Ukupni zahtjevi   40 40 40 40 40 40 40 40 

Poĉetne zalihe    50 25 50 25 50 25 50  25  

Raspored primitka   0 0 0 0 0 0 0 0 

Neto zahtjevi   0 15 0 15 0 15   15  

Plan primitka   0 50 0 50 0 50 0  50  

Završne zalihe 50 25 50 25 50 25 50 25  50  

Planirane nabavke   50 0 50 0 50 0 50    

 

DRP procedura zapoĉinje predviĊanjem potraţnje na razini maloprodavatelja. Podaci na svim 

drugim razinama se izraĉunavaju. Tablica na razini regionalnog skladišta popunjava se na naĉin da 

se najprije u nju unesu podaci o završnim zalihama te podaci prikupljeni od maloprodavatelja o 

predviĊenoj potraţnji za odreĊeno vremensko razdoblje. Ukupni zahtjevi izraĉunavaju se kao zbroj 

oĉekivane potraţnje i sigurnosnih zaliha. Poĉetne zalihe su iste završnim zalihama s kraja 

prethodnog razdoblja. Neto zahtjevi predstavljaju razliku izmeĊu  ukupnih zahtjeva i sigurnosnih 

zaliha. Završne zalihe izraĉunavaju se na naĉin da se zbroje poĉetne zalihe i pristigle isporuke 

(plan primitka) te da se od njih oduzme oĉekivana potraţnja. Vrijeme planiranih nabavki odreĊuje 

se temeljem vremena isporuke i sigurnosnih zaliha. Planirane nabavke postaju ukupni zahtjevi na 

sljedećoj razini distribucijske mreţe. 

      Po istoj proceduri i druga dva regionalna skladišta izraĊuju svoje DRP tablice za pilećom 

kobasicom (cf. tablice 5 i 6). 

 

Tablica 5. DRP tablica za pileću kobasicu regionalnog skladišta 2: Q=30, SS=10, LT=1 

  Trenutno 1 2 3 4 5 6 7 8 

Oĉekivana potraţnja   10 10 10 10 20 20 20 20 

Ukupni zahtjevi   20 20 20 20 30 30 30 30 

Poĉetne zalihe    20 10 30 20 10 20 30 10 

Raspored primitka   0 0 0 0 0 0 0 0 

Neto zahtjevi    10   20 10  20 

Plan primitka   0 30 0 0 30 30 0 30 

Završne zalihe 20 10 30 20 10 20 30 10 20 

Planirane nabavke   30   30 30  30  

 



 

56 

Tablica 6. DRP tablica za pileću kobasicu regionalnog skladišta 3: Q=20, SS=10, LT=1 

  Trenutno 1 2 3 4 5 6 7 8 

Oĉekivana potraţnja   5 15 10 10 0 15 0 15 

Ukupni zahtjevi   15 25 20 20 10 25 10 25 

Poĉetne zalihe    15 10 15 25 15 15 20 20 

Raspored primitka   0 0 0 0 0 0 0 0 

Neto zahtjevi    15 5   10  5 

Plan primitka   0 20 20 0 0 20 0 20 

Završne zalihe 15 10 15 25 15 15 20 20 25 

Planirane nabavke   20 20   20  20  

 

      Temeljem DRP tablica za pileću kobasicu regionalnih skladišta, centralno skladište izraĊuje 

svoju DRP tablicu za pileću kobasicu koja predstavlja osnovu za izradu plana proizvodn je i 

distribucije pileće kobasice (cf. tablicu 7).  

 

 

Tablica 7. DRP tablica za pileću kobasicu centralnog skladišta: Q=200, SS=0, LT=2 

  Trenutno 1 2 3 4 5 6 7 8 

Oĉekivana potraţnja   100 20 50 30 100 0 100 0 

Ukupni zahtjevi   100 20 50 30 100 0 100 0 

Poĉetne zalihe    150 50 30 180 150 50 50 150 

Raspored primitka   0 0 0 0 0 0 0 0 

Neto zahtjevi     20    50  

Plan primitka   0 0 200 0 0 0 200 0 

Završne zalihe 150 50 30 180 150 50 50 150 150 

Planirane nabavke   200    200    

 

DRP plan za pileću kobasicu za sve lokacije, a iz kojega je vidljivo kada, kome i koliko će biti 

potrebno isporuĉiti pilećih kobasica zorno je predoĉen na sljedeći naĉin (cf. tablicu 8).  
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Tablica 8. DRP plan za pileće kobasice za sve lokacije 

  Trenutno 1 2 3 4 5 6 7 8 

CENTRALNO           

Oĉekivana potraţnja  100 20 50 30 100 0 100 0 

Planirane nabavke  200    200    

REGIONALNO 1          

Oĉekivana potraţnja  25 25 25 25 25 25 25 25 

Planirane nabavke  50  50  50  50   

REGIONALNO 2          

Oĉekivana potraţnja  10 10 10 10 20 20 20 20 

Planirane nabavke  30   30 30  30  

REGIONALNO 3          

Oĉekivana potraţnja  5 15 10 10 0 15 0 15 

Planirane nabavke  20 20   20  20  

 

 

5. ZAKLJUĈAK  

 

      Optimalno upravljanje zalihama od iznimne je vaţnosti za efikasnost poslovanja poduzeća iz 

svih gospodarskih grana. Zalihe predstavljaju jednu od najskupljih vrsta imovine poduzeća, ĉineći 

više od 50 % ukupno investiranog kapitala. Teorija i praksa upravljanja zalihama i danas posebice 

u vrijeme gospodarske krize istiĉu temeljnu vaţnost ovog segmenta za podizanje razine efikasnosti 

radnog kapitala, a time i konkuretnosti poduzeća. Neprimjereno upravljanje zalihama ima za 

posljedicu visoke troškove i velike gubitke u dobiti poduzeća iz svih gospodarskih grana. 

      Postoji više modela za optimalno upravljanje zalihama. Korištenje modela za odreĊivanje 

optimalnog upravljanja zalihama zapoĉelo je još poĉetkom prošloga stoljeća. Broj takvih modela 

danas je toliko velik da niti ne postoji njihova jedinstvena klasifikacija. U ovoj zanstvenoj raspravi 

izvršena je podjela na tradicionalne i suvremene modele upravljanja zalihama.  Od tradicionalnih 

modela elaboriran je model ekonomiĉne koliĉine nabave (EOQ). Od suvremenih modela 

elaborirani su: sustavi Just in Time (JIT), planiranje potreba za materijalom (MRP) i Planiranje i 

kontrola zaliha na osnovi trţišnih uvjeta distribucije  (DRP). Posebna pozornost posvećena je 

modelu Planiranje i kontrola zaliha na osnovi trţišnih uvjeta distribucije (DRP), jer se radi o 

modelu koji je najmanje zastupljen u domaćoj znanstvenoj i struĉnoj literaturi.  

      Planiranje i kontrola zaliha na osnovi trţišnih uvjeta distribucije (DRP) oznaĉava vremensko-

fazni plan popunjavanja zaliha za sve razine distribucijske mreţe. DRP modeli omogućuju 

upravljanje zalihama unutar cijele distribucijske mreţe poduzeća koju moţe ĉiniti veći broj 

tvornica, distribucijskih centara i nekoliko stotina trţišta. To je njihova temeljna prednost u odnosu 

na MRP modele, koji se primjenjuju unutar svake tvornice posebno. DRP modelima omogu ćava se 

razvijanje efikasnog plana proizvodnje i plana transporta, ali i koordiniranje transportnih aktivnosti 

s aktivnostima dobavljaĉa. DRP modeli „vuku“ zalihe kroz distribucijski sustav. „Vuĉenje“ zaliha 
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inicirano je s krajnje toĉke distribucijske mreţe, odnosno s razine maloprodavatelja. 

RasporeĊivanje zaliha prema zahtjevu s vrha (razini maloprodavatelja) obavlja se s postojećih 

zaliha niţih razina i proizvodnje nakon prilagodbe u svrhu ostvarivanja degresijskih efekata 

veliĉine. Zajedniĉko suvremenim modelima upravljanja zalihama jest da su fokusirani na koliĉinu 

i vrijeme, a ne na troškove. Za razliku od tradicionalnih modela koji su orijentirani na jedan 

proizvod, suvremeni modeli upravljanja zalihama orijentirani su na veći broj meĊusobno poveznih 

proizvoda i lokacija. Svrha suvremenih modela upravljanja zalihama su male i uĉestale nabavke u 

granicama ekonomiĉne koliĉine nabave i racionalnog transporta.  

      Tijekom cijeloga prošlog stoljeća teorija zaliha kontinuirano se razvijala nudeći nova rje šenja i 

nove modele za efikasno upravljanje zalihama. Suvremeni pristupi upravljanju zalihama posljedica 

su široke primjene raĉunala u poslovanju. No, unatoĉ tome moţe se zakljuĉiti da se njihova 

implementacija u poslovnoj praski hrvatskih poduzeća još uvijek nalazi u fazi rane primjene. 
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Saţetak 

 

      Pogled na znaĉaj nabave u poslovnoj strategiji poduzeća mijenjao se kroz povijest od pogleda 

usmjerenog na administrativno-logistiĉke procese povezane s organizacijom nabavljanja fiziĉki 

opipljivih proizvoda do pogleda koji nabavu svrstava uz bok svim strateški vaţnim funkcijama 

poduzeća. Neki autori naglasit će kako je nabava kroz povijest promatrana kao p asivna poslovna 

funkcija koja je duţna iskljuĉivo izvršavati naloge dobivene na temelju planova generiranih na 

najvišoj razini poduzeća ili iz drugih poslovnih funkcija. U upravljanju usmjerenom na stvaranje 

vrijednosti pogled na nabavu bitno se mijenja; nabava postaje integralni dio poslovne strategije 

poduzeća. Strateški usmjerena nabava za cilj ima doprinijeti dodavanju vrijednosti proizvodima, 

uslugama i procesima. U ovome radu, na temelju sekundarnih izvora, sistematizirat će se naĉini na 

koje nabava moţe doprinijeti povećanju vrijednosti te će se obraditi nabavne strategije usmjerene 

na stvaranje vrijednosti. 

 

Kljuĉne rijeĉi: nabava, stvaranje vrijednosti, dodana vrijednost, strategija nabave, strateška  

                          nabava.  

 

Abstract 

 

      The approach to a position of the procurement in business strategy changed in history from the 

view focused to administrative-logistic processes connected to purchasing of physical products 

towards the view which puts procurement at the same level as o ther crucial business functions. 

Some authors stated that historically, procurement has been passive business function whose 

obligation was merely to fulfil orders gathered on the basis of business plans from the top -level 

management or from other business  functions. In management oriented towards value creation, 

procurement becomes an integral part of the business strategy. The main goal of strategic 

procurement is contribution to value of products, services and processes. In this paper, ways of 

procurement contribution to value creation will be systemized and procurement strategies oriented 

towards value creation will be elaborated. 
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1.  UVOD 

 

      Oĉekivanja koja vrhovni menadţment ima od nabave danas rastu i u aspektu redukcije 

troškova i u aspektu stvaranja vrijednosti. Istraţivanja pokazuju kako će percepcija znaĉaja 

utjecaja nabave na rezultate cjelokupnog poslovanja poduzeća u budućnosti rasti i kako će se 

vaţnosti stvaranja vrijednosti u nabavi u budućnosti pridavati sve veća pozornost.  

      Temeljem provedenog empirijskog istraţivanja Monczka (2010., str. 11) ukazuje da će se na 

razini vrhovnog menadţmenta pri razmatranju nabave u  budućnosti puno više  razgovarati o 

doprinosu vrijednosti nego o samoj redukciji troškova.  

      Istraţivanje koje je proveo Dwyer (2010.) ukazuje kako poduzeća sve veći dio troškova 

alociraju na nabavnu funkciju. To znaĉi da nabavna funkcija, osim materijala, sirovina i sredstava 

za odrţavanje, upravlja i sudjeluje u donošenju odluka o investicijskim dobrima poput strojeva, 

zgrada i opreme. Nadalje, iz istog istraţivanja (Dwyer, 2010., str. 8) proizlazi kako kod 

najuspješnijih poduzeća menadţment nabave donosi konaĉnu odluku za preko 70% svih troškova 

(izuzev plaća), te da su najuspješnija poduzeća takvim pristupom ostvarila 10% uštede u 

troškovima. Za razliku od takvih poduzeća, kod  poduzeća u kojima nabava kontrolira do 40% 

ukupnih troškova, ušteda u troškovima iznosi tek 1%.  

      Najuspješnija svjetska poduzeća već ukljuĉuju nabavu u diskusije o poslovnim planovima, te 

smatraju kako nabava moţe aktivno doprinijeti poslovnim strategijama drugih poslovnih jedinica 

(A.T.Kearney, 2008., str, 12).  

      S obzirom da je iz spomenutih istraţivanja vidljivo kako nabava dobiva na vaţnosti u 

ostvarenju ukupnog poslovnog rezultata, u ovome radu odgovorit će se na pitanje: „Kakva nabava 

u suvremenom upravljanju usmjerenom na stvaranje vrijednosti treba biti?“. Ponajprije će se 

razmotriti povijesni pristup nabavi kao poslovnoj funkciji, zatim će se kratko obrazloţiti stvaranje 

vrijednosti kako bi se u posljednja dva dijela rada obradili izvori vrijednosti u nabavi, te strategije 

nabave koje bitno mogu doprinijeti povećanju vrijednosti. 

 

2.   TRANSFORMACIJA POGLEDA NA NABAVU OD OPERATIVNE DO 

STRATEŠKE POSLOVNE FUNKCIJE 

 

      U poduzećima se na nabavu dugo vremena gledalo kao na funkciju koja ima za cilj prikupiti 

zahtjeve iz drugih poslovnih funkcija, sumirati zaht jeve, kontaktirati dobavljaĉe te izmeĊu 

nekoliko prikupljenih ponuda odabrati najpovoljniju. Razmatrajući razvoj nabave, mnogi autori su 

razvijali razliĉite modele kojima su tumaĉili promjenu uloge nabave u poslovnoj strategiji kroz 

povijest. MeĊu njima se izdvajaju dva modela kod kojih se razvoj nabave tumaĉi kroz ĉetiri faze, 

to su Reck/Longov model i Stannack/Jonesov model koje ćemo opisati u nastavku.  

 

2.1. Model razvoja nabave prema Recku i Longu 

 

       Prema modelu Recka i Longa (1988.), u prvoj fazi razvoja nabava se usmjerava na rutinske 

operacije koje su povezane uz nabavljanje roba ili usluga. Nabava prikuplja zahtjeve iz drugih 

sluţbi ili odjela te ih sistematizira, naruĉujući robe i usluge u planiranim razdobljima ili na zahtjev. 

Kao poslovna funkcija nabava svoj plan nabave prilagoĊava poslovnom planu u ĉijoj su izradi 

sudjelovale druge strateške poslovne funkcije kao što su prodaja i financije. U ovoj fazi kao glavni 

kriterij izbora dobavljaĉa postavlja se ponuĊena cijena i dostupnost proizvod a i usluga (u 

koliĉinskom smislu). 
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      Druga faza u navedenom modelu (vidjeti tablicu 1) nastaje onda kada se nabava poĉinje 

promatrati kao ĉimbenik profitabilnosti poduzeća. Nabava u ovoj fazi ima temeljni cilj, a to je 

sniţavanje troškova nabavljanja roba i usluga te s time povezanih procesa. Niti u ovoj fazi nabava 

još uvijek ne sudjeluje u strateškom planiranju proizvodnje i prodaje, već se svojim neovisnim 

aktivnostima uklapa u unaprijed postavljeni strateški plan. MeĊutim, u poduzeću se poĉinje 

prepoznavati vaţnost profesionalnog razvoja zaposlenih u nabavi. Konaĉni rezultat nabave 

procjenjuje se njenim doprinosom ukupnoj profitabilnosti poduzeća. 

 

Tablica 1. Model razvoja nabave prema Recku i Longu 
Faza  Uloga nabavne funkcije u poduzeću  

Nabava kao pasivna funkcija  Nabava je operativna funkcija koja rutinski reagira na zahtjeve drugih poslovnih funkcija. 

Nabava kao neovisna funkcija  Nabava ima utjecaj na profitabilnost i njen je temeljni cilj sniziti troškove pri ĉemu ona 
neovisno o drugim poslovnim funkcijama, odreĊuje i primjenjuje metodologiju prilagoĊenu 

unaprijed postavljenom strateškom planu. 

Nabava kao funkcija podrške  Nabava poboljšava konkurentsku sposobnost poduzeća i sudjeluje u strateškom planiranju 

prodaje i/ili proizvodnje.  

Nabava kao integrativna 

funkcija  

Nabava je potpuno ukljuĉena u strateško planiranje te je znaĉajan ĉimbenik pri formulaciji 

strateškog poslovnog plana.   

Izvor: PrilagoĊeno prema Reck, R.F, Long, B.G (1988): Purchasing: a competitive weapon,  International Journal of  
           Purchasing and Materials Management, 24, (3), str. 2-8. 

 

     U trećoj fazi razvoja, nabava je kao poslovna funkcija ukljuĉena u planiranje prodaje ili 

proizvodnje te se planovi nabave, proizvodnje i prodaje sinkroniziraju. Na dobavljaĉe se poĉinje 

gledati kao na strateški resurs te se kod odabira dobavljaĉa, osim cijene i dostupnih koliĉina, kao 

kriterij vrednovanja uzimaju u obzir i kvalitativne komponente kao što su prethodna suradnja, 

dostupni kapaciteti, motivacija, sposobnost i iskustvo. Osim toga, postojeći dobavljaĉi se 

kontinuirano prate i analiziraju uzimajući u obzir i kvalitativne kriterije.  

      Posljednja faza razvoja nabave podrazumijeva ravnopravno sudjelovanje funkcije nabave u 

strateškom planiranju razvoja poduzeća. Na operativnoj i taktiĉkoj razini nabava je u stalnoj 

komunikaciji s ostalim poslovnim funkcijama. Profesionalni razvoj zaposlenih u nabavi usmjerava 

se na strateške elemente bitne za postizanje konkurentske prednosti, a doprinos nabave mjeri se 

njenim sudjelovanjem u ostvarenju općenitog poslovnog uspjeha poduzeća. Odnosi s dobavljaĉima 

u ţarištu su pozornosti; dobavljaĉi postaju aktivni ĉimbenik pri planiranju nabave i dizajnu procesa 

nabave. 

 

      2.2.Model razvoja nabave prema Stannacku i Jonesu 

 

      Stannack i Jones (1996.) analiziraju razvoj nabave takoĊer u ĉetiri faze koje velikim dijelom 

korespondiraju modelu Recka i Longa (1988.). Prema Stannacku i Jonesu ĉetiri faze razvoja 

nabave su: 

1.nabava usmjerena na proizvode 

2.nabava usmjerena na procese 

3.nabava usmjerena na odnose 

4.nabava usmjerena na uĉinak. 
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     Prema ovome modelu prva faza nabave usmjerena je na nabavljanje fiziĉki opipljivih proizvoda 

koje je potrebno po pravoj cijeni, po pravoj kvaliteti, u pravoj koliĉini dostaviti na pravo mjesto u 

pravo vrijeme. Uspješnost nabave u ovoj fazi razvoja mjeri se pokazateljima proizvoda, najĉešće 

koliĉinama koja je nabavljena u odreĊenom vremenskom razdoblju, te cijenama i ukupnim 

iznosima koji su za njih plaćeni. Ovi pokazatelji stavljaju se u odnos s planiranim budţetom 

nabave kako bi se utvrdila uspješnost nabave za odreĊeno razdoblje. Potrebno je istaknuti kako u 

ovoj fazi razvoja najveći dio vremena u funkciji nabave biva utrošen na rutinske procese 

naruĉivanja proizvoda. 

      Druga faza razvoja usmjerena je na poboljšanje uĉinkovitosti procesa nabave. Procesi se 

planiraju kako bi se ostvarili što niţi logistiĉki troškovi. Osim pokazatelja proizvoda i ukupnih 

troškova nabave, u ţarište dolaze pokazatelji uĉinkovitosti procesa nabave kao što su dani 

vezivanja robe, vrijeme potrebno za dostavu, vrijeme provedeno na transportnim sredstvima, 

iskorištenost skladišnih i transportnih kapaciteta i sliĉno. 

      U trećoj se fazi kao i u Reck/Longovom modelu, pozornost pridaje razvoju odnosa s 

dobavljaĉima. Odnosi s dobavljaĉima se kontinuirano preispituju u nastojanju razvoja dugoroĉne 

suradnje i  partnerstva i povećanja uĉinkovitosti nabave. 

      U ĉetvrtoj fazi nabavi se pristupa kao funkciji koja djeluje unutar većeg lanca opskrbe, te se 

nastoji uskladiti strateška pozicija koju poduzeće ima u odnosu s izravnim i neizravnim kupcima i 

dobavljaĉima kako bi se povećala uĉinkovitost cjelokupnog lanca od sirovine do krajnjeg 

potrošaĉa. Time se nastoji osigurati dugoroĉni poslovni uspjeh s naglaskom na visoku vrijed nost 

za kupca. U strateško planiranje ukljuĉuju se dobavljaĉi i kupci koji imaju visok utjecaj na 

kvalitetu proizvoda, usluga i procesa nabave. 

 

3. UPRAVLJANJE TEMELJENO NA STVARANJU VRIJEDNOS TI I POLOŢAJ 

NABAVE 

 

      Upravljanje temeljeno na stvaranju vrijednosti prvenstveno podrazumijeva stvaranje 

vrijednosti za vlasnike poduzeća, ali i druge zainteresirane strane kao što su zaposleni, drţava, 

poslovni partneri, banke itd.  

      Tri temeljna pojma vrijednosti odnose se na: (1) vrijednost proizvoda, (2) vrijednost poduzeća, 

i (3) dodanu ili novostvorenu vrijednost. 

      Vrijednost proizvoda je percepcija potrošaĉa o odnosu korisnosti proizvoda i cijene proizvoda 

(Bahtijarević-Šiber & Sikavica, 2001.). Što je omjer korisnosti i cijene veći, veća je i vrijednost 

proizvoda. Pojam korisnosti proizvoda odnosi se na zadovoljenje, ili percepciju koristi koju 

potrošaĉ ima konzumirajući neko dobro ili uslugu. Korisnost proizvoda utjeĉe na naĉin podjele 

ograniĉenih resursa potrošaĉa izmeĊu dostupnih roba i usluga koje im pruţaju zadovoljstvo. Cijena 

koštanja proizvoda najĉešće je odreĊena zbrojem slijedećih elemenata: troškova materijala 

(materijal za izradu i opći troškovi materijala), troškova proizvodnje (osobni dohoci izrade, opći 

troškovi proizvodnje i posebni pojedinaĉni troškovi proizvodnje), troškova istraţivanja i razvoja, 

troškova uprave i prodaje (opći troškovi uprave, opći troškovi prodaje, posebni pojedinaĉni 

troškovi prodaje) i iznosom ţeljenog dobitka. Cijena utjeĉe na potrošaĉevu percepciju vrijednost i 

proizvoda tako što predstavlja razinu percipirane ţrtve (odricanja), koju on podnosi kupnjom 

odreĊenog proizvoda. 

      S druge strane, vrijednost poduzeća definira se ovisno o metodi procjene vrijednosti. Procjena 

vrijednosti poduzeća sastavni je dio poslovne prakse u strateškom upravljanju poduzećem. Cilj 

procjene vrijednosti poduzeća je utvrĊivanje najvjerojatniju cijenu poduzeća koja moţe, ali i ne 

mora biti jednaka cijeni po kojoj će se poduzeće u konaĉnici prodati, tj. stvarnoj trţišnoj vrijednost 

poduzeća. Prema nekim autorima postoji razlika izmeĊu preferiranih metoda procjene vrijednosti 

poduzeća izmeĊu zemalja s razvijenijim trţištem kapitala i zemalja u razvoju (Aralica, 2005.).  

      Dodana ili novostvorena vrijednost najkraće se definira kao vrijednost outputa umanjena za 

vrijednost svih inputa korištenih u proizvodnji ili pruţanju usluge. Belak (2003.) istiĉe kako se 
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dodana vrijednost rasporeĊuje na razliĉite zainteresirane grupacije, te se stoga ona mora razmatrati 

prema tom rasporeĊivanju, odnosno namjeni dodane vrijednosti. Ovdje se radi o slijedeć im 

zainteresiranim grupacijama: 

      - o zaposlenima kojima se isplaćuju bruto plaće 

      - o vlasnicima kapitala kojima se plaćaju kamate i dividende na uloţeni kapital  

      - o drţavi kojoj se plaća porez na dobit i  

      - o poduzeću koje putem amortizacije i zadrţavanja dobiti povećava svoju aktivu.  

 

      Isto tako, Zavod za poslovna istraţivanja koji provodi godišnje rangiranje hrvatskih poduzeća 

temeljem novostvorene vrijednosti (ZAPI, 2006), navodi kako se pojam novostvorena vrijednost 

(engl. value added) koristi umjesto pojma dodana vrijednost, zbog izbjegavanja poistovjećivanja s 

dodanom vrijednošću koja je osnovica za obraĉun PDV-a, a novostvorenu vrijednost definira 

zbrojem bruto plaća i bruto dobiti i tretira ju kao kvalitetniji pokazatelj poslovne uspješnosti negoli 

je to neto dobit. 

      Vrijednost koju poduzeće stvara izravno ovisi o iznosu financijskih sredstava, kojeg je kupac 

spreman platiti za gotov proizvod ili uslugu, dakle o vrijednosti proizvoda. Ukoliko je poduzeće 

sposobno stvoriti veću vrijednost od svojih konkurenata, ono ima konkurentsku prednost koja u 

konaĉnici dovodi do povećanja trţišne vrijednosti samog poduzeća. 

      Razliĉiti su naĉini na koje se tumaĉi strategija usmjerena na stvaranje vrijednosti. Ovdje ćemo 

spomenuti dva modela iz kojih je jasno vidljiv poloţaj nabave u stvaranju vrijednosti. To su: 

Porterov model i Hinesov model. 

      Porter tvrdi kako se poduzeća unutar odreĊene industrije bave proizvodn jom proizvoda i 

usluga sliĉnih ili identiĉnih onima konkurencije. Stoga je potrebno osigurati troškovnu prednost ili 

diferencijaciju proizvoda, kako bi se osigurala konkurentnost poduzeća i opstanak na trţištu 

(vidjeti Porter, 1985. i Porter, 2008.). Isto tako, Porter tvrdi kako konkurentska sposobnost 

poduzeća raste ako je ono sposobno proizvesti vrijednost svojim kupcima, koja premašuje 

troškove stvaranja te vrijednosti. 

      Porterov lanac vrijednosti sastoji se od aktivnosti koje stvaraju vrijednost un utar organizacije i 

doprinose njegovoj konkurentskoj prednosti (Porter, 1985., str. 35-38). Svaka aktivnost vezana je 

za jedan ili više procesa. Izlaz jednog procesa predstavlja ulaz u drugi proces, a vrijednost izlaza 

uvijek premašuje vrijednost ulaza.  

      Porter (1985., str. 37) nabavu eksplicitno navodi kao jednu od ĉetiri aktivnosti podrške lancu 

vrijednosti, dok neke aktivnosti koje su izravno povezane s nabavom (kao što su zaprimanje robe, 

skladištenje i manipulacija zalihama), svrstava u dvije od pet p rimarnih aktivnosti stvaranja 

vrijednosti (ulazna i izlazna logistika). 

      Hinesov model je usmjeren u suprotnom smjeru od Porterovog modela (Hines, 1994.) i 

dobavljaĉima posvećuje veliku pozornost. Cilj poslovanja je zadovoljiti potrebe kupaca, uz cije nu i 

potraţnju unaprijed odreĊenu prema mjeri kupca. Primarne aktivnosti u Hinesovom modelu 

snaţnije su povezane, razbijen je tradicionalan pristup suradnje unutar poduzeća i naglasak se 

stavlja na suradnju meĊu poslovnim funkcijama. Sekundarne aktivnosti povezane su sa 

suvremenim poslovnim praksama: troškove povezane s aktivnostima; upravljanje ljudskim 

potencijalima; upravljanje ukupnom kvalitetom; elektroniĉku obradu podataka te dobit koja treba 

biti podjednako raspodijeljena meĊu ĉlanovima lanca vrijednosti.  

      Hines (1994., str. 49 - 50) sagledava mogućnost stvaranja vrijednosti kroz kompleksnost 

odnosa i suradnje, unutar mreţe sudionika lanca vrijednosti, koja se sastoji od promatranog 

poduzeća, njegovih dobavljaĉa i pod-dobavljaĉa, distributera i kupaca, te banaka i vladinih mjera. 

Model mikro lanca vrijednosti proširuje s deset makro snaga, to su: 

- kreativni raspon izmeĊu suradnje i konkuriranja dobavljaĉa (odnosi se na dobavljaĉe -     

proizvoĊaĉe originalne opreme, koji meĊusobno konkuriraju u nalaţenju što boljih rješenja 

za zadovoljavanje potrošaĉa);  

- zajedniĉki razvoj lanca opskrbe poduzeća i razvoj proizvoĊaĉa originalne opreme;  
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- efekt stjecanja koristi kroz mreţu suradnje; razvoj internih poddobavljaĉa;  

- meĊusobno natjecanje dobavljaĉa za postizanjem najbolje pozicije unutar mreţe;  

- promjenjivi ukusi i potrebe potrošaĉa; prijetnja ulaska novih konkurenata poduzeća;  

- prijetnja zamjenskih proizvoda;  

- mogućnost stabilnog i povoljnog dugoroĉnog financiranja i utjecaj vladinih mjera na  

omogućavanje razvoja. 

 

      Dakle, u Hinesovom modelu nabava je takoĊer jedna od bitnih poslovnih funkcija koja 

doprinosi stvaranju vrijednosti, ali naglasak nije samo u odnosima unutar poduzeća, već se odnosi 

s dobavljaĉima promatraju kao velika snaga s tvaranja vrijednosti. 

      Da bi se moglo pristupiti stvaranju vrijednosti, potrebno je razumjeti znaĉenje pokretaĉa, 

odnosno izvora vrijednosti (engl. value driver). Pokretaĉ vrijednosti je aktivnost ili odluka kojom 

se utjeĉe na poslovanje poduzeća na naĉin koji omogućava stvaranje vrijednosti. Stoga će se u 

nastavku razmotriti izvori stvaranja vrijednosti u nabavi.  

 

4. IZVORI STVARANJA VRIJEDNOS TI U NABAVI 

  

      Vrijednost u nabavi moguće je ostvariti na dva osnovna naĉina: smanjenjem troškova 

prvenstveno pomoću sniţavanja troškova objekata nabave, te dodatnim poslovnim aktivnostima 

koje povećavaju uĉinkovitost organizacije i procesa stvarajući tako dodanu vrijednost.  

      Grafikon 1 prikazuje izvore sniţenja troškova u nabavi pod uvjetom da se ţeli nabaviti isti 

proizvod ili usluga, dakle pod uvjetom kada se na kvalitetu objekta nabave ne utjeĉe. U 

navedenom sluĉaju trošak nabave moţe se smanjiti: povećanjem koliĉine pojedine narudţbe 

(spajanjem narudţbi), promjenom ugovorenih uvjeta kroz pregovore s dobavljaĉima, povećanjem 

ugovorene koliĉine, te smanjenjem broja dobavljaĉa. Kod reduciranja broja dobavljaĉa, ne samo 

da će se izravno utjecati na sniţavanje cijene proizvoda/usluga, već će se utjecati i na sniţavanje 

troškova organizacije i izvršenja procesa nabave. S druge strane, povećanje uĉinkovitosti 

zaposlenih u nabavi te poboljšanje sustava poslovanja implementacijom tehnoloških rješenja i 

suvremenih menadţerskih koncepata utjecat će na promjenu ukupnih troškova nabave, mimo 

troškova izravno vezanih uz objekte nabave. 

      Nabava moţe utjecati na poboljšanje stope povrata na ukupni kapital (ROIC) poduzimanjem 

dvije vrste aktivnosti: 

 

     1.aktivnosti kojima se povećava profitna marţa i  

     2.aktivnosti kojima se poboljšava iskorištenje imovine .  

 

      Profitna marţa povećava se ili sniţavanjem troškova ili utjecanjem na povećanje prihoda. S 

druge strane, aktivnosti kojima se utjeĉe na iskorištavanje kapitala mogu biti povezane s ukupnom 

imovinom (ponajprije zalihama), te s izdacima vezanim uz imovinu. Na grafikonu 2 s lijeve strane 

navedene su aktivnosti nabave kojima se moţe povećati profitna marţa, dok su aktivnosti kojima 

se poboljšava iskorištavanje imovine prikazane s desne strane. 
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Grafikon 1. Mogućnosti za sniţavanje troškova u nabavi 

 

 
 

Izvor: PrilagoĊeno prema Baily, P. et al. (2008): Procurement Principles and Management, Tenth Edition, Pearson  
          Education Limited, Essex, str. 52. 

 

 

Grafikon 2. Utjecaj upravljanja nabavom na poboljšanje stope povrata  

 

 
Izvor: Rudzki, R. A., et al. (2006): Straight to the Bottom Line, An Executive Roadmap to World Class Supply    
          Management, J. Ross Publishing, Fort Lauderdale, str. 4. 

 

      Sve aktivnosti nabrojane na grafikonima 1 i 2 mogu se smatrati izvorima vrijednosti u nabav i. 

Osim nabrojanih, Van Weele (2009., str 67-85) dodaje još neke aktivnosti funkcije nabave koje će 

doprinijeti vrijednosti, to su: 
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      - rano ukljuĉivanje dobavljaĉa u razvoj novog proizvoda  

      - uvoĊenje jedinstvene ambalaţe 

      - sustavno upravljanje odnosima s dobavljaĉima 

      - povećanje znanja i ekspertize osoblja 

      - intenzivna komunikacija meĊu odjelima unutar poduzeća i meĊu ĉlanovima lanca opskrbe  

      - upravljanje rizikom nabave. 

 

5.  NABAVNE STRATEGIJE USMJERENE NA STVARANJE VRIJEDNOSTI 

 

     Carter i dr (2007.) istiĉu kako poslovno okruţenje u kojem je istaknuta sve veća globalna 

konkurencija, okrupnjavanje na trţištu nabave, intenzivan tehnološki razvoj, te povećana 

osjetljivost po pitanju zaštite okoliša i društvene odgovornost i, prisiljava poduzeća da u poslovnim 

strategijama odstupe od tradicionalnog (pasivnog) prema strateškom (aktivnom) pristupu nabavi. 

Osim toga, i nametnuta pravna regulativa, posebice na podruĉju Europske unije, prisiljava na 

drugaĉiji pristup strategiji nabave. 

      U ovakvom okruţenju pozornost nabave potrebno je usmjeriti na izvore vrijednosti koji nisu 

izravno vezani uz troškove objekata nabave, već na one koji su usmjereni na organizaciju i 

izvršenje procesa, te odnose u lancu opskrbe. 

      Monczka i dr (2010.) sugeriraju kako promjenu iz tradicionalne u vrijednosno usmjerenu 

nabavu treba provesti u tri smjera (vidjeti grafikon 3): 

 

- promjenom naĉina poslovanja na nabavnom trţištu  

- promjenom materijala koji se nabavljaju 

- promjenom poslovanja s dobavljaĉima. 

 

Grafikon 3. Aktivnosti kojima se modificira tradicionalna nabava 

 

 
 Izvor: PrilagoĊeno prema Monczka, R.M. et al. (2010): Value Focused Supply: Linking Supply to Competitive  Business  

            Strategies, Institute for Supply Management and W.P. Carey School  of   Business at Arizona State University, str.     
          35. 
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      U svjetlu istupa iz tradicionalnog okvira naĉina poslovanja u nabavi, pred menadţment se 

postavljaju novi i specifiĉni ciljevi nabave. Oni se prvenstveno odnose na  slijedeća podruĉja 

nabave: inovaciju, prihode, rizik i troškove (vidjeti tablicu 2). 

 

Tablica 2. Specifiĉni ciljevi nabave usmjerene na stvaranje vrijednosti 
Podruĉje Specifiĉni ciljevi nabave 

Inovacija Integracija dobavljaĉa u proces razvoja novog proizvoda/usluge. 
Identifikacija i kupovina nove tehnologije koja dodaje vrijednost i inovacija s nabavnog trţišta.  

Prihod Podrška poduzeću kod prodora na nova trţišta.  
Dizajn i upravljanje lancem opskrbe s ciljem ostvarenja prohtjeva specifiĉnih kupaca/segmen ata 

trţišta. 
Stvaranje novih poslovnih prilika i t ijekova prihoda, u suradnji s dobavljaĉima.  

Rizik Osiguravanje kontinuiteta nabave. 

Definiranje i upravljanje strateškim profilom rizika i nagraĊivanja u nabavi.  

Troškovi Povećanje odnosa izmeĊu ukupne vrijednosti i ukupnog troška vlasništva za pojedine kupovine.  

Poticanje standardizacije. 
Postizanje uzastopnih godišnjih smanjivanja cijena dobavljaĉa.  
Poboljšanje iskorištenja kapitala poduzeća. 
Povećanje produktivnosti/smanjenje troška funkcije upravljanja  nabavom. 

Aktivna suradnja s neposrednim dobavljaĉima („tier-two“, „tier-three“ suppliers) zbog poboljšavanje 
izvedbe cjelokupnog lanca opskrbe. 

Ostalo Poboljšavanje svih aspekata izvedbe dobavljaĉa, na uzastopnoj godišnjoj razini.  

Povezivanje dugoroĉnog poslovnog planiranja s kljuĉnim dobavljaĉima.  
Ukljuĉivanje dobavljaĉa u poslovne i operativne procese poduzeća.  

Izvor: PrilagoĊeno prema Carter, P.L. et al. (2007): Succeeding in a Dynamic World: Supply   Management in the Decade  
           Ahead, Institute for Supply Management and W.P. Carey School of Business at Arizona State  University, str. 33.  

 

Opseţni ciljevi i visoka oĉekivanja pred nabavu postavljaju zadatak kreiranja nabavnih strategija, 

za koje se smatra kako će u budućnosti biti znaĉajne za uspjeh menadţmenta nabave. Postoji niz 

sugestija o nabavnim strategijama koje su usmjerene prema stvaranju vrijednosti. Temeljem 

analizirane literature (Baily, 2008.; Carter, 2010.; Dwyer, 2010.; Van Weele, A. 2009.; Monczka 

et al, 2010.) moţe se saţeti njih pet za kojima svi navedeni autori pridaju veliku pozornost, to su: 

 

- jaĉe usmjeravanje na pojedine kategorije nabave  

- upravljanje odnosima s dobavljaĉima  

- upravljanje u mreţi opskrbe koja ĉesto ima globalno obiljeţje  

- upravljanje znanjem (tehnologija, ljudi, odnosi, talenti, vještine, inovacije). 

 

      Osim navedenih strateških usmjerenja nabave, potrebno je još jednom istaknuti nuţnost 

integracije nabave u cjelokupnu poslovnu strategiju kako bi se stvorili najbolji efekti. U nastavku 

će se opisati ĉetiri navedena strateška usmjerenja nabave. 

 

5.1.  Strategija 1: Jaĉe usmjeravanje na pojedine kategorije nabave  

 

      Kategorije se formiraju primjenom analitiĉkih metoda kao što su ABC, XYZ analiza ili 

primjenom Kraljićevog modela kako bi se utvrdile skupine objekata nabave s obzirom na doprinos 

stvaranju ukupne vrijednosti. 

      Za svaku pojedinu skupinu, tj. kategoriju analizira se trţište nabave, procjenjuju troškovi te 

mogućnosti poboljšanja unutar kategorije. Za najvaţnije kategorije razvijaju se  strateški dugoroĉni 

odnosi s dobavljaĉima, te se planira intenzivnija komunikacijska strategija u procesu nabavljanja.  

      Za manje vaţne objekte nabave, primjenjuju se procedure koje zahtijevaju manje resursa u 

operativnoj nabavi. 
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5.2.  Strategija 2: Upravljanje odnosima s dobavljaĉima  

      

       Dobavljaĉi se trebaju promatrati kao partneri, a baza dobavljaĉa kao strateški resurs poduzeća. 

Baza dobavljaĉa kontinuirano se preispituje i modificira te se nastoji doći do optimalnog broja 

dobavljaĉa s kojima će se razvijati dulja poslovna suradnja. Za strateške kategorije objekata 

nabave baza dobavljaĉa maksimalno se reducira nastojeći pronaći strateškog partnera s kojim će se 

zajedniĉki razvijati objekti i procesi nabave.  

     Kod analize dobavljaĉa implementiraju se kvantitativni i kvalitativni kriteriji ocjenjivanja. 

Osim cijena, koliĉina i dana isporuke, preispituje se i ocjenjuje iskustvo, motivacija, prethodna 

suradnja itd. 

     Carter (2007.) sugerira podjelu (segmentaciju) baze dobavljaĉa u tri skupine prema strateškoj 

vaţnosti dobavljaĉa kojom se identificiraju dobavljaĉi s kojima je potrebno razvijati odnose radi 

ostvarivanja buduće suradnje(vidjeti grafikon 4). 

 

Grafikon 4. Model tipiĉne segmentacije dobavljaĉa 

 

 
Izvor: Carter, P.L. et al. (2007):  Succeeding in a Dynamic World: Supply Management in the Decade    Ahead,  Institute    
          for Supply Management and W.P. Carey School of Business at Arizona State  University, str. 59. 
 

      Stvaranju vrijednosti najviše doprinose strateški dobavljaĉi jer se od njih naruĉuju veći 

volumeni proizvoda te im se zato pomaţe u razvijanju novih sposobnosti koje utjeĉu na izvršenje 

narudţbi. S njima se zajedniĉki definira podjela rizika i ušteda u procesima. Ĉesto im se 

omogućuje utjecaj u odluĉivanju o troškovima nabave te se potiĉe njihovo sudjelovanje u ocjeni 

meĊusobne suradnje. Ponekada se sa strateški dobavljaĉem ulazi u zajedniĉke investicije u 

dugotrajnu imovinu kao što su distribucijski centri i skladišta. 

 

5.3. Strategija  3:  Upravljanje mreţama opskrbe 

     

      Inovacija lanca opskrbe i korištenje višestrukih lanaca opskrbe, povezanih u mreţe lanaca 

opskrbe, bit će vaţni za rast budućih prihoda i trţišnog udjela poduzeća (Carter, 2007.,  str. 62). 

Razliĉiti lanci opskrbe poduzeća formirat će se temeljem razliĉitih karakteristika gotovih 

proizvoda poduzeća, odnosno temeljem zahtjeva krajnjih potrošaĉa ili zahtjeva ciljanih trţišnih 

niša. Poduzeća će za svaki lanac opskrbe u mreţi odreĊivati njegov primarni cilj i fokus, te njegov 

doprinos odrţivoj konkurentskoj prednosti poduzeća. Optimalan dizajn mreţe lanaca opskrbe 

doprinosi boljoj kontroli  kapitalnih i operativnih troškova poduzeća (Seghal, 2009., str. 26).  
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      Identificirana su ĉetiri osnovna elementa strategije formiranja i voĊenja višestrukih lanaca 

opskrbe, koji imaju najveći utjecaj na napredak poduzeća i stvaranje veće vrijednosti za krajnjeg 

potrošaĉa, to su  (Carter, 2007., str. 64): 

 

- standardizacija poslovnih procesa kroz sva poduzeća koja sudjeluju u lancu opskrbe.  

- identifikacija i upravljanje rokovima kroz cjelokupan lanac opskrbe. 

- uspostava procesa implementacije i upravljanja outsourciranim aktivnostima. 

- kreiranje i voĊenje globalnih lanaca opskrbe. 

 

      U formiranju višestrukih lanaca opskrbe poduzeća preporuĉuje se pristup u ĉetiri koraka, a to   

su (Carter, 2007., str. 65-66): 

 

- ustanovljavanje koji su zahtjevi kupaca i trţišne niše,  

- konstrukcija razliĉitih lanaca opskrbe, 

- usklaĊivanje poslovnih modela i strategije s višestrukim lancima opskrbe, 

- definiranje plana za provedbu koncepta višestrukih lanaca opskrbe. 

 

5.4. Strategija  4: Upravljanje znanjem  

 

      Znanje poduzeća moţemo promatrati kao splet (vidjeti Kneţević, 2007., str. 202): 

 

- implementirane tehnologije 

- suradnje unutar poduzeća i suradnje s okolinom 

- znanja i vještina pojedinaca i skupina. 

 

      5.4.1. Tehnologija u nabavi 

      Korištenjem tehnologije upravljanje nabavom postalo je olakšano i uĉinkovitije. U budućnosti 

će se menadţment nabave usredotoĉiti na modele suradnje i integracije; stoga će i tehnologija biti 

vezana uz povezivanje s dobavljaĉima, uz dijeljenje informacija unutar organizacije, te uz 

sigurnost i povjerljivost razmijenjenih podataka. 

      Carter (2007., str. 71-73) ukazuje na nekoliko bitnih smjerova razvoja tehnologije u nabavi: 

definicija tijeka procesa usmjerena na potrebe korisnika, integracija podataka kroz razliĉite 

funkcije i aplikacije, jaĉanje sustava upravljanja ovlastima za pristup internim i eksternim 

podacima, te veća prilagodba suĉelja korisnicima informacijskog sustava, integracija elektroniĉke 

nabave u informacijski sustav poduzeća. 

I drugi autori ukazuju na sliĉne pravce razvoja tehnologije usmjerene na stvaranje vrijednosti 

u nabavi:  

- korištenje zajedniĉke baze podataka o dobavljaĉima i objektima  nabave, na razini cijelog 

poduzeća 

- upotpunjavanje podataka o vrijednostima nabave uvoĊenjem automatiziranog sustava 

analize vrijednosti nabave. 

- korištenje integrirane ERP aplikacije (engl. enterprise resource planning) za upravljanje 

nabavom 

- pruţanje uvida u informacije vezane uz operativne aktivnosti cjelokupnog lanca opskrbe 

zainteresiranim sudionicima lanca 

 

     5.4.2. Suradnja kao kapital poduzeća  

     Jedan od ĉestih vidova jaĉanja suradnje unutar poduzeća jest formiranje multifunkcionalnih 

timova. Multifunkcionalni timovi u najvećoj se mjeri odnose na suradnju nabave sa slijedećim 

funkcijama poduzeća: proizvodnjom, informatikom, logistikom i razvojem proizvoda i usluga. 

Poduzeća lideri ĉešće i intenzivnije potiĉu suradnju nabave s ostalim funkcijama poduzeća, nego 
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što to ĉine poduzeća sljedbenici. U rezultatima istraţivanja A.T. Kearney -a (2008., str. 13) moţe 

se uoĉiti kako najbolja poduzeća na svijetu (industrijski lideri) u znatno većoj mjeri potiĉu rad 

multifunkcionalnih timova, u svrhu donošenja poslovnih odluka i provoĊenja nabavnih procesa, u 

odnosu na poduzeća sljedbenike. Svi industrijski lideri ukljuĉuju multifunkcionalne timove u 

donošenje odluka, dok kod sljedbenika to ĉini njih 62%. S druge strane, 88% lidera ukljuĉuje 

multifunkcionalne timove u provoĊenje nabavnih procesa, dok to ĉini tek 59% sljedbenika. 

      Suradnja i izgradnja odnosa s neposrednim poslovnim partnerima u lancu opskrbe takoĊer 

postaje jedan od kljuĉnih poslovnih resursa. U nabavi se ovo posebice odnosi na odnose s  

dobavljaĉima. Neki autori zagovaraju model prakse multifunkcionalnih timova za upravljanje 

kategorijama nabave kojeg saĉinjavaju interni i eksterni sudionici lanca. Najznaĉajniji preduvjet 

ovakvog pristupa poslovanju je otvorenost i povjerenje izmeĊu dobavljaĉa i menadţmenta nabave. 

Znanje u ovakvome okruţenju dijeli se izmeĊu poslovnih partnera kako bi se zajedniĉki stvorila 

veća vrijednost za krajnjeg potrošaĉa. 

      Odnosi se izgraĊuju na temelju više vrsta aktivnosti kao što su (Carter 2007., str. 76): 

formuliranje zajedniĉkih ciljeva unutar poduzeća i s poslovnim partnerima, pruţanjem uvida u 

troškove kategorija od zajedniĉkog interesa, podjelom podataka s trţišta nabave, ranim 

ukljuĉivanjem dobavljaĉa u razvoj novih procesa, proizvoda i usluga itd. 

      U rezultatima istraţivanja A.T. Kearney-a (2008., str. 18) moţe se uoĉiti kako poslovne prakse 

podrazumijevaju i jaĉu eksternu suradnju s dobavljaĉima jer poduzeća lideri prepoznaju i ostvaruju 

koristi, temeljene na doprinosu dobavljaĉa inovaciji svojih proizvoda i usluga i brzini razvoja i 

lansiranja novih proizvoda na trţište. U usporedbi sa poduzećima sljedbenicima, lideri ove koristi 

ostvaruju u znaĉajnijoj mjeri (razlika u implementaciji jest više od 30% u korist lidera). 

 

      5.4.3. Ključna znanja u nabavi 

      Kako bi se nagomilano znanje, prikupljeno iz poslovnih transakcija i iz odnosa s dobavljaĉima, 

moglo uĉinkovito primijeniti, u budućnosti će biti nuţno razmotriti kompetencije i vještine koje 

trebaju imati menadţeri nabave. Općenito, poduzeća će se u budućnosti sve više suoĉavati s 

istovrsnim informacijama s nabavnog trţišta, istim dobavljaĉima, sliĉnim uvjetima te podjednakim 

najboljim poslovnim praksama i alatima. Stoga upravljanje talentom i znanjem pojedinaca postaje 

znaĉajan distinktivni faktor meĊu konkurentima. Poduzeća će se nastojati razlikovati u kreativnosti 

i vještini svojih zaposlenika.  

      Carter (2007., str. 82) sugerira splet znanja koje bi trebao imat i profesionalni menadţer nabave. 

On razlikuje ĉetiri razine znanja, to su: 

 

- trenutna i buduća znanja o nabavnom trţištu i nabavnim procesima  

- multifunkcionalne vještine gdje se traţi multidisciplinarno iskustvo i širina znanja o 

cjelokupnom   poslovanju 

- multikulturalne vještine kao što su meĊunarodno iskustvo i poznavan je stranih jezika 

- soft-side vještine ili meka (intrinziĉna) znanja kao što su sposobnost suradnje, inovativnost 

te sposobnost voĊenja.  

 

    Poznavanje trţišta odnosi se na razumijevanje i praćenje konkurenata, pokretaĉe ponude i 

potraţnje, te modele odreĊivanja cijena i strukturu troškova. Poznavanje procesa odnosi se na 

razvijanje naprednih strategija, vještinu pregovaranja i sklapanje ugovora i provedbu programa 

razvoja odnosa s dobavljaĉima. 

      Poznavanje razliĉitih poslovnih disciplina podrazumijeva znanje iz raĉunovodstva i financija, 

prava i projektnog menadţmenta. Iskustvo u proizvodnji, razvoju proizvoda i usluga, marketingu, 

prodaji i planiranju pomoći će zaposlenima u nabavi djelovati izvan granica pojedine funkcije ili 

poduzeća. Razumijevanje naĉina rada i natjecanja poduzeća na trţištu kljuĉno je za ostvarivanje 

novih poslovnih mogućnosti u nabavi koje donose vrijednost. 
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      Premošćivanje kulturalnih razlika i poznavanje jezika, neophodni su za uspješan rad u 

suvremenim uvjetima ekspanzija poduzeća, offshore aktivnosti, rada s dobavljaĉima iz drţava s 

niskim troškovima i globalne konkurencije. 

      Snaga takozvanih mekih vještina (engl. soft-side skills) ukljuĉuje njegovanje i provoĊenje stila 

suradnje u poslovanju, inovativnog pristupa problemima kroz potragu za novim rješenjima i 

sposobnost uĉinkovitog voĊenja. 

      Znanja i vještine koje poduzeće traţi potrebno je sroĉiti u formalan model zahtijevanih 

kompetencija za menadţment nabave, koji će sadrţavati kritiĉan miks traţenih znanja i 

sposobnosti za pojedine funkcije u nabavi. Nadalje, potrebno je, uz pomoć funkcije upravljanja 

ljudskim potencijalima, izgraditi sustav unapreĊivanja znanja pojedinaca kroz treninge, seminare, 

te razliĉite oblike formalnog obrazovanja. Osim  toga, potrebno  je osmisliti naĉin nagraĊivanja 

kojim će se zaposlenici poticati na veći angaţman, te zadrţati najtalentiraniji kadrovi.  

 

6.   ZAKLJUĈAK 

 

      Dok je ranije nabava bila razmatrana kao pasivna operativna poslovna funkcija koja je 

orijentirana na izvršenje zadataka uz minimalne troškove, ona danas sve više postaje strateška 

poslovna funkcija koja je usmjerena na stvaranje vrijednosti.  

      Promjene kojima se nabava transformira iz operativne u stratešku poslovnu funkciju su 

mnogobrojne, a mogu se promatrati u tri smjera: mijenja se naĉin poslovanja na nabavnom trţištu, 

mijenjaju se vrste materijala koje se nabavljaju, a poslovanje s dobavljaĉima promatra se na 

drugaĉiji naĉin. Dobavljaĉi se više ne gledaju kao izvor ušteda, već kao ravnopravni partneri u 

donošenju vaţnih odluka u nabavi.  

      Pokazuje se kako već danas poduzeća lideri prednjaĉe u implementaciji novih pogleda na 

nabavu, te preko ukljuĉivanja nabave u razvoj poslovne strategije postiţu još veću konkurentsku 

prednost pred poduzećima sljedbenicima. 

      Na temelju analize dostupne literature, u ovome radu izdvojene su ĉetiri strategije daljnjega 

razvoja nabave. One nisu iskljuĉive, već se isprepliću i nadopunjuju. Prva sugerirana strategija 

nabave jest jaĉe usmjeravanje na pojedine kategorije nabave, druga je upravljanje odnosima s 

dobavljaĉima, treća je upravljanje u mreţi opskrbe, dok je ĉetvrta upravljanje znanjem u nabavi.  

      Sve ĉetiri strategije traţe od poduzeća da snage i resurse usmjeri na bitno (npr. kljuĉnu 

kategoriju ili kljuĉnog dobavljaĉa ili talentiranog zaposlenog), te da se pogled s kratkoroĉnih 

efekata usmjeri na dugoroĉne. Tako, pri implementaciji bilo koje od predloţenih strategija, u 

središtu pozornosti više nisu, primjerice, troškovi po jednoj nabavki, već razvoj partnerskog  

odnosa s dobavljaĉem ili u središtu pozornosti više nije obrada transakcija, već analiza i 

predviĊanje te integracija cjelokupnog informacijskog sustava. 

      Ovaj rad moţe posluţiti kao temelj za pripremu empirijskog istraţivanja na uzorku poduzeća  u 

regiji s ciljem utvrĊivanja postojećeg poloţaja nabave u poslovnim strategijama poduzeća u regiji.  
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Saţetak 

      Temeljna je zadaća logistike treće strane pruţanje usluga vanjskog poduzeća za dio lanca 

opskrbe ili za cjelokupni proces. Logistika treće strane djeluje u funkciji i po nalogu primatelja 

usluge koji je fiziĉki vlasnik robe, odnosno koji upravlja dijelom ili cjelokupnim procesom. 

Odgovornost za funkcioniranje cijeloga procesa koji pruţa logistika treće strane snosi pruţatelj 

usluge, odnosno operator te logistike. Modelom korištenja logistike treće strane dokazu ju se 

prednosti centralizacije roba većeg broja kompanija i prikazuju se uštede u skladištenju, transportu 

i manipulaciji robom. Informatiĉkom integracijom izmeĊu kompanija koje primaju usluge 

centralizirane logistike  treće strane znatno se ubrzava cjelokupni proces, od narudţbe do isporuke 

krajnjem kupcu, te se postiţu maksimalna efikasnost i efektivnost. Svrha i cilj istraţivanja je 

uputiti na vaţnost i opravdanost logistike treće strane upotrebom centralizirane distribucije i 

integrirane informatike.  

 

Kljuĉne rijeĉi: lanac opskrbe, logistika treće strane, centralizirana distribucija, integrirana 

informatika 

 
Abstract 

 

      The basic task of the third party logistics consists of providing external company services for a 

part of the supply chain or for the entire process of the supply chain. Third party logistics works in 

function and by order of the service recipient who is a physical owner of the goods, that is, who 

manages a part or the entire process of the supply chain. The responsibility for the fun ctioning of 

the entire process, which provides third party logistics, bears the service provider, that is, the third 

party logistics operator. This model proves the advantages of the centralization of goods from a 

number of companies through the usage of third party logistics, as well as demonstrating the 

savings in storage, transport and handling goods. IT integration between companies which are 

service recipients, centralized third party logistics, the entire process from the order to delivery to 

the final customer becomes much faster, therefore enabling achievement of maximum results in 

the sense of efficiency and effectiveness. The objective and aim of this research is to indicate the 

importance and justification of third party logistics through centralized distribution and Integrated 

Informatics. 
 

Keywords: supply chain, third party logistics, centralized distribution, Integrated Informatics  

 



 

74 

1. INTRODUCTION 

 

The importance of modern logistics in daily operations has only recently come to the fore. 

Logistics has become an activity to which more and more attention is being paid. Daily increase of 

logistics services is increasing or decreasing the share of costs in total costs. 

In every major manufacturing and sales operation, logistics costs represent a s ignificant item. 

In order to optimize the entire business, it is necessary to make a breakthrough in costs. Taking 

into consideration that every company cannot be the best in all areas, it is necessary to relinquish a 

part of the business to specialized companies. Such companies engage in consolidation of all 

activities within the scope of the logistics, from primary transportation, warehousing, picking to 

the delivery of the goods to the customer, thereby working on behalf of the client. Consolidation of 

goods provides faster, safer and cheaper circulation of goods. Third party logistics represents the 

providing of services outside the company for the part of the supply chain or for the entire process, 

acting on function and on behalf of the service recipient who is the physical owner of the goods, or 

who manages a part of or the whole process. Responsibility for the functioning of the whole 

process provided by third-party logistics bears the service provider, that is, the operator of that 

logistics.  

 

2. MODELS OF LOGISTICS OUTSOURCING’ CONCEPTS  

 

      Logistics is a process of planning, implementation and controlling the effectiveness of an 

acceptable cash flow and storage of goods, supplies, finished products and information from the 

point of origin to the point of consumption, with the intention of satisfying the needs of users and 

consumers (Topolšek&Ţnidar, 2005, p.91). Following this definition, the basic task of logistics is 

to ensure that the goods are in the right place at the right time and at low cost.  

     In most cases, the companies are incapable of performing the logistics process  in an optimal 

way, and without highly specialized companies dealing exclusively in logistics services. For that 

reason, that process is being outsourced. Up to which level will the company outsource logistics 

services depends on its needs. Below is a list  of the levels of outsourcing (Ogorelc, A, 2007, 

p.374):  

      1PL-In house logistics, or in-sourcing logistics. In-sourcing logistics is any logistics‟ activity 

owned, managed and executed by a company‟s own in -house resources. The company owns the 

transport, warehouses and handling equipment, including the staff to provide the logistics 

activities. 

     2PL-logistics service provider is the management of traditional logistic functions -transport, 

material handling, and warehousing. 

      3PL- Third party logistics, or forwarding logistics. It means that the external provider performs 

all logistics activities, such as transport, warehousing, inventory management, etc. 

      4PL- fourth party logistics, or supply chain logistics. This is a new business model integrating 

resources, capabilities and technology of the lead enterprise(s) to design, build, and run 

comprehensive supply chain solutions.  

      5PL-fifth party logistics is developed to serve the e-business market. 

Third party logistics (3PL) is the usage of an external company for the part of the supply chain 

process, or for the whole supply chain. Third party logistics performs warehousing, 

commissioning, the primary and secondary transport of goods, or the entire distribution process 

from the client to the customer. Third party logistics operator is the service provider and he works 

exclusively on behalf of the client. Stock is managed by the service users who themselves define 

the desired inventory level they want the 3PL operator to have at any giv en moment in stock. 

Warehouse operations such as receiving goods in stock, warehousing and storing goods are 

managed by the 3PL provider. The buyer orders the goods from the 3PL user pursuant to orders. 

The user gives the order for picking to the 3PL provider on the basis of which the goods are 
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prepared for delivery to the buyer. 3PL operator groups the commissions of all 3PL services' users 

and delivers the goods to the customers.  

 

3.  INTEGRATED INFORMATICS IN THE FUNCTION OF THE 3PL OPERATOR    

     AS  A CONDITION FOR CENTRALIZED DISTRIBUTION  

 

IT systems form an important segment of any business entity. As a basis for the use of third 

party logistics, it is important that all participants in the process are computer connected, in order 

to do the whole process as quickly and optimally as possible. All inputs collected from various 

service users are centralized. Orders from the buyers arrive in the 3PL user‟s system, and after the 

confirmation from the 3PL user, the order is created into an order for picking. Third Party 

Logistics receives the order for picking on the basis of which the picking of the goods is then 

made. All users‟ goods are grouped by places of delivery. 3PL user has insight into inventory,  

which is monitored and managed by him. Besides the warehousing, IT support is likewise 

important in transportation. Transport optimization in both primary and secondary sense is 

performed with the help of software for vehicle routing. The system functions in the way that all 

orders which are in the sys tem are being transport optimized. The system creates the cargo by 

itself, and determines the routes which the vehicle will follow, as well as places where the goods 

will be loaded and unloaded. Not all companies can afford such complex IT tools, therefore  it pays 

off to centralize logistics and resort to specialized companies which have the subject tools.  

 

4.  OUTSOURCING OF STORAGE AND INVENTORY MANAGEMENT 

 

      The need for storage outsourcing arises because the manufacturers do not have a well-

developed storage network, while the market requires the goods to be available at any time and 

any place. A well-developed storage network enables delivery of the desired goods at any moment. 

The owner of the goods in stock is the client who uses the 3PL operator‟s services. The client 

determines and controls the inventory which he wants to have in 3PL operator‟s stock. 3PL 

operator does the picking of the goods on the basis of the client‟s orders and produces shipping 

documents that will accompany the goods. The owner of the goods is always the client who self-

monitors and supplies the warehouse. The warehouse is managed by the warehouse management 

system which enables the most optimal goods management. Merchandise is received in the 

warehouse; and the system places the goods at specific locations in the warehouse, according to 

preset rules. The data on the merchandise placement is entered in the database. When picking the 

goods, warehouse management system offers the picker the merchandise with the shortest expiry  

time (First Expiry, First Out). Commissioned goods are grouped by buyers and then delivered to 

the buyer.  
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Graph 1: Model of 3PL logistics 

 

 
 

Source: Created by author. 

4.1. Order reception 

 

     Buyers‟ orders are turned in electronically and reach the 3PL service buyer from each client in 

particular. The buyer of 3PL services confirms the order, so his confirmation gives an automatic 

order for commissioning to the 3PL operator. Received orders are processed, grouped and sent to 

the warehouse for commissioning in the 3PL operator‟s system. 3PL operator‟s warehouse 

receives an order for picking on the basis of the order, so it prepares the goods for the delivery to 

the buyer on the same basis.  

 

Graph 2. The process of order reception, commissioning and delivery of the goods to the 

buyer 

 
Source: Created by author. 
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5. TRANSPORT CENTRALIZATION 

 

      Transport is combined for all of the customers and the goods are delivered to a central delivery 

location. Thanks to a centralized transportation, goods are now (in the primary and secondary 

transport) transported by a 3PL operator, instead of each client driving commodities to its 

customers on his own.  

      Primary transport involves the transport of goods from the client to the 3PL warehouse 

operators, while the secondary transport refers to the delivery of goods to customers at delivery 

locations. Before the transport itself is routed, the cargoes created from individual orders of 

various clients need to be combined, in order to deliver the goods by one  delivery vehicle. This 

maximizes the effect of centralization, which brings the clients significant cost reductions. The 

total cost of distribution, i.e. the total logistics costs associated with the transfer of finished goods 

between production and storage, can have a significant impact on the profitability of enterprises, 

especially those with small profit margin (Rezzi, 2000, p.68). Well-organized and equipped 

transport can offer quality transportation service. Beside a technologically state -of-the-art vehicle, 

an essential factor is the driver who contributes to the quality of the service with his knowledge, 

experience, motivation and precision. (Vukadinović & Tomasović, 2005, p.76).  

 

 

Graph 3: Transport centralization 

 

 
Source: Created by author. 

 

 

6. CONCLUS ION 

 

      In most cases, the companies are unable to perform the logistics‟ process in an optimal way, 

and without the help of highly specialized companies dealing exclusively in logistics services. To 

make the whole process effective, it is necessary that all participants in the chain are connected to 

a compatible computer information system; from the reception of orders, to storage facilities and 

up to the transport. Storage is done by cutting-edge information systems such as warehouse 

management system, which controls the entire process from the entry and accommodation to the 

exit of goods from the warehouse. The system ensures, according  to predetermined rules, that the 

goods from the warehouse come out regularly, meaning, that they do not surpass their expiration 

date in stock.  

      Transport is combined for all clients and is delivered to a central delivery location. Thanks to a 

centralized transportation, goods are now (in the primary and secondary transport) transported by a 

3PL operator, instead of each client driving commodities to its customers on his own. By 
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combining the entire process of a company‟s logistics, and by the use of external companies 

specialized in logistics, it is possible to achieve significant cost reductions through the transport, 

storage and order picking of the goods. IT integration between the companies that receive the 

services of a centralized third-party logistics considerably speeds up the entire process, from the 

order to the delivery to end customers, therefore achieving maximum efficiency and effectiveness. 

The usage of 3PL operator is definitely a strategic decision, which would influence the entire 

business, as well as having a negative influence on the company's employees as the usage of an 

external company lowers the need for workers in warehouses, transport and other parts of logistics.  
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Saţetak 

      Nabavna funkcija je uz prodajnu jedna od najvaţnijih funkcija svakog trgovinskog poduzeća. 

Menadţment u nabavi odnosi se na izbor i broj dobavljaĉa, politiku odnosa s njima, odreĊivanje 

nabavnih kvota te naĉina i vrste plaćanja. Razvojem trţišta mijenja se i uloga nabave u odnosima 

dobavljaĉ-kupac. Nabava više nema samo pasivnu funkciju odabira najpovoljnijeg dobavljaĉa 

kojem šalje narudţbe, već uspostavlja partnerske odnose s dobavljaĉima. Ciljevi nabavne funkcije 

su pravovremena i sigurna dobava, profesionalni odnos s dobavljaĉima, kvaliteta proizvoda, 

optimizacija zaliha i smanjenje troškova. Uslijed snaţnih konkurentskih pritisaka na trţištima na 

kojima posluju, a koji ograniĉavaju mogućnost znaĉajnijeg utjecaja na individualno oblikovanje 

prodajnih cijena roba i usluga, trgovinska poduzeća su prisiljena pronalazit i odgovarajuće naĉine 

smanjenja troškova poslovanja. Jedno od podruĉja poslovanja u kojemu je moguće ostvariti 

smanjenje troškova jest nabava poduzeća. Kompleksnost poslovanja i trţišnih odnosa utjeĉu na 

kretanje troškova nabave roba i usluga koji u suvremenim uvjetima ĉine znaĉajni udio u 

vrijednosti prodaje trgovinskog poduzeća. U cilju smanjivanja i kontroliranja troškova nabave, 

poduzeća moraju razvijati i implementirati odgovarajuće sustave upravljanja troškovima. 

Smanjenje troškova u dijelu nabave moguće je ostvariti na dva kljuĉna podruĉja: na podruĉju 

cijena objekata nabave i na podruĉju troškova nabavne funkcije. Tradicionalni pristup upravljanju 

troškovima nabave, koji je  orijentiran na upravljanje cijenama objekata nabave i za koji potrebne 

informacije osigurava financijsko raĉunovodstvo, ne odgovara stvarnim potrebama poduzeća. 

Stoga je potrebno razvijati odgovarajuće suvremene modele upravljanja troškovima koji se temelje 

na informacijama upravljaĉkog raĉunovodstva i općenito upravljaĉkih informacijskih sustava, a 

sve u cilju povećanja profitabilnosti poslovanja trgovinskog poduzeća.   

 

Kljuĉne rijeĉi: nabavna funkcija, troškovi nabave, upravljanje troškovima nabave  

 

Abstract 

      Purchasing function is, along with a sale, one of the most important functions of every 

commercial (trading) company. Management of procurement is related to selection and number of 

suppliers, policy relations with them, setting of purchasing (procurement) quotas as well as to 

methods and types of payments. The role of procurement in relations between suppliers and buyers 

has been changing with market developments. Purchasing is no longer just a passive function for 

selecting the best suppliers to send orders to, but it establishes partnership  relations with suppliers. 

The objectives of procurement function, among others, are timely and safe delivery, professional 

relationships with suppliers, product quality, inventory optimization and cost reduction. Due to 
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strong competitive pressures in the markets where they operate  that limit the possibility of 

significant influence on individual forming of selling prices of goods and services, commercial 

(trading) companies are forced to find appropriate methods to reduce their operating costs. One of 

the business areas where a company can realize cost reductions is procurement. The complexity of 

business operations and market relations are influencing the value of costs of procurement of 

goods and services that represent a significant share in the sales value of commercial companie s. 

In order to reduce and control procurement costs, enterprises must develop and implement 

appropriate cost management systems. Reducing procurement costs can be achieved in two key 

areas, namely in the area of prices of procurement objects and in the area of cost reduction of 

procurement function. Traditional approach of procurement cost management, which is oriented 

on management of prices of procurement objects and for which needed information is supplied by 

financial accounting, is not suitable to actual needs of the enterprises. Therefore, it is necessary to 

develop appropriate contemporary cost management models that are based on information of 

management accounting and, in general, of management information systems, in order to increase 

the profitability of commercial enterprises.  

Keywords: procurement function, purchasing costs, management of purchasing costs  

 

1. UVOD 

 

      Nabavna funkcija svakog poduzeća od izuzetnog je znaĉaja za cjelokupno poslovanje. Bez 

provedbe nabavnih procesa i kupovine materijala, opreme, usluga i drugih inputa, poduzeće nije u 

mogućnosti poslovati i ispunjavati postavljene ciljeve. U trgovinskim poduzećima presudna je 

nabava trgovaĉke robe koja sluţi za daljnju prodaju kupcima i potrošaĉima. Bez obzira 

promatramo li nabavu u uţem smislu, kao niz operativnih, svakodnevnih poslova koje je potrebno 

obaviti u procesu pribavljanja objekata nabave, ili u širem smislu, kada obuhvaća strategijske 

zadaće, provedba nabave uzrokuje odreĊene troškove koje je potrebno pratiti i analizirati. Stoga 

upravljanje troškovima treba zauzimati kljuĉno mjesto u poslovanju kako bi se ostvarili zadani 

ciljevi i pozitivni financijski rezultati. 

      Suvremene uvjete poslovanja karakterizira izrazita trţišna konkurencija i sloţenost trţišnih 

odnosa. Procesi globalizacije podvrgavaju poslovne subjekte kontinuiranim pritiscima na podruĉju 

kontrole i smanjivanja troškova te povećanja prihoda, rasta i razvoja. Opisani uvjeti, u velikom 

broju sluĉajeva, ograniĉavaju mogućnost znaĉajnijeg utjecaja na oblikovanje prodajnih cijena roba 

i usluga od strane pojedinaĉnih trgovinska poduzeća. Kada su prodajne cijene zadane uvjetima na 

trţištu, poduzećima ostaju na raspolaganju aktivnosti koje će dovesti do povećanje prihoda i/ili 

reduciranje troškova. Kako je ĉesto mogućnost povećanja prihoda ograniĉena veliĉinom trţišta, 

kupovnom moći i konkurencijom, poduzeća se okreću internim procesima smanjivanja troškova.  

      Provedba procesa smanjivanja i kontroliranja troškova zahtijeva razvoj i implementaciju 

odgovarajućih sustava upravljanja troškovima, odnosno postojanje raĉunovodstveno -informacijske 

osnove koja će osigurati potrebne podatke za uĉinkovito upravljanje. Tradicionalni pristup 

upravljanju troškovima nabave orijentiran je na upravljanje cijenama objekata nab ave i temelji se 

na informacijama financijskog raĉunovodstva, dok suvremeni sustavi crpe informacije iz 

upravljaĉkog raĉunovodstva i općenito upravljaĉkih informacijskih sustava. U radu se daje 

osnovni prikaz uloge i znaĉaja nabavne funkcije u suvremenom p oslovanju te pregled nekih 

mogućih sustava odnosno metoda upravljanja troškovima nabave.   
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2.  NABAVA KAO SUVREMENA POSLOVNA FUNKCIJA 

 

      U djelovanju nabavne funkcije promijenio se pristup od tradicionalnog, usudili bismo se reći 

zastarjelog naĉina poslovanja, do suvremenog naĉina poslovanja. U suvremenim uvjetima nabava 

ne obavlja samo operativne zadatke, već i strategijske. Zbog toga dolazi do promjene poloţaja 

nabavne sluţbe unutar organizacijske strukture trgovinskog poduzeća.  

      U proizvodnim je poduzećima, prema starim organizacijskim shvaćanjima, mjesto nabave bilo 

je  podcijenjeno pa je ona kao takva bila uglavnom u sastavu tehniĉke sluţbe, proizvodnje ili 

financijsko-raĉunovodstvene sluţbe. Takva organizacijska rješenja imala su niz nedos tataka: 

nestruĉnost osoblja, kompliciran odnos nabave i prodaje, obavljanje uglavnom administrativnih 

poslova, a djelatnici drugih sluţbi odvajali su se od svojih temeljnih zadataka. S razvojem trţišta, 

masovnom proizvodnjom i proširenim i dinamiziranim as ortimanom proizvoda, nabava dobiva 

samostalnu sluţbu unutar poduzeća kao temeljnu poslovnu funkciju. Na taj naĉin nabava potpunije 

i toĉnije obavlja svoje operativno i strategijsko poslovanje.  

      Suvremena vaţnost nabave ogleda se i u samom odnosu prema dobavljaĉima. Od nabave koja 

stremi ka dobavljaĉima s niskim nabavnim cijenama koje su u fokusu poslovanja, nabava danas 

teţi poslovanju s pouzdanim dobavljaĉima ĉije se poslovanje temelji na kvaliteti. S njima nabava 

nastoji ostvariti dugoroĉan poslovni i partnerski odnos koristeći prijenos znanja i transparentnost 

informacija. Upravo partnerski odnosi s dobavljaĉima vaţan su preduvjet i za optimiranje 

troškova. Nabavno poslovanje temeljeno na izboru dobavljaĉa samo po kriteriju cijena stvar je 

prošlosti.  

 

Tablica 1. Strateška nabava i odnosi s dobavljaĉima u trgovini 

Visoka 

strateška 

važnost 
 Fleksibilnost 

 Integracija 

 Savezi 

 Partnerstva 

Niska 

strateška 

važnost 

 Jeftina intervencija 

 Proces 
 Ugovaranje najniţih cijena 

 Niska financijska važnost Visoka financijska važnost 
Izvor: Kent, T . & Omar, O. E. (2003): Retailing, Palgrave Macmilian, New York, str. 298. 

 

      Sam proces naruĉivanja u trgovini sada je drugaĉiji nego prije. Dobavljaĉi danas imaju uvid i 

kontrolu nad zalihama svojih kupaca. U nekim sustavima dobavljaĉ šalje isporuke prema 

provjerenim metodama bez ĉekanja narudţbi sa samog prodajnog mjesta. To olakšava proces 

narudţbe i ubrzava isporuku koja je samim time koliĉinski i vremenski toĉnija u dolasku. Takav 

model poslovanja mogu primjenjivati samo dobro poznati i pouzdani poslovni partneri za koje smo 

sigurni da takav naĉin poslovanja neće zloupotrijebiti. Dobavljaĉi mogu raditi i preporuku 

narudţbe tzv. „Revers Purches Order“, koje potom nabava kontrolira i nadopunjuje. Da bi se 

postigle što niţe nabavne cijene robe, trgovinska se poduzeća  moraju u lancu dobave pribliţiti 

„prvom“ dobavljaĉu. Na taj naĉin rješavaju se troškova posrednika, što stvara pretpostavke za 

niţom nabavnom cijenom. Takva poslovna politika ostavlja više prostora u kreiran ju prodajne 

cijene, a samim time i konkurentnosti na trţištu. 

      Nabava je postala suvremena poslovna funkcija i temeljem naprednog upravljanja troškovima. 

Podaci pokazuju da su poĉetkom 80-ih nabavni troškovi ĉinili 40% ukupnih rashoda tvrtke, a 

danas ĉine 60%. Osim klasiĉnih aktivnosti smanjenja troškova, nabava koristi sve naprednije 

tehnike kontrole troškova koje snaţno podupiru meĊufunkcionalnu, meĊuorganizacijsku i 

meĊuregionalnu internu suradnju i konsolidaciju te jaĉanje suradnje sa svojim dobavljaĉima 

(Ţibret, 2007., str.1).  

 



 

82 

3.  ZNAĈAJ UPRAVLJANJA TROŠKOVIMA NABAVE  

 

      U svakom poduzeću koje se bavi kupoprodajom trgovaĉke robe kao svojom osnov nom 

djelatnošću, funkcija nabave predstavlja, zajedno s prodajnom funkcijom i funkcijom skladišten ja, 

jednu od tri osnovne funkcije bez kojih nije moguća provedba poslovnog procesa (Knego, 2004 ., 

str. 14). Stoga je razumljivo kako troškovi nabave imaju znaĉajan udio i utjecaj na formiranje 

prodajnih cijena.  

      Osnovni pokazatelji distributivne trgovine u Hrvatskoj za 2008. i 2009. prikazani su u tablici 2. 

Dostupni podaci ukazuju kako nabavna vrijednost kupljene trgovaĉke robe i usluga namijenjenih 

daljnjoj prodaji ĉini 69,24% u 2008., odnosno 64,64% u 2009. u odnosu na ukupno ostvarene 

prihode od prodaje (stavka prihoda ne ukljuĉuje financijske, ostale i izvanredne prihode). Udio 

nabavnih troškova raste na 92,27% u 2008. i 89,25%  2009., što se moţe razabrati razmatramo li 

udio ukupne vrijednosti svih nabavljenih roba i usluga prema prihodima. Naved eni podaci ukazuju 

na potrebu za uĉinkovitim upravljanjem troškovima nabave koje će osigurati njihovu kontrolu i 

smanjenje te u konaĉnici rezultirati odgovarajućom trţišnom  pozicijom i profitabilnošću.  

 

Tablica 2. Osnovni ekonomski pokazatelji distributivne trgovine u Hrvatskoj 

Red. 

br. 
Opis 2008. 2009. 

Indeks 

(2008=100) 

1. Broj poduzeća 46.817 49.330 105 

2. Broj zaposlenih 276.786 270.728 98 

3. Prihodi od prodaje robe (bez PDV-a) 264.510.847 225.409.191 85 

4. Ukupna vrijednost nabave roba i 

usluga 

244.055.628 201.173.481 

82 

5. Nabavna vrijednost trgovaĉke robe i 

usluga za daljnju prodaju 
183.147.245 145.706.906 80 

6. Udio nabavne vrijednosti trgovaĉke 

robe u prihodima od prodaje  
69,24% 64,64% 93 

Izvor:  Izrada autora prema podacima Drţavnog zavoda za statistiku,  dostupno na: www.dzs.hr (pristup:  24. 08. 2011.) 

 

      Troškovi nabave u znaĉajnoj mjeri ograniĉavaju mogućnost za voĊenje samostalne politike 

cijena, posebice u kontekstu izraţene konkurencije u trgovinskoj djelatnosti kada trţište odre Ċuje 

gornju granicu prodajnih cijena, a poduzećima ostaje samo troškovno se prilagoditi. Izvjesna 

smanjenja troškova nabave moguće je ostvariti kroz postupke (a) znaĉajnijeg reduciranja upotrebe 

skladišnih kapaciteta nabavom robe za poznate kupce, (b) nabave trgovaĉke robe po metodi „just 

in time“ ĉime se smanjuju troškovi skladištenja, (c) eliminiranja suvišnih posrednika u kanalima 

distribucije ĉime se izbjegavaju suvišni troškovi posredovanja te (d) okrupnjavanja trgovinskih 

poduzeća ĉime se stvaraju pretpostavke za korištenje prednosti ekonomija obujma u njihovu 

poslovanju  (Knego, 2005.). 

      U suvremenim uvjetima poslovanja, poduzeća su usmjerena na uspostavljanje dugoroĉnih 

partnerskih odnosa s dobavljaĉima u cilju smanjenja troškova i povećanja vrijednosti za krajnje 

kupce. Naglasak je na relacijskom pristupu u provedbi nabave, za razliku od transakcijskog 

pristupa koji iskljuĉuje strateške odrednice nabave te je fokusiran na provedbu poslova nabave i 

postizanje što povoljnije cijene proizvoda koji se nabavljaju. Navedeni pristupi su komplementarni 

te se mogu koristiti istovremeno za razliĉite dobavljaĉe što ovisi o njihovom znaĉaju za poslovanje 

promatranog poduzeća. Osnovne znaĉajke oba pristupa prikazane su u tablici 3.  
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Tablica 3. Znaĉajke transakcijskog i relacijskog pristupa nabavi  

Transakcijski pristup Relacijski (partnerski) pristup 

Više alternativa Jedna ili nekoliko alternativa 

Svaka nabava je novi posao 

Ne postoji mogućnost ostvarivanja koristi iz 

prošlih nabavnih odnosa 

Nabava je dio partnerskih odnosa  

Mogućnost ostvarenja konkurentske prednosti 

na kratak rok 

Mogućnost postizanja kooperativnih odnosa 

Kratkoroĉni odnosi i izbjegavanje stvaranja 

meĊusobnih veza 

Dugoroĉni odnosi i snaţni zajedniĉki razvoj 

Uĉinkovitost se postiţe promjenom partnera – 

u svakoj prigodi birati najpovoljnijeg 

dobavljaĉa 

Uĉinkovitost se postiţe kooperacijom i 

timskim pristupom – kombinirati resurse i 

znanje 

Kupovanje „proizvoda“ Kupovanje „sposobnosti“ 

Cjenovna orijentacija – postizanje povoljnih 

cijena za detaljno specificirane proizvode 

Troškovna i vrijednosna orijentacija – 

postizanje niskih ukupnih troškova nabave i 

razvoj nove vrijednosti 
Izvor:  Björn, A.,  Laage-Hellman, J.,  Nilsson, U. (2002): „Modern management accounting for modern purchasing“,  
           European Journal of Purchasing & Supply Management , 8 (1), str. 54. 

 

4.  SUSTAVI UPRAVLJANJA TROŠKOVIMA NABAVE 

 

      U cilju uĉinkovitog upravljanja troškovima, poduzeće mora raspolagati relevantnim, 

pravovremenim i toĉnim informacijama. Raĉunovodstveni informacijski sustav predstavlja glavni 

izvor objektivnih, dokumentiranih i provjerljivih informacija potrebnih za upravljanje troškovima. 

Ovisno o ciljevima izvještavanja i potrebama korisnika raĉunovodstvenih informacija razlikujemo 

financijsko i upravljaĉko raĉunovodstvo. Općenito, upravljanje troškovima (eng. cost 

management) odnosi se na aktivnosti prikupljanja, evidentiranja, analiziranja i izvještavanja o 

uĉinjenim troškovima u svrhu njihovog planiranja, procjenjivanja i praćenja. Sustav upravljanja 

troškovima primarno je okrenut internim korisnicima, odnosno menadţmentu te nije ograniĉen 

eksterno odreĊenim kriterijima u definiranju inputa i procesa koji ĉine sustav. Sustav osigurava 

informacije za ispunjenje tri osnovna cilja i to za: (1) izraĉun troškova proizvoda, usluga i drugih 

elemenata od interesa za menadţment, (2) planiranje i kontrolu i (3) donošenje p oslovnih odluka  

(Hansen et al., 2009., str. 5.). 

S obzirom na znaĉaj nabavnih troškova u strukturi ukupnih troškova i njihov utjecaj na 

uspješnost poslovanja, razumljivo je postojanje odgovarajućeg sustava upravljanja troškovima koji 

će osigurati praćenje i kontrolu troškova u skladu s postavljenim ciljevima i pokazateljima. 

Suvremeni integralni sustavi upravljanja troškovima trebaju se temeljiti na korištenju suvremenih 

metoda obraĉuna troškova, koje su usmjerene na mjerenje i dugoroĉno upravljanje poslov nim 

rezultatom uz ostvarivanje svih ciljeva poslovanja poduzeća istovremeno, za razliku od 

tradicionalne prakse koja promatra ispunjavanje ciljeva pojedinih dijelova poduzeća izolirano u 

odnosu na cjelinu poduzeća (Karić, 2010., str. 31).  

Prema Ferišaku (2000., str. 43), menadţment troškova nabave moţe biti orijentiran (1) 

prema cijenama objekata nabave, (2) funkcionalno, (3) procesno i (4) sustavom opskrbe mreţe 

poduzeća. Tradicionalno je upravljanje troškovima nabave orijentirano cijenama s ciljem 

postizanja što niţih nabavnih cijena uz zadane uvjete nabave, poput rokova isporuke, koliĉina i 

kakvoće. Takav pristup ne zadovoljava potrebe poslovanja jer ne promatra troškove u svojoj 

ukupnosti i ne pridonosi stvaranju strateških odnosa s dobavljaĉima. Stoga se razvijaju novi 

http://www.sciencedirect.com/science/journal/09697012
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pristupi poput funkcionalnog, koji promatra odnos uĉinaka i troškova pojedinih funkcionalnih 

podruĉja nabave kao što su nabavljanje, dispozicija i transport, i  procesnog, koji promatra nabavu 

kao dio vrijednosnog lanaca ĉije odluke imaju  posljedice za uĉinke i troškove drugih funkcija s 

ciljem optimiranja svih izravnih i neizravnih troškova. Praćenje troškova se proširuje na cijeli 

logistiĉki lanac meĊusobno povezanih poduzeća kroz sustav opskrbe mreţe poduzeća, a protok 

dobara nastoji se što više nadomjestiti protokom informacija izmeĊu partnerski povezanih 

poduzeća. 

Suvremeni uvjeti poslovanja zahtijevaju uspostavljanje dugoroĉnih odnosa s dobavljaĉima s 

ciljem smanjenja troškova i povećanja profitabilnosti u vrijednosnom lancu uz poveća nje krajnje 

vrijednosti za kupce. U svrhu praćenja i kontrole troškova, poduzeća koriste razliĉite tehnike 

upravljaĉkog raĉunovodstva koje nadilaze okvire pojedinog poduzeća, kao što su (1) otvoreno 

raĉunovodstvo, (2) ciljni troškovi, (3) Kaizen obraĉun troškova, (4) obraĉun troškova na temelju 

aktivnosti, (5) uravnoteţena karta ciljeva, (6) analiza vrijednosnog lanca te (7) ukupni troškovi 

vlasništva (Ramos, 2004., str. 135-136.).  

 

4.1. Cjenovno orijentiran menadţment troškova nabave 

 

      Upravljanje troškovima nabave tradicionalno je usmjereno na cijene objekata nabave, pri ĉemu 

je zadaća nabave ostvariti što povoljnije cijene, vodeći raĉuna o uvjetima plaćanja, potrebnim 

koliĉinama, rokovima isporuke i drugim zahtjevima. Upravljanje troškovima koncentrirano je na 

smanjenje troškova objekata nabave, pri ĉemu se troškovi nabavne funkcije promatraju kao opći 

troškovi na koje se ne moţe znaĉajnije utjecati na odreĊenom opsegu poslova. Navedeni troškovi 

tretiraju se rashodima obraĉunskog razdoblja i suĉeljavaju ostvarenim prihodima te tako utjeĉu na 

financijski rezultat. Informacije za praćenje troškova nabave osigurava financijsko raĉunovodstvo 

kroz osnovne i pomoćne poslovne knjige, odnosno razliĉite analitiĉke evidencije. Praćenje 

troškova nabave trgovaĉke robe znaĉajno je s aspekta izraĉuna nabavnih i prodajnih cijena te 

vrednovanja zaliha. Raĉunovodstveni standardi propisuju strukturu nabavnih troškova, tj, 

definiraju elemente vrijednosti zaliha trgovaĉke robe. Struktura nabavne odnosno prodajne cijene 

prikazana je u tablici 4.  

      S raĉunovodstvenog stajališta, za raspored ovisnih troškova nabave mogu se koristiti izravna 

metoda za jednu vrstu robe te teţinska metoda, metoda udjela, metoda paritetnog faktora i 

kombinirana metoda za više vrsta robe koje se dopremaju u jednoj pošiljci. Razliĉite metode 

rasporeda OTN-a trebaju doprinijeti što toĉnijem izraĉunu nabavne  cijene pojedine robe, što je 

preduvjet za utvrĊivanje konkurentnih prodajnih cijena, koje će omogućiti pokrivanje ostalih 

troškova poslovanja trgovine i dati odreĊenu stopu dobiti. Marţa kao razlika izmeĊu prodajne i 

nabavne cijene robe sluţi za pokriće troškova razdoblja koje ĉine troškovi uprave, prodaje i 

administracije i za ostvarivanje zarade.  

      Cilj nabave je ostvariti što manje nabavne cijene kako bi se ostvarila veća marţa uz iste 

prodajne cijene ili niţe prodajne cijene uz iste marţe. Stoga nabava provodi istraţivanje trţišta i 

izvora nabave te pokušava racionalizirati troškove na teret dobavljaĉa, što ovisi o snazi 

promatranih poduzeća. Velike trgovinske kuće koje zauzimaju znaĉajan dio trţišta mogu jedan dio 

svojih troškova prebaciti na dobavljaĉe, što slabiji subjekti nisu  u mogućnosti. Osnovni nedostatak 

ovog pristupa upravljanju troškovima je zanemarivanje uĉinaka drugih aktiv nosti na nabavu, kao 

što su zahtjevi za odreĊenom vrstom i kvalitetom robe, hitnost nabavki, situacija na trţištu i sl., 

koji povratno djeluju na provedbu nabave i ostvarene cijene. 
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Tablica 4. Struktura nabavne/prodajne cijene trgovaĉke robe 

 

Red. 

br. 
Element cijene Komentar 

1. Neto fakturna cijena – kupovna cijena Cijena dobavljaĉa umanjena za 

popuste, rabate i sl. 

2. Ovisni troškovi robe (OTN) 

- transport 

- pretovar 

- osiguranje robe na putu 

- špediterski i bankarski troškovi 

- ostali troškovi kupnje (pregledi, atesti i 

sl.) 

Ovisni troškovi nabave trgovaĉke 

robe su svi troškovi u svezi s 

dovoĊenjem roba na zalihu. 

3. Carina i druge pristojbe  

4.  Posebni porezi – trošarine Trošarine su nepovratni porezi – 

stoga ĉine dio nabavne cijene robe. 

I. NABAVNA CIJENA (TROŠAK NABAVE) Trošak nabave je vrijednost po 

kojoj se roba evidentira u skladištu. 

5. Razlika u cijeni (marţa u % ili apsolutnom 

iznosu) 

Razlika u cijeni je namijenjena 

pokriću troškova poslovanja 

trgovine kao i ostvarenju odreĊenog 

profita (zarade). 

II. PRODAJNA CIJENA  

6. Porez na dodanu vrijednost  Prema sadašnjim propisima, 

obraĉuna se PDV po stopi od 10% 

ili 23%. 

III. PRODAJNA CIJENA S PDV-om  
Izvor: Izrada autora.  

 

 

4.2. Ciljni troškovi  

 

      Metoda obraĉuna ciljnih troškova (engl. target costing) je proces u kojemu poduzeće utvrĊuje 

procijenjenu ciljnu prodajnu cijenu svojih proizvoda i odreĊenu ţeljenu stopu dobiti, pri ĉemu 

razlika navedenih veliĉina predstavlja iznos ciljnih troškova. Formula za izraĉun ciljnih troškova 

moţe se predstaviti kao: 

 

Ciljni troškovi = Ciljna cijena – Ciljna dobit (1). 

 

      Iznos ciljnih troškova mora pokriti sve troškove potrebne za proizvodnju odnosno nabavu 

proizvoda. Kako troškovi nabave ĉine prosjeĉno 60% troškova proizvoda proizvodnih poduzeća i 

oko 25% troškova usluga usluţnih poduzeća, jasno je kako dobavljaĉi imaju velik utjecaj na 

sposobnost ostvarivanja ciljnih troškova (Ellram, 2002., str. 235). Prema Ferišaku (2000., str. 40) 

ciljno odreĊivanje troškova je skup instrumenata planiranja, odluĉivanja i kontrole pomoću kojih 

se oblikuje struktura troškova s obzirom na zahtjeve i mogućnosti trţišta te s obzirom na 

funkcionalne kriterije što ih moraju zadovoljiti komponente proizvoda.  

      Ciljna cijena utvrĊuje se na temelju istraţivanja trţišta, analize konkurencije i zahtjeva kupaca, 

a u konaĉnici je odreĊuje menadţment. Ciljna dobit se odreĊuje planom prodaje kroz definiranje 

ukupnih ciljnih prihoda i dobiti na razini poduzeća pa sve do razine prodajnih cijena i dobiti 

pojedinih nabavnih odjela, kategorija proizvoda i pojedinaĉnih proizvoda. Dobivena razlika daje 
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ciljne troškove, odnosno troškove nabave robe koji predstavljaju najvišu dopuštenu cijenu po kojoj 

poduzeće moţe nabavljati odreĊenu robu. Polazeći od trţišno odreĊenih cijena po kojima je ne ku 

robu moguće prodati, poduzeće primjenom cjenovno -voĊenog pristupa ciljnim troškovima 

odreĊuje nabavne troškove i prije negoli je zapoĉeo stvarni proces nabave (Hermann, 2006., str. 

278).  

 

Slika 1. Proces obraĉuna ciljnih troškova  

  

 
 
Izvor: Prema Ellram, L. (2002.), str. 236. 

 

U trgovini se za pojedine artikle, takoĊer, moţe primijeniti ovaj koncept. Pritom se 

odreĊuje nabavna cijena koju treba postići temeljem tzv. retrogradne metode kalkulacije, odnosno 

prodajne cijene koja se moţe postići. Taj se koncept u trgovini naziva „koncept konkurencije“ (za 

razliku od „koncepta troškova“ ili pak „koncepta potraţnje“) (vidi: Segetlija, 2011., str. 114 – 

116). 

 

4.3. Obraĉun troškova na temelju aktivnosti   

 

      Obraĉun troškova po aktivnostima (ABC-costing) nastaje 80-ih godina prošlog stoljeća kao 

odgovor na informacijske potrebe menadţmenta, a razvijaju ga Robert Kaplan i Robin Cooper u 
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SAD-u. Uslijed visokoautomatizirane proizvodnje i visokog udjela indirektnih troškova u struktu ri 

ukupnih troškova, tradicionalni modeli upravljanja troškovima nisu mogli osigurati pouzdane 

troškovne informacije niti utvrditi pravu cijenu koštanja. Tradicionalni modeli se temelje na 

velikom udjelu izravnog rada, a provedena istraţivanja pokazuju kako u suvremenim uvjetima 

poslovanja troškovi izravnog rada u proizvodnji ĉine svega 5-15% ukupnih proizvodnih troškova 

(Lucey, 1996., str. 37).  

      ABC-costing definira se kao sustav obraĉuna troškova koji dodjeljuje troškove inputa 

pojedinim nositeljima troškova na temelju aktivnosti koje se provode u stvaranju odnosnog uĉinka 

odnosno nositelja troška. ABC-metoda se temelji na pretpostavkama da nositelji troškova 

konzumiraju odreĊene aktivnosti, a aktivnosti konzumiraju odreĊene resurse (Horngren
 
et al., 

2003., str 141). Obraĉun troškova po aktivnostima uzima u obzir uzroĉnu vezu izmeĊu pokretaĉa 

troška i aktivnosti. Obraĉun pruţa detaljne informacije za uĉinkovito planiranje i kontrolu 

troškova, kao i mogućnost preciznog rasporeĊivanja fiksnih troškova. Obiĉno se istiĉe kako ova 

metoda identificira kratkoroĉno sve troškove koji nastaju bez obzira jesu li varijabilni ili fiksni uz 

dugoroĉno povećanje udjela troškova s kojima se moţe efikasno upravljati, te uvaţava troškovnu 

hijerarhiju, pri ĉemu se prvo izraĉunavaju ukupni troškovi aktivnosti, a potom jediniĉni troškovi 

uĉinaka.  

      Primjena ABC obraĉuna pretpostavlja provedbu nekoliko faza: (1) definiranje glavnih 

aktivnosti i pokretaĉa troškova, (2) utvrĊivanje troškova pojedinih aktivnosti, (3) odreĊivanje 

kriterija za raspored troškova aktivnosti i (4) razvoj dinamiĉkog modela koji prikazuje odnose 

izmeĊu troškova i uzroĉno-posljediĉne veze pojedinih aktivnosti i nositelja troškova (Karić, 2010., 

str. 39).  

 

Slika 2. Proces obraĉuna troškova ABC metodom  

 

 
 
Izvor: Goldsby, T . J. & Closs, D. J. (2000.), str. 502 . 

 

Obraĉun troškova nabave primjenom ABC metode zahtijeva definiranje osnovnih 

aktivnosti u nabavnom procesu, odreĊivanje potrebnih resursa i ukupnih troškova za pojed ine 

aktivnosti, te utvrĊivanje pokretaĉa troškova koji objašnjavaju odnose izmeĊu odreĊene aktivnosti 

i nositelja troškova. Na opisani naĉin moguće je izvršiti toĉniji raspored fiksnih troškova u 

nabavnom procesu na pojedine nositelje troškova, te utvrditi koje aktivnosti odnosno troškovi 

stvaraju dodanu vrijednost, a koje aktivnosti je moguće racionalizirati odnosno ukloniti iz 

poslovnog procesa. 
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4.4. Ukupni troškovi vlasništva   

 

      Obraĉun troškova prema metodi ukupnih troškova vlasništva (engl. total cost of ownership – 

TCO) usmjeren je na utvrĊivanje ukupnih troškova nabave pojedinog proizvoda ili usluge od 

odreĊenog dobavljaĉa, pri ĉemu ukupne troškove ĉine nabavni troškovi objekta nabave i ostali 

troškovi koji nastaju pri nabavi, posjedovanju, korištenju i naknadnom zbrinjavanju. Ukupne 

troškove vlasništva ĉine nabavni troškovi, troškovi naruĉivanja, troškovi istraţivanja izvora 

nabave i dobavljaĉa, troškovi transporta, troškovi provjere kvalitete robe, troškovi zaprimanja, 

povrata i zamjene robe, troškovi kašnjenja uslijed kvarova, troškovi naknadnog zbrinjavanja i 

drugi (Ellram, 1995., str. 4).  

      TCO analiza se ĉesto koristi pri izboru i evaluaciji dobavljaĉa. Tradicionalni pristup 

podrazumijeva izbor dobavljaĉa iskljuĉivo na temelju cijene ili kombinacije cijene i kvalitativnog 

vrednovanja znaĉajki dobavljaĉa. MeĊutim, takav pristup ne uzima u obzir sve troškove povezane 

s dobavljaĉem te interne troškove u vezi s proizvodom koji nastaju nakon nabavnog procesa 

(Ellram & Siferd, 1998., str. 57).  

      Prvi korak u TCO analizi predstavlja identificiranje glavnih troškovnih elemenata povezanih s 

nabavnim procesom. Poduzeće treba istraţiti glavne troškove koji se pojavljuju u pred -

transakcijskim (aktivnosti do trenutka ispostave narudţbe), transakcijskim (od ispostave narudţbe 

do prijama robe) i post-transakcijskim aktivnostima (od zaprimanja robe do konaĉne uporabe 

odnosno zbrinjavanja). Pred-transakcijski troškovi mogu ukljuĉivati troškove istraţivanja i 

vrednovanja izvora nabave ili troškove dodavanja novog dobavljaĉa u poslovni sustava poduzeća. 

Transakcijski troškovi ukljuĉuju nabavnu cijenu objekta nabave, troškove transporta, troškove 

prijema i provjere kvalitete i sl., dok post-transakcijski troškovi obuhvaćaju troškove konverzije i 

pripreme za uporabu/prodaju, troškove povrata, troškove jamstava u sluĉaju kvarova i druge 

troškove povezane s nabavom odreĊenog proizvoda (Ellram, 1993., str. 49). 

      Iako je koncept ukupnih troškova vlasništva razumljiv, sloţenost prikupljanja potrebnih 

podataka oteţava njegovu implementaciju u praksi. Postojeći informacijski i raĉunovodstveni 

sustavi ĉesto onemogućuju dobivanje podataka u obliku prikladnom za TCO analizu pa se podaci 

trebaju prikupljati ruĉno, a razvoj i implementacija sustava zahtijevaju znatna ulaganja u obliku 

ljudskih i materijalnih resursa. Unatoĉ navedenim poteškoćama, primjena TCO analize ima brojne 

prednosti te utjeĉe na razumijevanje odnosa izmeĊu troškova i dobavljaĉa, poboljšava naĉine 

mjerenja uĉinkovitosti i izvedbe dobavljaĉa te  njihov odabir, ojaĉava internu i eksternu 

komunikaciju i sl. (Ellram, 1993., str. 51).  

 

5. ZAKLJUĈAK 

 

      Suvremeni uvjeti poslovanja utjecali su na promjenu uloge i znaĉaja nabavne funkcije u 

poduzećima. Danas nabava obavlja operativne, ali sve više i strategijske zadaće. Nabava se 

promatra integralno kao dio cjelokupnog vrijednosnog lanaca, koji za cilj ima povećanje 

vrijednosti za krajnjeg kupca uz istovremeno smanjivanje ukupnih i pojedinaĉnih troškova 

poslovanja.  

      Kako troškovi nabave ĉine sve veći udio ukupnih troškova poslovanja, razvidan je znaĉaj 

analize troškova i poduzimanja odgovarajućih aktivnosti koje će rezultirati smanjenjem troškova i 

odrţavanjem i/ili povećanjem profitabilnosti. Općenito, nadzor i smanjenje troškova zahtijeva 

razvoj i implementaciju odgovarajućih sustava upravljanja troškovima, odnosno postojanje 

raĉunovodstveno-informacijske osnove koja osigurava potrebne podatke menadţmentu.  

      Tradicionalni pristup upravljanju troškovima nabave, koji je orijentiran na cijene  objekata 

nabave i temelji se na informacijama financijskog raĉunovodstva, ne odgovara stvarnim potrebama 

suvremenih poduzeća, jer ne rasporeĊuje sve troškove nabavnog procesa na pojedine nositelje. 

Stoga poduzeća izgraĊuju suvremene integralne sustave upravljanja troškovima, koji se temelje na 



 

89 

korištenju suvremenih metoda obraĉuna troškova, koje su usmjerene na mjerenje i dugoroĉno 

upravljanje poslovnim rezultatom uz ostvarivanje svih ciljeva poslovanja poduzeća istovremeno.  

      Iako implementacija suvremenih metoda upravljanja troškovima, kao što su obraĉun ciljnih 

troškova, obraĉun troškova na temelju aktivnosti, ukupni troškovi vlasništva i drugi, ĉesto 

zahtijeva znatna ulaganja ljudskih i materijalnih resursa te prilagodbu naĉina i organizacije rada,  

prednosti od uvoĊenja navedenih metoda u smislu poboljšanja troškovne uĉinkovitosti i povećanja 

vrijednosti za kupce, nadmašuju nedostatke. Stoga je za oĉekivati kako će poduzeća pojaĉano 

investirati u implementaciju opisanih i sliĉnih naĉina upravljanja troškovima kako bi osigurala rast 

i razvoj u neposrednoj budućnosti. 
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Posljednji element marketinškog spleta je distribucija, odnosno kanali marketinga koji u 

automobilskoj industriji odreĊuju naĉin na koji će automobili dospjeti do kupaca, odnosno krajnjih 

korisnika, posredstvom aktivnosti prodaje i distribucije. ProizvoĊaĉi automobila, bez obzira koliko 

njihov proizvod bio izvrstan, moraju dostaviti tu vrijednost sv ojim klijentima paţljivo birajući 

partnere u kanalu, jer ako njegovi zastupnici imaju slabu prodaju u odnosu na konkurenciju 

vrijednost toga proizvoda je nebitna i nevrijedna. Za distribuciju automobila osobito je vaţna 

sposobnost praćenja i predviĊanja zahtjeva isporuke automobila, rukovanja usluţivanjem kupaca 

po isporuci i smanjivanja globalnih zaliha. Najvaţnije mjerilo isporuke automobila jest sam kupac 

i njegova ocjena u vezi s kvalitetom isporuke, koja je vaţna za proizvoĊaĉa automobila i u 

uvjetima kada on opskrbljuje svoje distributere i nema blizak izravni dodir s krajnjim korisnikom. 

Više o kanalima distribucije, posebno vertikalnom marketinškom sustavu te najĉešćoj vrsti 

ugovornog odnosa u autoindustriji prikazati ćemo u ovom radu. TakoĊer, svrha rada je i  naglasiti 

probleme svih aktera u promatranom sustavu marketinga, od proizvoĊaĉevog da ostvari profit, 

potrošaĉevog da zadovolji svoje potrebe, trgovine da kao partner proizvoĊaĉa na odreĊenom 

trţištu svojim marketinškim nastupom omogući funkcioniranje cijeloga vrijednosnog lanca, ali i 

društva u cjelini koje je opterećeno problemima zagaĊenja okoliša, nedostatkom energije i sliĉnim 

drugim problemima. 

 

Kljuĉne rijeĉi: distribucija, vertikalni marketing, proizvoĊaĉ, potrošaĉ, autoindustrija  

 
Abstract 

 

The last element of the marketing mix is the distribution and marketing channels in the automotive 

industry, which determine how cars will arrive at customers and end users through sales and 

distribution activities. Car manufacturers, regardless of how their product was excellent, must 

provide this value to its customers carefully selecting partners in the channel, because if its agents 

have poor sales in comparison to the competition the value of the product is irrelevant and 

unworthy. For the distribution of cars is particularly important capability for monitoring and 

forecasting application delivery vehicles, handling of customers by working services delivery and 

the reduction of global inventories. The most important criterion of delivery of cars  is the buyer 

and its evaluation regarding the quality of delivery, which is important for car manufacturers in 

terms of when it is supplying its distributors and has no direct close contact with the end user. 

More about distribution channels, especially the vertical marketing system, and the most frequent 

type of contractual relationships in the automotive industry we show in this paper. Also, the 

purpose of study is to emphasize the problems of all participants in the reference system of 

marketing of the manufacturer that makes a profit, of customer to satisfy their needs, as a trade 
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partner to manufacturers in a particular market, their marketing performance by enabling operation 

of the entire value chain, but also society as a whole, which is burdened with  problems of 

environmental pollution, lack of energy and other similar problems. 

 

Keywords: distribution, vertical marketing, producer, consumer, car industry  

 

 

1. UVOD 

  

      Svrha rada je upoznati se sa ulogom distribucije tj. sa vertikalnim oblicima d istribucijskih 

kanala na domaćem trţištu automobila te naglasiti probleme svih aktera u promatranom sustavu 

marketinga, od proizvoĊaĉevog da ostvari profit, potrošaĉevog da zadovolji svoje potrebe, 

trgovine da kao partner proizvoĊaĉa na odreĊenom trţištu s vojim marketinškim nastupom 

omogući funkcioniranje cijeloga vrijednosnog lanca, ali i društva u cjelini koje je opterećeno 

problemima zagaĊenja okoliša, nedostatkom energije i sliĉnim drugim problemima.  

 

2.  DISTRIBUCIJA KAO DIO SPLETA MARKETINGA AUTOINDUSTRIJE 

 

      Kada tvrtka odabere koju će marketing strategiju koristiti, spremna je poĉeti s planiranjem 

spleta marketinga tj. marketing mixa, jednog od dominantnih koncepata suvremenog marketinga. 

Kotlerov općeprihvaćeni koncept marketing-mixa obuhvaća kombinaciju sljedećih instrumenata 

marketinga: proizvoda, cijene, distribucije i promocije – „4P“.
1
 Spletom marketinga u 

automobilskoj industriji automobilske tvrtke pokušavaju pronaći optimalan odnos instrumenata 

marketinga kojim će utjecati na potencijalnog kupca automobila. U fokusu marketinga nalaze se 

kupac i korisnik automobila, oni su fokus i marketing-mixa, za njihovo povjerenje i naklonost bore 

se mnogobrojni konkurenti automobilske industrije na globalnom trţištu. Splet marketinga 

autoindustrije sastoji se od svega što tvrtka moţe uĉiniti kako bi utjecala na potraţnju za svojim 

proizvodom tj. automobilom. U osnovi svake trgovine jest odnos kupac – proizvod. Kupac je 

krajnji korisnik i najveći te najpouzdaniji kritiĉar, kako samog proizvoda tako i njegove 

distribucije, a ujedno je i instanca povratne informacije nakon što se odreĊeni proizvod plasira na 

trţište.  

      Kada smo stvorili dobar proizvod, i odredili mu privlaĉnu cijenu, a istovremeno komuniciramo 

sa sadašnjim i potencijalnim kupcima, jedino što nam preostaje je da ga što kvalitetnije 

distribuiramo do krajnjeg potrošaĉa.  

       Posljednji element marketinškog spleta je distribucija, tj. kanali marketinga koji u 

automobilskoj industriji odreĊuju naĉin na koji će automobili dospjeti do kupaca, odnosno krajnjih 

korisnika, posredstvom aktivnosti prodaje i distribucije. ProizvoĊaĉi automobila, bez obzira koliko 

njihov proizvod bio izvrstan, moraju dostaviti tu vrijednost svojim klijentima paţljivo birajući 

partnere u kanalu, jer ako njegovi zas tupnici imaju slabu prodaju u odnosu na konkurenciju 

vrijednost toga proizvoda je nebitna i nevrijedna. Za distribuciju automobila osobito je vaţna 

sposobnost praćenja i predviĊanja zahtjeva isporuke automobila, rukovanja usluţivanjem kupaca 

po isporuci i smanjivanja globalnih zaliha. Najvaţnije mjerilo isporuke automobila jest sam kupac 

i njegova ocjena u vezi s kvalitetom isporuke, koja je vaţna za proizvoĊaĉa automobila i u 

uvjetima kada on opskrbljuje svoje distributere i nema blizak izravni dodir s kra jnjim korisnikom. 

Više o kanalima distribucije, posebno vertikalnom marketinškom sustavu i franšizi kao najĉešćoj 

vrsti ugovornog odnosa u autoindustriji prikazati ćemo u ovom radu. 

 

                                                 
1
 U literaturi poznatiji kao 4P  - Product, Price, Place i Promotion .  
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3.  VERTIKALNI MARKETING U AUTOINDUSTRIJI 

 

         Povijesno gledajući
2
,  oblici vertikalnog marketinga pojavili su se kao oblici suradnje 

proizvoĊaĉa i trgovca u odreĊenim podruĉjima marketinga (odabir poduzeća kao zastupnika, 

sustavi zakupa, vertikalno vezivanje cijena i prodaja po zadanim cijenama, franšizing
3
 i drugi 

oblici). 

      Vertikalni marketing razvijao se najprije izmeĊu poduzeća istoga vlasnika i na osnovi trţišne 

snage pojedinog sudionika, a danas se nastoji uspostaviti i izmeĊu pravno i vlasniĉki samostalnih i 

neovisnih proizvodnih i trgovinskih poduzeća.
 4

  Kako bismo što sustavnije mogli sagledati ovu 

stvarnost, poći ćemo od osnovne podjele vertikalnog marketinga
5
, odnosno vertikalnih 

marketinških sustava (VMS): 

      (a) korporativni VMS – povezuje pod zajedniĉkim vlasništvom uzastopne razine proizvodnje i 

distribucije 

      (b) administrativni VMS – koordinacija uzastopnih faza proizvodnje i distribucije ostvaruje se 

dominacijom jaĉe strane koja kontrolira cijeli kanal distribucije  

      (c) ugovorni VMS – odnosi se na samostalna neovisna poduzeća na razliĉit im razinama 

proizvodnje i distribucije. Tu se razlikuju: dobrovoljni lanci pod vodstvom trgovaca, dobrovoljne 

zadruţne grupe maloprodavaĉa, sustavi franšizinga (maloprodavaĉi voĊeni proizvoĊaĉem, 

veleprodavaĉi voĊeni proizvoĊaĉem, maloprodavaĉi voĊeni drug im uspješnim maloprodavaĉima).
6
 

       Kod ugovornog VMS-a suraĊuju tvrtke iz razliĉitih gospodarskih razina proizvodnje, trgovine 

ili distribucije, koje integriraju svoje programe temeljem ugovora, kako bi postigle veće uštede i 

veći prodajni uspjeh nego što bi to mogle postići samostalno. Kako smo već spomenuli postoji tri 

vrste ugovornih VMS-ova, a mi ćemo posebnu pozornost obratiti na franšizne organizacije, koji je 

i najĉešći od tri vrste ugovornih odnosa. Franšizing je poslovna transakcija kojom se na jednog 

partnera u poslu prenosi pravo prodaje te steĉeno znanje i iskustvo, uz plaćanje odreĊene naknade. 

Franšizing je vrlo precizno standardiziranje i ponavljanje svih poslovnih procesa jednog uspješnog 

biznisa.
7
 

      Najuspješnija imena u svjetskom poduzetništvu, primjerice Coca-Cola, Avis, Hertz, General 

Motors i mnogi drugi, posluju upravo na naĉelu franšizinga. Za samu ilustraciju, a i poimanje 

vaţnosti franšizinga u svjetskom poslovanju, moţemo navesti da je udio franšizinga u maloprodaji 

SAD-a krajem dvadesetog stoljeća bio 34% (552,6 milijardi US$), a od toga je automobilska 

industrija imala 335,4 milijarde US$, tj. više od 60% ukupnog udjela (djelatnosti koje su još usko 

vezane uz autoindustriju su imale udio: benzinske postaje – 91,9 milijardi US$, automobilski 

proizvodi – 7,9 milijardi US$), dok su restorani imali samo udio od 9% ukupne maloprodaje.
8
  

      Inaĉe, rijeĉ franšiza dolazi od starofrancuske rijeĉi koja oznaĉava privilegiju ili slobodu. U 

srednjem vijeku to je bila privilegija ili pravo koje lokalni vladar moţe dati za organiziranje 

sajmova ili trţnica, upravljanje lokalnom splavi ili za lov na odreĊenom teritoriju. Kraljevi su pak 

prava franšiza davali za cijeli niz komercijalnih aktivnosti kao što je gradnja cesta, mostova i sl. 

dajući pojedincima ĉak i monopol na neke od tih aktivnosti. Pravna regulacija franšiznog 

poslovanja kroz vrijeme je postala i dio europskog zakonodavstva. S vremenom je koncept 

franšiznog-poslovanja napredovao kao i ekonomija zemalja koje su ga primjenjivale . Zabiljeţeno 

je da je 1840. u Njemaĉkoj neki vlastelin dao ekskluzivno pravo prodaje njegovog piva odreĊenim 

barovima. U Americi ga slijede 1858. Isac Singer sa svojim Singer Sewing Centrima. Singerov 

                                                 
2
 Usp. Segetlija, Z., Lamza-Maronić. M., Strategija maloprodaje, Osijek, 1999., str. 39. 

3
 Franšizing – od franc. fransize – osloboditi od plaćanja, privilegija/sloboda. 

4
 Segetlija, Z., Lamza-Maronić, M.: Strategija maloprodaje, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 1999.  

5
 PrilagoĊeno prema Kotler, Ph., Keller, K.L.: Upravljanje marketingom, XII izdanje, Mate, Zagreb, 2007 ., str. 549-551. 

6
 Ova je podjela najĉešća što se i vidi na temelju usporedbe svih vaţnijih izvora koji se bave ovim podruĉjem.  

7
 Adrijanić, Ivo: Vanjska trgovina: kako poslovati s inozemstvom, II. dopunjeno i izmijenjeno izdanje, Mikrorad, Zagreb, 

2001., str 643. 
8
 Ministarstvo gospodarstva SAD-a, Franchising in the economy, Washington, D.C. US, 1998., str. 15 . 
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model je bio kopiran od strane nekoliko industrija na prijelazu u 20. stoljeće, a bio je i inspiracija 

automobilskoj industriji nakon izuma pokretne trake. 

         Tri su oblika franšize
9
: 

- maloprodajni sustav franšize koji podupire proizvoĊaĉ (General Motors), 

- veleprodajni sustav franšize koji podupire proizvoĊaĉ (Coca-Cola), i 

- maloprodajni sustav franšize koji podupire usluţna tvrtka (McDonald's). 

 

         Prvi sustav franšize u kojem proizvoĊaĉ sponzorira trgovca na malo, je sustav kakav se 

koristi i u automobilskoj industriji. Hyundai, na primjer, daje zastupnicima putem vezanog 

ugovora licencu za svoje automobile, a zastupnici, koji su neovisni poslovni ljudi, za uzvrat 

pristaju zadovoljiti razliĉite uvjete prodaje i usluge odnosno tzv. standarde. Uobiĉajeni elementi tj. 

standardi ugovora o franšizingu na konkretnom primjeru principala Hyundai, koje zastupnik mora 

ispunjavati kako bi se poslovna suradnja izmeĊu proizvoĊaĉa i trgovca uopće ostvarila su: 

Uvodne odredbe: 

- naziv i adrese ugovornih strana (davatelja i primatelja franšizinga), 

- opis predmeta franšizinga, 

- definicija i opis ustupljenih prava i uporaba znakova raspoznavanja, 

- dopuštenje za prodaju robe u skladu s uvjetima utvrĊenim u ugovoru, 

- utvrĊivanje ugovornog podruĉja – geografski. 

Osnivanje poslovne jedinice primatelja franšizinga: 

- obveza davatelja franšizinga da tijekom trajanja ugovora neće nikome na  

      tom podruĉju davati ista ili sliĉna prava, 

- davanje i prenošenje znanja primatelju franšizinga, 

- obveza primatelja da će se pridrţavati svih standarda pri gradnji, 

- obveze o pridrţavanju rokova za poĉetak poslovanja, 

- obveza primatelja da plati depozit ili pristupninu, itd. 

Odredbe o ostvarenju suradnje: 

- trajno davanje uputa o naĉinu poslovanja i tehniĉkih usluga, 

- redovito školovanje i usavršavanje osoblja, 

- obveza primatelja da drţi primjerenu koliĉinu vozila na lageru, 

- obavljanje poslova oglašavanja, istraţivanja trţišta i marketinga, itd. 

Ostale obveze i ograniĉenja: 

- pravo i obveza davatelja da vrši nadzor nad primateljem, 

- uvjeti u sluĉaju raskida ugovora, 

- obveze nakon prestanka ugovora, itd. 

 

      Vidimo da poslovanje u franšiznom sustavu poduzetniku tj. primatelju franšize nudi odreĊene 

prednosti kao što su: potrebno je manje inicijalnog kapitala za poĉetak; manji je rizik neuspjeha; 

korištenje uspješnog i poznatog poslovnog imena i reputacije; standardni proizvod i kvaliteta koja 

se prodaje kroz potvrĊeni sustav poslovanja; ali i nedostatke: nemanje potpune slobode; 

neophodno usuglašavanje s ugovorom i standardima; financijske obaveze prema davatelju 

franšize. Za davatelja franšize sljedeće su prednosti poslovanja: potreban mali kapital za brzi rast; 

potencijalno visoka stopa rasta; minimiziranje poslovnih i financijskih rizika; odnosno sljedeći su 

nedostaci poslovanja: teškoća kontroliranja standarda; teškoća kod diktiranja politike poslo vanja; 

mogućnost razvijanja nepovjerenja meĊu stranama.
10

 

         Da je sustav franšize ipak jako dobar sustav ugovornog VMS-a, ide u prilog podatak da je 

2007. godine u svijetu dvadeset miliona ljudi poslovalo po principu franšizinga, u okviru 4.500 

razliĉitih oblika franšize. U SAD 50% maloprodaje obavlja se po modelu franšizinga, a svaka 

                                                 
9
 Prema  Kotler, Ph., V.Wong, J.Saunders, G.Armstrong: Osnove marketinga, Mate, Zagreb, 2006., str. 866. 

10
 Aleksandar Erceg: Franšiza u Hrvatskoj (Poslijediplomski studij ”Poduzetništvo“ Osijek), 2003. 
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dvanaesta maloprodajna lokacija radi na principu franšize. U Europi je tokom 2005.  godine 

poslovalo 3.700 davatelja franšize, na 145.000 lokacija. Godišnji ostvareni dio  prometa, po 

sistemu franšizinga, iznosio je 75 milijardi US$, a franšizing lanci zapošljavali su 1,3 miliona 

ljudi. Od zemalja u tranziciji, prvo mjesto zauzima MaĊarska, koja ima 400 franšizing lanaca, od 

kojih je 50% domaćih. Slijede je, Poljska i Slovenija sa 120 franšiza, od toga je 55,7% domaćih,  

Ĉeška ima 55 franšiza. U Hrvatskoj posluje 120 davatelja franšize, od kojih je 30% domaćih.
11

  

      S obzirom na vrstu kanala distribucije, u automobilskoj industriji do izraţaja dolazi model 

posredniĉke mreţe, prema kojem se automobili prodaju putem posrednika u lancu distribucije, 

najĉešće uspostavljanjem ugovornih odnosa kojima se diktiraju uvjeti i pravila poslovanja, a kanal 

je u praksi  (slika 1 je modulirana iz vlastitog iskustva) strukturiran na sljedeći naĉin: 

 

Slika 1.  Kanal distribucije novih automobila (na konkretnom primjeru) 

           

 

 PROIZVOĐAĈ 
AUTOMOBILA 

SEAT S.A. 
→ PREDSTAVNIŠTVO 

PROIZVOĐAĈA 
P.Z. Auto 

→ PRODAJNO 
PREDSTAVNIŠTVO 

AUTOZUBAK 
→ LOKALNI 

DISTRIBUTERI 
 P.J. OSIJEK 

→ KUPAC 
 

           

 
Izvor:  Izradio autor. 

 

      Marketinški kanal sastoji se od tvrtki koje su se udruţile, pa u postizanju zajedniĉkog cilja, a to 

je zadovoljenje kupaca i ostvarenje dobiti, ovise jedna o drugoj. Prodajni predstavnik Seata ovisi o 

proizvoĊaĉu koji mora proizvesti automobil koji će zadovoljiti potrebe potrošaĉa. S druge strane, 

Seat ovisi o prodajnom predstavniku i lokalnom distributeru koji trebaju privući potrošaĉe i 

uvjeriti ih da kupe Seat automobile, te ih servisirati nakon kupovine. Prodajni predstavnik Seata 

ovisi i o drugim prodajnim predstavništvima u sustavu zbog reputacije koju će stvarati u javnosti, 

odnosno uspjeh pojedinih predstavnika Seata ovisi o tome koliko se dobro cijeli marketinški kanal 

Seata natjeĉe s kanalima drugih proizvoĊaĉa automobila. Ne smije se zaboraviti i vaţnost 

potrošaĉa u vertikalnom marketingu. Oni se u sustav marketinga ukljuĉuju preko prodajnih 

predstavništava i lokalnih distributera, tj. preko maloprodaje. Oni su s jedne strane konzumenti, 

dok s druge, kritiĉkim osvrtom povisuju kvalitetu i konkurentnost na trţištu prozvoda. Moţda je 

upravo to najvidljivije i u automobilskom trţištu. 

      Iz svega proizlazi da se sudionici u kanalu meĊusobno podrţavaju, ali i kontroliraju pri 

postizanju svojih vlastitih i zajedniĉkih ciljeva. Upravo takav sustav marketinških kanala 

nazivamo vertikalnim marketinškim sustavom – VMS. Takav sustav postiţe uštede na osnovi 

svoje veliĉine, snage pregovaranja i eliminiranja dvostrukih usluga.
12

 Uzimajući u obzir 

suvremeno definiranje shvaćanja vertikalnog marketinga proizlazi da moţemo, ukratko govoreći, 

izraziti isto kao stvarnost koja poĉiva na sporazumijevanju na trţištu, a kao takvo predviĊa 

usklaĊivanje individualnih ciljeva marketinga proizvodnog i trgovinskog poduzeća. Nastaje zbog 

jaĉeg razvoja marketinga unutar djelatnosti trgovine na osnovi jaĉanja trţišne snage krupnih 

trgovinskih poduzeća, te smanjenja izravnog kontakta izmeĊu proizvoĊaĉa i potrošaĉa. Spreĉava 

dominaciju pojedine trţišne strane, a time ne remeti vrijednost konkurencije.
13

. 

       Recimo da je do tada sveukupno u svijetu prodano oko 300 komada automobila i da su bili 

prava privilegija. Izumom proizvodne trake koju je uveo Henry Ford u proizvodnju automobila 

ona se vrtoglavo povećala. Samim time stvorila se potreba za benzinskim crpkama, 

automehaniĉarskim radionama, limarskim radionama i sl. 

                                                 
11

 PKS, Franšizing-korak dalje ka poslovnom uspehu, (II Konferencija o franšizingu), Beograd, 2007., str.8. 
12

 Segetlija, Zdenko: Distribucija, Ekonomski fakultet, Osijek, 2006., str.  55 – 56. 
13

 PrilagoĊeno prema http://www.poslovni.hr/vertikalni _mark/    . 
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      Dakle, moţemo reći da se uvoĊenjem i masovnom proizvodnjom automobila poĉetkom 20. 

stoljeća znaĉajno primijenila franšiza. Kao što je Henry Ford predstavio liniju za montiranje 

proizvoda u doba masovne proizvodnje, metode masovne distribucije su takoĊer morale biti 

kreirane u cilju prodaje, opskrbe benzinom, popravaka automobila i osiguravanja pristupaĉnog 

mjesta na kojem bi se vozaĉi odmarali tijekom svoga puta. Korisnici franšize zadovoljili su te 

potrebe. ProizvoĊaĉi automobila koji su potrošili ogromne iznose kako bi opremili svoje 

proizvodne linije, bili su u mogućnosti razviti prodajno distribucijsku mreţu. 

 

3.  ZAKLJUĈAK 

 

      Automobilska industrija je jedan od najvećih pokretaĉa gospodarskog rasta u svijetu , iako je 

jedna od najmlaĊih industrijskih grana. Ipak je kao djelatnost u proteklim razdobljima najviše 

napredovala zahvaljujući i snaţnoj primjeni marketinga u svom poslovanju, od same proizvodnje 

do trgovine u kojoj pronalazi krajnjeg korisnika – kupca. U percepciji mnogih ljudi postoji slika 

kako je trţište automobila svedeno na relaciju proizvoĊaĉ – kupac, no nekoliko karika od kojih se 

sastoji put izmeĊu te dvije stvarnosti podlijeţe vrlo jasnim kriterijima i p ravilima marketinga, a sve 

to uz upotrebu distribucije i inovativnih oblika kanala. 

      U radu smo htjeli prikazati oblik vertikalnoga marketinga koji u automobilskoj industriji 

odreĊuje naĉin na koji će automobili dospjeti do kupaca, odnosno krajnjih ko risnika, posredstvom 

aktivnosti prodaje i distribucije, a koji postoji  kod prodaje automobila već osamdesetak godina – 

franšizing  – odnos koji razvijaju proizvoĊaĉi s trgovcima. TakoĊer smo htjeli dokazati da je 

uspješna distribucija osnovni uvjet egzistencije automobilske industrije u suvremenim uvjetima 

poslovanja tj. da ima najveće znaĉenje, te da vertikalni marketing kao model suradnje izmeĊu 

proizvoĊaĉa automobila i trgovine automobilima ima dominantnu ulogu u smislu  ispunjenja 

ciljeva proizvoĊaĉa i potrošaĉa, ali i širih društvenih ciljeva.  
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Saţetak 

 

U distribuciji poljoprivrednih proizvoda na veliko uobiĉajeno se u lancu distribucije pojavljuje 

veletrgovac kao posrednik izmeĊu proizvoĊaĉa i maloprodavaĉa, odnosno velikih kupaca 

poljoprivrednih proizvoda. To je posebice izraţeno kod malih individualnih proizvoĊaĉa koji 

nemaju izravan pristup maloprodajnim lancima. Pritom veletrgovac obavlja svoju posredniĉku 

ulogu, ali istodobno znatno poskupljuje cijenu poljoprivrednih proizvoda. Nepovezanost malih 

poljoprivrednih proizvoĊaĉa i nemogućnost izravnog pristupa krajnjim kupcima dovodi ih u 

nepovoljan poloţaj u odnosu na veletrgovca. Mali proizvoĊaĉi uglavnom moraju prihvatiti 

ponuĊenu cijenu i uvjete plaćanja koje diktira veletrgovac-otkupljivaĉ. Tako postavljeni 

neravnopravni uvjeti dovode do stalnog smanjenja broja domaćih poljoprivrednih proizvoĊaĉa i 

sve teţe ekonomske situacije u kojoj se nalaze.  

Iako voće i povrće nisu primarno burzovni artikli, primjenom standardizirane kvalitete u 

proizvodnji voća i povrća te suvremenog elektroniĉkog poslovanja moguće je brţe, jeftinije i 

sigurnije distribuirati poljoprivredne proizvode od proizvoĊaĉa do maloprodaje ili ĉak do krajnjeg 

korisnika. U radu se analiziraju iskustva burze voća i povrća koja funkcionira u Osijeku. 

Ukljuĉivanjem većeg broja poljoprivrednih proizvoĊaĉa u rad burze kao i kupaca moguće je 

postići znatne financijske uĉinke, sigurnost za domaćeg proizvoĊaĉa te sigurnost u pogledu cijene i 

kvalitete za kupca poljoprivrednih proizvoda. 

 

Kljuĉne rijeĉi: burza, poljoprivredni proizvodi, konkurentnost  

 
Abstract 

 

      In the agricultural products wholesale market a wholesaler typically acts as an intermediary 

between producers and retailers in a distribution system. This is particularly evident for small 

individual producers who do not have a direct access to retail chains. In doing so, the wholesaler 

provides an intermediary role, but at the same time this also increases considerably the price of 

agricultural products. Due to the lack of linkages between agricultural producers and the inability 

to access directly to end buyers, producers are in an unfavourable position by comparison with the 

wholesaler. Small producers often have to accept the offered price and payment terms required by 

the wholesaler. Such unequal conditions result in the decreasing number of domestic agricultural 

producers and the difficult economic situation they are facing.  

      Although fruit and vegetables (F&V) do not belong to primary exchange items, by applying 

quality standards for F&V production and e-business it is possible to distribute agricultural 

products from producers to retailers or end buyers in a quicker, easier and safer way. The paper 

deals with the experiences of the F&V market operating in Osijek. By including a large number of 
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agricultural producers and buyers in market business it is possible to achieve significant financial 

effects, producers‟ security, as well as security with respect to price and quality for the buyer of 

agricultural products.  

 

Keywords: exchange, agricultural products, competitiveness  

 

1. UVOD 

 

      Trgovinu poljoprivrednih proizvoda Hrvatske karakteriziraju razjedinjeni i usitnjeni 

poljoprivredni proizvoĊaĉi, malobrojni i jaki otkupljivaĉi poljoprivrednih proizvoda te 

maloprodavaĉi koji su iskljuĉivo orijentirani prema otkupljivaĉima i uvoznicima. Postoje i 

veletrţnice koje su trebale odigrati ulogu mjesta gdje se susreću proizvoĊaĉi i kupci, ali one dan as 

uglavnom pruţaju usluge najma prostora trgovcima i ponekim proizvoĊaĉima. Iz veletrţnica se 

opskrbljuju trgovci na malo koji prodaju proizvode na trţnicama, mali maloprodavaĉi i rijetki 

subjekti,  kao što su ugostitelji i restorateri, koji koriste poljoprivredne proizvode u svom 

tehnološkom procesu. 

      Trţištem vladaju otkupljivaĉi. Najveći je dio njih u vlasništvu trgovaĉkih grupacija koje 

raspolaţu velikim maloprodajnim potencijalom. Takav poloţaj organiziranih otkupljivaĉa rezultira 

nesigurnošću proizvoĊaĉa da će svoje proizvode prodati, niskim otkupnim cijenama i dugim 

rokovima plaćanja. Kako su matiĉna poduzeća otkupljivaĉa ujedno i veliki uvoznici, kupac u 

maloprodajnim objektima ne moţe biti siguran koju kvalitetu proizvoda kupuje i koje je podr ijetlo 

tog proizvoda. Financijski su prihodi poljoprivrednih proizvoĊaĉa mali, a zbog dugih rokova 

naplate oni su prisiljeni uzimati bankarske kredite kako bi odrţali svoje poslovanje. To dodatno 

umanjuje njihove prihode. 

      Ekonomska politika koja se vodi prema poljoprivrednim proizvoĊaĉima pod snaţnim je 

utjecajem trgovaĉkih poduzeća. Trţište poljoprivrednih proizvoda nije regulirano, a hrvatski su 

proizvoĊaĉi izloţeni konkurenciji uvoznih poljoprivrednih proizvoda ĉija se proizvodnja u 

zemljama izvoznicama stimulira. Drţava ne sankcionira uvoz subvencioniranih poljoprivrednih 

proizvoda, iako za to ima predviĊene zaštitne  instrumente. Iz istih razloga nisu formirani u svijetu 

uobiĉajeni naĉini plasiranja poljoprivrednih proizvoda: burze i aukcije. Teme ljna je karakteristika i 

burza i aukcija da se cijene formiraju na temelju ponude i potraţnje te da se poljoprivrednom 

proizvoĊaĉu u vrlo kratkom i precizno definiranom roku plaća prodana roba. 

      Primjenom elektroniĉke prodaje, koja je prihvaćena u vrlo širokom krugu prodavatelja i 

kupaca u razliĉitim djelatnostima, uz vrlo visok stupanj standardizacije, moguće je postupno 

prevladati barijere koje postoje u prodaji poljoprivrednih proizvoda hrvatskih proizvoĊaĉa.  

      U radu su korištena iskustva poduzeća Internaut d.o.o iz Osijeka koje organizira elektroniĉku 

prodaju jabuka i drugih poljoprivrednih proizvoda. Ideja organizacije plasmana jabuka na ovaj 

naĉin nastala je upravo zbog oteţanog i nepovoljnog poloţaja proizvoĊaĉa u odnosu na 

otkupljivaĉe.  

 

2. TRŢIŠTE JABUKA 

 

      Jabuka (Malus domestica) potjeĉe iz zapadne Azije, a njezin se uzgoj proširio na cijeli svijet. 

Danas je poznato oko 7.500 vrsta jabuka (Elzebroek & Wind, 2008., str. 27). Cijenjena je zbog 

svoje arome, slatkoće, ali i ljepote. Kroz povijest jabuka je imala svoje kulturno i mitološko 

znaĉenje. 

     Prema vremenu sazrijevanja razlikuju se rane ili ljetne, srednje rane ili jesenske te kasne ili 

zimske jabuke. Po obliku se dijele na okrugle, šiljate, plosnate, rebraste, bez rebara, s dubokom ili 

plitkom ĉašicom. Razlikuju se i po boji i svojstvu pokoţice ploda te se dijele na crvene, ţute, 

šarene, obojene kao mramor, tj. glatke, sjajne, hrapave i masne jabuke. 
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 2.1. Proizvodnja jabuka 

 

      Najveći je proizvoĊaĉ jabuka Kina koja ostvaruje pribliţno 35% svjetske proizvodnje. Slijede 

je SAD sa 7,5% te Turska, Poljska, Iran i Italija. U tablici 1. rangirane su zemlje prema koliĉini 

proizvodnje jabuka te odgovarajućoj vrijednosti proizvodnje. 

 

Tablica 1. Proizvodnja jabuka u svijetu u 2009.  

Rang Zemlja Proizvodnja  (000 USD) Proizvodnja (t) 

1. Kina 13.399.795 31.684.445 

2. USA 1.909.405 4.514.880 

3. Turska 1.176.703 2.782.370 

4. Poljska 1.110.686 2.626.270 

5. Iran 1.028.522 2.431.990 

6. Italija 978.453 2.313.600 

7. Francuska 826.204 1.953.600 

8. Indija 759.215 1.795.200 

9. Rusija 674.970 1.596.000 

10. Brazil 517.177 1.222.890 

11. Ĉile 460.976 1.090.000 

12. Njemaĉka 452.805 1.070.680 

13. Argentina 434.370 1.027.090 

14. Ukrajina 343.152 853.400 

15. Japan 357.616 845.600 

16. Koreja 304.363 719.682 

17. JAR 297.005 702.284 

18. Uzbekistan 257.977 635.000 

19. Španjolska 247.320 594.800 

20. MaĊarska 242.823 575.368 

54. Hrvatska 39.481 93.355 

Izvor: http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx (pristup: 28.08.2011). 
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      Hrvatska se u proizvodnji jabuka nalazi na 54. mjestu. U 2008. proizvedeno je 93.355 t, a 

ukupna je vrijednos t proizvodnje te godine iznosila 39.481.000 USD. Na podruĉju Republike 

Hrvatske uzgaja se oko sto razliĉitih sorti jabuka. Najĉešće sorte su Idared, Jonagold, Zlatni delišes 

i Granny Smith. Te sorte ostvaruju 70% proizvodnje, a ĉine je crvena, ţuta i zelena jabuka. Zbog 

nedovoljne ponude asortimana kupci su uglavnom naviknuti samo na ove sorte. Tek se u 

posljednje vrijeme na hrvatskom trţištu postupno probijaju i ostale sorte jabuka. Proizvedena se 

koliĉina uglavnom plasira na domaćem trţištu, a tek se manji dio potrebnih koliĉina uvozi iz 

inozemstva.  

 

2.2. Izvoz i uvoz jabuka 

 

      U sljedećoj su tablici prikazani najveći uvoznici jabuka u svijetu kao i cijena po kojoj uvoze 

jabuke. 

 

Tablica 2. Uvoz jabuka u izabranim zemljama i Hrvatskoj u 2008. prema ko liĉini uvoza 

Rang Zemlja Koliĉina (t) 
Vrijednost  

(000 USD) 
Vrijednost/ t 

1. Rusija 1.062.900 520.411 490 

2. Njemaĉka 613.288 679.084 1.107 

3. Velika Britanija 481.809 613.100 1.272 

4. Nizozemska 396.415 469.307 1.184 

5. Španjolska 227.886 267.925 1.176 

6. Meksiko 188.423 240.644 1.277 

7. Kina 179.740 249.642 1.389 

8. Belgija 177.735 206.151 1.160 

9. Ukrajina 176.871 54.868 310 

10. Litva 174.981 128.518 734 

... Hrvatska 13.009 14.870 1.143 

Izvor: http://faostat.fao.org/site/342/default.aspx  (pristup:  28. 08.2011.) 

 

      Najveći je svjetski uvoznik jabuka Rusija. Slijede je Njemaĉka, Velika Britanija, Nizozemska i 

Španjolska. MeĊu deset su najvećih svjetskih uvoznika, osim Meksika i Kine, upravo europske 

zemlje. Posebno je zanimljiva cijena po kojoj se uvoze jabuke. Ona pokazuje kvalitetu uvezene 

robe i njezinu namjenu. Jabuke se, osim za konzumiranje u svjeţem stanju, koriste i u industrijskoj 

proizvodnji. Jabuke za industrijsku proizvodnju slabije su kvalitete i niţe cijene. Podatak da su 

najveći uvoznici europske zemlje otvara veliku mogućnost hrvatskim proizvoĊaĉima za plasman 

na europsko trţište (Kandţija & Bezić, 2005.).  

      Jabuke se u Hrvatsku uvoze najviše iz Austrije, Slovenije i Italije. U tablici 3. prikazani su 

najznaĉajniji dobavljaĉi. 
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Tablica 3. Zemljopisna distribucija uvoza jabuka u Hrvatsku u 2008.  

Zemlja Koliĉina (t) 
 Vrijednost   

(000 USD) 
Vrijednost/ t 

Argentina 100 150 1.500 

Austrija 5.098 5.594 1.097 

BIH 92 91 990 

Ĉile 281 396 1.409 

Kina 32 44 1.375 

Njemaĉka 351 323 920 

Italija 3.260 3.437 1.054 

Slovenija 3.563 4.569 1.283 

Španjolska 142 138 972 

Izvor: http://faostat.fao.org/site/342/default.aspx  (pristup 28.8.2011.). 

 

      Hrvatska uvozi konzumnu jabuku i plaća visoku cijenu. Od tri zemlje od kojih Hrvatska uvozi 

najveće koliĉine jabuka najvišu cijenu postiţe Slovenija. Prilikom uvoza ne vodi se dovoljno briga 

o kvaliteti uvezenih jabuka pa se u prodaji vrlo ĉesto moţe naići na jabuke upitne kvalitete. Sluĉaj 

uvoza 15.000 tona jabuka u 2009. po cijeni od 130 USD po toni
1
 potvrĊuje ĉinjenicu da se 

prilikom uvoza ne vodi dovoljno raĉuna o kvaliteti uvezene robe. Tom su prilikom kupljene zalihe 

jabuka koje su, prema propisima EU, u kratko vrijeme trebale biti uništene. Takav je uvoz u 

vrijeme berbe jabuka doveo do poremećaja na domaćem trţištu. 

      U tablici 4. prikazani su najveći izvoznici jabuka u svijetu rangirani prema ostvarenoj koliĉini 

izvoza u 2008.  

                                                 
1
 Podaci dobiveni tijekom razgovora s proizvoĊaĉima jabuka. 
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Tablica 4. Izvoz jabuka u 2008. prema koliĉini izvoza 

Rang Zemlja Koliĉina (t) 
Vrijednost  

(000 USD) 

Vrijednost

/ t 

1. Kina 1.153.377 698.463 606 

2. Ĉile 766.254 557.952 728 

3. SAD 712.527 749.286 1.052 

4. Francuska 684.081 770.849 1.127 

5. Italija 683.377 821.127 1.202 

6. Nizozemska 391.778 480.168 1.226 

7. Poljska 370.991 191.501 516 

8. JAR 358.119 242.726 678 

9. Belgija 261.917 262.153 1.001 

10. Novi Zeland 260.759 238.173 913 

11. Argentina 235.820 175.389 744 

12. Litva 190.175 130.358 685 

13. Španjolska 126.094 100.064 794 

14. Azerbajdţan 122.448 49.287 403 

15. Brazil 112.250 80.929 721 

16. Njemaĉka 111.393 112.033 1.006 

17. Austrija 78.361 87.783 1.120 

18. Moldavija 78.305 25.202 322 

19. Makedonija 64.857 11.682 180 

20. Ujedinjeni Arapski Emirati 64.025 31.805 497 

... Hrvatska 9.219 2.025 220 

Izvor: http://faostat.fao.org/site/342/default.aspx  (pristup: 28. 08.2011.). 

 

      Hrvatski je izvoz u 2008. iznosio 9.219 t ĉija je vrijednost bila 2.025.000 USD. Proizlazi da 

Hrvatska izvozi jabuke po prosjeĉnoj cijeni od 220 USD po toni što je znatno manje od svih 

izvoznika s iznimkom Makedonije. Razvidno je da hrvatski proizvoĊaĉi nisu u stanju izvesti 

jabuke po uobiĉajenim trţišnim cijenama i ne koriste mogućnost koju pruţa blizina najvećih 

svjetskih uvoznika. U tablici 5. prikazana je zemljopisna distribucija hrvatskog izvoza jabuka. 
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Tablica 5. Zemljopisna distribucija izvoza jabuka iz Hrvatske u 2008.  

Zemlja Koliĉina (t) 
 Vrijednost   

(000 USD) 
Vrijednost/t 

Austrija 1.570 81 52 

BIH 6.570 1.494 227 

Njemaĉka 48 12 990 

MaĊarska 211 26 250 

Srbija 6 5 833 

Slovenija 1.174 307 262 

Izvor: http://faostat.fao.org/site/342/default.aspx (pristup: 28.08.2011.). 

 

      Hrvatski izvoznici uspijevaju jedino u Njemaĉku i Srbiju plasirati jabuke po cijeni koja je 

pribliţna svjetskoj cijeni. MeĊutim, radi se o iznimno malim koliĉinama. Veliki dio hrvatskog 

izvoza ĉine jabuke za industrijsku proizvodnju. 

 

2.3. Otkup jabuka u Republici Hrvatskoj 

 

      Otkup jabuka od hrvatskih proizvoĊaĉa obavljaju dobro organizirani veletrgovci, 

specijalizirani za voćarske proizvode. Najĉešće su veletrgovci u vlasništvu renomiranih trgovaĉkih 

kuća koje su ujedno i veliki uvoznici jabuka. 

      Prosjeĉna otkupna cijena po kojoj otkupljivaĉi otkupljuju jabuke od proizvoĊaĉa iznosi 470 

USD
2
 po toni. Ta je cijena znatno niţa od prosjeĉne cijene na meĊunarodnom trţištu što znaĉi da 

bi proizvoĊaĉima bilo isplativo organizirati i realizirati plasman jabuka na inozemno trţište. Tako 

niska otkupna cijena istodobno ukazuje i na dominantan poloţaj otkupljivaĉa u odnosu na 

proizvoĊaĉe jabuka.  

      Odnos s otkupljivaĉima jabuka temelji se na meĊusobnom ugovoru prema kojem otkupljivaĉ 

tijekom godine opskrbljuje proizvoĊaĉa zaštitnim sredstvima, dok jabuke ne doĊu u rod. Dospijeće 

naplate tih sredstava je do kraja listopada ili u novcu ili u robi. Ako se plaćanje obavlja u novcu, 

otkupljivaĉ zaraĉunava kamate na angaţirana sredstva. Cijena se jabuka dogovara jednom godišnje 

izmeĊu proizvoĊaĉa i otkupljivaĉa uz nazoĉnost predstavnika Vlade. Na tom se sastanku definiraju 

i poticaji koje dobivaju otkupljivaĉi. 

      Jabuke se dovoze u skladište otkupljivaĉa ili otkupljivaĉ sam organizira prijevoz. UtvrĊivanje 

kvalitete jabuka obavlja se na ulazu u skladište otkupljivaĉa. Ne postoje ureĊaji za kalibraciju 

jabuke, već se procjena kvalitete obavlja na temelju procjene otkupljivaĉa. Procjenjuje koliĉinu 

jabuke 1. i 2. klase. Otkupljuje se samo 1. klasa. Otkupljivaĉ nije zainteresiran za preuzimanje 

robe 2. klase. Zbog troškova transporta ili nedostatka skladišnog prostora, proizvoĊaĉi vrlo ĉesto 

ostavljaju robu 2. klase otkupljivaĉu.  

      UsporeĊujući koliĉinu proizvedene i prodane jabuke proizlazi da je proizvoĊaĉ prodao 

pribliţno 50 - 60% proizvedene koliĉine: od ukupne koliĉine pribliţno 70% je 1. klase, dok 10 - 

20% robe kalira ili se ošteti u hladnjaĉi.  

      Analizom asortimana jabuka koje se prodaju u trgovaĉkim centrima u Rep ublici Hrvatskoj 

moguće je zakljuĉiti da se prodaje vrlo mala koliĉina jabuka 1. klase hrvatskih proizvoĊaĉa.  

                                                 
2
 Izraĉun autora na temelju podataka dobivenih od proizvoĊaĉa jabuka. 
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      Osim svog dominantnog poloţaja prilikom preuzimanja jabuka, otkupljivaĉ diktira i rok 

plaćanja. Prosjeĉni je rok plaćanja tri mjeseca, a vrlo se ĉesto taj rok produţi na šest ili ĉak 

dvanaest mjeseci. ProizvoĊaĉ je proizveo robu, dostavio je i ĉeka na plaćanje. Ulazi u sljedeću 

kalendarsku godinu, ponovno potpisuje ugovor s otkupljivaĉem i uzima kredit za pokretanje novog 

ciklusa proizvodnje. Za poljoprivrednika bi znatno povoljnije bilo kada bi s gotovinom mogao 

krenuti u novu sezonu. 

      Politika otkupa, a naroĉito plaćanja, pogoduje razvoju sivog trţišta. ProizvoĊaĉi jabuka 

osjećaju se napušteno, smatraju da ne postoji konzistentna poljoprivredna politika koja bi 

pogodovala i poticala razvoj poljoprivredne proizvodnje u Hrvatskoj. Stvaranje bogatog 

poljoprivrednika, koji bi mogao oĉito konkurentni proizvod plasirati na hrvatskom trţištu te na 

trţištu EU, trebao bi biti cilj poljoprivredne politike Hrvatske. Takav bi poljoprivrednik mogao 

uvelike pridonijeti drţavnom proraĉunu kroz poreze. Ovaj cilj nije kratkoroĉan i za njegovu 

realizaciju treba uloţiti znatan napor koji ne mora nuţno biti financijski. Prije svega, treba 

regulirati trţište poljoprivrednih proizvoda u kojem će proizvoĊaĉi i otkupljivaĉi - trgovci biti 

ravnopravni. Za razliku od provoĊenja poljoprivredne politike drţavi je jednostavnije ubirati porez 

od uvoznika koji moraju odmah platiti porez na uvezenu robu. I trgovcima je is plativije uvoziti 

skupe jabuke iz inozemstva, jer relativno istom stopom marţe ostvaruju apsolutno veće prihode. 

Osim toga, ne moraju snositi rizike ĉuvanja i skladištenja domaće jabuke. Ipak, razlika u cijeni 

izmeĊu domaće i uvozne jabuke je znatna tako da je veletrgovcu posao s domaćim proizvoĊaĉima 

isplativ.  

      U sluĉaju da se ne promijeni politika prema poljoprivrednoj proizvodnji, proizvoĊaĉima jabuka 

ostaje varijanta kooperativnog udruţivanja (Tratnik et al., 2005.), ĉime bi ojaĉali svoju 

pregovaraĉku poziciju prema otkupljivaĉima, ali i prema Vladi ili pronalaţenja novog naĉina 

prodaje svojih proizvoda kojim bi preskoĉili otkupljivaĉe u lancu plasmana proizvoda krajnjem 

kupcu. Sljedeća je varijanta promjena trţišta od domaćeg ka inozemnom pri ĉemu kooperativno 

udruţivanje moţe dodatno pomoći. Ova je varijanta posebice prihvatljiva u trenutku ulaska u 

Europsku uniju (Kandţija & Bezić, 2005.).  

      Primjenom strogih uvjeta standardizacije jabuka od strane Europske unije i suvremenih naĉina 

prodaje poljoprivredni proizvoĊaĉi mogu lakše doći do svog kupca te pritom ostvariti i znatniju 

financijsku korist od one koju imaju primjenom sadašnjeg naĉina prodaje. 

 

3. BURZA VOĆA I POVRĆA U OSIJEKU 

 

      Zbog svojih karakteristika poljoprivredni se proizvodi na jĉešće prodaju na burzama i 

aukcijama, a da bi se mogla formirati burza ili aukcija moraju postojati velike koliĉine proizvoda i 

veliki broj kupaca (Bezić, 1993.). U tom se sluĉaju izbjegavaju dogovori kupaca, a roba se prodaje 

po najvišoj cijeni. Statutima ovih institucija regulira se tko smije sudjelovati u prodaji i kupovini, 

reguliraju se uvjeti trgovanja i, što je posebice vaţno, naĉin i rok isplate prodane robe.  

      U Hrvatskoj ne postoji niti jedna burza poljoprivrednih proizvoda, te samo jedna st alna aukcija 

- Veletrţnica ribe u Rijeci. Nepostojanje uobiĉajenih institucija za trgovanje poljoprivrednim 

proizvodima ukazuje na nerazvijenost trţišta poljoprivrednih proizvoda u Hrvatskoj, na kojem se, 

umjesto na temelju trţišnih naĉela, otkupne cijene definiraju pod pritiskom jakih otkupljivaĉa ili 

nakon prosvjeda proizvoĊaĉa. S druge strane, hrvatski proizvoĊaĉi nisu dovoljno organizirani niti 

educirani da bi sudjelovali na burzama ili aukcijama koje se odrţavaju u susjednim zemljama. 

ProizvoĊaĉi su više usmjereni na proizvodnju, ali ne i na uspješan plasman svoje proizvodnje. 

      Koristeći iskustva elektroniĉkog trgovanja i internetskog marketinga jedan od proizvoĊaĉa 

jabuka, suoĉen s problemom plasmana svoje proizvodnje, odluĉio je pokrenuti online platformu 

koju je nazvao “Burza voća i povrća”. Nije rijeĉ o burzi u klasiĉnom smislu, već je to  

informacijska i kupoprodajna baza te pokazatelj trenutaĉnog stanja raspoloţivih koliĉina i cijena 

voća i povrća, koji omogućuje ĉlanovima pravodobni pristup svim potrebnim informacijama 
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(http://www.bvp.hr ). Platforma je prva takve vrste u Hrvatskoj. Cilj je olakšati prodaju 

proizvoĊaĉima, a kupcima olakšati potragu za proizvoĊaĉima i njihovim proizvodima. 

ProizvoĊaĉima omogućuje uspješniji plasman proizvoda, a  otkupljivaĉima veći i kvalitetniji izbor 

robe. Burza će otkloniti velik broj zapreka na koje nailaze proizvoĊaĉi, otkupljivaĉi, preraĊivaĉi i 

ostali kako bi ostvarili uspješno poslovanje. Burza bi kvalitetno i dugotrajno povezivala 

otkupljivaĉe i proizvoĊaĉe te bi svakodnevno pratila cijene u odnosu na trţišnu situaciju. 

      U radu Burze mogu sudjelovati svi proizvoĊaĉi, otkupljivaĉi, preraĊivaĉi, dobavljaĉi opreme te 

gospodarstvenici koji pruţaju ĉitav niz usluga vezanih za voćarstvo i povrtlarstvo. Burza je 

predviĊena kao alat za istraţivanje trenutaĉnog stanja u razmjeni poljoprivrednih proizvoda te će 

pomoći u procesu donošenja kvalitetnijih odluka i ostvarivanju poslovnih planova za sezonu.  

      Ulaskom na online trţište voća i povrća ĉlanovi Burze dobivaju mogućnost davanja ponude i 

upita te uvid u ukupnu ponudu i potraţnju voća i povrća, ukljuĉujući i cijene po kojima bi se ta 

razmjena odvijala. Burza prikuplja podatke s trţišta u odreĊenom trenutku te, na taj naĉin, 

predstavlja izvor svih relevantnih i pravodobnih informacija. Nudi prostor otkupljivaĉima i 

ponuĊaĉima voća i povrća za pronalazak korisnih informacija, pomoću kojih mogu unaprijediti 

svoje poslovanje. 

      Korisnici Burze imaju sljedeće pogodnosti: 

• podnošenja ponude i upita za robu koju traţe 

• trenutaĉne razmjene informacija 

• uvida u ukupnu ponudu robe na trţištu  

• uvida u ukupnu potraţnju za robom na trţištu  

• kvalitetnog nastupa na trţištu 

• ostvarivanja konkurentnosti i širenja poslovanja 

• brţe i efikasnije razmjene 

• smanjenja troškova poslovanja 

• marketinških i oglašivaĉkih mogućnosti 

• povećane uspješnosti prodaje proizvoĊaĉima preraĊivaĉima  

• optimiziranja nabave otkupljivaĉima 

• prezentiranja proizvoda jasno odreĊenoj ciljnoj skupini. 

      Trošak poslovanja Burze voća i povrća iznimno je mali u odnosu na klasiĉne oblike 

neposredne prodaje (Bezić et al., 2009.).  

      U daljnjem će se poslovanju Burze posebna pozornost morati posvetiti standardizaciji 

poljoprivrednih proizvoda. S obzirom na to da ovaj rad obraĊuje proizvodnju i trgovinu jabuka, 

poseban naglasak treba staviti na UNECE standarde koji se odnose na kontrolu jabuka koje su 

namijenjene za konzumnu potrošnju u svjeţem stanju (UNECE standards FFV-50, Apples 2010. 

Edition, 2011.). U poslovanju Burze transakcije se obavljaju na temelju online informacija. Kako 

bi se izbjegli eventualni problemi oko utvrĊivanja kvalitete isporuĉene robe, treba se strogo 

pridrţavati standarda kvalitete. 

      UNECE standard prvenstveno se primjenjuje za proizvode koji su namijenjeni izvozu, ali je 

primjeren i za poslovanje na unutarnjem trţištu. Standard toĉno definira sorte proizvoda, kvalitetu 

proizvoda i pakiranje. Jabuke su razvrstane po razliĉitim kriterijima kvalitete. Podijeljene su u tri 

klase: “extra”, 1. i 2. klasa. U svim klasama definirana je veliĉina i tolerancija veliĉine, proizvod 

mora biti neoštećen, ĉist, bez tragova nastalih djelovanjem štetnika te mora imati odgovarajući 

zvuk. Za svaku klasu i vrstu propisuje se boja i odstupanje u boji. Posebno se propisuju podaci o 

proizvodnji  i podrijetlu proizvoda. PredviĊeni su i odgovarajući standardi pakiranja jabuka kako 

se ne bi oštetila prilikom prijevoza te kako bi zadrţala svoja svojstva. 

      Burza voća i povrća moţe u svom poslovanju naići i na odreĊena ograniĉenja na strani 

ponuĊaĉa i na strani kupaca. ProizvoĊaĉi najĉešće nisu dovoljno informatiĉki obrazovani (Bezić  et 

al., 2009.) i nisu upoznati s prednostima koje im Burza moţe donijeti. Osnivaĉi Burze moraju 

uloţiti dodatne napore kako bi Burzu pribliţili proizvoĊaĉima. Nadalje, kod proizvoĊaĉa se moţe  
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pojaviti nevjerica u funkcioniranje cjelokupnog projekta. Ovu nevjericu osnivaĉi Burze mogu 

prevladati samo kroz uspješne rezultate koje će Burza ostvarivati.  

      Na strani će kupaca Burza imati problema u prihvaćanju kod velikih trgovaĉkih lanaca koji su 

vlasniĉki povezani s otkupljivaĉima voća i povrća te kod onih maloprodavaĉa koji se oslanjaju na 

velike veletrgovce koji im jamĉe stalnu i stabilnu dostavu voća i povrća. Stoga, u prvom se 

razdoblju Burza treba orijentirati prema manjim maloprodavaĉima, manjim otkupljivaĉima i onim 

posrednicima koji opskrbljuju prodavaĉe na malo na trţnicama. U onom trenutku kada uĉinci kod 

ovih kategorija kupaca budu pozitivni, Burzu će vrlo brzo prihvatiti i veliki maloprodajni lanci.  

      Burza voća i povrća moţe olakšati pristup inozemnom trţištu. To je posebice zanimljivo 

proizvoĊaĉima, jer je cijena koja se postiţe na meĊunarodnom trţištu znatno viša od one na 

hrvatskom trţištu. 

 

4. ZAKLJUĈAK 

 

      Jabuka je jedna od najrasprostranjenijih voćki u svijetu koja ima pozitivno nutritivno 

djelovanje na organizam ĉovjeka. Poznato je oko 7.500 razliĉitih sorti jabuka od kojih se u 

Hrvatskoj uzgaja oko stotinjak. 

      Hrvatska zauzima 54. mjesto u svijetu po koliĉini proizvedenih jabuka. Najveći dio 

proizvodnje plasira se na domaćem trţištu. Vrlo se mala koliĉina izvozi, iako su upravo europske 

zemlje najveći uvoznici jabuka. 

      Hrvatsko trţište jabuka, kao uostalom niti ostalog voća i povrća, nije ureĊeno, već se prepušta 

stihiji i pregovaraĉkoj snazi otkupljivaĉa - veletrgovaca i proizvoĊaĉa. Rezultat su toga nesigurnost 

proizvoĊaĉa i znatno niţe otkupne cijene od onih koje bi se mogle postići na meĊunarodnom 

trţištu.  

      Suoĉen s problemom plasmana svog uroda jabuka, a poznavajući pozitivna iskustva 

elektroniĉkog trgovanja i internetskog marketinga, jedan od mlaĊih proizvoĊaĉa odluĉio je 

pokrenuti online platformu za kupoprodaju voća i povrća pod nazivom Burza voća i povrća. Radi 

se o informacijskoj i kupoprodajnoj bazi koja pokazuje stanje raspoloţivih koliĉina voća i povrća 

te kretanje njihovih cijena. ProizvoĊaĉima Burza olakšava prodaju, a kupcima potragu za 

proizvoĊaĉima i njihovim proizvodima. 

      Za uspješno daljnje funkcioniranje Burze neophodna je stroga primjena standarda kvalitete 

kojih se moraju pridrţavati proizvoĊaĉi. Na taj se naĉin mogu uspješno smanjiti rizici kvalitete 

proizvoda i eventualni nesporazumi prilikom primopredaje robe. Skoro pristupanje Europskoj uniji 

od hrvatskih će proizvoĊaĉa ionako zahtijevati primjenu europskih standarda prilikom stavljanja 

jabuka u prodaju što će samo još više pospješiti mogućnosti Burze. 

      Kako se Burza tek nedavno pojavila, treba odreĊeno vrijeme za prilagodbu i od strane 

proizvoĊaĉa i od strane kupaca. Temeljni su problemi prihvaćanja novog oblika trgovanja 

nedovoljna informatiĉka obrazovanost sadašnje generacije proizvoĊaĉa, otpor prema promjenama, 

a kod velikih kupaca remećenje ustaljenog naĉina nabave gdje su oni bili u  dominantnom 

poloţaju.  
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Saţetak 

 

Posljednjih je deset godina povećano zanimanje kako znanstvene, tako i šire javnosti za 

ekološku poljoprivredu. Ekološka poljoprivreda cjelovit  je sustav poljoprivrednog gospodarenja 

koji potiĉe prirodnu aktivnost tla, ekološkog sustava i ljudi, ekološke procese, biorazn olikost i 

prirodne cikluse. Pritom uvaţava lokalne uvjete i iskljuĉuje inpute koji ne potjeĉu s ekološkog 

gospodarstva. Dostupni statistiĉki podaci pokazuju da se ekološkom poljoprivredom bavi 1,8 

milijuna proizvoĊaĉa u 160 zemalja svijeta. Udio površina pod ekološkim uzgojem u 

poljoprivrednim površinama i broj ekoloških gospodarstava kontinuirano rastu.  

Razvojem ekološke poljoprivrede, odnosno povećanjem ekološke proizvodnje, razvija se i 

trţište ekoloških prehrambenih proizvoda. Kljuĉni ĉimbenik za rast trţišta ekoloških prehrambenih 

proizvoda, uz informiranost potrošaĉa, je distribucija ekoloških prehrambenih proizvoda. Unutar 

kanala distribucije, upravo se maloprodaja smatra najvaţnijom za daljnji rast tog trţišta.  

Zbog nedovoljne istraţenosti podruĉja distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda, cilj 

rada je dati sistematiĉnu podjelu kanala distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda na 

direktne, indirektne i nastajuće kanale distribucije. Nadalje, u radu su opisani kanali distribucije 

ekoloških prehrambenih proizvoda u Sjedinjenim Ameriĉkim Drţavama (SAD) i u Europi. 

Detaljno je analizirana podjela trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda u Europi na zasićena, 

rastuća i stvarajuća trţišta, uz osvrt na najznaĉajnije kanale distribucije ekoloških prehrambenih 

proizvoda na pojedinim nacionalnim trţištima.  

 

Kljuĉne rijeĉi: ekološki prehrambeni proizvodi, kanali distribucije, SAD, Europa 

 
Abstract 

 

In the last ten years, both the academic community and the general public became more 

interested in organic agriculture. Organic agriculture is a holistic production system, which 

sustains the natural soil activity, ecosystems and people. It supports ecological processes, 

biodiversity and normal life-cycle in the nature, respects the specifics of a locality and excludes 

inputs of a non-organic origin. Available statistical data show that there are 1,8 million producers 

from 160 countries that engage in organic agriculture. The numbers of organic farms and share of 

organic in total agricultural surfaces are constantly increasing. 

Development of organic agriculture, namely, increase of organic agriculture outputs, enables 

creation of the market for organic food. Next to the customer education, the key factor for organic 
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food market development is the system of distribution of organic food products. Within the 

distribution system, the retail is found to be a key factor for the market‟s futu re growth.  

The distribution of organic food is poorly researched. Hence, in this paper authors aim to 

systemize the organic food distribution channels into direct, indirect and emerging channels. 

Furthermore, this paper will present examples of organic food distribution channels from the US 

and European markets. Special attention will be devoted to analysis of saturated, growing and 

emerging organic food markets in the EU, with a focus on the dominant organic food distribution 

channels within specific national markets. 

 

Key words: organic food, distribution channel, US, Europe 

 

1. UVOD  

 

      Ekološka poljoprivreda je u posljednjih deset godina postala izuzetno zanimljiva, kako u 

svijetu, tako i u Republici Hrvatskoj (Renko & Bošnjak, 2009., str. 370). Povećano zanimanje 

kako znanstvene, tako i šire javnosti za ekološku poljoprivredu moţe se objasniti utvrĊivanjem i 

priznavanjem nedostataka kapitalno intenzivne poljoprivrede. Tradicionalnu kapitalno intenzivnu 

poljoprivredu karakterizira masovna proizvodnja usmjerena trţištu, specijalizacija, standardizacija 

proizvoda i visoka razina produktivnosti rada. Navedena obiljeţja dovode do sve manje ovisnosti 

poljoprivredne proizvodnje o prirodnim uvjetima, te do mnogih negativnih ekoloških, socijalnih i 

gospodarskih posljedica  (Petljak, 2010., str. 95). 

Ekološka poljoprivreda cjelovit je sustav poljoprivrednog gospodarenja koji potiĉe prirodnu 

aktivnost tla, ekološkog sustava i ljudi, ekološke procese, bioraznolikost i prirodne cikluse, 

uvaţavajući lokalne uvjete, uz iskljuĉivanje inputa koji ne potjeĉu s gospodarstva (International 

Federation of Organic Agriculture Movements, 2011.). Statistiĉki podaci pokazuju da se 2009. 

godine ekološkom poljoprivredom bavilo 1,8 milijuna proizvoĊaĉa u 160 zemalja svijeta, na 

površini od 37 milijuna hektara (Research Institute of Organic Agriculture FiBL, 2011.a, str. 1). 

Globalno, najviše ekološki obraĊenih poljoprivrednih površina se nalazi u Oceaniji (33%), Europi 

(25%) i Latinskoj Americi (23%) (Research Institute of Organic Agriculture FiBL, 2011.a, str. 1). 

Najveći rast površina koje se obraĊuju na ekološki naĉin u 2009. u odnosu na 2008. godinu 

zabiljeţen je u Europi, od ĉak 12% (Research Institute of Organic Agriculture FiBL, 2011.a., str. 

1). Prema izvještaju The World of Organic Agriculture 2011, najveće ekološke poljoprivredne 

površine se nalaze u Australiji, Argentini i SAD-u, dok su zemlje s najvećim udjelom ekološki 

obraĊenih poljoprivrednih površina Falklandski otoci, Lihtenštajn i Austrija (Research Institute of 

Organic Agriculture FiBL, 2011.a, str. 1). Broj proizvoĊaĉa ekoloških poljoprivrednih proizvoda i 

zemalja iz kojih dolaze, kao i udio površina pod ekološkim uzgojem u poljoprivrednim 

površinama, kontinuirano rastu. 

Razvojem ekološke poljoprivrede, odnosno povećanjem ekološke proizvodnje, razvija se i 

trţište ekoloških prehrambenih proizvoda (Petljak, 2010., str. 95). Naime, potrošaĉi sve više vode 

brigu o svojoj prehrani, zdravlju i utjecaju na okoliš (Gil et al., 2000., str. 207). Procjenjuje se da je 

2009. godine vrijednost trţišta ekoloških proizvoda iznosila 55 milijardi ameriĉkih dolara (USD) 

ili 40 milijardi eura (EUR), što je povećanje od 5% u odnosu na prethodnu godinu (Research 

Institute of Organic Agriculture FiBL, 2011.a, str. 1). Najviše ekoloških proizvoda se prodaje u 

Europi i Sjevernoj Americi, pri ĉemu u Europi vode Njemaĉka, Francuska i Ujedinjeno 

Kraljevstvo, dok je najviša potrošnja ekoloških proizvoda per capita zabiljeţena u Danskoj i 

Švicarskoj (Research Institute of Organic Agriculture FiBL, 2011.a, str. 1).   

U prodaji ekoloških proizvoda zastupljeni su i prehrambeni i neprehrambeni proizvodi. No, 

uĉinkovita distribucija ekoloških prehrambenih proizvoda, uz informiranost potrošaĉa, predstavlja 

kljuĉni preduvjet rasta trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda. MeĊutim, lanac opskrbe 

ekoloških prehrambenih proizvoda ĉesto nije djelotvoran (Canavari et al., 2007., str. 32). U 
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zemljama Europske Unije (EU) ekološki prehrambeni proizvodi se većinom prodaju 

tradicionalnim kanalima distribucije (Wier & Calverley, 2002., str. 55), odnosno u 

supermarketima, a u Sjedinjenim Ameriĉkim Drţavama (SAD) su dostupni u supermarketima, 

prodavaonicama zdrave
1
 hrane i kroz direktnu prodaju.  

Zbog izuzetne vaţnosti i nedovoljne istraţenosti distribucije ekoloških prehrambenih 

proizvoda, predmet istraţivanja ovog rada su kanali distribucije ekoloških prehrambenih 

proizvoda. Cilj ovog rada je detaljnije razmatranje i analiziranje postojećih kanala distribucije 

ekoloških prehrambenih proizvoda u svijetu, uz fokus na razlikovanje direktnih, indirektnih i 

nastajućih kanala, te specifiĉnosti kanala distribucije na zasićenim, rastućim i trţištima u 

nastajanju. Autorice polaze od pretpostavke da razvoj kanala distribucije ekoloških prehrambenih 

proizvoda ovisi o više ĉimbenika: obiljeţjima lokalne proizvodnje i razini razvoja pojedinog 

trţišta. Sa svrhom provoĊenja analiza i usporedbi, te provjere pretpostavke, provedeno je iscrpno 

istraţivanje za stolom, koje je obuhvatilo sekundarne podatke iz znanstvene i struĉne literatu re, te 

najsvjeţije dostupne statistiĉke podatke o trţištu ekoloških proizvoda.  

Rad je strukturiran u pet poglavlja. Prvo je poglavlje uvod, u drugom poglavlju je opisana 

podjela kanala distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda. U trećem poglavlju deta ljno su 

analizirani kanali distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda u SAD-u. Ĉetvrto poglavlje je 

posvećeno europskom trţištu, uz fokus na zasićena, rastuća i stvarajuća trţišta. Posljednje 

poglavlje donosi zakljuĉna razmatranja. 

 

2.  PODJELA KANALA DISTRIBUCIJE EKOLOŠKIH PREHRAMBENIH PROIZVODA  

 

Prilikom analize dostupne literature ustanovljeno je da su ekološki prehrambeni proizvodi 

dostupni u razliĉitim vrstama prodavaonica, od specijaliziranih prodavaonica zdrave hrane do 

hipermarketa i internet prodavaonica, zatim, proizvoĊaĉi ih direktno nude potrošaĉima, a u 

posljednje vrijeme dostupni su sve više i u ponudi ugostiteljskih objekata. Pritom je utvrĊeno 

nepostojanje unificirane podjele kanala distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda, stoga će u 

radu biti korištena podjela na direktne, indirektne i nastajuće kanale distribucije ekoloških 

prehrambenih proizvoda. Navedena podjela olakšava usporedbu kanala distribucije ekoloških 

prehrambenih proizvoda u odabranim zemljama svijeta. Direktni kanal distribucije (engl. direct 

distribution) odnosi se na izravnu prodaju ekoloških prehrambenih proizvoda potrošaĉima, u kojoj 

nema posrednika. U indirektnom kanalu distribucije se kao medijator pojavljuje neki od oblika 

trgovine. Uz navedene, u literaturi se kao zasebni kanali distribucije (engl. new marketing channel, 

alternative distribution) razmatraju i kanali distribucije u nastanku, koji će biti pojašnjeni u 

nastavku.  

U direktne kanale distribucije (direktna prodaja) ekoloških prehrambenih proizvoda spad aju 

prodaja na gospodarstvu (engl. on-farm sales, farm-gate), trajna narudţba zelene košare (engl. box 

schemes), prodaja na trţnicama (engl. open air market, farmers market), prodaja na sajmovima i 

sajamskim izloţbama (engl. fair sales) i prodaja putem prodavaonica koje su u vlasništvu 

ekoloških proizvoĊaĉa, odnosno obiteljskih poljoprivrednih gospodarstava.  

U indirektnim kanalima distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda uz proizvoĊaĉe i 

potrošaĉe sudjeluju i trgovci na veliko (engl. wholesale), odnosno otkupljivaĉi, i/ili trgovci na 

malo (engl. retail). Trgovci na veliko otkupljuju ekološke prehrambene proizvode od više 

proizvoĊaĉa i nude ih maloprodaji, odnosno maloprodavaĉima i ugostiteljima. Trgovina na malo 

ekološkim prehrambenim proizvodima ukljuĉuje prodaju u razliĉitim maloprodajnim formatima: 

                                                 
1
 Zdrava hrana i ekološka hrana nisu sinonimi. Naime, potrebno je pojmovno razgraniĉiti zdravu hranu od ekološke hrane. 

Zdrava hrana je ona hrana koja sadrţi malo masnoća i zasićenih masnoća te ograniĉene koliĉine kolesterola i natrija, dok je 
ekološka hrana nadzirana, kontrolirana i certificirana u skladu sa zakonski propisanim kriterijima ekološke poljoprivrede 
donesenim u pojedinoj zemlji (Petljak, 2010., str.  99). 
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supermarket i hipermarket (engl. traditional retail), supermarket organskih proizvoda (engl. 

organic supermarket), prodavaonica susjedstva s organskim proizvodima (engl. organic 

convenience stores) , diskonter organskih proizvoda (engl. organic discounter), te razliĉite 

specijalizirane prodavaonice (engl. specialised retail), poput maloprodajnih prodavaonica s 

dominantnim asortimanom ekoloških proizvoda (engl. organic retail shop), prodavaonica zdrave 

hrane (engl. natural food shop), organskih vinoteka (engl. organic wine shop), prodavaonica 

organskih ĉajeva (engl. organic tea shop), prodavaonica organskih zaĉina i bilja (engl. organic 

spice and herb stores), biomesnica (engl. organic butcher) i biopekara (engl. organic baker).  

Nastajući kanali distribucije odnose se na HORECA
2
 kanal, koji ukljuĉuje opskrbu hotela 

(engl. biohotel), restorana (engl. biorestaurant) i kafića (engl. biocafe), te javnih institucija 

(kantine, škole, bolnice, vojska) ekološkim prehrambenim proizvodima, kao i na plasiranje 

ekoloških prehrambenih proizvoda putem turistiĉke ponude, odnosno putem ekoagroturizma.  

 

3. KANALI DISTRIBUCIJE EKOLOŠ KIH PREHRAMBENIH PROIZVODA U SAD-U 

 

Pregledom literature o kanalima distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda u svijetu 

utvrĊene su razlike izmeĊu kanala na pojedinim trţištima, te je napravljena usporedba istih.  

U SAD-u su do 1990. godine postojala dva kanala distribucije ekoloških prehrambenih 

proizvoda. To su bile prodavaonice zdrave hrane i direktna prodaja potrošaĉima. Prvi supermarketi 

organskih proizvoda se pojavljuju 1990. godine i već 2000. godine postaju znaĉajan kanal prodaje. 

Naime, tada se po prvi puta više ekoloških prehrambenih proizvoda prodalo u supermarketima 

nego direktnom prodajom. U prvoj polovici 2000. godine na trţište je uvedeno više od 800 vrsta 

novih ekoloških prehrambenih proizvoda, od ĉega su glavninu ĉinili deserti, za razliku od 1999. 

godine kada su nove ekološke prehrambene proizvode uglavnom ĉinila pića (Dimitri & Greene, 

2002., str. 1).  

U novije vrijeme, glavni kanali distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda u SAD-u su 

supermarketi, specijalizirane prodavaonice i direktna prodaja, dok se manji dio prodanih proizvoda 

izvozi. United States Department of Agriculture (USDA) ne prati statistiku maloprodaje ekoloških 

prehrambenih proizvoda, no, postoje podaci o prodaji ekoloških prehrambenih proizvoda, iako su 

ĉesto razliĉiti (Dimitri & Greene, 2002., str.  1).  

Vrijednost prodaje ekoloških prehrambenih proizvoda u SAD-u iznosila je 3,6 milijardi USD 

u 1997. godini (Richter, 2005: 28) i kontinuirano je rasla, da bi u 2004. godini dosegla iznos od 

10,8 milijardi USD (Hofmeister, 2005., str. 37). Izvještaj Organic Trade Association’s 2011 

Organic Industry Survey pokazao je da su potrošaĉi u 2010. godini kupili ekoloških prehrambenih 

proizvoda u vrijednosti od 26,7 milijardi USD, (OTA
3
, 2011., str.  1). 

Paralelno s rastom prodaje, rastao je i trţišni udio ekoloških prehrambenih proizvoda na 

trţištu hrane, koji je 1997. godine iznosio 0,8% (Richter, 2005., str. 28), da bi 2004. godine 

dosegnuo 2% (Hofmeister, 2005., str. 37). Taj je udio do 2010. godine udvostruĉen, kada je udio 

ekoloških prehrambenih proizvoda u ukupnoj prodaji hrane iznosio 4% (OTA, 2011.a, str. 1). 

Trţište ekoloških prehrambenih proizvoda je do 2007. godine raslo po godišnjim sto pama od oko 

20% (Richter, 2005., str. 28), no 2008. godine je rast iznosio 15%, 2009. tek 5%, da bi se naznake 

oporavka trţišta vidjele 2010. godine, kada je rast iznosio 7,7% (OTA , 2011.a, str. 1). 

Najprodavanije kategorije ekoloških prehrambenih proizvoda u SAD-u su svjeţi proizvodi, pića, 

proizvodi od ţitarica, pakirana hrana (smrznuta i suha pripremljena hrana, djeĉja hrana, juhe i 

deserti) i mlijeĉni proizvodi (Dimitri & Greene, 2002., str. 2; Hofmeister, 2005., str. 37). Vodeće 

kategorije proizvoda u 2010. godini su bile svjeţe voće i povrće, koje ĉine gotovo 40% trţišta 

ekološke hrane, i mlijeĉni proizvodi (OTA, 2011.a, str. 1). 

S vremenom se mijenjala i vaţnost pojedinih kanala distribucije ekoloških prehrambenih 

                                                 
2
 Hoteli, restorani i kafići. 

3
 Engl. Organic Trade Association. 
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proizvoda. Grafikon 1. prikazuje prodaju ekoloških prehrambenih proizvoda po kanalu distribucije 

u SAD-u. 

 

Grafikon 1. Udjeli pojedine vrste kanala distribucije u prodaji ekoloških prehrambenih  

                     proizvoda na trţištu SAD-a u razdoblju od 1991. do 2010. godine  

 
Izvor: Dimitri & Greene, 2002., str. 3; OTA, 2011.b. 

 

       Iz grafikona 1. vidljiv je porast udjela tradicionalnih kanala distribucije u strukturi kanala 

prodaje ekoloških prehrambenih proizvoda od 1991. do 2010. godine, kada je udio iznosio 54%, 

dok se udio prodaje u prodavaonicama zdrave hrane smanjuje. Nuţno je napomenuti kako ove 

podatke treba promatrati u kontekstu ĉinjenice da je u prodavaonicama zdrave hrane 2000. godine 

ostvareno 48% ukupne prodaje ekoloških prehrambenih proizvoda, a ĉinile su svega 1% svih 

prodavaonica hrane u SAD-u, dok su tradicionalni kanali distribucije obuhvaćali 99% svih 

prodavaonica hrane, a putem njih je prodano 49% svih ekoloških prehrambenih proizvoda (Dimitri 

& Greene, 2002., str.  2). Ovi podaci ukazuju na sve veću penetraciju ekoloških prehrambenih 

proizvoda na trţište i njihovu dostupnost kroz tradicionalne kanale distribucije na velikom broju 

prodajnih mjesta.  

Korištenje direktne prodaje kao kanala distribucije ekoloških proizvoda u SAD-u ovisi o vrsti 

proizvoda, a najĉešće se direktnom prodajom nude voće i povrće. Statistike pokazuju da 

proizvoĊaĉi prodaju najĉešće povrće direktno potrošaĉima, putem prodaje na proizvodnoj jedinici  

(engl. community supported agriculture) i predbiljeţbi za ekološke proizvode. Nadalje, 

istraţivanje u SAD je pokazalo kako je upotreba vrste distribucijskog kanala za povrće povezana s 

veliĉinom gospodarstva. Naime, prodaju na proizvodnoj jedinici koristilo je 60% proizvoĊaĉ a ĉije 

je gospodarstvo bilo manje od 10 hektara, a tek 12% proizvoĊaĉa ĉija su gospodarstva imala 

površine 10 i više ha (Dimitri & Greene, 2002., str. 2).  

Kod tradicionalnih kanala distribucije vodeći maloprodavaĉi u prodaji ekoloških 

prehrambenih proizvoda su Walmart, Kroger, Safeway, Albertsons, Ahold USA i Kmart, dok su 

vodeći maloprodajni lanci s najvećim udjelom ekoloških prehrambenih proizvoda u ukupnom 

asortimanu (engl. organic food retail chains) Whole Foods Market, Wild Oats Market, Trade Joes 

i Vitamin Cottage (Hofmeister, 2005.).  

 

4. KANALI DISTRIBUCIJE EKOLOŠ KIH PREHRAMBENIH PROIZVODA U EUROPI  

 

Sveobuhvatna analiza kanala distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda u Europi 

obraĊena je u publikaciji Specialised Organic Retail Report Europe 2008 (Vaclavik, 2009.). Prema 

publikaciji, u zemljama ĉlanicama EU ekološki prehrambeni proizvodi većinom se prodaju 

tradicionalnim kanalima distribucije hrane, odnosno dostupni su u lancima supermarketa. Uz 

tradicionalne kanale distribucije, ekološki prehrambeni proizvodi prodaju se i u specijaliziranim 

prodavaonicama te ostalim kanalima distribucije. Navedeno je posljedica razvoja trţišta s poĉetka 
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1990-ih (Aertsens et al., 2009., str. 138), odnosno promjena koje su zahvatile trţište - brojnih 

skandala povezanih s konvencionalnom hranom (Fitzpatrick, 2002.; Blanchard & Shuping, 2007.), 

kada su neki od velikih europskih maloprodavaĉa u lancima supermarketa kao alternativu ponudili 

ekološke prehrambene proizvode (Jonas & Roosen, 2005., str.  637). S vremenom je vaţnost 

maloprodavaĉa na trţištu ekoloških prehrambenih proizvoda rasla pa su zapoĉeli s uvoĊenjem 

vlastitih marki ekoloških proizvoda, od kojih su u Njemaĉkoj (Jonas & Roosen, 2005: 639) 

poznate Naturkind (1986., Tengelmann), Füllhorn (1986., REWE AG), Grünes Land (1996., 

METRO), a u Italiji (Canavari et al., 2007., str. 28) ScelgoBio (2000., Caffefour), Conad – Nuovi 

prodotti de agricoltura biologica (2000., Conad), Bio-Logici Coop (2000., Coop) te 

Si!Naturalmente (2001., Rewe Italia).  

Prodaja ekoloških prehrambenih proizvoda tradicionalnim kanalima distribucije pojavila se 

paralelno s povećanom proizvodnjom ekoloških proizvoda, odnosno konverzijom gospodarstva s 

konvencionalne na ekološku poljoprivredu (Lyons, 2007., str. 3). Kako bi se osigurao budući rast 

trţišta, nuţno je proširenje asortimana ekoloških prehrambenih proizvoda u svim zemljama. 

Grafikon 2. prikazuje udjele pojedinih kanala distribucije u prodaji ekoloških prehrambenih 

proizvoda u europskim zemljama.  

 

Grafikon 2. Udjeli pojedine vrste kanala distribucije u prodaji ekoloških prehrambenih  

                     proizvoda u Europi 2008. godine 

 
Izvor: Vaclavik, 2009: 6-7. 
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Udio tradicionalnih kanala distribucije u prodaji ekoloških prehrambenih proizvoda 

neprekidno raste (Richter, 2009., str. 19). Kao što je vidljivo na g rafikonu 2., kanali distribucije 

koji sadrţe trgovaĉke lance postali su kanali distribucije s najvećim trţišnim udjelom i stoga se 

smatraju glavnim pokretaĉem daljnjeg razvoja europskog trţišta ekoloških prehrambenih 

proizvoda (Richter, 2005., str. 54), kako u urbanim, tako i u ruralnim podruĉjima. S druge strane, 

direktni marketing postaje nevaţan za budući razvoj trţišta (Padel & Midmore, 2005., str. 630). 

MeĊu europskim maloprodavaĉima postoje razlike s obzirom na marketinške aktivnosti koje 

maloprodavaĉi provode vezano za ekološke prehrambene proizvode, o ĉemu se više moţe vidjeti u 

Richter & Hempfling, (2002.).  

Trţište EU nije homogeno jer je stupanj razvijenosti pojedinih nacionalnih trţišta razliĉit zbog 

kulturnih i strukturnih razlika meĊu zemljama i razlika u dohotku stanovništva (Wier & Calverley, 

2002., str. 51). Razlike izmeĊu europskih zemalja su znatne (Canavari et al., 2007., str. 24), a ovise 

o stupnju razvoja na kojem se nalazi pojedino trţište i procjenama budućeg razvoja trţišta. Trţište 

ekoloških prehrambenih proizvoda doseglo je znaĉajniji razvoj u zemljama juţne i istoĉne Europe 

i skandinavskim zemljama (Vaclavik, 2008., str. 2). Razlike u potrošnji ekoloških prehrambenih 

proizvoda ne mogu se objasniti samo pomoću preferencija potrošaĉa, već u obzir treba uzeti i 

trţišne barijere koje onemogućavaju zadovoljenje potencijalne potraţnje za ekološkim 

prehrambenim proizvodima. Neke od spomenutih trţišnih barijera su zbunjujuće deklariranje 

proizvoda, nedostatna opskrba, neuĉinkoviti kanali dis tribucije te previsoke cijene ekoloških 

prehrambenih proizvoda (Wier & Calverley, 2002., str.  53).  

Prema Richter (2005., str. 5), unutar Europe razlikuju se tri osnovna stupnja razvijenosti 

trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda. To su zasićena trţišta, rastuća trţišta i stvarajuća trţišta. 

Pregledom literature ustanovljeno je da razliĉiti autori ponekad smještaju pojedine drţave prema 

stupnju razvijenosti u razliĉite faze razvoja trţišta, što dovodi do nekonzistentnosti, posebice glede 

stupnja razvoja trţišta u pojedinim zemljama. Stoga se prilikom dublje analize preporuĉa koristiti 

najnovija saznanja o ekološkoj poljoprivredi u odabranim zemljama. U Tablici 1. sumirana su 

saznanja dostupna u literaturi o stupnju razvoja trţišta u pojedinim drţavama Europe, koja će u 

nastavku rada biti detaljnije pojašnjena. 

 

Tablica 1. Analiza stanja i procjene budućeg razvoja trţišta ekoloških prehrambenih  proizvoda na   

                  pojedinim nacionalnim trţištima Europe  
Stupanj razvoja 

trţišta 

Zasićeno trţište Rastuće trţište Stvarajuće trţište 

Zemlje Austrija, Danska , Njemaĉka* 
Švicarska, Velika Britanija, Finska 
Norveška., Švedska 

Italija, Nizozemska 
Portugal, Francuska 

Grĉka*, Poljska 
Španjolska, 
Slovaĉka, MaĊarska  
 

Procjena 

budućeg razvoja 
trţišta 

-stope rasta trţišta do 5% ili niţe; 

djelomiĉno smanjenje obujma 
prodaje 

-stope rasta trţišta od 5 do 

15%; stalan rast trţišta 

-brzi rast trţišta 

Ĉimbenici 
budućeg razvoja 
trţišta 

-privlaĉenje povremenih kupaca 
(poboljšanjem kvalitete proizvoda, 
boljom prezentacijom proizvoda i 

poboljšanjem komunikacije) 
-povećanje broja neplaniranih kupnji 
-fokus marketinških napora na 
specifiĉne ekološke proizvode 

-razvoj visokovrijednih ekoloških 
marki proizvoda 

-proširenje asortimana 
ekoloških prehrambenih 
proizvoda 

 
-olakšati dostupnost 
ekoloških prehrambenih 
proizvoda  

-premašiti postojeću 
trţišnu potraţnju 

Napomena*: Njemaĉku pojedini izvori literature svrstavaju u rastuće trţište, a prema zadnje dostupnim podacima o trţištu 
svrstana je u zasićeno trţište; Grĉku izvori literature uglavnom svrstavaju u stvarajuće trţište, iako bi ju prema Vaclaviku 
(2009.) mogli smjestiti u rastuće trţište, svrstana je u stvarajuće trţište 

Izvor:  Vlastita obrada autorica, prilagoĊeno prema: Padel & Midmore, 2005 .; Richter, 2005; Canavari et al., 2007.;    
           Vaclavik, 2009. 
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Slijedi osvrt na zasićena, rastuća i stvarajuća trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda u 

Europi, kao i na najznaĉajnije kanale distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda na izabranim 

nacionalnim trţištima.  

 

4.1. Zasićena trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda  

 

Zasićena (formirana) trţišta predstavljaju trţišta Austrije, Danske, Njemaĉke, Švicarske, 

Velike Britanije, Finske, Norveške i Švedske. Stope rasta na navedenim trţištima iznose 5% ili 

manje, a obujam se prodaje ekoloških prehrambenih proizvoda na tim trţištima smanjuje (Richter, 

2005., str.  5). U zemljama s formiranim trţištem ekoloških prehrambenih proizvoda znaĉajna je 

uloga supermarketa kao kanala prodaje ekoloških prehrambenih proizvoda, a na  trţištu dominira 

mali broj maloprodajnih lanaca i distributera ekoloških prehrambenih proizvoda. U tim su 

zemljama zaštita okoliša i dobrobit ţivotinja od iznimne vaţnosti za potrošaĉe (Padel & Midmore, 

2005., str. 630). Prema Vaclaviku (2009., str. 6), trţišni udio tradicionalnih maloprodavaĉa na 

trţištu ekoloških prehrambenih proizvoda u Švedskoj iznosi 90%, u Norveškoj 85%, u Finskoj 

84%, u Danskoj 80%, u Švicarskoj 76%, u Velikoj Britaniji 75%, u Austriji 65%, a u Njemaĉkoj 

53%. Za detaljnu analizu zas ićenog trţišta izabrano je ono u Ujedinjenom Kraljevstvu (UK). 

Sredinom 2010. godine u UK je bilo 738.709 ha ekoloških poljoprivrednih površina, što je 

0,6% manje nego prethodne godine, a ĉini 4,2% ukupnih poljoprivrednih površina (Soil 

Association, 2011., str. 12). Spomenute površine je za proizvodnju ekoloških poljoprivrednih 

proizvoda koristilo 7.567 proizvoĊaĉa (Soil Association, 2011., str. 12). 

Unatoĉ dugoj tradiciji ekološke poljoprivrede, britansko maloprodajno trţište ekoloških 

proizvoda se 1990-tih sporo razvijalo u odnosu na druga europska trţišta. No, od kraja XX. 

stoljeća do 2008. godine bilo je jedno od najbrţe rastućih trţišta u Europi: vrijednost prodaje 2008. 

godine je bila dvostruko veća od prodaje ostvarene 2000. godine (Kilcher et al., 2011:., str. 129). 

Godine 2009. ostvarena je prodaja u vrijednosti 1,84 milijardi britanskih funti (GBP), što je bio 

pad od gotovo 13% u odnosu na prethodnu godinu (Kilcher et al., 2011., str.  129). Vrijednost 

ekoloških proizvoda koje su 2010. godine kupili UK potrošaĉi iznosila je 1,73 milijarde GBP, 

gotovo 6% manje nego prethodne godine (Soil Association, 2011., str.  6). Opisana kretanja trţišta 

karakteristiĉna su upravo za zasićena trţišta.  

Pad prodaje iz 2009. godine je 2010. ublaţen i veliki broj proizvoda je zabiljeţio rast prodaje, 

pri ĉemu su najveći rast ostvarili govedina i djeĉja hrana (Soil Association, 2011., str. 6). Postotak 

potrošaĉa ekoloških prehrambenih proizvoda u UK raste, kao i novĉana vrijednost kupljene 

košarice ekoloških prehrambenih proizvoda. Cilj je povećati ponudu ekoloških prehrambenih 

proizvoda domaćih proizvoĊaĉa, jer se uvozi oko 56% ekoloških prehrambenih proizvoda 

(Richter, 2005., str. 44). U 2010. godini potrošaĉi su tjedno trošili prosjeĉno 33 milijuna GBP na 

ekološke proizvode i 86% kućanstava je kupilo neki ekološki proizvod (Soil Association, 2011., 

str. 6). Najtraţeniji ekološki prehrambeni proizvodi su voće i povrće, mlijeĉni proizvodi i ţitarice, 

dok najveću tendenciju rasta pokazuje trţište mesa (Hofmeister, 2005., str. 33). Godine 2010. 

ekološki mlijeĉni proizvodi ĉinili su oko 30% trţišta ekoloških proizvoda i oko 3% trţišta 

mlijeĉnih proizvoda, a svjeţe ekološko voće i povrće oko 23% trţišta ekoloških proizvoda i oko 

2,3% ukupnog trţišta svjeţeg ekološkog voća i povrća (Soil Association, 2011., str.  7). 

Ekološki prehrambeni proizvodi na britansko trţište dolaze kroz niz razliĉitih kanala 

distribucije. To su kanali koji ukljuĉuju prodavaonice maloprodajnih trgovaĉkih lanaca, 

specijalizirane prodavaonice, prodavaonice drugih nezavisnih maloprodavaĉa, trţnice, te prodaju 

na gospodarstvu i ugostiteljstvo. Safeway, jedan od vodećih maloprodavaĉa je u svoju ponudu prvi 

1981. godine ukljuĉio ekološke prehrambene proizvode (Kilcher et al., 2011., str. 129). Sredinom 

1980-tih na UK trţište ekoloških prehrambenih proizvoda su ušli i lanci supermarketa Tesco i 

Sainsbury (Lyons, 2007:., str. 1). Do 1993. godine, ekološke prehrambene proizvode su u svojim 

prodavaonicama nudila sva ĉetiri vodeća maloprodavaĉa, Tesco, Sainsbury, Safeway i ASDA, kao 
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i manji lanci, poput Waitrosea (Kilcher et al., 2011., str. 129).  

Trgovaĉki lanci kontinuirano dominiraju u maloprodaji ekoloških prehrambenih proizvoda u 

UK. Od poĉetka stoljeća u prodavaonicama trgovaĉkih lanaca se ostvaruje izmeĊu 70% i 80% 

maloprodaje ekoloških prehrambenih proizvoda, a preostali obujam prodaje se ostvaruje u 

prodavaonicama nezavisnih maloprodavaĉa, te kroz direktnu prodaju (trţnice, prodaja na 

gospodarstvima), ugostiteljstvo i organiziranu prehranu (bolnice, škole i sl.). Grafikon 3. prikazuje 

prodaju ekoloških prehrambenih proizvoda po kanalu distribucije u UK. 

 

Grafikon 3. Udjeli pojedine vrste kanala distribucije u prodaji ekoloških prehrambenih proizvoda 

na  trţištu UK-a u razdoblju od 2000. do 2010. godine  

 
Napomena: Od 2004. godine se podaci prikupljaju i obraĊuju po izmijenjenoj tehnologiji, pa nisu u potpunosti usporedivi 
sa stanjem iz prethodnih razdoblja. 
Izvor: Vlastita obrada autorica, prilagoĊeno prema: Soil Association, 2004., str.  18; Soil Association, 2005., str.  46; Soil  
           Association, 2009., str.  20; Soil Association, 2010., str. 12; Soil Association, 2011., str.  7. 

 

Udio trgovaĉkih lanaca, koji su sastavni dio tradicionalnih kanala distribucije, u strukturi 

kanala distribucije kroz promatrani period opada, s 80% na 72%. Vodeći trgovaĉki lanci u prodaji 

ekoloških prehrambenih proizvoda u UK su Tesco, Sainsbury's i Waitrose, koji su 2010. godine 

ostvarili 73% prodaje ostvarene kroz tradicionalne kanale distribucije (Soil Association, 2011.). 

Pad udjela tradicionalnih kanala je podjednako u korist direktne prodaje i ostalih kanala, te 

nezavisnih maloprodavaĉa, koji s 8-9% rastu na gotovo 13%, odnosno, s 10% na 15%. U strukturi 

ostalih kanala dominira i polako raste direktna prodaja, koja ostvaruje izmeĊu 8 i 9% prodaje 

ekoloških prehrambenih proizvoda, a ukljuĉuje trajnu narudţbu zelene košare (engl. box schemes), 

dostavu direktno potrošaĉu i narudţbe poštom (Soil Association, 2009., 2010., 2011.). Kategorija 

nezavisnih maloprodavaĉa ukljuĉuje prodavaonice zdrave hrane i druge specijalizirane 

prodavaonice, ĉiji udio u strukturi kanala distribucije raste, no obujam prodaje je neznatno 

smanjen u odnosu na 2009.. godinu, za 0,7% (Soil Association, 2011., str.  6).  

Smanjenje obujma prodaje ekoloških prehrambenih proizvoda kroz sve kanale prodaje, 

ukupno za 6% u odnosu na 2009. godinu, te dominantni, ali opadajući udio tradicionalnih kanala 

distribucije u strukturi svih kanala distribucije potvrĊuju da je britansko trţište ekoloških 

prehrambenih proizvoda zasićeno. Intenzivna distribucija putem supermarketa i drugih 

prodavaonica trgovaĉkih lanaca je ostvarila veći pad prodaje od ukupnog trţišta, što pokazuje da 

su se potrošaĉi okrenuli specijaliziranim prodavaonicama i kanalima direktne prodaje, koji su 

manji, fleksibilniji i brţi u individualiziranju ponude i zadovoljavanju specifiĉnih potreba njihovih 
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potrošaĉa. Istovremeno, zbog zasićenja trţišta, mogućnost za rast nalazi se u stvaranju novih 

mogućnosti i kreiranju i intenziviranju nastajućih kanala distribucije, poput plasiranja ekoloških 

prehrambenih proizvoda kroz restorane u bolnicama, školama, vrtićima, vojnim objektima i sliĉno.     

 

4.2. Rastuća trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda  

 

Rastuća trţišta predstavljaju trţišta Italije, Nizozemske, Portugala i Francuske. Stope rasta na 

navedenim trţištima iznose od 5% do 15%, a trţište kontinuirano raste (Richter, 2005., str. 5). U 

navedenim zemljama specijalizirane prodavaonice i direktna prodaja su primarni naĉini  

distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda. Prema Vaclaviku (2009., str. 7), trţišni udio 

specijaliziranih prodavaonica na trţištu ekoloških prehrambenih proizvoda u Italiji iznosi 55% 

(udio tradicionalnih maloprodavaĉa iznosi 25%), u Portugalu 52% (udio tradicionalnih 

maloprodavaĉa iznosi 45%), u Nizozemskoj 43% (udio tradicionalnih maloprodavaĉa iznosi 43%, 

a 14% ĉine ostali kanali distribucije) i u Francuskoj 37% (udio tradicionalnih maloprodavaĉa 

iznosi 39%, a 24% ĉine ostali kanali distribucije). Iako specijalizirane prodavaonice još u vijek 

predstavljaju najznaĉajniji kanal distribucije, njihov rast stagnira u usporedbi s rastom prodaje 

ekoloških prehrambenih proizvoda u lancima supermarketa. Briga o ţivotinjama je za potrošaĉe u 

zemljama rastućeg trţišta manje vaţna u odnosu na potrošaĉe u zemljama zasićenog trţišta (Padel 

& Midmore, 2005., str. 631). Za detaljnu analizu rastućeg trţišta izabrano je ono u Italiji. 

U Italiji su se poljoprivredne površine koje su se koristile za ekološku poljoprivredu 2009. 

godine protezale na 1,1 milijuna ha (Research Institute of Organic Agriculture FiBL, 2011.b). To 

je rast u odnosu na 2008. godinu, iako nije dovoljan da se dostigne površina od 1,15 milijuna ha iz 

2007. godine (Kilcher et al., 2011, str. 112). Ekološkom poljoprivredom se bavilo 43.230 

proizvoĊaĉa, od kojih se 2.564 bavilo i preradom ekoloških poljoprivrednih proizvoda, zatim, 

5.223 preraĊivaĉa i 260 uvoznika (Kilcher et al., 2011., str. 112). Do 2008. godine Italija je imala 

najviše ekoloških poljoprivrednih površina u Europi, no tada je Španjolska preuzela vodstvo 

(Research Institute of Organic Agriculture FiBL, 2011.b).  

Dugotrajno vodstvo u veliĉini  površina pod ekološkim uzgojem u Europi i najveći broj 

ekoloških gospodarstava u Italiji moţe se objasniti ranim poĉecima konverzije gospod arstava na 

ekološku poljoprivredu (šezdesete godine XX. stoljeća). Ekološka su gospodarstva u Italiji 

neravnomjerno rasporeĊena (Šiljković, 2001., str. 106); najveći broj gospodarstava lociran je u 

juţnom i otoĉnom dijelu zemlje, dok se najmanji broj gospodarstava nalazi na sjeveru zemlje i u 

srednjoj Italiji. S druge strane, najviše preraĊivaĉa se nalazi na sjeveru Italije. S obzirom na broj i 

ukupnu površinu gospodarstva pod ekološkom proizvodnjom, Italiju se moţe podijeliti na ĉetiri 

regije (prilagoĊeno prema: Šiljković, 2001: 107): regije sporog rasta (Vall d'Aosta, Liguria, 

Trentino, Friulli Venezia, Giullia, Molisse), regije umjerenog rasta (Veneto, Abruzzo, Basilicata), 

regije brzog rasta (Piemont, Lombardia, Toscana, Umbria, Marche, Lacio, Campania) i regije 

ubrzanog rasta (Emilia Romagna, Apulija, Kalabrija, Sicilija i Sardinija). Pokrajine Toskana i 

Emilia Romagna, prve su pokrajine u kojima se zapoĉinje s organiziranom ekološkom 

proizvodnjom još osamdesetih godina XX. stoljeća. Toskana je poznata p o ekološkom uzgoju 

maslina, dok je Emilia Romagna poznata po uzgoju ţitarica, voća i povrća (Polonijo, 2008., str.  

68).  

Vrijednost trţišta ekoloških proizvoda u Italiji 2009. godine je iznosila 1,5 milijardi EUR, što 

je rast od 9,5% u odnosnu na prethodnu godinu (Kilcher et al., 2011., str. 112). U prethodnim 

godinama prodaja je kontinuirano rasla, izmeĊu 8 i 12%, prvi podaci za 2010. godinu takoĊer 

pokazuju rast prodaje. Navedene stope rasta trţišta su u skladu s obiljeţjima rastućeg trţišta.  

 Talijanski potrošaĉi su u 2009. godini potrošili 25 EUR na ekološke prehrambene proizvode 

per capita (Kilcher et al., 2011., str. 112). Najprodavanije kategorije ekoloških prehrambenih 

proizvoda u Italiji su voće i povrće, mlijeĉni proizvodi i ţitarice (Hofmeister, 2005., str.  48; 

Pinton, 2010., u: Kilcher et al., 2011., str. 114). Vaţnu ulogu u plasmanu talijanskih ekoloških 
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prehrambenih proizvoda ima izvoz. Italija je jedan od najvećih izvoznika ekoloških prehrambenih 

proizvoda u zapadnu Europu, SAD i Japan (Šiljković, 2001., str. 109). U 2009. godini iz Italije je 

izvezeno ekoloških prehrambenih proizvoda u vrijednosti od 850 milijuna EUR.  

Ekološki prehrambeni proizvodi na talijansko trţište dolaze kroz niz razliĉitih kanala 

distribucije. To su kanali koji ukljuĉuju prodavaonice maloprodajnih trgovaĉkih lanaca 

(supermarkete), specijalizirane prodavaonice, ugostiteljstvo i organiziranu prehranu u institucijama 

poput škola. Za razliku od zemalja s razvijenim trţištem ekoloških prehrambenih proizvoda, u 

Italiji se najviše ekoloških prehrambenih proizvoda prodaje u specijaliziranim prodavaonicama 

zdrave hrane. U 2009. godini prodavaonice zdrave hrane su ostvarile promet od 600 milijuna EUR 

(povećanje od 16% u odnosu na 2008.), što je bilo 40% trţišta, a slijedili su ih supermarketi 

trgovaĉkih lanaca s 400 milijuna EUR prometa (7,4% više nego 2008. godine) i trţišnim udjelom 

27% (Kilcher et al., 2011., str.  113). Iste godine podjednaki promet (250 milijuna EUR) i trţišni 

udio (16,5%) ostvarili su direktna prodaja, trajna narudţba zelene košare i dr. s jedne strane, i 

ugostiteljstvo i organizirana prehrana s druge strane (Kilcher et al., 2011., str. 113). Ovakva 

struktura kanala distribucije znaĉi da je talijansko trţište ekoloških prehrambenih proizvoda još 

uvijek u rastu. 

U Italiji je 2009. godine bilo otvoreno oko 1.150 prodavaonica zdrave hrane. Jedini nacionalni 

lanac supermarketa ekoloških proizvoda je Natura Si, s oko 70 prodavaonica i 4.000 artikala, koji 

se 2009. godine udruţio s glavnim veletrgovcem ekoloških pro izvoda, Ecorom (Kilcher et al., 

2011., str. 114). Najvaţniji maloprodajni lanci (tradicionalni lanci) u prodaji ekoloških proizvoda 

su Coop, Esselunga, Carrefour, Conad i Despar (Kilcher et al., 2011., str. 113). Oko 2.000 

poljoprivrednih gospodarstava se bavi direktnim marketingom, uz oko 800 trajnih narudţbi zelene 

košare (engl. box schemes), a ekološki proizvodi su dostupni i u on line prodavaonicama, na oko 

120 web stranica (Kilcher et al., 2011., str. 114).  

Velike se koliĉine ekoloških prehrambenih proizvoda distribuiraju i ostalim kanalima 

distribucije. Primjerice, 360 restorana koristi ekološke prehrambene proizvode za pripremu sv ojih 

jela (Kilcher et al., 2011., str. 114), a u sjevernom dijelu zemlje su razvijeni bio-restorani (engl. 

biorestaurant) (Šiljković, 2001., str. 110). Specifiĉnost talijanske ekološke poljoprivrede nalazi se 

i u povezanosti s obrazovnim institucijama. Naime, ekološki prehrambeni proizvodi konzumiraju 

se u 650 škola diljem Italije (Vaclavik, 2008., str. 8), posebice u podruĉjima Rima, Torina, 

Bologne i Padove. Ekološka poljoprivreda u Italiji izrazito je povezana i s turizmom (Šiljković, 

2001., str. 110). Talijansko udruţenje AIAB razvilo je nacionalni program vezan za odrţivi razvoj 

turizma, oslonac kojeg je odmor na ekoagroturistiĉkim gospodarstvima. Glavni cilj programa je 

preobratiti aktivnosti ruralnog turizma ukljuĉivanjem ekoloških gospodarstava u turistiĉke 

aktivnosti na ruralnom podruĉju, odnosno u ekoagroturizam (Brĉić -Stipĉević et al., 2010., str. 

114). Prema podacima za 2009. godinu, agroturizmom se bavi više od 1.200 gospodarstava koja se 

bave ekološkom poljoprivredom (Kilcher et al., 2011., str.114). 

Svi kanali distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda u Italiji i dalje biljeţe znatne stope 

rasta, prodaja u prodavaonicama zdrave hrane godišnje raste izmeĊu 8  i 15%. To ukazuje na 

nepotpunu iskorištenost trţišnog potencijala i trţište koje još uvijek raste. Posebnost talijanskog 

trţišta su znatni udio distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda kroz turistiĉku ponudu i 

povezanost s obrazovnim institucijama. Dodatni poticaj talijanskoj proizvodnji ekoloških 

proizvoda je izvoz. No, oko 20% proizvoda na talijanskom maloprodajnom trţištu ekoloških 

proizvoda ĉine proizvodi iz uvoza. Prema prognozama, trţište bi trebalo nastaviti rasti po sliĉnim 

stopama kao u posljednjih pet godina. S vremenom će se vidjeti koliko će proći prije nego postane 

zasićeno trţište.   

 

4.3. Stvarajuća trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda  

 

Stvarajuća trţišta su trţišta koja će ubrzano rasti. To su trţišta Grĉke, Poljske, Španjolske i 

Slovaĉke. Na navedenim trţištima djelatnost ekološke proizvodnje predstavlja marketinšku nišu; 
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akteri na trţištima su pioniri ekološke poljoprivrede, a zajedniĉko je obiljeţje tih trţišta nedostatak 

organiziranih struktura (Padel & Midmore, 2005., str. 631), iako se nazire razvoj kanala 

distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda. Prema Vaclaviku (2009., str. 7), trţišni udio 

specijaliziranih prodavaonica na trţištu ekoloških prehrambenih proizvoda u Španjolskoj iznosi 

75%, u Poljskoj 73%, u Grĉkoj 58%, a u Slovaĉkoj 40%. Stupanj razvoja na stvarajućim trţištima 

takoĊer varira od zemlje do zemlje, na primjer, u Poljskoj postoji 250 specijaliziranih 

prodavaonica koje nude od 500 do 2.000 razliĉitih vrsta ekoloških prehrambenih proizvoda, dok, u 

Slovaĉkoj postoji 56 prodavaonica s asortimanom od 30 razliĉitih vrsta ekoloških prehrambenih 

proizvoda. Trţište u većini zemalja istoĉne Europe je u  fazi stvaranja (Richter, 2009., str. 3). Za 

detaljnu analizu stvarajućih trţišta izabrano je grĉko trţište. 

Grĉka se od svih zemalja juţne Europe najkasnije ukljuĉila u ekološku poljoprivredu. 

Intenzivnije ukljuĉivanje konvencionalnih poljoprivrednika u ekološku proizvodnju zapoĉinje 

ulaskom Grĉke u EU i poticajima drţave za konverziju na ekološku poljoprivredu s poĉetka 1990-

ih. Godine 2005. u Grĉkoj još uvijek ne postoji organizirani sustav prikupljanja podataka o 

ekološkoj poljoprivredi, gdje je ista marginalizirana (Wolfert et al., 2005., str.  103).  

Do 2000. godine, udio ekoloških poljoprivrednih površina u ukupnim površinama iznosio je 

0,6%. Poljoprivredno zemljište u vlasništvu je malih gospodarstava prosjeĉne veliĉine 3,5 ha. 

Najveći broj ekoloških gospodarstava nalazi se na podruĉju juţne i središnje Grĉke (Šiljković, 

2001., str. 103). Najveće ograniĉenje ukupnom razvoju poljoprivredne proizvodnje, pa tako i 

ekološke, nedostatak je vode potrebne za natapanje zemljišta. Manjak vode ĉini poljoprivrednu 

proizvodnju riziĉnijom, a prinose ekoloških proizvoda niţim, te je stoga ograniĉen broj kultura 

koje se uzgajaju i koje mogu opstati u podruĉjima bez vode (Šiljković, 2001., str. 102). Za razliku 

od zapadnoeuropskih zemalja u kojima je poţeljna nedjeljivost biljne od ţivotinjske proizvodnje, u 

Grĉkoj se iste tradicionalno prakticiraju odvojeno.  

Ekološki prehrambeni proizvodi koji se proizvode u Grĉkoj preteţito ĉine sredozemne 

kulture: masline, maslinovo ulje, vino, tropsko voće (posebice citrusi), povrće, groţĊice, 

aromatiĉno i ljekovito bilje (Polonijo, 2008., str. 73). Najveći dio površina pod ekološkom 

proizvodnjom usmjeren je na uzgoj maslina (63%) i proizvodnju maslinovog ulja. Maslina je 

najvaţnija kultura u ekološkoj proizvodnji Grĉke, a posebno je znaĉajna zbog interesa zemalja 

zapadne Europe.  

Razdoblja u razvoju ekološke poljoprivrede u Grĉkoj mogu se poistovjetiti s razvojem kanala 

distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda u Grĉkoj (Eisenbach, 2002., str. 214). Razdoblje od 

1970. do 1990. godine, razdoblje je prvih poĉetaka i pionirskih inicijativa u ekološko j 

poljoprivredi povezanih sa zdravljem i ponudom prirodne, kvalitetne hrane malom broju 

zainteresiranih pojedinaca. Kvaliteta proizvoda promatra se s aspekta sveobuhvatnosti kriterija koji 

definiraju ekološku proizvodnju, kultivacijskih tehnika i analize rezidua. Asortiman proizvoda ĉine 

uvozni ekološki prehrambeni proizvodi. Proizvodi se prodaju u malim prodavaonicama, a 

asortiman se sastoji većinom od dijetetskih proizvoda, lijekova i prirodne kozmetike, dakle 

neprehrambenih proizvoda. S obzirom na povećanu potraţnju, posebice u urbanim podruĉjima 

Atene i Soluna, sredinom 1980-ih dolazi do povećanja broja otvorenih prodavaonica.  

Drugo razdoblje u razvoju ekološke poljoprivrede traje do sredine 1990-ih, a zanimljivo je 

zbog pojave prvih specijaliziranih prodavaonica ekoloških prehrambenih proizvoda. U tom 

razdoblju dolazi i do povećanja broja ekoloških gospodarstava. Ograniĉeni asortiman svjeţih 

ekoloških prehrambenih proizvoda uzrokuje uvoz tih proizvoda, koji se prodaju u specijaliziranim 

prodavaonicama. Samo nekolicina prodavaĉa moţe ponuditi svjeţe ekološki uzgojeno voće i 

povrće na dnevnoj bazi.  

Treće razdoblje u razvoju ekološke poljoprivrede traje do 2000. godine kada dolazi do 

povećanja potraţnje za ekološkim prehrambenim proizvodima. Grĉka uvodi zakon o ekološkoj 

poljoprivredi i usuglašava standarde ekološke proizvodnje s meĊunarodno priznatim standardima. 

Istovremeno, dolazi do povećanja proizvedenih koliĉina ekoloških prehrambenih proizvoda. Od 

ukupno 80 specijaliziranih prodavaonica zdrave hrane u Grĉkoj, deset ih se ozbiljnije bavilo 
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prodajom ekoloških prehrambenih proizvoda.  

Od kraja 1998. godine do danas, zapoĉinje daljnji prodor ekoloških prehrambenih proizvoda 

na trţište, a navedeno razdoblje karakteristiĉno je zbog ulaska ekoloških prehrambenih pro izvoda 

u lance supermarketa, ĉiji trţišni udio iznosi 35% trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda 

(Vaclavik, 2009., str. 7). Prema dostupnim podacima, 2009. godine je u Grĉkoj bilo 326.252 ha 

pod ekološkom poljoprivredom, što je 3,9% ukupnih poljoprivredn ih površina (Research Institute 

of Organic Agriculture FiBL, 2011.b). Od 2005. godine, površine pod ekološkom poljoprivredom 

rastu, izuzev 2007. godine, po razliĉitim stopama, tek 2,7% 2009. u odnosu na 2008. godinu. Broj 

poljoprivrednika koji se bave ekološkim uzgojem je 2006. godine povećan za ĉak 63%, s 14.614 

2005. godine, na 23.900 2006. godine, i od tada je u blagom padu, na 23.665 2009. godine 

(Research Institute of Organic Agriculture FiBL, 2011.b). 

Iz navedenog slijedi da je Grĉka još uvijek primjer stvarajućeg trţišta ekoloških prehrambenih 

proizvoda, iako bi se prema Vaclaviku (2009., str. 7) mogla smjestiti i u rastuća trţišta. Ocjenu bi 

olakšali potpuniji podaci, no još uvijek nisu dostupni. 

 

5. ZAKLJUĈAK 

 

Cilj ovog rada je bila analiza kanala distribucije ekoloških prehrambenih proizvoda u svijetu, 

uz fokus na direktne, indirektne i kanale u nastajanju, te posebnosti kanala distribucije u odnosu na 

razinu razvijenosti trţišta. Analiza je obuhvatila trţišta SAD-a, Europe, te UK, Italije i Grĉke. 

Kanali distribucije, kao i razina razvijenosti pojedinog nacionalnog trţišta, variraju. Na poĉetku 

razvoja trţišta u distribuciji ekoloških prehrambenih proizvoda dominiraju direktna prodaja i 

prodaja putem specijaliziranih prodavaonica, a kako trţište sazrijeva, dominantnu ulogu u 

distribuciji preuzimaju tradicionalni kanali, odnosno trgovaĉki lanci, primarno supermarketa.  

Trţište u SAD-u je poĉetkom 2000-tih prešlo u fazu razvijenog trţišta, u distribuciji 

dominiraju supermarketi, slijede ih prodavaonice zdrave hrane, a tek manji dio trţišta zauzima 

direktna prodaja i ostali oblici prodaje. U Europi su razlike izmeĊu pojedinih zemalja velike. U 

UK, kao primjeru zasićenog trţišta, utvrĊena je dominacija takoĊer tradicionalnih kanala 

distribucije, sa 73% trţišnog udjela, a slijede nezavisni maloprodavaĉi, direktna prodaja i svi ostali 

oblici prodaje. Oko 1% prodaje ĉine kanali u nastajanju, tj. ugostitelji i organizirana prehrana. 

Italija je izabrana kao primjer rastućeg trţišta ekoloških prehrambenih proizv oda. Trţište 

obiljeţava dominacija specijaliziranih prodavaonica zdrave hrane, 40% trţišnog udjela. Lanci 

supermarketa ostvaruju oko 27% prodaje, dok ostatak trţišta dijele direktna prodaja i catering – 

ugostitelji i organizirana prehrana. Za Italiju je specifiĉna povezanost ekološke poljoprivrede i 

turizma, pa je zanimljiva distribucija ekoloških prehrambenih proizvoda kroz bio -restorane i 

ekoagroturizam. Konaĉno, o grĉkom trţištu postoje parcijalni podaci, proizvodnja je potaknuta 

izvoznim potencijalima, samo lokalno trţište uvelike ovisi o uvozu, jer je lokalna proizvodnja 

ograniĉena na odreĊene sezonske kulture i to je pravo trţište u nastajanju. 

Razvoj lokalne ekološke poljoprivredne proizvodnje, sve veće površine i sve više 

poljoprivrednih gospodarstava koji se bave ekološkom poljoprivredom osiguravaju preduvjete za 

razvoj lokalnog trţišta ekoloških prehrambenih proizvoda. Lokalna proizvodnja mora biti 

sposobna proizvesti dovoljne koliĉine ekoloških prehrambenih proizvoda kako bi ih u daljnjoj 

distribuciji mogli preuzeti trgovaĉki lanci i plasirati ih putem svojih prodavaonica. Niska razina 

ponude, ali i potraţnje za ekološkim prehrambenim proizvodima rezultiraju korištenjem direktne 

prodaje i specijaliziranih prodavaonica za distribuciju do potrošaĉa. Na zasićenim i rastućim 

trţištima pojavljuju se kanali u nastajanju, koji sluţe za popularizaciju i povećanje dostupnosti 

ekoloških prehrambenih proizvoda većem broju potrošaĉa. To su ugostitelji, ekoagroturizam i 

organizirana prehrana (škole, bolnice i sl.). Polazna pretpostavka o ovisnosti razvoja kanala 

distribucije o više ĉimbenika je potvrĊena. Potencijal globalnog trţišta ekološki uzgojene hrane je 

velik, trţište će u budućnosti još rasti i predstavlja priliku za razvoj hrvatske poljoprivrede.   

 



 

124 

 

LITERATURA 

 

Aertsens, J., Mondelaers, K., Van Huylenbroeck, G. (2009): „Differences in retail strategies on the 

emerging organic market“, British Food Journal, 111 (2), str. 138-154. 

Blanchard, B. & Shuping, N. (2007): Food Scares Boost Organic Food Sales in China, Organic 

Consumers prema http://www.organicconsumers.org/articles/article_5405.cfm (pristup:  

01.08.2011.) . 

Brĉić-Stipĉević, V., Petljak, K., Renko, S. (2010): „Ekoagroturizam - pokretaĉ odrţivog razvoja 

turizma“ u M. Leko Šimić, ur.: Turizam i agroturizam u funkciji održivog razvitka , Osijek: 

Ekonomski fakultet u Osijeku, str. 104-120. 

Canavari, M., Centonze, R., Nigro, G. (2007): Organic food marketing and distribution in the 

European Union, Agecon Search, prema 

http://ageconsearch.umn.edu/bitstream/9077/1/wp070002.pdf (pristup:  01.08.2011.).  

Dimitri, C. & Greene, C. (2002): Recent Growth Patterns in the U.S. Organic Foods Market, 

United States Department of Agriculture, prema 

http://www.ers.usda.gov/publications/aib777/aib777.pdf (pristup:  01.08.2011.). 

Eisenbach, J. (2002): „Distribution channels for Greek organic food in the domestic and 

international market“, British Food Journal, 104 (3/4/5), str. 214-219. 

Fitzpatrick, M. (2002): Food Scares Drive Organic Sales in Japan , Food Traceability Report, 

HighBeam Research, prema http://www.highbeam.com/doc/1G1-83457979.html  (pristup: 

01.08.2011.). 

Gil, J.M., Gracia, A., Sánchez, M. (2000): „Market segmentation and willingness to pay for 

organic products in Spain“, The International Food and Agribusiness Management Review, 3 (2), 

str. 207-226. 

Hofmeister, M. (2005): International Organic Market and Retailer Study , Natural Expo East 

Washington, prema www.naturalproductexpo.com/files/Hofmeister%20presentation-dc.ppt 

(pristup: 15.05.2009.). 

International Federation of Organic Agriculture Movements (2011): Definition of Organic 

Agriculture, International Federation of Organic Agriculture Movements , prema 

http://www.ifoam.org/growing_organic/definitions/doa/index.html, (pristup:  01.08.2011.). 

Jonas, A. & Roosen, J. (2005): „Private labels for premium products – the example of organic 

food“, International Journal of Retail & Distribution Management, 33 (8), str. 636-653. 

Kilcher, L., Willer, H., Huber, B., Frieden, C., Schmutz, R., Schmid, O. (2011): The Organic 

Market in Europe: 3rd edition May 2011, SIPPO, Zürich and FiBL, Frick, Swiss Import Promotion 

Programme, prema http://www.sippo.ch/internet/osec/en/home/import/publications/food.-

ContentSlot-98296-ItemList-61735-File.File.pdf/SIPPO_Manual_18.04.2011_final.pdf  (pristup:  

11.08.2011.) 

Lyons, K. (2007): Supermarkets as organic retailers and impacts for the Australian  organic 

sector, Griffith Research Online, prema 

http://www98.griffith.edu.au/dspace/bitstream/10072/17653/1/48327_1.pdf  (pristup:  

03.08.2011.).  

OTA (2011a): U.S. Organic Industry Overview, Organic Trade Association,  prema 

http://www.ota.com/pics/documents/2011OrganicIndustrySurvey.pdf  (pristup:  03.08.2011.).  

OTA (2011b): Industry Statistics and Projected Growth , Organic Trade Association, prema  

http://www.ota.com/organic/mt/business.html (pristup:  03.08.2011.). 

Padel, S. & Midmore, P. (2005): „The development of the European market for organic products: 

insights from a Delphi study“, British Food Journal, 107 (8), str. 626-647. 

Petljak, K. (2010): “Istraţivanje kategorije ekoloških prehrambenih proizvoda meĊu vodećim 

trgovcima hranom u Republici Hrvatskoj”, Tržište, 22 (1), str. 93-112. 



 

125 

Polonijo, T. (2008): Ekološka hrana u funkciji unapređenja turističke ponude , magistarski rad, 

Rijeka: Ekonomski fakultet u Rijeci 

Renko, S. & Bošnjak, K. (2009): „Aktualno stanje i perspektive budućeg razvoja trţišt a ekološke 

hrane u Hrvatskoj“, Ekonomski pregled, 60 (7-8), str. 369-395. 

Research Institute of Organic Agriculture FiBL (2011a): Media Release - Global Organic Area: 

Continued Growth, Research Institute of Organic Agriculture FiBL, prema 

http://www.fibl.org/fileadmin/documents/en/news/2011/press -release-world-of-organic-

110215.pdf (pristup:  03.08.2011.). 

Research Institute of Organic Agriculture FiBL (2011b): Organic area in Europe, revised June 10, 

2011. The Organic-World homepage, FiBL, Frick , Organic World, prema www.organic-

world.net/statistics.html  (pristup:  04.08.2011.). 

Richter, T. & Hempfling, G. (2002): The Supermarket Study 2002 – Organic Products in 

European Supermarkets, Research Institute of Organic Agriculture FiBL, prema https://www.fibl-

shop.org/shop/pdf/st-1285-supermarket.pdf  (pristup:  03.08.2011.). 

Richter, T. (2005): Organic in supermarkets – global trends, Organic Eprints , prema 

http://orgprints.org/4895/1/Richter-2005-supermarktreport.pdf  (pristup:  03.08.2011.). 

Richter, T. (2009): Trends in Organic Retailing 2008 , Organic Eprints, prema 

http://orgprints.org/15482/02/richter-2009-trends.pdf  (pristup:  03.08.2011.). 

Soil Association (2004): Organic market report 2004, Soil Association, prema 

http://www.soilassociation.org/LinkClick.aspx?fileticket=P3MUIvkGhCs=&tabid=116, (pristup: 

09.08.2011.). 

Soil Association (2005): Organic market report 2005, Soil Association, prema 

http://www.soilassociation.org/LinkClick.aspx?fileticket=QxN36jfQTpM=&tabid=116 (pristup: 

09.08.2011.). 

Soil Association (2009): Organic market report 2009, Soil Association, prema 

http://www.soilassociation.org/LinkClick.aspx?fileticket=GPynfoJoPh0=&tabid=116 (pristup: 

09.08.2011.) 

Soil Association (2010): Organic market report 2010, Soil Association, prema 

http://www.soilassociation.org/LinkClick.aspx?fileticket=bTXno01MTtM=&tabid=116 (pristup 

09.08.2011.). 

Soil Association (2011): Organic market report 2011, Soil Association prema 

http://www.soilassociation.org/LinkClick.aspx?fileticket=ZnJ54dF4kfw%3d&tabid=116 (pristup: 

05.08.2011.) 

Šiljković, Ţ. (2001): “Juţna Europa u ostvarenju koncepta organske poljoprivrede“, Geoadria, 6, 

str. 93-112. 

Vaclavik, T. (2008): Organic retailing development in Europe , Organic Eprints , prema 

http://orgprints.org/13190/1/vaclavik-2008-organicmarket.pdf  (pristup:  05.08.2011.). 

Vaclavik, T. (2009): Specialised Organic Retail Report Europe 2008 , Organic Eprints, prema 

http://orgprints.org/15482/03/vaclavic-2009-cee.pdf  (pristup:  05.08.2011.). 

Wier, M. & Calverley C. (2002): „Market potential for organic foods in Europe“, British Food 

Journal, 104 (1), str. 45-62. 

Wolfert, S., Kramer, K. J., Richter, T., Hempfling, G., Lux, S., Recke, G. (2005): Country Reports 

on Data Collection and Processing Systems (DCPSs) in 32 European Countries , Organic Eprints, 

prema http://orgprints.org/4058/3/wolfert-et-al-2005-eisfom-d2-annex-1.pdf  (pristup:  

03.08.2011.). 



 

126 



 

127 

PROIZVODNJA I DISTRIBUCIJA EKOLOŠKIH POLJOPRIVREDNIH 

PROIZVODA - MOGUĆNOST  ZA RAZVOJ RURALNIH PODRUĈJA U 

REPUBLICI MAKEDONIJI  

 

PRODUCTION AND DISTRIBUTION OF ORGANIC FOOD - 

OPPORTUNITY FOR DEVELOPMENT OF RURAL AREAS IN 
MACEDONIA 

 

Marija Magdinĉeva-Š opova, mr. ekonomskih znanosti 

Fond za mirovinsko osiguranje, Filijala Gevgelija 

1480 Gevgelija, 7-mi Noemvri bb, Makedonija 

Telefon: +389 34 213 670 

Fax: +389 34 211 929 

E – mail: marija.sopova@piom.com.mk 

 

 
Saţetak 

      Većina potrošaĉa  sve više su  zainteresirani za potrošnju ekološki proizvedene hrane. 

Potraţnja za ekološki proizvedenom hranom se povećava kao rezultat povećane ekološke svijesti i  

rastuće zabrinutosti potrošaĉa za osobno zdravlje. Trţište i proizvodnja ekološki prihvatljivih 

proizvoda u Republici Makedoniji je u fazi uspona od poĉetka. Danas je trend u svijetu 

povećavanje poljoprivrednih površina za proizvodnju ekološki prihvatljivih proizvoda. Ovaj rad će 

pokušati uoĉiti mogućnost razvoja ruralnih podruĉja u Republici Makedoniji kroz proizvodnju i 

distribuciju poljoprivrednih ekoloških proizvoda. U radu će se takoĊer odgovarati na pitanje o 

tome postoje li već poduzeća u ruralnim podruĉjima koja će se specijalizirati u proizvodnji 

ekološki prihvatljivih proizvoda i njihovoj distribuciji potrošaĉima. U biti, kroz rad će se vidjeti 

prednosti i nedostaci ruralnih podruĉja u svrhu razvoja iste, postavljanjem općih uvjeta i podrške 

za start-up poduzeća koja će proizvesti ekološki prihvatljive proizvode. Jedan od ciljeva ovog 

istraţivanja je razumijevanje mišljenja i potreba korisnika za ekološki proizvedenom hranom i 

informiranje o specifiĉnim znaĉajkama ekološke proizvodnje u usporedbi s konvencionalnim 

proizvodnjama. Rezultati istraţivanja pokazuju da potrošaĉi zapravo znaju mogućnosti i prednosti 

ekološke proizvodnje. 

 

Kljuĉne rijeĉi: ruralno podruĉje, proizvodnja ekološki prihvatljivih proizvoda,  

                         distribucija, poduzeće 

 
Abstract 

 

      Most consumers are more interested in consuming organic produced food. Demand for organic 

produced food is increasing as a result of increased environmental awareness and growing concern 

of consumers for personal health. Market and production of organic products  in the Republic of 

Macedonia is in the first stage of development. Worldwide, it is present trend of increasing 

agricultural land used for production of organic food products. This paper will attempt to perceive 

the possibility of development of rural areas in the Republic of Macedonia through the production 

and environmental distribution organic food products. The paper also will answer questions about 

whether there are already companies in rural areas that specialize in producing organic food 

products and distributing them to consumers. In essence, through work will be seen the advantages 

and disadvantages of rural areas for the purpose of developing the same by setting the general 
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conditions and support for start-up enterprises that will produce organic food products. One goal of 

this research is understanding the opinions and needs of the consumers using organic produced 

food and information about the specific features of organic production in comparation with 

conventional production. The results of the survey show that consumers actually know the features 

and benefits of organic food production. 

 

Keywords: rural area, produced organic food, distribution, enterprise 

 

1. INTRODUCTION 

 

      Ecologically produced agricultural products are increasingly present in markets of the 

developed countries. In the last few years we can observe an increase in the demand and interest of 

these products. Worldwide analyses show a visible trend of increasing usage of land for produ ction 

of eco-products. Data releases show that organic production is present on 7 million hectares of 

land out of which 50% belong to the European countries.
1
 In some European countries such as 

Austria, Denmark and Switzerland eco-agricultural production represents around 3% of total land 

used for agriculture.
2
  When it comes to Republic of Macedonia, data show a symbolic presence of 

lands used for eco-products. Eco-agricultural production in Macedonia is at its infant stage, hence 

out of total land used for agriculture, eco-production represents around 0,1%.
3
 The natural 

conditions in Macedonia offer huge potential for the development of eco -agricultural production. 

This is a direct result of extensive use of traditional agriculture and the possibilities offered by the 

rural areas for sustainable development of eco-agricultural production. The increased interest for 

usage and consumption of eco-agricultural products and the increased demand is due to the level 

of information available to the consumer and the increased awareness for personal health. The 

increased interest also stimulates the development of rural areas through producing and 

distributing eco-agricultural products. In turn eco-agricultural production contributes to the general 

health of the population, conservation of biological diversity, creation of new jobs due to the 

increased demand and conservation of the natural surroundings.  

      The rural areas represent ecologically clean areas therefore their development is aimed towards 

production of eco-agricultural products. The increased awareness of consumers, the market 

possibilities, and the measurements for increasing the rural development, stimulate the production 

of eco-agricultural production which in turn contributes back to the development  of the rural areas. 

Determining the strengths and weaknesses of the rural areas and determining the general 

conditions for business start-ups will help the interested entrepreneurs who want to produce eco -

agricultural products. On the other side the results from the conducted research for the level of 

information available to the consumers and their needs of eco-agricultural products will stimulate 

the agricultural goods producers in their intention of producing eco -agricultural products. 

 

2. DEVELOPMENT OF RURAL AREAS THROUGH PRODUCTION AND  

    DISTRIBUTION   OF ORGANIC AGRICULTURAL PRODUCTS   

 

      Rural areas represent exceptionally insufficiently developed areas, specific to hills and 

mountainous terrains and borderline areas. In Macedonia a rural center status is given to the 

town/city which is located in the center of a larger number of towns in economically 

underdeveloped areas which have conditions and possibilities for conducting business activities in 

different branches, hence representing a center for the development of that area. Rural areas are 

characterized with a significant distance from a city center, low quality of infrastructure 

                                                 
1
 European Action Plan for Organic Food and Farming, (2009). 

2
 Report of Swiss Institute FIBL,SOEL&IFOAM Surveys  (2000 - 2008). 

3
 National strategy and Action plan for developing organic production of R.Macedonia, (2009).  
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(plumbing, electricity, internet access, roads etc.), there is a significant level of migration of 

qualified workforce, significant altitude and distance from the country‟s borderline. With other 

words, rural areas are characterized by a low level economical activity, low level of basic 

infrastructure, high level of migration and low level of population density. Pro duction of 

ecological agricultural products represents one segment that can contribute for the development of 

the rural areas. Starting off with the rule that certain sale of the product comes from the demands 

of the market and with the rule that the consumer is always right, a practical research was 

conducted to determine the level of information reaching the consumers about eco -agricultural 

products as well as their specific characteristics, prices and availability. Determining the level of 

consumer knowledge can be conducted through analysis of the following parameters – knowledge 

of legal regulative, knowledge of characteristics of organic products, information about the price 

of eco-agricultural products and consumer needs. In the research for the knowledge of the specifics 

of eco-agricultural products 300 consumers were included. Obtained results are presented in table 

number 1. 

 

 Table 1.  Obtained results 

 

      The results obtained from the research show that the consumers are mostly familiar with the 

characteristics and prices of eco-agricultural products. A large portion of them did not know the 

legal regulative for eco-products. More specifically 172 consumers answered that they are not 

familiar with the legal regulative, and 204 said they are informed about the prices of eco -products. 

  

3. CONDITIONS FOR BUSINESS START-UPS AND ENTREPRENEURIAL ACTIVITIES  

     IN   THE RURAL AREAS 

 

          Stimulating the development of economically underdeveloped areas and rural areas is 

conducted through the active programs for directing support to investment projects and through 

indirect measures of the economic policy which is conducted by the country. Programs for support 

and stimulating the development of rural areas consist of the following benefits: nonrefundable 

financial means for building infrastructure, regressing  part of the interest rates of credits for 

stimulating investment projects, participating in the financing of certain investment projects, 

participating in the financing of investment and expert research, and complete payment of the 

contributions and taxes for social insurance of the workforce involved in the business activities.  

Measures for stimulating the development of rural areas are shown on graph 1.  

 

Parameters for assessing           Informed               Uninformed 

 

Knowledge of legislation on eco-

product  

Number % Number % 

 

128 

 

42,6 

 

172 

 

57,4 

Knowledge of the characteristics 

of eco- product 

 

211 

 

70,3 

 

89 

 

29,7 

Information for enterprises   

115 

 

38,3 

 

185 

 

61,7 

Information on the cost of eco-

products 

 

204 

 

0,68 

 

96 

 

32 



 

130 

Graph 1. Мeasures to encourage the development of rural areas 

 

Мeasures to encourage the development of rural areas 

 

Production of organic agricultural products  

 

 

Promotion campaigns and distribution 

of eco-products 

 

Development of organic agricultural products  

 

 

 

Development of socially sustainable 

production 

 

 Source: Bloomberg D.J, S. LeMay,  J. B. Hanna,(2006) : Logistics, Mate, Zagreb,  p. 187. 

 

      Production and distribution of organic agricultural products presents a possibility for 

stimulating the development of rural areas. It represents a prosperous activity for rural areas, 

whose primary goal is to protect and improve general health, conserve the environment and protect 

the consumers. Rural and underdeveloped areas are rich in natural resources which  enable the 

production of organic-agricultural products.
4
 

      Organic agricultural production is a new way of producing healthy food and has a significant 

role in the development of the agricultural sector in Macedonia. As a new and modern way of 

production, the organic production influences the protection of eco-systems, sustainable 

exploitation of natural resources, social justice and development of rural areas. The organic 

agricultural production has a distinct impact on the rural development in Macedo nia as well. 

Development of rural areas and agricultural sector through production of organic products is one 

of the fundamental elements for entry in the EU. 

      Basically, the development of rural areas through production of organic agricultural products 

depends on the agricultural policies as well as the strategy and action plan for organic production 

in the Republic of Macedonia. Basic areas for taking actions to enable competitive agricultural 

production through sustainable exploitation of the natura l resources in rural areas, are the 

following: 

 Strengthening the capability of the Macedonian organic production to achieve 

competitiveness in regional integrated markets of countries in the EU and South Eastern 

Europe, 

 Increasing the effectiveness of the agricultural production through marketing, 

 Establishing advisory and informative institutions for promoting and support of the 

companies which produce organic agricultural products , and 

 Optimal ecological exploitation of the limited natural resources  

(land, forests, fields and water resources). 

 Availability and access of the organic agricultural products to the end consumers through 

use of adequate distribution and marketing 

 Introducing price premiums by the state for eco-agricultural products that come from the 

rural areas, and 

 Stimulating the eco-agricultural production through the introduction of export stimuli  

Measures for stimulating organic production are shown on graph 2. 

 

                                                 
4
 Kusen E.(2003), “Planning, Development and Reconstruction Croatian rural areas”, Rural Sociology, 41, 29 – 45. 
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  Graph 2.  Encouraging of organic production 

Encouraging of organic production 

Increasing efficiency of production Encouraging of export activities 

Availability of eco products to consumers Increasing the competitive ability 

Introduction of price premiums Optimal utilization of natural resources 

Source: Bloomberg D.J, S. LeMay, J. B. Hanna,(2006) : Logistics,Mate,Zagreb,  p. 187. 

 

 

3.  DISTRIBUTION OF ORGANIC AGRICULTURAL PRODUCTS 

 

      Distribution as one of the factors for growth and development of the market in general, is of 

big significance for the development of organic agricultural products which in turn stimulates the 

development of rural areas. Stimulating the production of organic agricultural products through the 

introduction of adequate distribution channels also stimulates the development of the rural areas. 

Production of eco-agricultural products is minimal or is in early development, unlike the 

traditional agriculture which is characterized by use of modern techniques, technology, resources 

and large production. The traditional agricultural production is adapted to the traditional channels 

of product distribution. 

      Primary goal of the producers of organic products is to distribute the products at the time when 

the consumers have need, in the right timing and adequate quantity. To achieve that it is necessary 

to build adequate channels for exchanging information between consumers and producers, what is 

the actual demand from one side and what is the actual supply on the other. Adequate availability 

of information of what is the actual demand can limit the problems because inadequate 

information and ignorance of consumer needs represents a big problem for producers of organic 

products. Electronic connection and electronic exchange of data and information between the 

producers and consumers of what is the supply/demand, ensures a high level of satisfaction for the 

consumers from one side and reduced expenses and increased profit on the other side.  

      Channels for distribution of organic agricultural products depend on the producers of eco-

agricultural products which need to be delivered to the end consumers. In fact the channels of 

distribution of organic agricultural products enable distribution of the products from producers to 

consumers. The channels of distribution surpass the differences in place, time and a ssortment of 

products between the producers and consumers .
5
 The channels of distribution are a component of 

the marketing mix of the company or the so called 4Ps (product, place, price, promotion), where 

the “place” actually determines the distribution of the products. Usually the channels of 

distribution are separated into direct channels of distribution and indirect channels of distribution. 

A direct sale of products is realized through the salespeople, orders through mail, phone or the 

internet. The indirect sale of products on the other hand is realized through distribution of the 

product to the consumer through retails, agents and distributors. Specific to organic agricultural 

products is that is in fact distribution of fresh products that have a limited shelf life and require 

specific conditions for maintenance and keeping (adequate cooling system). Because of that, direct 

channels of distribution from the producers to the consumers presents the usual way of distributing 

the products. As one of the possible ways of distribution is distribution by order. This method of 

distribution ensures the following advantages: 

                                                 
5
 Philip Kotler (2001), Marketing Management,MATE,Zagreb, pp. 530 - 531. 
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 Reducing the expenses for delivering the products, 

 Optimizing the required time for distributing the products, 

 Ensuring high quality of agricultural products as they are best served fresh, and 

 Reducing the total expenses of producers and consumers and cutting down working costs.   

      On the other side, distribution of organic agricultural products to the consumers through an 

order means achieving the following: 

 Continuous production of the determined products, 

 Planned and organized production with specific timeframes of production, and   

 Adequate packaging and shaping of the agricultural products  

      Direct distribution of organic products ensures specific advantages for the end consumers and 

producers. Through this way of distribution the end consumers get fresh products, products with 

high quality and safely delivered because products delivered without intermediaries insure safe 

delivery on time, required quantity. On the other side, direct distribution channels ensure specific 

advantages for the producers as well. As the biggest advantage for the producers is the possibility 

of optimizing the expenses of production and distribution of eco-products because the distribution 

relations and the distribution method itself ensure reduction of work costs. Furthermore the direct 

distribution of eco-products enables planning and safety at all stages of production through 

ensuring continuity in the whole process of production, from production to consumption. The 

modern way of distribution of the eco-agricultural products to the end consumers, means keeping 

to the rule produced today delivered today. This way of distribution of the products optimizes the 

time and expenses of production and the distribution to the end consumers and also influences the 

development of rural areas. To keep to the rule of produced today and delivered today it is 

necessary to : 

 Develop the existing insecure channels of distribution of eco-products, 

 To enhance and develop the existing and insecure channels for transfer of information, 

 Use of order by phone, fax or mail, 

 Use of and develop of electronic exchange of data of what is the supply and what is the 

demand, 

 Timely delivery of information for the demand of consumers, and 

 Reducing the numbers of insecure delivery. 

      The actual situation in the production of eco-agricultural products is characterized by 

production of small, limited quantities which on the other side results in production of products 

with a higher price compared to products that come from traditional agricultural production, which 

influences to the availability of the same to the end consumers. With the increase of the ecological 

awareness and the larger care for health at the end consumer the demand of eco-agricultural 

products on yearly basis is also increased.  

 

4. CONCLUS ION 

 

      Organic agricultural production in Macedonia is still at its infant stages. Seven years ago in 

Macedonia the first eco-agricultural companies were certified and meanwhile the numbers of these 

companies continuously increases. Due to the specific way of production which is different than 

the traditional, a large part of the producers of agricultural products in the rural areas are reluctant 

to start producing ecologically. The measures for stimulating the production of organic agricultural 

products contain of improving market possibilities, introducing price premiums for producers of 

such products. However the eco-agricultural product market is also at the infant stages. 

      Insufficient quantities of eco-agricultural products, inconsistent quality and the problems in 

distribution of eco-products create difficulties for the development of eco-production. Because 

there is no continuous offer of eco-products, there are difficulties in achieving cooperation with 

attractive sales points. Eco-agricultural products most often are sold by the same price of products 
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produced by traditional agriculture. We can conclude that a specific part o f the produced eco-

agricultural products can be delivered to the end consumers in the required quantity and required 

time. Research also shows that consumers are mostly informed with the characteristics and the 

price of eco-agricultural products. Understanding the real needs of the consumers from the one 

side enables a possibility of development of the market for eco -agricultural products. It is 

necessary that the development of eco-market is continuous, supported and increased production 

through the increase of supply. Measures for supporting the eco-agricultural production need to be 

aimed towards stimulating the production in the rural areas because the development of eco -

market requires adequate offered quantity, quality and assortment. Rural development  can also be 

stimulated by increase of export activities and cooperation with eco-producers to achieve the same 

legal regulative with accordance with the EU. On the other side the distribution channels can 

contribute to the development of the rural areas if they are set to allow fast exchange of 

information of what is the supply and what is the demand/needs of end consumers. The problem 

that exists today is contained in the inaccuracy of the information about the needs of the 

consumers. Electronic exchange of data and use of electronic communication between consumers 

and producers ensures optimization of work expenses and the increased satisfaction of consumers.  

      A condition for sustainable development of eco-agricultural production in the rural areas is the 

continuous support in all stages of production as well as a long-term development of the market of 

eco-products. 
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Saţetak 

      Zone slobodne trgovine predstavljaju prostorno uţa podruĉja, odvojena od ostalog drţavnog i 

carinskog teritorija u kojima su, više ili manje, suspendirani nacionalni, carinski, devizni, 

vanjskotrgovinski i porezni propisi domicilne zemlje; povlastice, olakšice i stimulacije privlaĉe 

strane i domaće investitore da ulaţu svoja sredstva u industrijsku proizvodnju, doradu, 

oplemenjivanje i pripremu robe za trţište, kao i u poslove skladištenja, distribucije, izvoza, uvoza i 

prijevoza robe sa svrhom da se poveća meĊunarodna konkurentnost robe. 

      Poljoprivredni proizvodi imaju posebno mjesto u zonama slobodne trgovine, budući da su 

ograniĉeni dometi u liberalizaciji poljoprivrednim proizvodima. (Ćejvanović  i sur., 2009.). U 

prosincu 2006. godine u Bukureštu je potpisan sporazum o izmjeni i pristupanju 

Centralnoeuropskom sporazumu o slobodnoj trgovini (CEFTA). Naziv sporazuma je promijenjen i 

od tada nosi naslov “Sporazum CEFTA-2006”. Potpisnice Sporazuma CEFTA-2006 su: Republika 

Srbija, Republika Albanija, Bosna i Hercegovina, Republika Hrvatska, Republika Makedonija, 

Republika Moldavija, Republika Crna Gora, Republika Rumunjska, Republika Bugarska  i 

UNMIK/Kosovo. Rumunjska i Bugarska su istupile iz CEFTA-2006 01. sijeĉnja 2007. godine, jer 

su postale punopravne ĉlanice EU. Sporazum je stupio na snagu u drugoj polovici 2007. godine.  

      Osnovni cilj ovog rada je prezentirati i analizirati uĉinke Sporazuma CEFTA -2006 na 

vanjskotrgovinsku razmjenu poljoprivrednih proizvoda u Bosni i Hercegovini s ĉlanicama 

Sporazuma CEFTA-2006. 

      Sporazum CEFTA-2006 je imao utjecaja na strukturu i obujam vanjskotrgovinske razmjene 

poljoprivrednih proizvoda Bosne i Hercegovine i ostalih ĉlanica unutar Sporazuma CEFTA -2006. 

 

Kljuĉne rijeĉi: CEFTA-2006, agrarna politika, trgovinska razmjena, Bosna i Hercegovina 

 
Abstract 

      Free trade zone are spatially specific areas, separate from other government and customs 

territories in which they are, more or less, suspended national, customs, foreign exchange, foreign 

trade and tax regulations of the country of domicile, privileges, exemptions and incentives attract 

foreign and domestic investors to invest their resources in industrial production, processing, 

refinement and preparation of goods for the market, as well as the tasks of storage, distributio n, 

exportation, importation and transportation of goods in order to increase the international 

competitiveness of goods. 
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      Agricultural products have a special place in free trade zones, because the limited scope of 

liberalization in agricultural products (Ćejvanović et al. 2009). In December 2006 in Bucharest 

signed the amending agreement and the accession of Central European Free Trade Agreement 

(CEFTA). Name of the agreement was changed to title CEFTA-2006. The signatories to the 

CEFTA-2006 are: the Republic of Serbia, the Republic of Albania, Bosnia and Herzegovina, 

Croatia, Macedonia, Republic of Moldova, Republic of Montenegro, the Republic of Romania, the 

Republic of Bulgaria and UNMIK / Kosovo. Romania and Bulgaria have withdrawn from the 

CEFTA-2006 01 January 2007, it became a full member of EU. 

      It entered into force in the second half of 2007. year. The main aim of this paper is to present 

and analyze the effects of the CEFTA-2006 in the foreign trade of agricultural products in Bosnia 

and Herzegovina, with members of the CEFTA-2006. CEFTA-2006 had an impact on the 

composition and volume of foreign trade of agricultural products of Bosnia and Herzegovina and 

other states within the CEFTA-2006. 

 

Keywords: CEFTA-2006, agricultural policy, trade, Bosnia and Herzegovina 

 

1. UVOD 

 

       Poljoprivreda ima posebno mjesto u procesima slobodne trgovine s obzirom na najĉešće 

ograniĉene domete u liberalizaciji poljoprivrednim proizvodima, za razliku od nepoljoprivrednih, 

gdje se u pravilu ukidaju sve carinske barijere. Kao dobar primjer zona slobodne trgovine je 

inicijativa srednjoeuropskih zemalja pod nazivom CEFTA (Central Europe Free Trade Agreement 

- Sporazum o slobodnoj trgovini Centralne Europe), gdje se većina osjetljivih poljoprivrednih 

proizvoda razvrstava u pojedine grupe i po uzajamno prihvaćenim pravilima. Carinska  unija je 

specifiĉan primjer institucionalnih trgovaĉkih veza kakve imaju pojedine zemlje, ili grupe zemalja 

s nekom zemljom. Radi se o usklaĊenoj vanjskotrgovinskoj politici (na razini carina) prema trećim 

zemljama i to za sve proizvode. Pritom, uzajamna trgovina zemalja u carinskoj uniji ne mora biti u 

potpunosti liberalizirana. Od prosinca 2006. godine CEFTA ima novi naziv koji sada glasi 

„CEFTA-2006“. 

 

2. METODE I MATERIJAL 

 

      U radu je korištena literarna graĊa agrarne politike kao zajedniĉke polit ike EU i publicirani 

znanstveni i struĉni radovi koji tretiraju ovu problematiku. Korišteni su i izvori podataka 

Ministarstva vanjske trgovine i ekonomskih odnosa Bosne i Hercegivine (BiH) i podaci agencije 

za statistiku BiH. Na osnovi prikupljenih podataka korištena je deskriptivna metoda, metoda 

analize uvoza i izvoza po jedinstvenoj carinskoj nomenklaturi, kao i komparativna metoda analize. 

Kontrolnim uzorkom korištena su statistiĉka izvješća drugih zemlja ĉlanica CEFTA -2006 

sporazuma.  

 

3. REZULTATI ISTRAŢIVANJA 

 

      Republika Albanija, Bosna i Hercegovina, Republika Hrvatska, Republika Moldova,  

Republika Crna Gora, Makedonija, Republika Srbija i Misija privremene uprave Ujedinjenih 

naroda na Kosovu, u ime Kosova, sukladno s Rezolucijom 1244 Vijeća sigurnosti Ujedinjenih 

naroda, pristupile su Centralnoeuropskom sporazumu o slobodnoj trgovini (CEFTA).  

      U prosincu 2006. godine u Bukureštu je potpisan sporazum o izmjeni i pristupanju 

centralnoeuropskom sporazumu o slobodnoj trgovini (CEFTA -2006). Sporazum je podlijegao 

ratifikaciji, prihvaćanju ili odobrenju sukladno sa zahtjevima predviĊenim domaćim 

zakonodavstvom. Instrumenti ratifikacije, prihvaćanja ili odobrenja su deponirani kod Depozitara. 
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Sporazum je stupio na snagu u drugoj polovini 2007. godine. Bilateralni sporazumi koji su do tada 

potpisani otkazani su na dan stupanja na snagu ovog Sporazuma. 

      Kada je rijeĉ o vanjskotrgovinskoj razmjeni poljoprivrednih proizvoda Bosne i Hercegovine i 

ĉlanica sporazuma CEFTA-2006 moţe se promatrati ukupan uvoz i izvoz poljoprivrednih 

proizvoda (Ćejvanović, 2008.). U tablici 1. prikazan je uvoz poljoprivrednih proizvoda u BiH za 

razodblje 2007.-2009. godina. 

 

Tablica 1. Uvoz poljoprivrednih proizvoda u BiH po regijama svijeta za razdoblje 2007.- 2009. 

                                                                                                                                                  u mil. € 

Regija 

2007. 2008. 2009. 

Uvoz 
Udio u   
%  

Uvoz 
Udio u             
%  

Indeks 
2008/2007 

Uvoz 
Udio u       
%  

Indeks 
2009/2008 

EU  371,83 32,47 473,66 35,34 127,39 397,99 32,57 84,02 

CEFTA 581,37 50,76 634,29 47,33 109,10 612,78 50,15 96,61 

UoST* 25,41 2,22 30,08 2,24 118,40 28,13 2,30 93,52 

Ostatak 
svijeta 

166,65 14,55 202,19 15,09 121,33 183,11 14,98 90,56 

UKUPNO 1.145,26 100,00 1.340,22 100,00 117,02 1.222,01 100,00 91,18 

* Zemlje Ugovora o slobodnoj trgovini (Turska) 

Izvor: Izraĉun autora, 2010., na osnovi prikupljenih podataka od Agencije za statistiku BiH. 

 

      U 2009. godini u odnosu na 2008. godinu došlo je do pada uvoza poljoprivrednih proizvoda iz 

zemalja Europske unije za 15,98%, dok se biljeţi rast uvoza poljoprivrednih proizvoda iz 

Evropske unije od 27,39% u 2008.  u odnosu na 2007. godinu.  

      Kada se promatraju ĉlanice Sporazuma CEFTA -2006 moţe se vidjeti da je  došlo  do pada 

uvoza poljoprivrednih proizvoda iz zemalja potpisnica CEFTA-e 2006 za 3,39% u 2009. godini u 

odnosu na 2008., dok se biljeţi rast uvoza poljoprivrednih proizvoda iz zemalja potpisnica 

CEFTA-e 2006 za 9,10% u 2008. u odnosu na 2007. godinu.  

      U tablici 2. prikazan je izvoz poljoprivrednih proizvoda iz BiH. 

 

Tablica 2. Izvoz poljoprivrednih proizvoda iz BiH po regijama svijeta za razdoblje 2007.- 2009. 

                                                                                                                                             - u mil. € 

Regija 

2007. 2008. 2009. 

Izvoz 
 Udio u     

%  
     Izvoz 

  Udio 

u   %  

Indeks 

2008/2007 
Izvoz 

Udio u       

%  

Indeks 

2009/2008 

EU  42,25 25,43 45,93 21,90 108,70 54,82 23,67 119,36 

CEFTA 117,19 70,52 155,69 74,22 132,86 161,25 69,62 103,57 

UoST* 1,55 0,93 2,60 1,24 168,19 9,12 3,93 350,77 

 
Ost. svijeta 5,19 

 
3,12 5,54 

 
2,64 

 
106,72 6,41 

 
2,77 

 
115,82 

UKUPNO 166,18 100,00 209,77 100,00 126,23 231,60 100,00 110,40 

* Zemlje Ugovora o slobodnoj trgovini (Turska) 
Izvor: Izraĉun autora, 2010 ., na osnovi prikupljenih podataka od Agencije za statistiku BiH. 

 

    U 2009. godini u odnosu na 2008. godinu došlo je do znaĉajnog rasta izvoza poljoprivrednih 

proizvoda u zemlje EU (19,36%), dok se takoĊer biljeţi rast izvoza poljoprivrednih proizvoda u 

EU u 2008. u odnosu na 2007. godinu od 8,70%. Izvoz poljoprivrednih proizvoda u zemlje 

potpisnice CEFTA-e 2006 je porastao za 3,57% u 2009. u odnosu na 2008. godinu, što je znatno 

manji postotak rasta od onoga koji je zabiljeţen  u 2008. godini u odnosu na 2007. godinu i iznosio 

je 32,86%.  

      Najznaĉajniji vanjskotrgovinski partneri BiH u okviru Sporazuma CEFTA -2006 su Republika 

Hrvatska i Republika Srbija. 
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     Iz prezentiranih podataka u tablici 3. moţe se vidjeti da je Republika Hrvatska glavni 

bosanskohercegovaĉki vanjskotrgovinski partner, ne samo po uvozu, već i po izvozu. Tome u 

prilog govori podatak da izvoz poljoprivrednih proizvoda iz BiH u Hrvatsku u 2009. godini iznosi 

34,53% od ukupnog izvoza poljoprivrednih proizvoda i 25,35% od ukupnog uvoza istih. 

Pokrivenost uvoza izvozom poljoprivrednih proizvoda u promatranom razdoblju s Republikom 

Hrvatskom iznosi 25,81% i ima trend rasta od 2007. godine, kada je iznosila 20,69%. Došlo je do 

blagog pada uvoza iz Republike Hrvatske poljoprivrednih proizvoda od 3,54%, u usporedbi  2009. 

i 2008. godine. Izvoz poljoprivrednih proizvoda iz BiH u Republiku Hrvatsku  smanjio se za 

0,78% u promatranom razdoblju od 2007.-2009. godine (18,38%). 

 

Tablica 3. Ukupna razmjena  poljoprivrednim proizvodima B i H s Republikom Hrvatskom  

                  za  razdoblje 2007.- 2009.  

                                                                                                                                              - u mil. € 

OPIS 2007. 

Udio u 
ukupnom 
uvozu/iz-

vozu u % 

2008. 

Udio  u 
ukupnom 
uvozu/iz-

vozu u % 

2009. 

Udio  u 
ukupnom 
uvozu/iz-

vozu u % 

Indeks 
 2008/2007 

Indeks 
 2009/2008 

Uvoz iz 
Hrvatske 

 309,11 26,99 321,16 23,96 309,80 25,35 103,90 96,46 

Izvoz  u 

Hrvatsku 
63,94 38,49 80,60 38,42 79,97 34,53 126,01 99,22 

Pokrivenost 

uvoza 
izvozom  u % 

20,69 - 25,10 - 25,81 - - - 

Izvor: Izraĉun autora, 2010 ., na osnovi prikupljenih podataka od Agencije za statistiku BiH. 

 

      MeĊu vanjskotrgovinskim partnerima Bosne i Hercegovine, Republika Srbija zauzima visoko 

mjesto po vrijednosti ostvarene ukupne razmjene. Prema prezentiranim podacima u tablici 4. uvoz 

poljoprivrednih proizvoda iz Srbije u ukupnom uvozu poljoprivrednih proizvoda u BiH sudjeluje s 

21,29%, dok izvoz u Srbiju iz BiH sudjeluje s 41,53%. 

      Pokrivenost uvoza izvozom poljoprivrednih proizvoda sa Srbijom u 2009. godini iznosila je 

17,84%, dok je u 2008. godini iznosila 15,97%. U 2009. godini je došlo do pada uvoza 

poljoprivrednih proizvoda od 5,51% i industrijskih proizvoda 34,81%. Na strani izvoza u Srbiju u 

promatranom  razdoblju 2007.-2009. godina došlo je do povećanja izvoza poljoprivrednih 

proizvoda od 5,55%. 

 

Tablica 4. Ukupna razmjena poljoprivrednim proizvodima B i H  s  Republikom Srbijom za   

                 razdoblje  2007.- 2009. 

                                                                                                                                               - u mil. € 

 OPIS 2007. 

Udio u 
ukupnom 
uvozu/iz-
vozu u % 

2008. 

Udio u 

ukupno
m 
uvozu/iz. 
vozu u 

% 

2009. 

Udio u 

ukupno
m 
uvozu/iz
-vozu u 

% 

Indeks 
 2008/2007 

Indeks 
 2009/2008 

Uvoz iz 
Srbije 221,69 

 
19,36 275,27 

 
20,54 260,11 

 
21,29 

 
124,17 

 
94,49 

Izvoz u 
Srbiju 31,06 

 
18,69 43,96 

 
20,96 46,40 

 
20,04 

 
141,53 

 
94,45 

Pokrivenost 
uvoza 

zvozom  u % 
   14,01 

 
 

 
- 15,97 

 
 

 
- 17,84 

 
 

 
- 

 
 

 
.- 

 
 

 
- 

Izvor: Izraĉun autora, 2010., na osnovi prikupljenih podataka od Agencije za statistiku BiH. 
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      Zanimljiva bi bila analiza deficita po grupama, tj. industrijskih i poljoprivrednih proizvoda  

(tablica 5.) 

 

Tablica 5. Usporedni pregled deficita vanjske trgovine  B i H po grupama proizvoda  (industrijski  

                 i poljoprivredni) za razdoblje 2008.-2009. godina  

                                                                                                                                           -u mil. € 

Regija 

2008. 2009. Indeks 2009/2008 

Industrija Poljoprivreda Industrija Poljoprivreda Industrija Poljoprivreda 

EU -1.680,2 -422,8 -1.225,3 -340,3 72,93   80,49 

CEFTA 
                        
               -
644,1 

-491,4 -162,3 -456,4 25,19   92,88 

UoST* -403,8 -27,1 -142,6 -18,5 35,30   68,24 

Ostale 
zemlje 

-1.039,6 -188,2 -972,0 -170,0 93,50   90,32 

UKUPN
O 

-3.767,8 -1.129,5 -2.502,2 -985,2 66,41   87,22 

* Zemlje Ugovora o slobodnoj trgovini (Turska) 
Izvor: Izraĉun autora, 2010 ., na osnovu prikupljenih podataka od Agencije za statistiku BiH 

 

      U 2009. u odnosu na 2008. godinu, deficit biljeţi pad i kod trgovine industrijskih i 

poljoprivrednih proizvoda u svim regijama. Najveća disproporcija u padu deficita je u 

vanjskotrgovinskoj razmjeni sa potpisnicama Sporazuma CEFTA-e 2006, kod industrijskih 

proizvoda je pad 74,81% a kod poljoprivrednih 7,12%. Udjeli u deficitu industrijskih i 

poljoprivrednih proizvoda prikazani su u tablici 6. 

 

Tablica 6. Udjeli u deficitu  vanjskotrgovinske razmjene B i H kod industrijskih i poljoprivrednih   

                 proizvoda za razdoblje 2008. i  2009. godine (u %) 

Regija 

2008. 2009. 

Industrija Poljoprivreda Industrija Poljoprivreda 

EU 44,59   37,43  48,97    34,54 

CEFTA                 17,10  43,50    6,49    46,33 

UoST* 10,72    2,40    5,70      1,88 

Ostale zemlje 27,59  16,67  38,85    17,26 

UKUPNO 100,00 100,00 100,00 100,00 

* Zemlje Ugovora o slobodnoj trgovini (Turska) 
Izvor: Izraĉun autora, 2010 ., na osnovu prikupljenih podataka od Agencije za statistiku BiH. 
                                                                                                                                                                                        

      U 2009. godini ukupan deficit u vanjskotrgovinskoj razmjeni B i H industrijskih proizvoda 

iznosi 2,50 milijardi € , a u okviru toga najveći udio je zemalja EU od 48,97%. Ukupan deficit u 

vanjskoj trgovini poljoprivrednih proizvoda je 0,98 milijarde € , a u okviru toga je najveći udio 

zemalja CEFTA-e od 46,33%. 
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4. ZAKLJUĈAK 

 

      Svrha vanjskotrgovinske politike u sektoru poljoprivrede je da se ekonomskim mjerama trajno 

osigura odreĊena politika gospodarskog poloţaja poljoprivrede u cjelokupnom poljoprivrednom 

sustavu, a zatim da se osiguraju razvojne politike.  Vanjskotrgovinska politika mora se voditi bez 

obzira na svjetska trţišta, s jedne strane, a s druge strane zbog utjecaja svjetskih cijena 

(Ćejvanović, 2009.). 

      Sporazum CEFTA-2006 je imao utjecaja na strukturu i obim vanjskotrgovinske razmjene BiH 

i ostalih ĉlanica unutar Sporazuma CEFTA -2006 u razdoblju 2007.-2009. godina. Uvoz 

poljoprivrednih proizvoda u 2007. godini iznosio je 50,76% ukupne vanjskotrgovinske razmjene, a 

u 2008. godini došlo je do pada uvoza iz zone CEFTA -2006 na 47,33%, dok je uvoz u 2009. 

godini iznosio 50,15%. Izvoz poljoprivrednih proizvoda u 2007. godini iznosio je 70,52% ukupne 

vanjskotrgovinske razmjene, a u 2008. godini došlo je do porasta izvoza u zonu CEFTA -2006 na 

74,22%, dok je izvoz u 2009. godini iznosio 69,62%. Moţe se zakljuĉiti da je u drugoj godini 

(2008.) primjene Sporazuma CEFTA-2006 došlo do pada uvoza i porasta izvoza. MeĊutim u 2009. 

godini uvoz je postigao skoro istu razinu kao u 2007. godini, a izvoz u istoj godini je pao ispod 

razine iz 2007. godine. 

      Iz prikazanih rezultata vidljivo je da se trgovina u razdoblju 2007. do 2009. godine obavljala 

najviše s Republikom Hrvatskom, a zatim s Republikom Srbijom.  

      Uvoz iz Republike Hrvatske u 2007. godini iznosio je 309.11 mil. €, dok je u 2008. godini 

porastao na 321.16 mil. €, a u 2009. godini uvoz je imao gotovo istu vrijednost kao u 2007. godini 

(309.80 mil. €). Izvoz u Republiku Hrvatsku u 2007. godini iznosio je 63.94 mil. €,  dok je u 2008. 

godini porastao na 80.60 mil. €, a u 2009. godini izvoz je imao vrijednost  79.97 mil. €. 

      Uvoz iz Srbije u 2007. godini iznosio je 221.69 mil. €, dok je u 2008. godini porastao na 

275.27 mil. €, a u 2009. godini uvoz je imao vrijednost 260.11 mil. €. Izvoz u Srbiju u 2007. 

godini iznosio je 31.06 mil. €,  dok je u 2008. godini porastao na 43.96 mil. € , a u 2009. godini 

izvoz je imao vrijednost  46.40 mil. € . 

      Općenito se moţe zakljuĉiti da je Sporazum CEFTA -2006  u odredjenim segmentima i 

pojedinim godinama pozitivno utjecao na vanjskotrgovinsku bilancu poljoprivrednih proizvoda 

BiH, a u nekim segmentima i godinama pomatranog razdoblja od 2007. do 2009. godine  imao je 

negativan utjecaj.  
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Saţetak  

 

      Posljednjih godina Istru posjećuju brojni turisti sa zavidnom kulturom pijenja vina. Stalnim 

širenjem napretka vinske kulture i sve zahtjevniji gosti, vinska ponuda i prodaja u stalnom je 

kreativnom razvoju. Istra ima dobre pedološke i klimatske uvjete za proizvodnju groţĊa i vina. 

Isto tako, u Istri je  postignuta zavidna proizvodnja vina, ne samo koliĉinski već i kvalitetnih vina. 

Stoga je svrha i cilj ovog rada istraţiti proizvodnju i ponudu vina, te analizirati prezentaciju, 

promoviranje, distribuciju i prodaju vina na istarskom turistiĉkom trţištu. S tim u svezi 

uspostavljena je hipoteza s kojom se tvrdi da je postizanje boljih uĉinaka u plasmanu vina u 

korelaciji s uspostavom inovativnih oblika distribucije i prodaje vina. Navedena hipoteza istraţuje 

se na primjeru distribucije i prodaje vina u Istri. U svrhu ovog istraţivanja korištene su  metode 

anketiranja, intervjui, statistiĉke i druge. Anketiranjem i intervjuom istraţivani su s tavovi, 

mišljenja anketiranih o proizvodnji, distribuciji i prodaji vina. Statistiĉkom su metodom posebno 

istraţivane tendencije, pravilnosti i zakonitosti u distribuciji i prodaji vina na turistiĉkom trţištu u 

Istri.  

 

Kljuĉne rijeĉi: inovativni oblici, distribucija, prodaja, turizam, istarsko turistiĉko trţište 

 
Abstract 

 

      In recent years, many tourists with a pronounced culture of wine drinking have visited Istria. 

With continuous advancement in the wine culture and increasingly demanding guests, wine offers 

and sales have been in constantly creative improvement. Istria has good  pedological and climatic 

conditions for grape and wine production. Equally, in Istria, outstanding wine production has been 

achieved, both in terms of quantity and quality. The purpose and goal of this paper is therefore to 

research the wine production and offers, as well as to analyse wine presentation, promotion, 

distribution and sales in the Istrian tourist market. In relation to this, a hypothesis is set by which it 

is claimed that more effective wine marketing is in correlation with the establishment of 

innovative forms of wine distribution and sales. The cited hypothesis is researched on the example 

of wine distribution and sales in Istria. For the purposes of this research, survey, interview, 

statistical and other methods were used. By means of the survey and interview, surveyees' attitudes 

and opinions on wine production, distribution and sales were researched. By the statistical method 

tendencies, regularities and legalities in wine distribution and sales in the tourist market in Istria 

were researched.  

 

Key words: innovative forms, distribution, sales, tourism, Istrian tourist market  
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1. UVOD 

 
      Vino je oduvijek smatrano pićem koje si nije svatko mogao priuštiti. S vremenom, 

proizvodnja  i konzumacija vina postaju sastavnim dijelom ljudskog ţivota, druţenja, a svaki 

pojedinac teţi tome da  njegova ĉaša ima prepoznatljivi okus. Vina se svrstavaju u kategorije 

prema odreĊenim temeljnim svojstvima. Mogu se kategorizirati kao vina u uţem smislu rijeĉi i kao 

specijalna vina. Tako se vina u uţem smislu rijeĉi dijele na mirna vina, pjenušava vina, biser vina 

te gazirana vina. Specijalna vina su: desertna vina, aromatizirana vina i likerska vina. Po boji dijele 

se na bijela, ruţiĉasta te crna (crvena) vina. Prema sadrţaju neprevrelog šećera vina dijelimo na 

mirna vina - suha, polusuha, poluslatka i slatka te pjenušava, biser i gazirana vina  - vrlo suha, 

suha, polusuha, slatka i poluslatka. Po svojoj kakvoći vina se dijele na: stolna vina, stolna vina s 

oznakom kontroliranog geografskog podrijetla, kvalitetna vina s oznakom kontroliranog 

geografskog podrijetla, vrhunska vina s oznakom kontroliranog podrijetla, predikatna vina, 

arhivska vina, specijalna vina, pjenušava vina, b iser vina i gazirana vina.  

      Od vina se traţi da bude ekološko–toksikološki ĉisto, prirodno i za potrošaĉa ugodnog okusa. 

U okvirima tih zahtjeva traţe se nove mogućnosti stvaranja razliĉitih okusa vina koji bi bili 

zanimljivi potrošaĉima. Tako su svojedobno veliku popularnost imala vina od novih sorti groţĊa 

dobivenih kriţanjem. Nakon toga u trendu su slatka vina koja su udvostruĉila potrošnju u 

Njemaĉkoj, gdje se, inaĉe, tradicionalno, najviše pije pivo. U svijetu su bijela vina osjetno 

traţenija nego crna, jer su laganija i mogu se piti u gotovo svakoj prilici, a ne samo uz jelo što je 

sluĉaj sa crnim vinima. Hrvatski struĉnjaci i poznavatelji trţišta  nagovještaju povećanje 

konkurencije stranih vina na domaćem trţištu. Nadalje istiĉu kako će na povećanje vina iz uvoza 

najviše utjecati prodaja vina preko supermarketa, jaka logistika izvoznika, povoljan odnos cijena, 

kvaliteta uvoznih vina te njihov dobar imidţ.
1
 Istraţivanje proizvodnje vina u Istri pokazuje da ona 

iz godine u godinu raste. Danas se u Istri proizvodi oko 260.000 hl vina. Velikom po rastu 

proizvodnje vina u Istri treba osmisliti najbolje oblike plasman vina. Budući da se u Istri vinom 

bave brojni mali proizvoĊaĉi koji svaki na svoj naĉin osmišljava putove kako svojim vinom do 

potrošaĉa. U tom smislu ovaj rad zapravo predstavlja istraţivanje logistike, oblika distribucije i 

prodaje istarskih  vina u turizmu u kojem se ono najviše plasira. Da bi se obradila ova tema, rad je 

podijeljen u dva dijela: prvi se dio bavi kontekstualnim ĉiniteljima u svezi s proizvodnjom  vina u 

Istri, a drugi dio se bavi oblicima distribucije i prodaje i posljedicama koje u tom procesu nastaju. 

Ovaj rad djelom je rezultat primarnog istraţivanja,  anketiranja i intervjuiranja proizvoĊaĉa, te 

dugogodišnje ukljuĉenosti autora u to podruĉje. Nadalje ovaj rad temelji rezultate na sekundarnim 

izvorima iz pregleda literature o potrošnji vina i vinskom turizmu. U radu se razmatraju inovativni 

oblici distribucije i prodaje vina u turizmu Istre ukljuĉujući dogaĊanja povezana s vinom, 

edukaciju i prodajne degustacije vina u vinarijama i podrumima ili u njihovoj organizaciji, te nude 

neke osnovne teme i podruĉja za buduća istraţivanja. Komentari i tvrdnje u ovom radu imaju za 

cilj poduprijeti buduća istraţivanja koja i sama zahtijevaju detaljnije provjere, empirijski 

dobivenih rezultata. 

 

2. TEORIJS KI PRISTUP 

 

      Budući da  proizvodnja vina nadmašuje potrošnju, potrebno je razvijati tehnike koje 

povećavaju potrošnju. Moţe se konstatirati da potrošnja vina u Europi, a posebice na mediteranu 

nije dovoljno razvijena, unatoĉ dugoj povijesti  proizvodnje vina. Istraţivanje potrošnje vina u 

Europi se manje provodi nego u Novom svijetu a posebice u zemljama engleskog govornog 

podruĉja (Charters et al.,, 2009., str. 122-134). Potrošnja vina u analognim pojavama turizma na 

                                                 
1
 Više o tome govore Grgić, I., Kovaĉić, D., Bedek, Z.: Liberalizacija hrvatskog trţišta vina –izazovi/ili prijetnja, dostupno 

na: http://wwwhcphs.hr/UserDoesImages/liberalizacija  (pristup 4.7.2011.). 
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mediteranu poznata je još iz antiĉkih vremena (Cambourne et al., 2000, str. 24), a na poĉetku 

dvadesetog stoljeća raširio se u nekim dijelovima Europe, posebice Njemaĉkoj. Da bi se potrošnja 

vina mogla ostvarivati u obliku vinskog turizma i da bi to bilo uĉinkovito , potrebna je suradnja i 

širokog kruga vaţnih ĉinitelja i velika potpora gotovo cijele lokalne zajednice (Carlsen, 2004., str. 

5-6). Mali europski vinari koji prodaju vino izravno kupcima na svom posjedu ne misle da su i oni 

ukljuĉeni u vinski turizam i smatraju da je ta djelatnost rezervirana za velike proizvoĊaĉe koji 

mogu organizirati ture za posjetitelje, izloţbe i razliĉita dogaĊanja u svezi s vinom. Ta 

pretpostavka zasluţuje daljnje istraţivanje. Istraţivanja u Francuskoj govore kako se za 

predstavljanje regije koristi izrazita povezanost izmeĊu hrane i vina, više nego izmeĊu vina i 

turistiĉkih aktivnosti (Hall & Mitchell, 2000., str. 445). U sveobuhvatnoj strategiji pozicioniranja 

veze hrane i vina, imidţ koji hrana ima mogao bi se iskoristiti kako bi se istaknula specifiĉnost 

pojedinih destinacija. 

      Obrasci potrošnje vina koji su poznati u svijetu variraju od zemlje do zemlje. Mediteranske 

zemlje Europe tradicionalno imaju visoku razinu potrošnje vina po stanovniku (Smith & Solgaard, 

2000., str. 86). MeĊutim, to je vino ĉesto jeftino, obiĉno piće koje se manje konzumira radi 

gastronomskog uţitka, a više iz navike (Tzimitra-Kalogiani et.al.,, 1999., str. 885), bez jaĉe 

društvene simbolike, a izbor je odreĊen uglavnom lokalnom dostupnošću. Vinski tu rizam nije 

imao nikakve vaţnosti u takvoj potrošnji. U posljednjih nekoliko desetljeća znatno se povećala 

potrošnja vina zahvaljujući vinskom turizmu. Vinarije Slovenije svoje poduzetniĉke pothvate 

usmjerile su prema prodaji vina u samim vinarijama i kroz aktivnosti koje su povezane s vinskim 

turizmom (Jurinĉić & Bojanec, 2009., str. 473). Vinski turisti traţe cjelovit doţivljaj  i nisu 

usmjereni samo na vino (Charters & Carlsen, 2006., str. 122-123). Pod doţivljajem se 

podrazumijeva ugošćivanje kod domaćina, ali isto tako i na prezentaciju podruma, prirodnog 

okoliša i estetsku dimenziju posjeda. Vinski turisti ne traţe samo vinski doţivljaj, nego ih 

zanimaju i druge aktivnosti vezane za baštinu, okoliš, povijest, umjetnost i dr. (Carlsen, 2004., str. 

6 -7). Prednost za vinare na Mediteranu je u tome što raspolaţu brojnim prirodnim, kulturnim, 

kulinarskim, umjetniĉkim i povijesnim atrakcijama s kojima mogu povezati svoju enološku 

turistiĉku ponudu. To im daje razlikovnu prednost kad izlaze na trţište atrakcija i vinskih 

doţivljaja. 

 

3. METODOLOGIJA 

 

      Kako bi  identificirao trenutnu problematiku distribucije i prodaja vina u Istri, Institut za 

poljoprivredu i turizam iz Poreĉa proveo je istraţivanje, koje interpretiramo u nastavku. Svrha i 

cilj istraţivanja je utvrĊivanje obujma te odnosa i pojava u proizvodnji, distribuciji i prodaji vina 

koja se odvija u objektima proizvodnje, kušanja i potrošnje vina. U tu svrhu saĉinjen je upitnik s 

13 pitanja podijeljena u tri skupine.  Prva skupina pitanja se odnosila  na proizvodnju i prodaju vina 

općenito. Druga skupina pitanja usmjerena je na objekte kušanja i potrošnje vina i treća skupina na 

demografske podatke proizvoĊaĉa. Istraţivanjem su obuhvaćene dvije skupine ispitanika, a to su 

skupina ciljanim odabirom i skupina po slobodnom izboru koji su zapravo poljoprivrednici, 

proizvoĊaĉi vina. 

      Istraţivanje je provedeno u razdoblju od oţujka do listopada 2009. Upitnik je realiziran uz 

pomoć ĉlanova Vinistre - udruge vinogradara i vinara Istre. Uzorak je procijenjen na 118 

proizvoĊaĉa vina koji su intervjuirani tijekom pripreme i odrţavanja izloţbe vina „Vinistra 2009. 

godine“. 

 

4. PROIZVODNJA I PONUDA VINA U ISTRI 

 

      Vinogradarstvo Istre je u posljednjih godina u stalnom poratu. Povećava se proizvodnja 

groţĊa, ali i kvalitetnih vina. U Istri je danas zasaĊeno 2.347 ha vinograda, od toga je 1.513 ha 

zasaĊena sorta malvazija istarska bijela. Uzgajaju se i druge autohtone sorte: teran, borgonja, 
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hrvatica, muškat momjanski, muškat ruţa poreĉki, te strane sorte: cabernet, sauvignon, merlot, 

chardonnay, pinot bijeli, pinot sivi, pinot crni, a u manjem obujmu i ostale sorte. Najveća godišnja 

proizvodnja vina u Istri bila je zabiljeţena 1908., nakon obnove vinograda, a iznosila je 566.119 

hl. U drugoj pol. XX.st. prosjeĉna je godišnja proizvodnja vina bila izmeĊu 200.000 i 350.000 hl. 

Danas se u Istri godišnje proizvodi oko 260.000 hl vina
2
. Porast udjela vina sa zemljopisnim 

podrijetlom u prodaji, stalan je trend zadnjih 15-ak godina. To je s trţišta najprije potisnulo one 

koji nisu mogli slijediti taj trend. Taj trend je vidljiv u ponudi svih boljih restorana i u maloprodaji, 

doprinoseći bogatstvu istarske vinske karte, ali i ukupnoj turistiĉkoj potrošnji. 

 

Tablica 1.  Vrste vina koja se proizvode i nude u Istri 

Bijela vina Ruţiĉasta vina Crna vina 

Chardonnay Hrvatica Borgonja 

Malvazija istarska  Cabarnet souvignon 

Muškat bijeli  Merlot  

Muškat žuti  Pinot crni   

Pinot bijeli  Syraha 

Pinot sivi  Teran 

Sauvignon  Muškat ruža porečki 
Izvor: Prema anketnom istraţivanju Instituta za poljoprivredu i turizam Poreĉ 2009. godine.  

 

      Iz tablice 1. moţe se uoĉiti da se u Istri proizvodi ukupno 15 razliĉitih vrsta vina, od kojih 7 su 

bijela, isto toliko crna i jedno tipiĉno ruţiĉasto vino. Udjeli navedenih vina u ukupnoj proizvodnji 

su prikazani u tablici 2. 

 

Tablica 2. Proizvodnja i ponuda vina u Istri 

Vrsta vina % uĉešća u proizvodnji Rang 

Malvazija istarska 24 1 

Teran  16 2 

Cabernet sauvignon 13 3 

Merlot  11 4 

Chardonnay  10 5 

Muškat bijeli 9 6 

Muškat ţuti 5 7 

Borgonja  3 8 

Pinot crni 3 9 

Cuvee vina 2 10 

Muškat ruţa poreĉki 1 11 

Pinot sivi 1 12 

Pinot bijeli 1 13 

Sauvignon syrah 1 14 

Ukupno  100  
Izvor: Anketno istraţivanje Instituta za poljoprivredu i turizam Poreĉ 2009. godine  

 

      Iz tablice je vidljivo da u istarskim vinskim podrumima najveći postotak od proizvedenog vina 

otpada na proizvodnju malvazije istarske (24%), zatim slijedi proizvodnja terana  (16%), cabernet  

                                                 
2
 Podaci o proizvodnji vina u Istri preuzeti iz  http://www.istrapedia.hr/hrv/1234/vinarstvo/istra-a-z/ (pristup 06. 07. 2010.). 
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sauvignona (13%), merlota (11%), chardonnaya (10%). U vinskim podrumima Istre najmanje se 

proizvode cuvee vina, muškat ruţa poreĉki, pinot sivi, pinot bijeli, sauvignon  te syrah.  

 

Tablica 3. Proizvodnja i ponuda vina s oznakom „zaštićeno geografsko porijeklo“ u Istri  

Vrsta vina % uĉešća u proizvodnji Rang 

Malvazija istarska 30 1 

Cabernet sauvignon 14 2 

Teran 13 3 

Chardonnay  13 4 

Merlot 11 5 

Muškat bijeli 6 6 

Muškat ţuti 6 7 

Borgonja  3 8 

Pinot crni 3 9 

Cuvee vina 1 10 

Ukupno  100  
Izvor: Anketno istraţivanje Instituta za poljoprivredu i turizam Poreĉ 2009. godine.  

 

      Valja napomenuti da kod isticanja „zaštićenog geografskog porijekla“ ima nekoliko varijanti. 

Stolno vino s oznakom kontroliranog geografskog porijekla je vino proizvedeno od jedne ili više 

sorti groţĊa koje potjeĉu iz odreĊene vinogradarske regije. Kvalitetn o vino s oznakom 

kontroliranog porijekla je vino proizvedeno od jedne ili više sorti groţĊa koje potjeĉu iz jedne 

vinogradarske podregije s izraţenim kvalitetnim organoleptiĉkim svojstvima znaĉajnim za 

ekološke uvjete i sorte odreĊene vinogradarske podregije, vinogorja ili poloţaja ĉiju oznaku nosi i 

koje je odnjegovano u toj podregiji.  

      Vrhunsko vino s oznakom kontroliranog porijekla je vino proizvedeno od odreĊene sorte ili 

grupe sorti groţĊa koje potjeĉu iz jednog ili više vinogradarskih poloţaja u  okviru jednog 

vinogorja s osobito izraţenim kvalitetnim, specifiĉnim organoleptiĉkim i kemijskim svojstvima 

znaĉajnim za ekološke uvjete poloţaja i sorte, odnosno grupe sorti groţĊa. To vino mora biti i 

odnjegovano i punjeno u boce u vinogradarskom vinogo rju koji obuhvaća odreĊeni poloţaj. Ako 

vino nosi oznaku sorte, mora biti proizvedeno od najmanje 85% groţĊa sorte ĉije ime nosi.  

      Iz tablice 3 je vidljivo da najveći postotak u proizvodnji i ponudi vina u Istri s oznakom 

„zaštićeno geografsko porijeklo“ ima malvazija istarska (30%), zatim slijedi teran sa 14%, 

cabernet sauvignon i chardonnay (13%), te merlot na koji otpada 11%. Najmanji postotak vina s 

oznakom „zaštićeno geografsko porijeklo“ imaju cuvee vina (1%), borgonja i pinot crni (3%), te 

muškat ţuti i bijeli na koje otpada 6%.  

 

 

5.  OBLICI DISTRIBUCIJE I PRODAJE VINA U TURIZMU ISTRE 

       

      Distribuciju ĉine djelatnosti uz pomoć kojih se proizvodi daju na izbor potrošaĉima – u 

vremenu i na mjestima gdje ih oni ţele kupovati. Izbor distribucijskih kanala jedna je od glavnih 

odluka u razvoju marketinške strategije. Distribucijski kanali su zapravo put robe od proizvoĊaĉa 

do potrošaĉa. Taj put moţe biti direktan i tada se to moţe prikazati relacijom:  

 

proizvoĊaĉ → potrošaĉ  

 

ili indirektan preko posrednika:  

 

proizvoĊaĉ → trgovina → potrošaĉ. 
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      U indirektnom putu distribucije robe pa tako i vina posrednici su trgovci na veliko i trgovci na 

malo. Posrednici mogu biti agenti ili brokeri koji nisu vlasnici robe, koji pronalaze kupce i 

pregovaraju u ime proizvoĊaĉa. Uz navedene posrednike postoje i pomoćni subjekti u prodaji – 

prijevoznici, nezavisna skladišta, banke, agencije za oglašavanje. Prema tome, distribucijski kanali 

su grupe meĊusobno ovisnih organizacija ukljuĉenih u proces kojim se proizvode (ili usluge) ĉini 

raspoloţivim za korištenje ili potrošnju. 

 

 5.1. Uobiĉajeni oblici distribucije i  prodaje vina u Istri  

       

      U Istri distribucija i prodaja vina kod malih proizvoĊaĉa kojih ima najviše, najĉešće se provodi 

direktnim putem. Direktna prodaja je zapravo „kupovanje iz kuće-podruma“ tj. bez posrednika. Ta 

se prodaja obavlja na više naĉina od kojih se istiĉu sljedeći:  

 putem telefona (tele marketing) 

 poštom 

 on-line (elektroniĉko trgovanje) 

 „od vrata do vrata“ 

 na izloţbama i prodajnim sajmovima 

 kao prodaja iz podruma. 

      Veliki proizvoĊaĉi i ponuĊaĉi vina u Istri prodaju obavljaju indirektnim putem, tj. preko 

posrednika. Svoja vina do potrošaĉa upućuju kraćim i duţim putem. Kraći je: 

 

 proizvoĊaĉ → maloprodaja → potrošaĉ . 

 

      U nekim sluĉajevima maloprodaja kupuje vina od veleptrgovinr;  tada se radi o sljedećem 

duţem putu:  

proizvoĊaĉ → veletrgovina → maloprodaja → potrošaĉ.  

 

      IzmeĊu proizvoĊaĉa vina i posrednika ĉesto se ukljuĉuju funkcionalni posrednici – agenti i 

brokeri. Agenti predstavljaju proizvoĊaĉe (ili kupce) na stalnoj osnovi. Brokeri se upošljavaju 

povremeno (za male proizvoĊaĉe). Oni dobro poznaju trţište i nemaju dugoroĉne veze. Uobiĉajeni 

putovi distribucije vina u Istri prikazani su u tablici 4. 

 

Tablica 4.  Distribucija i prodaja vina u Istri 

Kanali distribucije i prodaje % u ukupnoj distribuciji i 

prodaji 

Rang 

Restorani  33 1 

Vinske probe u podrumima 26 2 

Vinoteke  23 3 

Trgovina na malo  11 4 

Trgovaĉki lanci  7 5 

Ukupno 100  
Izvor: Anketno istraţivanje Instituta za poljoprivredu i turizam Poreĉ 2009. godine.  

 

      Iz tablice 4 vidljivo je da se vina Istre najviše plasiraju u restorane, u vlastite degustacijske 

dvorane ureĊene u podrumu, vinoteke, dok se manje plasiraju u trgovini na malo te trgovaĉkim 

lancima. 

      Manji proizvoĊaĉi vina prakticiraju  već tradicionalno - direktnu prodaja, tj. prodaju u 

vlastitom podrumu (Benašić, 2004., str. 35). Prodaja u podrumu se odvija dolaskom kupaca, 

kušanjem vina, kupnjom i odlaskom. Za razliku od kupnje u indirektnim kanalima trgovini i 
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ugostiteljstvu, povezano sa zadovoljstvom kupnje i dobivanjem informacija o gospodarstvu i 

njegovom razgledavanju. Kupac se moţe na licu mjesta upoznati sa procesom proizvodnje i 

prerade vina. Dio kupljene robe kupci prilikom posjete sami preuzimaju i odvoze. Posebno je 

atraktivno ako u ponudi ima neĉeg novog  vezanog za vino i gospodarstvo.  Uz ponudu vina 

pojavljuju se tradicionalni predmeti vezani za vino i gospodarstvo (ĉaše, otvaraĉi za boce i sl.) s 

logotipom i dekorativnim elementima, slikom gospodarstva, tradicijske podrumske opreme  i 

sliĉno. 

 

5.2.  Posebni inovativni oblici distribucije i prodaje vina u Istri  

       

      Posebni inovativni oblici prodaje vina u Istri su oni koji se svakodnevno osmišljavaju i  

proizlaze iz kreativnih sposobnosti prodavaĉa. Tako su u  distribuciji i prodaji vina u svijetu 

ustaljeni neki od oblika koji su marketinški i logistiĉki razraĊeni, a usmjereni su u tri kategorije, na 

dogaĊaje, na edukaciju, i na degustaciju u podrumima. 

      U Europi a i kod nas koriste se mnoga zbivanja da bi se ponudio proizvod vinskog turizma. To 

su seoske proslave, ĉesto vezane uz lokalnog sveca, kao npr. u Francuskoj i Italiji, povezane s 

blagdanom sv. Vinka zaštitnika vinogradara koji se slavi 22. sijeĉnja (Frochot, 2000., str. 68). Na 

taj dan se u Francuskoj u okviru slavlja prireĊuje degustacija hrane i vina. Kao posebna vinska 

dogaĊanja poznati su festivali, koji djeluju na potrošaĉe, okupljajući i ukljuĉujući ih na znaĉajne 

umjetniĉke dogaĊaje vezane za odreĊenu vinariju, kao što je niz koncerata koje tradicionalno 

organizira, meĊu ostalim, vinarija Robert Mondavi Wines u Napa Valleyu ili Villa Maria u Novom 

Zelandu, kako bi se ljubiteljima omogućila degustacija raznih vrsta vina (Carlsen & Getz,  2006, 

str. 5). 

      U Istri je nakon najvaţnijeg dogaĊaja, 18. po redu „Vinistre“, vaţan vinski dogaĊaj 13. po redu 

„Dan otvorenih podruma“, koji se odrţava zadnje nedjelje u mjesecu svibnju, od 10-19 sati u više 

od 80 vinskih podruma diljem Istre. Projekt se iz godine u godinu unaprjeĊuje i usavršava, te se 

slobodno moţe ustvrditi kako je posljednja nedjelja u svibnju već tradicionalno postala 

prepoznatljiva po vinu i vinarima koji toga dana prezentiraju svoju ponudu, odnosno svoj vinski 

itinerar, te tako zajedniĉki doprinose potrošnji i kreiranju imidţa Istre kao prepoznatljive vinske 

regije.   

      U novije vrijeme vinarija Agrolaguna Poreĉ organizira nezaboravnu feštu - druţenje u srcu 

Agrolaguninih vinograda i maslinika. Pri tome najavljuju „ljepotu Istre najbolje je otkriti 

enološkom pustolovinom na vinskoj cesti Festigia. Priĉa o našim vinima poĉinje upravo na tom 

mjestu. Vinska cesta Festigia je duga 6,5 km“
3
 Vinarija Agrolagune nudi uţivanje u najboljim 

Agrolaguninim vinima, domaćem kruhu, svjeţe peĉenim ribama, domaćoj glazbi i predivnom 

pogledu na Agrolagunine vinograde i grad Vrsar.  

      Nadalje, u mjestu Bale nudi se poseban oblik turistiĉke ponude u koji se implementira 

proizvodnja i potrošnja maslinovog ulja i vina, kultura i jazz festival, teatar i kabaretske programe, 

kulinarstvo i smještajne kapacitete
4
.  

Edukacija kao dio ponude vinskog turizma uobiĉajena je u mnogim zemljama. Usmjerena 

je na povijest i kulturu vinske regije, pa se s tim u vezi mogu posjetiti Muzeje vinske kulture ili 

Muzeje vina. Jedan od tih inovativnih oblika distribucije i prodaje vina upriliĉen je na izletištu 

„Jama Baredine“ kod Poreĉa, gdje posjetitelji obilaze mali enološki muzej i na kraju program 

završava u vinoteci s vinskim probama. 

Degustacije vina u podrumima ili posjeta posjeda je isto tako znaĉajan i poznati 

inovativan naĉin prodaje i potrošnje vina u Istri. To se ostvaruje na vinskim cestama koje su 

prikazane u tablici 5. 

                                                 
3
 Iz oglasa  objavljenog  u Glasu Istre od 27. lipnja 2011. str. 19. 

4
 Iz ĉlanka Barbare Ban u Glasu Istre od 18. srpnja 2011. str. 3. 
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Tablica 5. Vinske ceste Istre 

Redni broj Naziv vinske ceste Broj vinskih podruma 

1. Vinska cesta Bujštine 23 

2. Vinska cesta Poreštine  15 

3. Vinska cesta Buzeštine i Pazištine 40 

4. Vinska cesta Rovinjštine i Vodnjanštine 9 

5. Vinska cesta Labinštine 7 

 Ukupno  94 
Izvor: Istraţivanje Instituta za poljoprivredu i turizam Poreĉ 2009 . godine. 

 

      Iz tablice 5 moţe se uoĉiti da se u Istri vino degustira i troši na 5 vinskih cesta, u koje je 

ukljuĉeno 94 vinskih podruma. Istraţivanjem Instituta za poljoprivredu i turizam Poreĉ 2009. 

godine je ustanovljeno  da je 60%  poljoprivrednih gospodarstava proizvoĊaĉa vina Istre ukljuĉeno 

u vinske ceste. Nadalje, istim istraţivanjem je ustanovljeno da u Istri 50% poljoprivrednih 

gospodarstva posjeduje degustacijsku dvoranu. Sliĉno potvrĊuje istraţivanje koje je obavljeno u 

Španjolskoj u tri vinarske regije (Alonso & O' Neill, 2009.,. str. 443) kojim se utvrdilo da 68,1 % 

vinarija svoja vrata otvara za javnost kako bi meĊu posjetiteljima stvorile interes za svoj vinski 

brend kao i da je 61,7% vinarija koristilo otvoreni ulaz u svoje podrume za ed ukaciju potrošaĉa. U 

tablici 6 navedena su vina koja se u Istri troše u kušaoniocama (degustacijskim dvoranama).  

 

1) Tablica 6. Vina koja se najviše troše u kušaonicama  

Vrste vina  Potrošnja u postotku Rang 

Malvazija istarska 43 1 

Teran  16 2 

Muškat bijeli  14 3 

Cabernet  souvignon  9 4 

Merlot  9 5 

Chardonnay  5 6 

Muškat ţuti 2 7 

Pinot crni  2 8 

Ukupno 100  
Izvor: Anketno istraţivanje Instituta za poljoprivredu i turizam Poreĉ 2009. godine.  

 

      Tijekom degustacije vina u kušaonicama najĉešće se kupuje i troši malvazija istarska (43%), 

teran (16%), muškat bijeli (14%), dok se u manjoj mjeri kupuju tijekom degustacije vina cabernet 

sauvignon i merlot (9%), chardonnay (5%), te muškat ţuti i pinot crni (2%). 

      Znanstvena istraţivanja vinskog turizma i vinskih turista potvrĊuju kako vinski  turisti i vinski 

entuzijasti imaju mnoge socijalne i demografske sliĉnosti. UtvrĊeno je da osobe koje posjećuju 

vinarije redovito konzumiraju vino, znaju mnogo ili veoma mnogo o vinima te nekoliko puta na 

godinu posjećuju vinarije i vinske regije (Shor & Mansfeld, 2009., str. 419). Iz istraţivanja koje je 

provedeno u Italiji iskristaliziran je zakljuĉak s kojim se istiĉe da turisti doţivljavaju vino kao 

proizvod nekog podruĉja, odnosno da upoznaju neko podruĉje kroz vino (Romano & Natalli, 

2009., str. 501). 

      Primanja većih skupina posjetitelja i potencijalnih kupaca u kušaonice educiranih i 

osposobljenih vinara nastoji se podići na razinu dogaĊaja. 

      U tablici 7 prikazali smo proizvoĊaĉe vina u Istri prema dobnim skupinama.  
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2) Tablica 7. Dobne skupine proizvoĊaĉa vina u Istri 

Dobne skupine potrošaĉa 

(navršene godine)  

Postotak Rang 

20-29  14 3 

30-39   9 4 

40-49  37 1 

50-59  34 2 

60 i više   6 5 
Izvor: Anketno istraţivanje Instituta za poljoprivredu i turizam Poreĉ 2009. godine. 

 

      Iz tablice 7 je vidljivo da je najviše proizvoĊaĉa vina u Istri u dobi od 40 – 49 godina (37%), u 

nešto  manjoj mjeri u dobi od 50 – 59 godina (34%). Osim što su zainteresirani za proizvodnju 

vina, educirani su u osposobljeni za njegovu prodaju i distribuciju u okviru jednog od mogućih 

inovativnih oblika.  

      Naime, pored lijepog, objektivnog i zanimljivog razgovora o vinu organiziraju atraktivno 

kušanje vina, npr. iz baĉve u podrumu „samoposluţivanjem“, zatim nude vina  kojih inaĉe nema u 

prometu i tome sliĉno. Uz sve to ĉesto organiziraju i  kulturno zabavni program. Takvo kušanje 

vina jaĉa pozitivan stav – imidţ podruma/degustacijske dvorane i gospodarstva. 

      Dobar i ugodan prijem posjetitelja (potencijalnih kupaca), zanimljiv program, bogata ponuda 

vina i prigodnih suvenira s tematikom vina i poljoprivrednog  gospodarstva privlaĉi veliki broj 

posjetitelja.  

 

6. ZAKLJUĈAK 

 

      Istra tendira postati što poţeljnijom svjetskom destinacijom. Tradicija proizvodnje vina  na 

prostorima Istre je duga i obimna te se zato ona s pravom svrstava u vinogradarsku regiju. 

Proizvodnja vina u posljednje vrijeme poĉela je nadmašivati prodaju i potrošnju, pa su u toj 

situaciji  vinari Istre prinuĊeni usavršiti distribuciju i prodaju v ina novim inovativnim oblicima, 

koji se temelje na dogaĊaju, edukaciji i degustiranju, stvarajući tako kompleksan vinski turistiĉki 

proizvod. U vinskom turistiĉkom proizvodu Istre nudi se  15 vrsta vina, od kojih je najviše  

zastupljena istarska malvazija i teran; one su ujedno dvije najprodavanije vrste vina koje se nude 

diljem Istre na vinskim cestama, u podrumima, vinarijama, gostionicama, restoranima, 

vinotoĉjima, hotelima, trgovinama na malo, te trgovaĉkim lancima.  

     Vino se u Istri sve više nudi i prodaje putem posebnih inovativnih kanala koji vino ukljuĉuju u 

poseban vinski turistiĉki proizvod. U okviru toga vinske ceste postaju vaţan oblik trţenja vina u 

vlastitom prostoru, obiĉno ureĊenom s mnogo tradicionalnih detalja iz bogate kulturne baštine  

odreĊenog kraja. Manji proizvoĊaĉi najĉešće koriste već tradicionalnu prodaju u vlastitim 

podrumima ili degustacijskim dvoranama (50%). Takva kupnja je veoma atraktivna i privlaĉna, 

pogotovo turistima koji se ţele zbliţiti s istarskom tradicijom i obiĉajima. ProizvoĊaĉi vina tako 

imaju šansu da svoja gospodarstva i svoja vina stave u konkurentan odnos sa svjetskim vinarima. 

Visoka kvaliteta i prepoznatljivost uz konkurentne cijene garantiraju opstanak i prosperitet vinskog 

turistiĉkog proizvoda Istre. K tome treba dodati da vinarsko – vinogradarsku djelatnost obavljaju 

vinogradari u koje je usaĊena tradicija, profesionalnost i visok stupanj obuĉenosti. Najvaţnija je 

pri tome dobna  skupina vinara od 40  do 49 godina.  
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Saţetak 

 

      Internet je u sektoru vinskog turizma, kao uostalom i u sv im drugim vrstama turistiĉkog 

ugostiteljstva, promijenio klasiĉne naĉine poslovanja, te se koristi kao komunikacijski, 

transakcijski i distribucijski kanal. Upravo zbog ovisnosti ponude i razmjene informacija u 

proizvodnom i distribucijskom lancu, vinski turizam se pokazuje prikladnim za brzo usvajanje 

informatiĉkih tehnologija i interaktivnih medija. Internet, te posebice web 2.0 tehnologije, ĉine 

okosnicu marketinga u vinskom turizmu u budućnosti. Cilj rada je na odabranom uzorku vinarija 

sa europskog trţišta vrednovati kvalitetu web site-ova u funkciji promocije, distribucije i 

transakcije te ju predloţiti kao benchmark  za buduća istraţivanja. U istraţivanju će se koristiti 

specifiĉni model vrednovanja web site-a te će biti dane naznake budućih trendova u  e-marketingu 

u vinskom turizmu. 

 
Ključne riječi: e-marketing, e-distribucija, web 2.0, vinski turizam 

 

Abstract 

 

      Internet is in wine tourism sector, as in all other types of hospitality has changed the classic 

ways of doing business , and is used as a communication, transaction and distribution channel. 

Precisely because of the dependence of supply and information exchange in the production and 

distribution chains, wine tourism is shown suitable for the rapid adoption of information 

technologies and interactive media. Internet and especially Web 2.0 technologies are the backbone 

of marketing in the wine tourism in the future. The aim of this paper is on a selected sample of 

wineries from Austrian markets evaluate the quality of web sites as a function of promotion, 

distribution and transaction. The study will use a specific model of evaluation web site and will be 

given an indication of future trends in e-marketing in the wine tourism. 

 

Key words: e-marketing, e-distribution, web 2.0, wine tourism 
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1.  UVOD 

 

      Na turistiĉkougostiteljskom trţištu zaista ne postoji klasiĉni oblik distribucije, ali ne moţe se 

negirati njeno postojanje, već je toĉnije da ona ima specifiĉan oblik. Isti princip distribucije 

prisutan je i u podruĉju vinskog turizma kao dijelu turistiĉkougostiteljskog trţišta. 

      U svijetu je razvijen  trend pomaka od koncepta masovnog turizma ka individualnim oblicima 

turizma, pa bi se razvojem vinskog turizma  i širom turistiĉkom ponudom osigurala dobra pozicija 

naše zemlje na  svjetskom turistiĉkom trţištu. MeĊunarodna turistiĉka kretanja obiljeţena su 

uzlaznim trendom i sve većom zastupljenošću oblika turizma koji se razlikuju od onih ustaljenih 

oblika koji obuhvaćaju samo odmor. Vinski  turizam moguće je tumaĉiti kao kombinaciju interesa 

turizma kao ekonomske djelatnosti, prirodnog okoliša kao kategorije prirodno -ekoloških 

elemenata i lokalne zajednice kao pokretaĉa ovih procesa. 

      Veći dijelovi kontinentalnog prostora Hrvatske imaju obiljeţja populacijske i ekonomske krize. 

Razvoj ovih prostora treba se temeljiti na politici razvoja turizma koji ima sve potrebne resurse, a 

ujedno sluţi i za upotpunjavanje cjelokupnog turistiĉkog proizvoda Hrvatske. Uloga vinskog 

turizma kao  pokretaĉa i transformatora u revitalizaciji ruralnog prostora dokazana  je u brojnim 

europskim drţavama. 

      Promjenom politiĉkog, društvenog i ekonomskog sustava u Hrvatskoj u devedesetima 

zapoĉinje i nova faza u razvoju kontinentalnog turizma i posebno turizama na seljaĉkim 

gospodarstvima. Upravo je taj oblik jedan od temeljnih nositelja razvitka ruralnih prostora, a i taj 

je aspekt doţivio najznaĉajniju transformaciju. Kontinentalni turizam danas obuhvaća sljedeće 

vrste turizma: turizam na seljaĉkom gospodarstvu, rezidencijalni turizam, zaviĉajni turizam, 

športsko-rekreacijski turizam, avanturistiĉki turizam, zdravstveni turizam, edukacijski turizam, 

tranzitni turizam, kamping turizam, nautiĉki kontinentalni turizam, kulturni turizam, vjerski 

turizam, lovni turizam, ribolovni turizam te, posebice, vinski turizam.  

      Vaţnost vinskog turizma, prije svega, ogleda su u vrlo vaţnoj interakciji poljoprivredne 

proizvodnje, proizvodnje tradicionalnih vinskih proizvoda, prezentiranja tradicije, tradicijske 

gastronomije i turistiĉkih usluga, jednom rijeĉju korištenju već postojeć ih resursa. Razvoj vinskog 

turizma bazira se na odrţivom razvoju. To se ogleda u revitalizaciji već postojeće, tradicijske 

gradnje odnosno baštine, kojoj se daje nova namjena – ona turistiĉka.  

       U dinamiĉnom poslovnom okruţenju današnjice, trţišni subjekti u vinskom turizmu teţe 

smanjenju vremena ciklusa razvoja proizvoda, poboljšanju usluga krajnjim korisnicima, te 

unapreĊenju kvalitete proizvoda i usluga, posebice uvoĊenjem internetskih tehnologije, što dovodi 

do pojave e-distribucije kod subjekata na trţištu vina.  

 

2.  DISTRIBUCIJA U TURISTIĈKOM UGOSTITELJSTVU 

      Pojam distribucije polazi od anglosaksonskog termina (place), što znaĉi da proizvod ili uslugu 

treba staviti na raspolaganje kupcu na toĉno odreĊenom mjestu, podrazumijevajući pri tom d a to 

mjesto za njega bude što je moguće povoljnije u odnosu na vremenski i prostorni jaz, kao i 

izlaganje dodatnim troškovima. U turistiĉkom ugostiteljstvu bi se moglo govoriti o „susretnoj 

distribuciji“. Naime ugostiteljski objekt, kao mjesto suĉeljavanja  ponude i potraţnje, zbog 

nemogućnosti transportiranja odnosno u krajnjoj liniji i distribuiranja parcijalnih proizvoda, kako 

materijalnih (hotela, restorana, vinarija, kušaonica), tako i nematerijalnih (usluga konobara, 

sobarice), ali i parcijalnih kvaziproizvoda (prirodnih i povijesnih resursa i atrakcija) ka gostu, 

odvija se u suprotnom smjeru, tako da gost kreće prema mjestu ponude parcijalnih proizvoda. 

Ovdje je rijeĉ o logistiĉkom naĉelu, koje porijeklo vuĉe iz vojnih znanosti- „k sebi“, a ne o naĉelu 

„od sebe“. MeĊutim, spomenut je izraz susretna distribucija, jer se jedan dio materijalnih 

proizvoda (hrana, piće) distribuira na klasiĉan naĉin od trgovca ili proizvoĊaĉa do ugostiteljskog 

objekta, gdje će se izravno ili u preraĊenom obliku ponuditi gost ima. Dakle, s jedne strane postoji 
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distribucijski tijek gostiju koji putuju prema turistiĉkom odredištu i ugostiteljskom objektu, a s 

druge strane tijek parcijalnih materijalnih proizvoda. Ova dva tijeka se susreću na mjestu ponude 

pa se zbog toga koristi navedeni termin- susretna distribucija. Moglo bi se teoretski govoriti i o 

„odgoĊenoj distribuciji“ i ostalih parcijalnih proizvoda materijalnog oblika (osim hrane i pića koji 

se kontinuirano dostavljaju na mjesto ponude) budući da su oni na to mjesto dist ribuirani znatno 

prije razmjenskog procesa (namještaj, oprema i sl.).
1
 

      U ugostiteljskoj djelatnosti marketinški posrednici se mogu definirati kao institucije koje 

povezuju ugostiteljske subjekte s drugim posrednicima ili krajnjim korisnicima- gostima 

(turistima) u funkciji prodaje ugostiteljskih proizvoda-usluga (kapaciteta).
2
 U nastavku će biti 

objašnjene najĉešće vrste posrednika:
3
 

 turistiĉke agencije, 

 turoperatori, 

 specijalizirani posrednici, 

 hotelski predstavnici, 

 drţavne, regionalne i lokalne zajednice, 

 rezervacijski sustavi na Internetu. 

      Turistiĉka agencija je trţišni subjekt koji ĉini poveznicu izmeĊu trţišne ponude i potraţnje. 

Vukonić
4
 je definira kao gospodarski subjekt ĉija se osnovni zadatak sastoji od organiziranja i 

prodaje putovanja i boravka te pruţanju drugih usluga putnicima i sudionicima turistiĉkog 

prometa. Na brojnim turistiĉkim trţištima postoje brojne vrste i podjele turistiĉkih agencija. To i 

nije tako ĉudno ako znamo da svaka zemlja ima svoje specifiĉnosti i uvjete poslovanja prema 

okruţenju u kojem se posluje.  

      Druga kategorija posrednika u distribuciji su turoperatori. Ako je turistiĉka agencija u svom 

osnovnom obliku i po svom osnovnom sadrţaju rada zapravo „trgovac na malo“ u turizmu, onda 

se za turoperatora moţe reći da je organizcija koja se na turistiĉkom trţištu postavlja kao ''trgovac 

na veliko''. Turoperator je naziv za jednu vrstu turistiĉkih agencija kod kojih prevladava tzv. 

organizatorska funkcija. Predmet poslovanja turoperatora su prije svega turistiĉki aranţmani, a to 

znaĉi organiziranje, prodaja i izvršenje turistiĉkih aranţmana. Razlika je, u stari, u naĉinu na koji 

turoperator obavlja iste poslove koje obavlja i klasiĉna turistiĉka agencija. Bez obzira što su danas 

turoperatori oplemenili svoju funkciju dodatnim radom, koji ima sve karakteristike kreativnoga 

rada, i ulogom koju su tako stekli na meĊunarodnom trţištu te što nastupaju na trţištu kao 

svojevrsni ''turistiĉki'' proizvoĊaĉi, ekonomska bit njihova odnosa prema stvarima i osnovnim 

nositeljima, odnosno davateljima usluga, ostala je posredništvo. Turoperatori su istovremeno 

organizatori, proizvoĊaĉi i nositelji kompletnih programa, cjelovitih turistiĉkih proizvoda, u 

kojima nude turistiĉkom trţištu stotine i tisuće turistiĉkih odredišta širom svijeta. Oni se prvo na 

trţištu pojavljuju kao kupci na veliko, prije svega ugos titeljskih, hotelskih i prijevozniĉkih 

kapaciteta, a zatim i drugih usluga potrebnih da se zadovolje turistiĉke potrebe, odnosno da se 

organizira turistiĉki aranţman. Kupujući na veliko, kupujući masovno, turoperator je preuzeo velik 

rizik plasmana zakupljenih kapaciteta, ali je osigurao dva preduvjeta za stvaranje atraktivnog 

turistiĉkog aranţmana:
5
 

 prvo, osigurao je velik broj kapaciteta u najrazliĉitijim turistiĉkim odredištima i 

vrstama prijevoznih sredstava, stvarajući tako širok izbor potencijalnih ko risnika, 

                                                 
1
 Ruţić, D.: Marketing u turistiĉkom ugostiteljstvu, Sveuĉilište J.J. Strossmayera, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 

2007., 248.-249.  
2
 Idem. 

3
 Kotler, P., Bowen, J., Makens, J.: Marketing for hospitality and tourism, Prentice Hall, Upper Saddle River New Jersey, 

2003, str. 503. 
4
 Vukonić, B.: Turistiĉke agencije, Mikrorad, Zagreb, 1997., str. 48.  

5
 Vukonić, B.: Turistiĉke agencije, Mikrorad, Zagreb, 1997., str. 122. 
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 drugo, osigurao je jeftiniju nabavnu cijenu po jedinici, što mu je omogućilo sniţenje i 

krajnje, prodajne cijene. 

      Specijalizirani posrednici su turoperatori koji su se usko specijalizirali za jedan ili manji broj 

trţišnih segmenata. Najpoznatiji i najveći turoperator specijalist, s obzirom na sadrţaj ponude 

proizvoda na trţištu je „Club Mediterranée“, francuski turoperator za ponudu aktivnih odmora u 

tzv. klubovima odmora. Ovaj turoperator nudi aktivan odmor za slijedeće segmente potrošaĉa: 

roditelje s djecom, samce, parove, ljubitelje golfa, ljubitelje odmora u egzotiĉnim krajevima, 

avanturiste, ljubitelje prirode, ljubitelje vina i hrane, i sliĉne skupine potrošaĉa. U ovu skupinu 

turoperatora ne spadaju samo turoperatori za ponudu aktivnog i sportskog odmora, već i oni koji 

nude tematska putovanja (studijska putovanja, krstarenja, vjerska hodoĉašća, posjeti sportskim 

natjecanjima).  

      Hotelski predstavnici imaju zadatak prodavati hotelske sobe i ostale hotelske usluge (lijeĉenje i 

rehabilitacija, sportski sadrţaji, glazbeni sadrţaji i sl.) na zadanom trţišnom podruĉju. Puno je 

efikasnije angaţirati hotelskog predstavnika na odreĊenom trţišnom prostoru (drţavi, regiji) nego 

koristiti vlastito prodajno osoblje. Troškovi putovanja i boravka p redstavnika kao zaposlenika u 

udaljenom prostoru, znaju ĉesto biti dosta visoki. Još jedan aspekt koji treba uzeti u obzir je 

kulturno okruţenje prostora u kojem hotelski predstavnik djeluje. Naime, puno će veći efekt i lakši 

prodor na trţište imati osoba koja već ţivi na tim prostorima, nego zaposlenik hotela koji moţda 

ne poznaje dovoljno jezik, obiĉaje i ostale elemente kulture trţišnog segmenta. Hotelski 

predstavnik mora dobro poznavati obiljeţja suvremene hotelske industrije, kao i specifiĉnosti i 

detalje ponude usluga koju prodaje. Uobiĉajeni oblik njihove plaće je fiksna plaća, koja ukljuĉuje i 

bonuse s obzirom na broj prodanih aranţmana.  

      Drţavne, regionalne i lokalne turistiĉke zajednice imaju znaĉajan utjecaj na generiranje 

turistiĉke ponude i potraţnje. Ovisno o zakonskoj regulativi, postojat će i propisan broj takvih 

zajednica. Krovno tijelo turizma, na primjeru Republike Hrvatske je Ministarstvo turizma.  kao 

središnje tijelo drţavne uprave, na nacionalnoj razini obavlja naroĉito poslove vezane uz: kreiranje 

turistiĉke politike, razvoj i investicije u turizmu, razvoj specifiĉnih oblika turizma, turistiĉku 

statistiku, meĊunarodnu suradnju i dr. Ostale drţavne i društvene organizacije koje kreiraju 

turistiĉku politiku su: Hrvatska gospodarska komora (HGK), Hrvatska obrtniĉka komora (HOK), 

razna udruţenja, udruge i sliĉno.  

Prema navedenoj klasifikaciji posrednika, rezervacijski sustavi na Internetu predstavljaju zadnji 

oblik posrednika u distribuciji turistiĉkougostiteljskih proizvoda i usluga. Internet je  je u sektoru 

turistiĉke industrije, kao uostalom i u svim drugim vrstama poslovanja promijenio klasiĉne naĉine 

poslovanja, te se koristi kao komunikacijski, transakcijski i distribucijski kanal.
6
 Upravo zbog 

ovisnosti ponude i razmjene informacija u proizvodnom i distribucijskom lancu, turistiĉko 

ugostiteljstvo se pokazalo prikladnim za brzo usvajanje informatiĉkih tehnologija i interaktivnih 

medija. Moţe se reći kako tradicionalni naĉini poslovanja postaju dio prošlosti, dok Internet ĉini 

okosnicu marketinga u turistiĉkom ugostiteljstvu u budućnosti. Korištenje, a time i znaĉaj 

Interneta kao medija u turistiĉkom ugostiteljstvu, u stalnom je porastu.  

      Prije svega, mogućnosti koje Internet pruţa u komunikaciji s kupcima vina su velike. Koristeći 

web site-ove moguće je sa strane ponude pruţiti brojne pisane, audio i video informacije koje ĉine 

turistiĉkougostiteljski proizvod opipljivim, što nesumnjivo olakšava distribuciju istoga, uz 

relativno niske troškove. Iz perspektive turista, Internet  omogućuje stalni, brzi i jeftini oblik 

komunikacije s ponuĊaĉima turistiĉkougostiteljskih proizvoda i usluga. Danas su na Internetu 

prisutni ne samo ponuĊaĉi proizvoda i usluga, već i posrednici specijalizirani za posredovanje u 

turistiĉkom ugostiteljstvu, koji su razvili tzv. rezervacijske sustave na Internetu, o kojima će više 

rijeĉi biti u nastavku.  

 

                                                 
6
 Law, R., Hsu H.C.: Customers' perceptions on the importance of hotel web site dimensions and attributes, International 

Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.17., No.6.,2005., str. 493.  
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3.  SPECIFIĈNOSTI E-DISTRIBUCIJE U VINSKOM TURIZMU KAO DIJELU   

    TURISTIĈKOG UGOSTITELJSTVA 

 

      U dinamiĉnom poslovnom okruţenju današnjice, trţiš ni subjekti u vinskom turizmu teţe 

smanjenju vremena ciklusa razvoja proizvoda, poboljšanju usluga krajnjim korisnicima, te 

unapreĊenju kvalitete proizvoda i usluga.  

Za ususret takvim izazovima, mnogi subjekti su razvili koncept bliţih odnosa sa svojim 

potrošaĉima i skraćenih kanala distribucije uz primjenu informatiĉkih tehnologija. E-distribucija 

predstavlja skup meĊusobno povezanih organizacija koje sudjeluju u procesu stavljanja robe na 

raspolaganje kupcima (potrošaĉima) pri ĉemu je taj proces potpomog nut informatiĉkim 

tehnologijama, posebice Internetom. U tom sluĉaju, nove tehnologije transformiraju dosadašnje 

strukture kanala i odnose izmeĊu posrednika u distribucijskom lancu.
7
 

      E-distribucijski sustav omogućuje broje pogodnosti vinariji koja ga koristi. Prvenstveno treba 

istaći uĉinkovitije i kvalitetnije poslovne procese, što zauzvrat, dovodi do visoke profitabilnosti. 

Kao bilo koja tehnologija, nuţno je planirati cijenu implementiranja takvog sustava. Razina koristi 

i vrijeme uvoĊenja spomenutog sustava ovisi o grani industrije te razini uvoĊenja. Generalno 

gledajući, temeljne koristi koje proizlaze iz implementacije e-distribucijskog sustava su: 
8
 

 Smanjeni troškovi rada i unos podataka putem raĉunala. Jedan gospodarski subjekt šalje 

informacije koje ulaze u drugi raĉunalni sustav. Sustav eliminira potrebu ponovno unijeti 

ove informacije i smanjuje troškove za slanje i primanje dokumenata jer nema više 

troškova pošte.  

 Pravovremenost informacija. Informacija je prenesena puno brţe od jednog raĉun alnog 

sustava na drugi pomoću sustava. Relativna vaţnost ovog ĉimbenika varira ovisno o 

industriji, ali će ĉesto rezultirati boljim tijekom poslovnog upravljanja. 

 Visoka razina kvalitete informacija. Tipografske pogreške mogu imati znatno veće 

posljedice nego samo radne troškove recenzije i ponovno upisivanje podataka. Neki od 

ovih troškova mogu se lako kvantificirati, a drugi su manje jednostavni (odnosno upisom 

netoĉnih stavki korisnik moţe snositi dodatne troškove rada i otpreme uz korisniĉku 

podršku potrebnu za istraţivanje i ispravljanje problema).  

 Bolja komunikacija i poboljšani poslovni procesi. Sustav takoĊer stvara povratne sisteme 

kako bi se osiguralo da su zapravo dokumenti dostavljene i primljene od druge strane 

ispravni.  

 Normizacija. UvoĊenje sustava dolazi do standardizacije uobiĉajenih poslovnih operacija 

u kanalima distribucije. 

Ako se sagledaju navedene koristi treba napomenuti da e- distribucija u vinskom turizmu je nuţna 

zbog postojanja susretne distribucije, te se na takav naĉin turistiĉkougostiteljski subjekt u vinskom 

turizmu pribliţava potencijalnom gostu virtualizacijom samog subjekta. Moguće su dvije 

mogućnosti e-distribucije: direktna distribucija i distribucija putem e-posrednika. 

      U sluĉaju direktne e-distribucije, dolazi do procesa rezerviranja i kupnje putem web site-a 

turistiĉkougostiteljskog subjekta u vinskom turizmu (npr. kupnja vina, vinskih suvenira i sliĉno). U 

tom sluĉaju taj sustav je povezan sa ERP sustavom vinarije te kao takav egzistira samostalno na 

trţištu. Takvi primjeri se pojavljuju kod manjih vinarija, gdje se moţe navesti koje u okviru svog 

vlastitog e-distribucijskog sustava vrše rezervaciju i kupnju proizvoda. Osim direktne distribucije 

putem web site-a turistiĉkog ugostiteljskog subjekta dolazi do pojave  posrednika koji potpomaţu 

proces e-distribucije. Neke web stranice omogućuju posjetiteljima usporedbu cijena vina sa 

                                                 
7
 Jantan, M., Ndubisi, O.N., Yean, O.B.: Viability of e-commerce as an alternative distribution channel, Logistics 

Information Management, Vol. 16, No.6, 2003., str. 427.  
8
 Raghunathan, S., Yeh, A.: Beyond EDI: Impact of continuous replenishment program (CRP) between a manufacturer and 

its retailers, Information Systems Research, Vol. 12., No.4., 2001., str. 406.  

http://dx.doi.org/10.1287/isre.12.4.406.9701
http://dx.doi.org/10.1287/isre.12.4.406.9701
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ostalima na trţištu, i to besplatno. Uobiĉajeno je moguće sortirati vina prema afinitetima 

posjetitelja- vrsta vina, regija, godina berbe, jedinica mjere, itd. (slika 1). 

 

Slika 1. Primjer web trgovine u vinskom turizmu 

 

 
Izvor: www.wine.com, 20.08.2011. 

 

      Razvojem Internet poslovanja, posjetiteljima web site-ova u vinskom turizmu se pruţa niz 

mogućnosti rezerviranja i kupnje, osim već navedenih, i putem specijaliziranih stranica ili 

rezervacijskih servisa. Servisi integriraju sve sudionike na turistiĉkom vinskom trţištu, te je sve 

automatizirano i tehniĉki jednostavno riješeno. Sadrţajno gledano, vinski turizam se  sastoji od 

spleta pojedinaĉnih usluga (posluţivanja vina i hrane, usluge prijevoza,  noćenja, sportskih i 

rekreacijskih sadrţaja, kulturnih manifestacija itd. 

      U uvjetima globalizacije i promjenama u okruţenju na trţištima u vinskom turizmu, spremnost 

na suradnju radije nego na natjecanje moţe rezultirati novim poslovnim modelima u turistiĉkom 

ugostiteljstvu, poput opskrbnih lanaca. Menadţment opskrbnog lanca (Supply Chain Management- 

SCM) definiran je kao spajanje kljuĉnih poslovnih procesa od krajnjeg korisnika do dobav ljaĉa 

koji opskrbljuju vinskim proizvodima, uslugama i informacijama od vaţnosti kupcima i ostalim 

nositeljima interesa. Internet je stvorio mogućnosti pristupa i dijeljenja informacija u cijelom 

opskrbnom lancu. On osigurava zajedniĉki komunikacijski protokol i standarde za funkcionalnu 

povezanost sustava, te omogućuje jeftiniju meĊuposlovnu povezanost. Pred vinarima i hotelijerima 

je izazov da prihvate prednosti Interneta i novih poslovnih modela, poput opskrbnih lanaca i 

menadţmenta opskrbnog lanca kako bi ostvarili konkurentske prednosti i postigli ţeljene rezultate.
 

9
 

      Povijesno gledajući, postoje modeli koji su bili preteĉa SCM-u a temeljili su se na povezivanju 

subjekata putem raĉunalnih mreţa i meĊusobnoj razmjeni informacija (EDI). Elektroniĉka  

razmjena podataka (Electronic Data Interchange -EDI) kljuĉna je tehnologija koji se koriste u 

sustavima za upravljanje lancem opskrbe ukljuĉujući logistiĉke funkcije. To je element 

                                                 
9
 Bublić, V.: Supply Chain Management  as a Challenge for Small Fast Growing Business, Proceedings of the  1st 

International Conference „Vallis Aurea“: Focus on Regional Development, Polytehnic of Pozega, DAAAM International 

Vienna, 2008., str. 83. 
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elektroniĉke trgovine (e-commerce), te ju moţemo promatrati kao "elektroniĉku razmjenu roba i 

usluga". Ovaj proces razmjene moţe biti pod-podijeljena u tri faze: pretkupovna faza, faza kupnje i 

faza distribucije. Elektroniĉka razmjena podataka je suradnja izmeĊu dvije ili više gospodarskih 

subjekata koja zahtijeva potporu informacijskih za razmjenu podataka i dokumenata. Elektroniĉka 

razmjena podataka je o dio elektroniĉke trgovine, tj. skup aplikacija i rješenja za poboljšanje 

uĉinkovitosti i smanjenje troškova poslovanja trgovanja. Najkraće reĉeno, elektroniĉka razmjena 

podataka je izravni prijenos strukturiranih poslovnih  podataka i poruka izmeĊu raĉunala 

elektroniĉkim putem, tj. prijenos poslovne i pravno relativne dokumentacije bez korištenja 

papira.
10

 

      Takvi digitalizirani sustavi SCM-a i EDI-ja u sebi integriraju niz distribucijskih i logistiĉkih 

funkcija s ciljem uštede vremena i financijskih sredstava. Istiĉu se tri osnovne funkcije e-

distribucije u vinskom turizmu:
11

 

 transakcijske funkcije - posrednici potiĉu ekonomiju obujma usklaĊivanjem asortimana 

proizvoda i usluga prema trenutnim potrebama potrošaĉa, 

 logistiĉke funkcije - posrednici pojednostavljuju transakcije te minimiziraju troškove 

svake transakcije, putem metoda standardizacije i automatizacije, pri ĉemu se smanjuje 

mogućnost ljudske pogreške i sniţavaju troškovi radne snage, 

 podrţavajuće funkcije - posrednici pruţaju niz dodatnih usluga kao što su: istraţivanje 

trţišta za sudionike u razmjenskom procesu i slanje izvještaja, meĊusobno povezivanje i 

razmjena iskustava, financiranje dijela logistiĉkog procesa itd. 

 

      Osim navedenih mogućnosti direktne i indirektne distribucije, treba pripomenuti i znaĉaj e -

distribucije parcijalnih turistiĉkougostiteljskih proizvoda (usluga restorana, usluge smještaja, 

sportskih sadrţaja, itd.). Navedeni primjeri impliciraju kako je potrebno stvoriti meĊusobnu 

povezanost e-distribucijskih sustava integralnih i parcijalnih turistiĉkougostiteljskih proizvoda u 

vinskom turizmu. Potraţnje za tim dvjema kategorijama su meĊusobno zavisne, stoga je potrebno 

prilikom distribucije i promocije stvoriti sinergijski efekt.  

 

4.  VIRTUALNE ZAJEDNICE U FUNKCIJI UNAPREĐENJA E-DISTRIBUCIJE U  

     VINSKOM  TURIZMU 

 

      Koncepti e-marketinga u vinskom turizmu današnjice u online marketinški miks nadopunjuju 

se sa subelementom virtualnih zajednica (online partnerships), koji ĉine osnovnu ideju web 2.0 

tehnologija povezivanjem ljudi u virtualnom okruţenju. Potrebno je povezivati funkciju promocije 

sa funkcijom distribucije kako bi se intenzivirala prodaja vina putem Interneta.  

      Web 2.0 je trend u World Wide Web tehnologiji baziran na socijalizacijskoj noti koja 

korisnicima omogućava sudjelovanje u kreiranju sadrţaja weba u vinskom turizmu. Termin 

upućuje na novu verziju, drugu generaciju Weba i hostiranih usluga koja umjesto serviranih 

podataka (jednosmjeran protok informacija) podrazumijeva interaktivnu dvosmjernu komunikaciju 

izmeĊu korisnika i raĉunala te korisnika i drugih korisnika ĉime korisnik od pasivnog postaje 

aktivni sudionik. Društveni networking je postao sinonim za Web 2.0. On oznaĉava aktivno 

sudjelovanje u virtualnim zajednicama tj. skupina korisnika zajedniĉkih interesa okupljena oko 

nekog internetskog servisa.
12

 Web 2.0 funkcionira na slijedećim postavkama: 

 individiualno kreiranje korisniĉkih sadrţaja dostupnih svima, 

                                                 
10

 Andrlić, B., Hak, M.: Novi trendovi u distribuciji podataka- EDI (Electronic Data Interchange), VIII. MeĊunarodni 

znanstveni skup- Poslovna logistika u suvremenom menadţmentu, Zbornik radova, Ekonomski fakultet Osijek, 2008., str. 
154.  
11

 Wynne, C., Berthon, P., Pitt, L., Ewing, M., Napoli, J.: The impact of the Internet on the distribution value chain- The 
case of the South African tourism industry, International Marketing Review, Vol. 18., No.4., 2001., str. 420.  
12

 http://hr.wikipedia.org/wiki/Web_2.0, 09.08.2010.  
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 konvergencija (stapanje) svih medija u jedan, 

 masovnost broja korisnika i koliĉine sadrţaja, 

 participacija, 

 otvorenost, 

 interaktivnost 

 usmjerenost na korisnika 

 širenje principom virusnog marketinga. 

      Usluga za društveno umreţavanje (eng. social networking) temelji se na društvenom softveru 

ĉija je namjena izgradnja i kontrola društvenih mreţa. Mnoge usluge za društveno umreţavanje 

ujedno su i servisi za hosting blogova. Društvene mreţe povezuju ljude s najrazliĉitijim interesima, 

a trenutno je u porastu uporaba društvenih mreţa u poslovnom okruţenju. U najvećem broju 

sluĉajeva, servisi za društveno umreţavanje omogućuju korisnicima da sami stvaraju svoje 

korisniĉke profile. Korisnici se mogu meĊusobno povezivati ukoliko meĊu njima postoji društvena 

veza. Pritom se najĉešće traţi da oba korisnika potvrde meĊusobnu povezanost. Servisi imaju 

implementirane i kontrole privatnosti tako da korisnici mogu birati tko moţe pregledavati njihove 

podatke ili ih kontaktirati.
13

 

Ono što je zajedniĉko većini definicija društvenog softvera je ĉinjenica da neke vrste softvera 

potiĉu razvoj zajednica ravnopravnih ĉlanova, u kojima je ĉlanstvo na dobrovoljnoj bazi, ugled se 

stjeĉe zadobivanjem povjerenja drugih, a misiju i upravljanje zajednicom odreĊuju sami ĉlanovi. 

Takve zajednice nastaju spontano, okupljanjem pojedinaca obrnutom hijerarhijom (bottom-up) i 

ĉesto se usporeĊuju s manje ţivahnim zajednicama na Internetu koje su nastale hijerarhijski, od 

vrha prema dnu (top-down), i u kojima su uloge korisnika odreĊene vanjskim autoritetom i 

ograniĉene rigidnim softverskim mehanizmima (poput prava pristupa i sl.).
14

 

      Društvene mreţe generiraju društveni kapital (stvaraju korisne informacije, osobne veze, daju 

mogućnost formiranja i organiziranja grupa, omogućavaju lakši dolazak do traţene informacije i 

sl.). Na osnovu korištenja društvenih mreţa i kapitala koji se u njima generira korisnici vina 

formiraju stavove. Stav predstavlja trajnu pozitivnu, ili negativnu predispoziciju prema osobi, 

objektu, ili situaciji. Kreiranjem grupa ko je povezuju korisnike sa istim, ili sliĉnim interesima 

stvara se komunikacija, odnos izmeĊu korisnika i objekta, ili situacije, koja dovodi do razmjene 

podataka i informacija na temelju kojeg korisnici formiraju stavove. Sadrţaji i pojedinci unutar 

grupa izraţavanjem svojih temeljnih vrijednosti  meĊusobno usmjeravaju jedni druge prema 

ugodnim proizvodima i ponašanjima. Na takav naĉin stvaraju se nova znanja koja dovode do 

modifikacije postojećih, ili stvaranja potpuno novih stavova. Temeljem socijalizacije  na online 

društvenoj mreţi, temeljem aktualnih motiva, korisnici stvaraju takva znanja o objektu, pojedincu, 

ili situaciji koja im omogućuju zadrţavanje postojećih, ili stvaranje potpuno novih predispozicija. 

Socijalizacijom na online društvenim mreţama s e omogućuje i utjecaj persuazivne komunikacije 

(komunikacija uvjeravanjem) na korisnike takvih društvenih mreţa, putem njihove izloţenosti 

raznim stimulansima iz okoline. Na temelju takvih utjecaja (stavljaju se banneri  na stranice 

korisniĉkih profila, ili se prikazuju kao sponzorirani sadrţaj unutar novosti koje korisnik vidi) 

stvara se paţnja i zainteresiranost koja dovodi do spoznaje i interpretiranja raznih ĉinjenica koje 

uvjetuju stvaranje novih saznanja. Korištenjem takvih znanja stvaraju se preduvje ti za zadrţavanje, 

modificiranje, ili stvaranje potpuno novih stavova. Vrlo su znaĉajne i aplikacije (omogućuju 

dodavanje raznih slika i video zapisa, dogaĊaja, slanje virtualnih poklona, objavljivanje 

informacija o eksternim sadrţajima - sadrţajima na drugim web site-ovima) kako bi se još više 

pojaĉala interakcija korisnika. Aplikacije moţe stvarati sama mreţa, ili korisnici, a mogu biti 

smještene na platformi same mreţe, ili negdje na webu, desktopu raĉunala, ili mobilnom ureĊaju. 

Osnovni cilj takvih aplikacija je stvaranje zanimljivih sadrţaja koji dalje motiviraju korisnike na 
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interakciju. Dodatnim interakcijama korisnici preraĊuju i prihvaćaju nove informacije, te prolaze 

kroz ĉitav proces formiranja stavova.
15

   

      Da bi došlo do stvaranja povezivanja potrošaĉa vina u društvenu mreţu potrebno je postići 

slijedeće preduvjete:
16

 

 povjerenje- budući da je rizik komunikacije veći jer ista nije „licem u lice“ (face to face), 

ono se smatra bitnim preduvjetom. 

 privrţenost – komunikacijom putem društvenih mreţa stvara se osjećaj povezanosti sa 

markom i stvara se lojalnost. 

 zadovoljstvo- osjećaj ugode koji se javlja prilikom interakcije sa ostalim korisnicima 

mreţe. 

 odrţivost- subjekti trebaju aktivno obnavljati sadrţaje na društvenim mreţama, kako bi 

poticala korisnike na interakciju, u protivnom dolazi do stvaranja nezainteresiranosti i 

prestanka participacije u mreţi. 

      Najznaĉajnije klasiĉne društvene mreţe su Facebook, My Space, Hi5, Bebo, koje svoju 

primjenu nalaze i u vinskom turizmu. Tako se vinarima p reporuĉaju slijedeće marketinške 

aktivnosti na Facebook-u koje će potaknuti e-distribuciju:
17

 

 Kreiranje profila vinarije-prvi i osnovni korak je pokretanje profila, odabir imena koji bi 

trebao biti usko povezan ili nositi ime vinarije i mjesta u kojem je smještena. Postoji 

mogućnost postavke slike u profil, logotipa ili maskote. Podaci moraju biti toĉni i 

usklaĊeni sa sluţenim podacimavinarije, kao i onima na web site-u. 

 Postavljanje poziva na dogaĊaj (event) u vinariji, poziv prijateljima na sudjelovanje te 

nuĊenje specijalnih akcija, popusta i nagrada. 

 Postavljanje slika i video zapisa- zaposlenici vinarije će biti delegirani snimiti odreĊene 

filmove o samoj vinariji, sadrţajima, interijeru, eksterijeru. Osim toga preporuĉljivo je 

napraviti i smiješne albume za raznih dogaĊaja u vinariji, staviti tagove prijatelja kako bi 

ih njihovi prijatelji lakše mogli naći.  

 Dijeljenje novih ĉlanaka koje su novinari objavili o vinariji- predstavlja dobar oblik širenja 

dobrog glasa o vinariji što posljediĉno odrţava imidţ vinarije. 

 Kreiranje Facebook grupa- marketeri vinarije mogu biti kreatori novih grupa koje su 

povezane sa djelatnošću vinarije, ĉime se putem principa viralnog marketinga nastoji u tu 

novu grupu pozvati i prijatelje već postojećeg profila.  

 Kreiranje Facebook site-a je opcija koju je Facebook pokrenuo 2009. godine, te ĉini 

kombinaciju profila i grupe, namijenjen upravo tvrtkama. Facebook site ima veću 

mogućnost prilagodbe potrebama korisnika, ali fanovi site-a ne mogu pozvati svoje 

prijatelje da se pridruţe. 

 Postavljanje promocijskih oglasa, ali i onih za traţenje kadrova za posao u vinariji se moţe 

obaviti putem profila. 

 Kupnja društvenih oglasa na naĉin da su isti povezani sa linkom vinarije, gdje je moguće 

izvršiti rezervaciju smještaja. Oni mogu biti smješteni i u Facebook News Feed-u, što će 

povećati klikove na njih. 

 Postavljanje ankete- marketerima se daje prilika analizirati trţište po pitanju aktualnih 

dogaĊanja vezanih uz vinariju, kvalitetu usluge, ljubaznost osoblja i sl. 

 Sponzoriranje Facebook aplikacija- najĉešće smiješnih igrica koji se dijele izmeĊu 

prijatelja i postavljaju na njihove profile. 
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      Navedene strategije potrebno je kombinirati i sa ostalim e-marketing strategijama, kako bi 

uspjeh bio potpun. Upravo zbog navedenih karakteristika i ostale društvene mreţe su stekle široku 

popularnost u svim sferama ljudskog društva, pa tako i u vinskom turizmu koje se ĉini idealnim za 

prihvaćanje web 2.0 tehnologija. U nastavku će biti prikazani ostale najznaĉajnije web 2.0 

društvene mreţe koje će nesumnjivo doprinijeti kupnji vina putem web site-a vinarije. 

Social bookmarking je online praksa organiziranja i spremanja linkova (poveznica), te njihovog 

oznaĉavanja sa kljuĉnim rijeĉima ili tagovima kako bi kasnije takav sadrţaj bio lakše dostupan i 

pretraţiv svim korisnicima Interneta.
18

 Nakon što je sadrţaj oznaĉen moţe se dijeliti ostalim 

korisnicima mreţe. Postoje tri osnovne prednosti korištenja bookmarka-a za marketere u vinskom 

turizmu:
19

 

 dijeljenje bookmark-a na povezana raĉunala, primjerice unutar vinarije, 

 dijeljenje bookmark-a sa svojim prijateljima i uoĉavanje i praćenje njihovih bookmark-a, 

 dijeljenje bookmarka-a ostalim prisutnim na mreţi, gdje se omiljeni web site-ovi 

oznaĉavaju komentarima, te se na taj naĉin promovira vinariju milijunima posjetitelja. 

      Social Bookmarking ima veliki marketinški potencijal, jer ĉini naĉin „glasanja“ gostiju za 

pojedini vinarski web site. Ukoliko veliki broj posjetitelja oznaĉi vaš vinarski site sa istom 

kljuĉnom rijeĉju, velika je šansa da je to zaista toĉno, što ĉini vaţnu informaciju budućim gostima 

vinarije. PredviĊa se da će broj bookmark-a utjecati i na poziciju web site-a na traţilicama. 

Traţilice indeksiraju stranice sa social bookmark-ovima, te ako posjetitelji oznaĉe web site, što se 

na traţilici registrira.  

      Blog platforms ili Weblog software (blogging software, blogware) je softver koji je kreiran 

kako bi pojednostavio otvaranje i odrţavanje blogova. To je specijalizirani CMS sustav koji 

podupire autoriziranje, unos i objavljivanje blog vijesti i komentara, sa posebnim funkcijama za 

upravljanje sadrţajima.
20

 Nuţno je napraviti distinkciju izmeću blogging usluga i blogging 

softvera. Pod blogging uslugama podrazumijevamo usluge Typepad, Wordpress.com i Blogger, 

gdje treća strana odrţava blog korisnika i brine se za njegov hosting. S druge strane, blog softver je 

aplikacija koju korisnik samostalno postavlja i odrţava (Wordpress, Movable Type). 

      Microblogging je vrsta blog servisa koji ima ograniĉen broj znakova u pojedinoj objavi (post). 

Ovo ograniĉenje je iznjedrilo skup znaĉajki, protokole, i ponašanje koje  su posve jedinstveni 

korisnicima microblogova. Najkorišteniji svjetski microblog je twitter.com kod kojeg je sadrţaj 

poruke ĉesto premašuje maksimalnih 140 znakova, dodajemo poveznicu na mreţnu stranicu na 

kojoj se nalazi informacija koju ţelimo podijeliti s prijateljima te na taj naĉin proširiti.
21

 Ako nam 

se neĉija poruka jako svidjela i smatramo da bi mogla zanimati i druge ĉlanove Twitter zajednice, 

moţemo napraviti Retweet ili skraćeno RT.  

      Korisnik koji je napravio RT na taj se naĉin zahvaljuje korisniku koji je pronašao odliĉan 

sadrţaj. Naravno, svi vole da se njihove poruke retwitaju jer to znaĉi da je ono što oni objavljuju 

pametno i vaţno ne samo za njih, već i za cijelu Twitter zajednicu. 
22

 Trenutno uz svoje tvitove se 

moţe ukljuĉiti i geografska lokacija, no ona se ne odnosi na specifiĉna mjesta, primjerice muzeje 

ili kafiće. Pomoću lokacija moţe vidjeti tko koristi Twitter na lokaciji na kojoj se nalazi korisnik.  

      SMS/MMS/Voice servisi sliĉni su lifestream servisima, meĊutim, funkcija im je specificirana 

na povezivanje svih korisniĉkih servisa koji imaju mogućnost SMS, MMS i glasovnog 

komuniciranja kao što su: Yahoo! Messenger, Google Talk, AIM, Windows Live Messenger, 

Skype, klasiĉni e-mail itd. Prisutni su na svim mobilnim ureĊajima koji imaju pristup Internetu. 
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Primjerice, princip servisa http://jott.com/ se svodi na pojednostavljivanje komunikacije na naĉin 

da korisnik nazove telefonski broj, ostavi svoju poruku na serveru subjekta. Nakon toga dolazi do 

konverzije poruke u tekst koji se šalje automatski putem e-maila, chata ili stavljanja na web site. 

Na takav naĉin dolazi do uštede vremena i mogućnosti ostavljanja poruka sa bilo koje lokacije 

korisnika.
23

 Od ostalih primjera iz prakse istiĉe se web site h ttp://ping.fm/.  

      Niche networks su specijalizirane društvene mreţe koje su tematski vezane za jedno od 

ljudskih djelatnosti, prema kojoj se ljudi svrstavaju u pojedine grupe (umjetnost, turizam, sport, 

znanost, businness, moda, zdravlje itd.). Najpoznatije specijalizirane društvene mreţe su LinkedIn, 

My Space, Plaxo, Ning, itd. Kao primjer iz prakse najbolje je analizirati mreţu LinkedIn koja ima 

posebnu skupinu za ugostiteljstvo, gdje je moguće pronaći profile poslovnih partnera, sortiranih 

prema drţavi i gradu u kojem je smješten hotel. Uvidom u profil partnera moguće je vidjeti 

podatke koje je partner postavio na profil vinarije (adresa, kontakt, broj zaposlenih, sjedište, 

godina osnivanja, organizacijski oblik, itd.).  

      Video services su usluge koje pruţaju mogućnost postavljanja, komentiranja, ocjenjivanja i 

dijeljenja videozapisa u vinskom turizmu. Trenutno je meĊu navedenima najposjećeniji site. Za 

online marketinšku strategiju vinarije vrlo je bitno postaviti video zapise o vinariji, kao i poticati 

komunikaciju meĊu prijašnjim i budućim gostima. Od ostalih servisa treba izdvojiti: 

 http://video.google.com/ 

 http://www.youtube.com  

 http://www.vimeo.com 

 http://eyespot.com 

 http://ourmedia.org/ 

 http://vsocial.com 

 http://www.videojug.com/ 

      Document services i Picture services su servisi koji funkcioniraju na sliĉnom principu kao i 

You Tube, samo se interakcija odvija sa dokumentima koji se mogu nalaziti u razliĉitim 

tekstualnim formatima (doc, pdf, rtf,ppt, itd.); ili slikama u raznim formatima . Najpoznatiji 

document servisi su Scribd i DocStoc, te pruţaju mogućnost e -learninga. Primijenjeno na 

hotelijerstvo i vinski turizam, ovdje je moguće postaviti biltene, godišnje izvještaje, prezentacije, 

oglasne letke i ostale promocijske materijale koji potiĉu interakciju i za koje gosti iskazuju interes. 

Najpoznatiji picture servisi su Flickr, Smugmug i Zooomr. Vinari bi u tom pogledu trebali 

postavljati slike sa raznih dogaĊaja, slike interijera, eksterijera, kao i poticati goste na njihovu 

razmjenu i komentare.  Na hrvatskom trţištu istiĉe se web servis Ptiĉica kao servis za pohranu, 

razmjenu i pretraţivanje fotografija napravljen po uzoru na Flickr. Namijenjen je amaterima, 

poĉetnicima, profesionalcima, umjetnicima, odnosno svim posjetiteljima koji sn imaju i 

razmjenjuju fotografije. 

      Event services je usluga je vrlo prilagodljiva vinskom turizmu, na naĉin da marketeri mogu 

kreirati dogaĊaje putem specijaliziranih društvenih mreţa te pomoću njih pozivati zainteresirane 

na sudjelovanje. Kreiranje pozivnica je omogućeno putem brojnih predloţaka, slika, pozivnica i 

ostalih vizualnih sadrţaja koji se šalju mailom prijateljima. Poznati servis te vrste je Socialzr 
24

.  

      Videocasting services su servisi koji pruţaju funkciju distribuiranja digitalnih datoteka koje 

sadrţavaju audio ili audio-video zapis o potrošnji vina koji se distribuira koristeći RSS 

tehnologiju, a namijenjen je gledanju (ili slušanju) na svim ureĊajima koji imaju pristup Internetu. 

Od poznatijih servisa istiĉu se Kyte i Qik. Ostali relevantni videocasting servisi su:
25

 

 http://www.apple.com/itunes/store/podcasts. 

 http://btpodshow.com/ 

                                                 
23

 http://jott .com/, 10.08.2010.  
24

 http://www.socializr.com/, 11.08.2010. 
25

 http://www.tud.ttu.ee/material/enn/IDU0110_2010/Loeng10Social/SocialSoftware2007.ppt , 04.12.2010. 
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 http://www.audblog.com/ 

 http://odeo.com/ 

 http://www.ourmedia.org/  

 http://connect.educause.edu/  

 http://juicereceiver.sourceforge.net/index.php 

 http://www.impala.ac.uk/  

 http://www.law.dept.shef.ac.uk/podcasts/  

      Geomarketing je kljuĉan za uspješno poslovanje u vremenu digitalizacije i dinamiĉnog trţišta. 

Tehnika ukljuĉuje geografske analize i vizualizaciju internih podataka turistiĉkougostiteljskog 

subjekta s ciljem identificiranja trendova i odnosa koji bi inaĉe ostali nezamijećeni. Korištenje 

digitalnih mapa za prikazivanje trţišta, klijenata i baza podataka omogućuje efikasnije donošenje 

odluka, optimiziranje trţišta, smanjivanje rizika i otkrivanje skrivenih potencijala.
26

 

 geomarketing software: analiza i vizualizacija klijenata, prihoda, prodajnih podruĉja itd. 

 geomarketing mape i informacije o trţištu: otkrivanje novih potencijala  

 geomarketing savjetovanje: savjeti struĉnjaka za geomarketing.  

      U tom pogledu turistiĉkougostiteljski subjekt u vinskom turizmu moţe iskoristiti potencijal 

geomarketinga na naĉin da prikaţe svoje promocijske sadrţaje koji mogu biti locirani na 

geografskoj mapi turistiĉkog odredišta i regije. Neki od poznatih softvera koji se mogu koristiti su 

MapInfo, Google Earth, ArcGIS (ESRI), RegioGraph (GfK), DIVA i GRASS.  

Turistiĉkougostiteljski subjekt u vinskom turizmu tako moţe geomarketingom uĉiniti slijedeće 

marketinške mogućnosti:
27

 

 predlagati obliţnje turistiĉke dogaĊaje, 

 utvrditi trenutnu lokaciju potrošaĉa, 

 vizualizirati svoje podatke na geografskoj digitalnoj mapi, 

 segmentirati potrošaĉe prema regijama i radijusu kretanja. 

      Zadnja istraţivanja eminentne agencije Gartner kazuju da se broj mobilnih aplikacija (Mobile 

Apps) povećava te je zarada 2009. godine iznosila 4.2 milijuna dolara. Apple trenutno drţi cijelo 

trţište mobilnih aplikacija sa 99.4% udjela. PredviĊanja iz istog istraţivanja govore da će se ta 

zarada 2011. godine popeti na ĉak 21 milijun dolara.
28

  

 

5.  ISTRAŢIVANJE E-DISTRIBUCIJSKIH MOGUĆNOSTI SUBJEKATA PONUDE U  

     VINSKOM TURIZMU 

 

      U ovom poglavlju biti će istraţena razina kvalitete web site-ova u funkciji e-distribucije. 

Naime, kako bi se utvrdila razina kvalitete, potrebno je identificirati obiljeţja web site -ova 

kvalitativno i kvantitativno. Dobivenim podacima moguće je utvrditi stupanj usklaĊenosti 

informacija sa ţeljama i potrebama potencijalnih gostiju vinarije i kupaca vina . Kao podloga 

primarnog istraţivanja koristit će se originalni model evaluacije na odabranom uzorku vinarija sa 

europskog trţišta (uzorak iz Austrije, Francuske i Hrvatske, N=15). Navedeno trţište se moţe 

koristiti kao benchmark  za i podloga za buduća istraţivanja.  

      Provedeno je preliminarno izviĊajno istraţivanje radi kvalitetnijeg definiranja modela 

vrednovanja. IzviĊajna ili eksplorativna istraţivanja se provode za uoĉavanje i bolje shvaćanje 

upravljaĉkog problema te im je uloga ustanovljavanje i objašnjenje stvarne pozadine problema, 

njegovo razumijevanje i stjecanje spoznaje za potrebna buduća  istraţivanja.  Konaĉan model za 

evaluaciju web site-ova u vinskom turizmu prezentiran je u tablicama 1, 2 i 3, prema izradi autora, 

a ukljuĉuje sve relevantne i prethodno teoretski obraĊene funkcije promocije i distribucije.  

                                                 
26

 Modificirano prema http://www.gfk.hr/marketing_solutions/geomarketing/index.hr.html, 29.01.2011. 
27

 http://www.cl.cam.ac.uk/~dq209/publications/recommending10quercia.pdf , 29.01.2011. 
28

http://arstechnica.com/apple/news/2010/01/apple-responsible-for-994-of-mobile-app-sales-in-2009.ars, 29.01.2011. 



 

163 

Tablica 1. Model evaluacije e-distribucijskih mogućnosti web site-a vinarija u Hrvatskoj 
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Tablica 2. Model evaluacije e-distribucijskih mogućnosti web site-a vinarija u Austriji 
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Tablica 3. Model evaluacije e-distribucijskih mogućnosti web site-a vinarija u Francuskoj 

 

 
 

      Istraţivanje je temeljeno na informacijama pronaĊenima na web site-ovima vinarija u i svi su 

zakljuĉci doneseni na osnovu informacija pronaĊenih na Internetu u definiranom razdoblju 

(01.08.-2011- 15.08.2011). Ograniĉenje istraţivanja je ĉinjenica kako internetska tehnologija se 

mijenja, tako postoji mogućnost odmaka od realnog stanja u trenutku finalizacije rada.  

      Predloţeni model je u obradi podataka modificiran na naĉin da su njegovi pojedini dijelovi 

povezani po funkcijama koje imaju. Tako su rubrike (opće informacije, kontakt informacije, 
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informacije o okolica vinarije) svrstane u zajedniĉku tablicu "opće informacije". Web 2.0 

tehnologije su zbog svoje aktualnosti i znaĉaju dobile posebnu rubrike te ih je potrebno promatrati 

izdvojeno. Na kraju slijede tri pojedinaĉne rubrike koje nisu bile u mogućnosti povezivanja- 

pozicija na traţilici, upravljanje web site-om i posljednja, kao rezultat svih prethodnih aktivnosti- 

informacije o transakcijama na site-u. Sve navedeno ĉini podlogu e-distribucijskih mogućnosti 

vinarija na turistiĉkom trţiš tu.  

      Ukupna analiza vinarija za sva tri navedena uzorka za varijablu- opće informacije pokazuje da 

su svi web site-ovi u svim zemljama ponudili osnovne opće informacije o vinarijama, poĉevši od 

općeg opisa, karakteristike vinarije i soba, te informac ijama o prehrani. Osnovne kontaktne 

informacije prisutne su kod svih vinarija u svim ţupanijama (telefon, fax, adresa i e -mail). Niti 

jedan web site ne posjeduje "Obrazac za reklamaciju", a daljnja analiza ostalih varijabli govori i o 

nešto slabijem korištenju interaktivnih obrazaca ili Newslettera, što je podjednako deficitarno u 

svim uzorcima. 

Budući da su web 2.0 tehnologija okosnica e-marketinga, ako se analizira uzorak sa hrvatskog 

trţišta, primjećeno je slabo korištenje istih, osim Facebook-a koji je prisutan u 75% sluĉajeva. 

Unatoĉ slaboj prisutnosti e-promocije, distribucijske mogućnosti su na najvišoj razini jer svi web 

site-ovi nude mogućnost kupnje vina putem web shopa-a te dostavu vina na kućnu adresu. 

Nedostatak web site-ova se iskazuje u nekorištenju ostalih web 2.0 alata kao i nepostojanje 

informacija o okolici vinarije, prognozi vremena, prijevozu, i ostalim praktiĉnim informacijama 

koje su bitne prilikom posjete gosta vinariji.  

      Kod trţišta Austrije, treba istaknuti 100% korištenje opcije chat poruka i online prisutnosti, te 

intenzivnije korištenje karti oko same vinarije. Unatoĉ slaboj prisutnosti e-promocije, 

distribucijske mogućnosti su na najvišoj razini jer svi web site-ovi nude mogućnost kupnje vina 

putem web shopa-a te dostavu vina na kućnu adresu.  

Kod trţišta Francuske, treba istaknuti nedostatak korištenja video zapisa o vinariji, kao i korištenje 

blogova koji su ĉest sluĉaj u drugim razvijenijim marketing strategijama vinarija na svjetskom 

trţištu. Prednost pak predstavlja opis  podruĉja oko vinarije koji stvara zainteresiranost za boravak i 

smještaj u turistiĉkom odredištu.  

      Treba naglasiti zakljuĉno da web site-ovi vinarija nisu u potpunosti iskoristili mogućnost 

promocije putem web 2.0 tehnologija. Mobile internet, MMOG's, Social Citations, IRC ili IM se 

ne nudi ni na jednoj stranici, dok se Internet Telephony, Virtual Presence RSS feed ili Social 

bookmarking koriste u nekoliko sluĉajeva. Od web 2.0 tehnologija vinarije se najviše promoviraju 

na Tripadvisor-u, Facebook-u i You Tube-u. Stoga se u budućnosti predlaţe intenziviranje tih 

aktivnosti što će nesumnjivo dovesti do povećanja prodaje vina putem Interneta koja je na najvišoj 

razini prisutna kod svih vinarija iz odabranog uzorka.  

 

6.  ZAKLJUĈAK 

 

      Znaĉajan efekt na marketinško poslovanje u vinskom turizmu imaju posebice nove tehnologije 

sa brojnim prednostima koje nude. Automatizacija komunikacije u promociji i distribuciji u 

vinskom turizmu omogućuje troškovno efikasnu komunikaciju sa svakim postojećim ili 

potencijalnim gostom, tj. kupcem vina. Slijedeća prednost koju pruţa tehnologija je digitalna 

konvergencija koja uzrokuje povezivanje i stapanje svih medija na Internet, stoga su sve 

informacije dostupne i mobilnim putem što će biti trend u budućnosti.  Internet  u tom pogledu 

omogućuje ostvarivanje znatno prisnijih i dugoroĉnijih odnosa sa gostima i kupcima vina, uz 

mogućnost participacije u kreiranju web sadrţaja i ponude. Zatim, u pogledu komunikacije 

Internet daje mogućnost brzog dijeljenja informacija sa ostalim potrošaĉima u cilju širenja vlastitih 

iskustava o vinima, te usporedbu mogućih alternativa.  

      Potrebno je naglasiti da tehnološki napredak predstavlja kljuĉni ĉimbenik suvremenog 

svjetskog vinskog turizma. Internet, kao najznaĉajniji tehnološki fenomen današnjice i inovativni 
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oblik kanala distribucije, pruţa turistiĉkougostiteljskim subjektima u vinskom turizmu potpuno 

nove konkurentske mogućnosti u pogledu e-distribucije što će ĉiniti predmet budućih istraţivanja.  
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Saţetak 

      Razvoj kooperacijskih potencijala klastera i njegove kooperacijske i poslovne sposobnosti sve 

više ovise o dinamici uvoĊenja e-poslovanja kojim se mijenjaju model poslovanja klastera i 

njegovih ĉlanova kroz uvoĊenje novih i inoviranje postojećih distribucijskih kanala, upravljanje 

odnosima s kupcima i integraciju opskrbnog lanca. U radu su analizirani modeli e -poslovanja, 

obrasci e-trgovanja i distribucijski e-kanali klastera za tri poslovna sluĉaja (kada su ĉlanovi 

klastera usmjereni na vlastito poslovanje, na kooperacijske projekte ili na kupca).    

 

Kljuĉne rijeĉi: klaster, e-poslovanje, e-trgovanje, distribucijski e-kanal 

 

Abstract 

      The business cluster cooperative potential and business capability improvement are dependent 

on e-business implementation and business model change dynamics in cluster and his members 

based in new and existing distribution channels, customer relationships management and supply-

chain integration. In this work analyse cluster‟s e-business models, e-commerce forms and 

distribution e-channels for three business cases: when cluster members are oriented on own 

business, on cooperative‟s project or customer. 

 

Keywords: business cluster, e-business, e-commerce, distribution e-channel 

 

1. UVOD 

 

      Klasteri (engl. business cluster) su (regionalne) grupacije poduzeća duţ lanca vrijednosti, te 

njima bliskih davatelja usluga koji im pruţaju podršku (Scheer & von Zallin ger, 2006., str. 8). 

Temelj klastera su kooperacija i kooperantski odnosi meĊu ĉlanovima klastera. Općenito, 

„kooperacija je zajedniĉko djelovanje najmanje dva poduzeća u cilju promjene situacije u kojoj se 

nalaze“ (Scheer & von Zallinger, 2006., str. 7). Mala i srednja poduzeća kroz kooperaciju 

nadoknaĊuju nedostajuće resurse, a zauzvrat ona klasteru, odnosno drugim ĉlanovima klastera daju 

na raspolaganje vlastite resurse koji njima nedostaju.  

      IzmeĊu ĉlanova klasteru vladaju kooperantski odnosi, tako da moţemo kazati da je klaster 

mreţa kooperantskih odnosa. Klasteri su poslovne mreţe koje malim i srednjim poduzećima i 

drugim malim gospodarskim subjektima omogućavaju da se fokusiraju na svoje kljuĉne 

sposobnosti i kroz lanac stvaranja nove vrijednost i u klasteru ostvaruju odrţivi rast i istovremeno 

doprinose razvoju klastera i ostalih ĉlanova.  

      Rast klastera je rezultat inovacija proizvoda, usluga i poslovanja, te stvaranja nove vrijednosti i 

sinergije kooperacije. Bez realizacije inovativnih proizvoda i usluga na trţištu nema opstanka i 

daljeg razvoja klastera. U svijetu digitalne ekonomije i klasteri moraju stalno uvoditi nove direktne 



 

170 

i indirektne distribucijske kanale, uspostaviti upravljanje prodajom i resursima, kooperacijskim 

projektima i procesima, te horizontalno i vertikalno (informacijski) integrirati poslovanje ĉlanova 

klastera radi zadovoljavanja potreba i zahtjeva kupaca i kvalitetne realizacije njihovih narudţbi.  

      Ovaj rad je posvećen razvoju kooperacijskih potencijala klastera i njegove kooperacijske i 

poslovne sposobnosti kroz stalno inoviranje poslovanja klastera utemeljenom na informacijsko -

komunikacijskoj tehnologiji (IKT, engl. information and communication technology, ICT).  U 

skladu s tim, u nastavku su definirani  sustav e-poslovanja,  osnovni modeli e-poslovanja i obrasci 

e-trgovanja klastera, a u potom su utvrĊene glavne pretpostavke za njihovu primjenu u klasterima 

kao obliku slobodnog udruţivanja gospodarskih i drugih subjekata. Posebno je razmotreno 

ukljuĉivanja klastera u suvremene opskrbne lance i uspostavljanje direktnih distribucijskih e -

kanala klastera, pri ĉemu su sagledane mogućnosti i ograniĉenja tih kanala kada su ĉlanovi klastera 

usmjereni na vlastito poslovanje, kooperacijske projekte ili na kupca.  

 

2. SUSTAV  e-POSLOVANJA KLASTERA 

       

      U nastavku iznijet ćemo temeljna polazišta e-poslovanja klastera. 

2.1. e-poslovanje klastera  

      Elektroniĉko poslovanje ili kraće e-poslovanje klastera moţe se definirati kao (Davidović, 

2011, str. 5)
1
 : 

- skup aktivnosti koje, uz korištenje raĉunala i informacijsko-komunikacijske 

tehnologije (IKT)
2
, poduzimaju menadţment, ĉlanovi i poslovni partneri klastera radi 

sigurne razmjene dobara, usluga i informacija 

- skup kooperativnih odnosa koje grade menadţment, ĉlanovi i poslovni partneri 

klastera kroz preustroj i/ili unapreĊenje poslovnih procesa i funkcija i usluga  klastera 

kojima se omogućava uĉinkovito korištenje IKT u realizaciji kooperacijskih projekata 

- razmjena vjerodostojnih informacija kroz elektroniĉke transakcije koje su normirane 

(po sadrţaju i znaĉenju) i koja prati razmjenu dobara i usluga meĊu ĉlanovima 

klastera, te izmeĊu klastera i ostalih uĉesnika u realizaciji kooperacijskih projekata 

(kupci, dobavljaĉi, drţavna uprava).  

      Ĉlanovi klastera su samostalni gospodarski subjekti ĉije obveze i prava u klasteru odreĊuju 

kooperacijski ugovor i statut klastera kojima su regulirane i ovlasti i obveze menadţmenta 

klastera. 

      Iz ove definicije e-poslovanja klastera proizlazi da se moţe, umjesto sveobuhvatnog e-rješenja 

koje se sporije realizira, odabrati poslovni sluĉaj e-poslovanja koji obuhvaća ograniĉeni skup 

aktivnosti i brzo donosi korist ĉlanovima klastera, a njegovim klijentima novu dodanu vrijednost, 

te uĉvršćuje i poboljšava konkurentsku poziciju klastera. Potpuna informatizacija poslovanja 

klastera i njegovih ĉlanova jest dugoroĉni cilj, ali za razvoj e-poslovanja je vaţno da budu potpuno 

informatizirane samo one aktivnosti koje obuhvaća poslovni sluĉaj koji je odabran u skladu s 

utvrĊenom strategijom. 

      Poslovni sluĉaj e-poslovanja klastera obuhvaća dizajn/redizajn poslovnih procesa i poboljšanja 

funkcija i usluga klastera kako bi sudionici (menadţment, ĉlanovi i poslovni partneri klastera), 

kroz poduzimanje raĉunalom podrţanih aktivnosti i realizaciju kooperantskih projekata, odrţavali 

utvrĊene kooperantske odnose i proces kooperacije. Problemi u kooperantskim odnosima i procesu 

kooperacije uzrokuju manju djelotvornost i uĉinkovitost distribucijskih e -kanala klastera. 

                                                 
1
 Autor je preuzeo definiciju e-poslovanja utvrĊenu u FOI (2009), str. 31 i uskladio ju s definicijom i glavnim 

karakteristikama klastera.   
2
 IKT obuhvaća sredstva prikupljanja, obrade, pohranjivanja i prijenosa informacija, što ukljuĉuje programsku potporu 

(softver), raĉunala i njihove ulazno-izlazne jedinice (hardver) te mreţnu opremu i komunikacijsku potporu (engl. 

communication middleware).   
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2.2. Funkcije i usluge klastera 

 

      Upravljanje klasterom (eng. cluster management) obuhvaća funkcije na razini klastera 

utvrĊene statutom i drugim općim aktima klastera. Hrvatske klastere najviše zanimaju:  

- marketing i PR (web stranice, on line adresari i sl)  

- promocija izvoza 

- edukacija (obrazovanje i struĉno usavršavanje) 

- primijenjeno istraţivanje i razvoj 

- informiranje o javnim nadmetanjima 

- ispitni laboratoriji i druge zajedniĉke ustanove 

- zajedniĉka nabava 

- upravljanje kooperacijskim projektima 

- upravljanje ljudskim resursima (HRM) 

- lobiranje i druge politiĉke akcije 

- financiranje kooperacijskih projekata. 

      Ove funkcije realiziraju se kao usluge ureda menadţmenta klastera koje se mogu dobiti na 

jednom mjestu – „One Stop Shop“ (Scheer & von Zallinger, 2006., str. 38). 

      Ĉlanovi klastera odreĊuju zajedniĉke funkcije i usluge klastera u skladu s njihovim 

zajedniĉkim interesima te vizijom i strateškim ciljevima klastera. Strategijom razvoja e -poslovanja 

utvrĊuju se zajedniĉke funkcije elektroniĉkog poslovanja (e-funkcije) koje se realiziraju na razini 

klastera kao potpuno informatizirane usluge. Izbor i opseg e-funkcija  odreĊeni su aplikacijskim 

okvirom e-poslovanja i time da li su ĉlanovi klastera usmjereni preteţno na vlastito poslovanje, 

kooperacijske projekte ili na kupca.  

 

2.3. Opći aplikacijski okvir e-poslovanja klastera 

       

      Zahvaljujući razvoju i primjeni aplikacija e-poslovanja za poduzeća i druge gospodarske 

subjekte i utvrĊenim zajedniĉkim funkcijama klastera moţemo odrediti opći aplikacijski okvir e -

poslovanja klastera
3
  (slika 1). 

      Sustav e-poslovanja klastera treba podrţati sve dionike (eng. stakeholders)
4
 i integrirati 

sljedeće funkcije klastera: 

- upravljanje odnosima s kupcima (CRM) i prodajnim lancem 

- upravljanje resursima klastera (ERP) i opskrbnim lancem (SCM) 

- upravljanje kooperacijskim projektima 

- potpora menadţmentu klastera kao, na primjer, integrirane aplikacije za poslovanje 

klastera i poslovna inteligencija (eng. BI- business intelligence) 

- financije, raĉunovodstvo, kontroling i revizija (potpora ĉlanovima klastera) 

- upravljanje ljudskim resursima i intelektualnim kapitalom klastera, edukacija i e -

nabava (potpora zaposlenicima kao dionicima). 

   

Opseg e-poslovanja odreĊuju primijenjena e-rješenja  te model e-poslovanja i obrazac e-

trgovanja klastera i na njima utemeljen dizajn e-poslovanja, koji za odabrane poslovne sluĉajeve, 

utvrĊuje proizvode, usluge, procese i kooperacijske projekte koji zadovoljavaju nove potrebe 

kljuĉnih kupaca i ciljnih trţišnih skupina korištenjem odabrane IKT (Davidović, 2011., str. 7).  

Aplikacijski okvir e-poslovanja klastera treba obuhvatiti aplikacije koje podrţavaju 

direktne i indirektne prodajne kanale bez sudjelovanja prodajnog osoblja.
5
 Svrha osnivanja 

                                                 
3
 Skup aplikacija (softver) koje podrţavaju e-poslovanje klastera. 

4
 To su kupci, dobavljaĉi i ostali poslovni partneri, ĉlanovi klastera i njihovi zaposlenici . 

5
 Ovaj rad se bavi automatiziranom prodajom proizvoda i usluga u integriranom okruţenju e-poslovanja s velikim brojem 

prodajnih kanala.   
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klastera je rast prodaje proizvoda i usluga koje trebaju i ţele kupci, a glavni zadatak sustava e-

poslovanja klastera je da to omogući kroz sinergijske kooperativne odnose i to u uvjetima stalnih 

promjena prodajnih kanala i procesa tradicionalne i online prodaje. 

 

Slika 1. Opći aplikacijski okvir e-poslovanja klastera 
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Izvor: Davidović, M. (2011.) „Poslovni klasteri i e-poslovanje“ , e-biz2011, Zagreb (str. 20). 

 

Planom provedbe strategije e-poslovanja utvrĊuju se naĉin implementacije novih e-

rješenja za ĉlanove klastera i zajedniĉkih e-funkcija klastera, plan realizacije projekata razvoja e-

poslovanja i naĉin upravljanja infrastrukturom e-poslovanja
6
. Temeljno polazište za utvrĊivanje 

strategije e-poslovanja i planiranje njene provedbe je analiza kooperacijskih potencijala
7
 i 

poslovne sposobnosti klastera. 

 

2.4. e-rješenja za klastere 

 

      Analizom internih faktora klastera utvrĊuju se nedostaci uspostavljenih lanaca stvaranja nove 

vrijednosti i mogućnosti integracije lanaca, ocjenu horizontalne i vertikalne povezanosti, stanje 

kooperativnih odnosa i inovacijskih potencijala klastera, što je polazište za utvrĊivanje poslovnih 

podruĉja primjene e-poslovanja i izbor odgovarajućih e-rješenja. Pregled e-rješenja za klastere po 

poslovnim podruĉjima prikazan je u Tablici 1. 

      Ĉlanovi klastera usmjereni na kooperacijske projekte prednost mogu dati softveru za 

upravljanje projektima (PM – project management) koji se moţe povezati sa sustavom za 

                                                 
6
 To ukljuĉuje i sporazum o upravljanju onog dijela infrastrukture e-poslovanja koja se smatra zajedniĉkom imovinom 

ĉlanova klastera. 
7
 Kooperacijski potencijal klastera odreĊuju proizvodi, lanci stvaranja novih vrijednosti i podizvoĊaĉi klastera, trţišta, 

procesi, ljudski resursi (ljudski kapital), te tehnologija, istraţivanje i razvoj, kvaliteta i dinamika razvoja klastera (glavne 

promjene u protekle i sljedeće 2 godine).  
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planiranje resursa u klasteru (ERP – enterprise resource planning), dok ĉlanovi klastera usmjereni 

na kupce mogu dati odabrati softversko rješenje za upravljanje odnosima s kupcima (CRM – 

customer relationship management) ili jednostavna rješenja e-prodaje. Vertikalni klasteri mogu 

odabrati softversko rješenje za upravljanje opskrbnim lancem (SCM – supply chain management) 

koji se moţe povezati s ERP-om ili rješenje ERP koje ima i SCM modul. Izabrati se moţe neki 

poznati brend ili kombinirati otvorena programska rješenja (open source code). Konaĉni izbor e-

rješenja ovisit će o broju poslovnih podruĉja koje treba obuhvatiti i rezultatima analize tehniĉke, 

organizacijsko-kadrovske, vremenske i financijske izvedivosti projekta. 

 

Tablica 1. e-rješenja za klastere  

R.br. Poslovno podruĉje 

e-rješenje 

e-
nabava 

SC
M 

ERP PM KM BI 

e-

pro-
daja 

CRM 

1 Nabava + +       

2 Logistika  +       

3 Kadrovi (ljudski potencijali)   + +     

4 Organizacija i kooperacijski projekti   + +     

5 Outsourcing   + +     

6 Proizvodnja   + +     

7 Istraţivanje i razvoj    + + +   
8 Prodaja  +     + + 

9 Istraţivanje trţišta      +  + 

10 Marketing        + 

11 Servisi (sluţba za korisnike)        + 

Izvor: Izradio autor prema Davidović, M. (2011) „Poslovni klasteri i e-poslovanje“ , e-biz2011, Zagreb (str. 20) 

 

      Primjena nekih obrazaca e-trgovanja moţe dovesti i do ukljuĉivanja pruţatelja informatiĉkih 

usluga u klaster ili povezivanja klastera s razliĉitim pruţateljima informacijskih usluga radi 

proširenja trţišta i otvaranja novih distribucijskih kanala (i za klaster i te pruţatelje usluga). 

Zahvaljujući obostranom dugoroĉnom interesu ovakva kooperacija moţe rezultirati manjim 

troškovima uvoĊenja i odrţavanja sustava e-poslovanja klastera, a pruţateljima informacijskih 

usluga osigurati rast. 

 

2.5. Interoperabilnost sustava e-poslovanja klastera 

 

       Sustav e-poslovanja klastera mora biti interoperabilan, tj. sposoban podrţati razmjenu 

podataka i omogućiti dijeljenje informacija i znanja, te obavljati elektroniĉke transakcije u skladu s 

normama koje propisuju naĉin meĊusobne interakcije uĉesnika e-poslovanja:  

- klaster i ostali gospodarski subjekti (B2B – business to business) 

- klaster i kupci-potrošaĉi (B2C – business to customer/client/consumer) 

- klaster i drţavna uprava (B2G–business to government, npr. prijava i plaćanje 

poreza) te  

- klaster i javne sluţbe (B2S – business to service, npr. plaćanje doprinosa za 

mirovinsko i zdravstveno osiguranje).  

      Sustav e-poslovanja mora biti interoperabilan na svim razinama, kako izmeĊu ĉlanova klastera 

(B2B), tako i izmeĊu ĉlanova klastera i njihovog vanjskog okruţenja (B2B, B2C, B2G i B2C). Za 

elektroniĉke transakcije na razini klastera, koje se obavljaju u ime i za raĉun ĉlanova klastera, 

potrebna je suglasnost ĉlanova u formi prihvaćenog e-ugovora, što pospješuje transakcije i 

smanjuje transakcijske troškove. 
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2.6. Modeli e-poslovanja i obrasci e-trgovanja klastera  

 

      Klasteri mogu postupno implementirati modele e-poslovanja ĉije osnovne znaĉajke su 

navedene u tablici 2. UvoĊenje e-poslovanja najĉešće zapoĉinje korištenjem informacijskog 

posrednika i nastavlja se njegovog dogradnjom uvoĊenjem tran sakcija katalogizacije proizvoda, 

izbora proizvoda i kreiranja narudţbe, fakturiranja i elektroniĉkog plaćanja. Nakon toga moţe 

slijediti otvaranje marketinških e-kanala i uvoĊenje samoposluţnih e-servisa. U fazi zrelosti klaster 

pristupa integraciji postojećeg opskrbnog lanca i graĊenju novih e-trţišta i formiranju novih 

opskrbnih lanaca (klaster postaje graditelj novih poslovnih subjekata). 

 

Tablica 2. Modeli e-poslovanja klastera  

 Model Osnovne karakteristike 

1 Informacijski posrednik  - Internet se koristi za davanje informacija o proizvodima i 
uslugama klastera i kao pomoć kupcima kod velikih 
kupoprodaja 

- Smanjenje troškova pretraţivanja za kupca  

2 Posrednik u transakcijama  - Internet se koristi za obradu narudţbi kupaca 

- Transakcijski model koji pokriva cjelokupni proces 
katalogizacije i izbora proizvoda i usluga, proces 
naruĉivanja, fakturiranja i plaćanja  

3 Marketinški e-kanal  - e-kanal za pristup novim (potencijalnim) kupcima koji 
ukljuĉuje ugovaranje prodaje i ispunjavanje narudţbi 

- Potpora marketinškoj funkciji na razini klastera i fiziĉkoj 
distribuciji  

4 Samoposluţni e-servisi  - Kupci koriste samostalno servise na internetskim 
stranicama klastera (na primjer za dizajniranje vlastitih 
rješenja korištenjem proizvoda klastera, izradu kalkulacija i 

sl) 
- Personalizacija odnosa s kupcem  

5 Integrator opskrbnog lanca  - UnapreĊenje odnosa izmeĊu  sudionika u opskrbnom lancu 

- Poboljšanje djelotvornosti i uĉinkovitosti opskrbnog lanca 
- Ukljuĉivanje novih ĉlanova u opskrbni lanac 

6 Graditelj novih poslovnih subjekata  - Identifikacija (novih) specifiĉnih potreba (novih) kupaca 
- Definiranje novog trţišta i potrebnih inovacija 

- Formiranje novih opskrbnih lanaca (identifikacija 
kvalificiranih uĉesnika) 

Izvor: Davidović, M. (2011.) „Poslovni klasteri i e-poslovanje“ , e-biz2011, Zagreb (str. 15). 

 

Implementacijom modela e-poslovanja klasteri mogu primjenjivati odgovarajući obrazac e-

trgovanja ( tablica 3). 
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Tablica 3. Obrasci e-trgovanja klastera  

 Obrazac e-trgovanja Osnovne karakteristike 

1 Marketinški e-kanal  - Internet se koristi za davanje informacija o proizvodima i 
uslugama klastera i kao pomoć kupcima kod velikih 

kupoprodaja 
- Smanjenje troškova pretraţivanja za kupca  

2 Kombiniranje stare i nove strukture  - Internet se koristi za obradu narudţbi kupaca 
- Transakcijski model koji pokriva cjelokupni proces 

katalogizacije i izbora proizvoda i usluga, proces 
naruĉivanja, fakturiranja i plaćanja  

3 e-portal - e-kanal za pristup novim (potencijalnim) kupcima koji 
ukljuĉuje ugovaranje prodaje i ispunjavanje narudţbi 

- Potpora marketinškoj funkciji na razini klastera i fiziĉkoj 

distribuciji  
4 Graditelji e-trţišta  - Kupci koriste samostalno servise na internetskim 

stranicama klastera (na primjer za dizajniranje vlastitih 
rješenja korištenjem proizvoda klastera, izradu kalkulacija i 
sl) 

- Personalizacija odnosa s kupcem  
Izvor: Davidović, M. (2011.) „Poslovni klasteri i e-poslovanje“ , e-biz2011, Zagreb (str. 24). 

 

2.7. e-poslovanje i razvoj kooperantskih odnosa  

 

      Razvojem sustava e-poslovanja u klasteru se uspostavljaju novi i unaprjeĊuju uspostavljeni 

kooperantski odnosi, ĉemu prethodi preustroj i/ili poboljšavanje poslovnih procesa i funkcija. 

UvoĊenjem sustava e-poslovanja stvara se zajedniĉka informacijsko-komunikacijska infrastruktura 

klastera i uspostavlja informatizirana poslovna mreţa u kojoj kljuĉne sposobnosti njezinih ĉlanova 

mogu snaţnije sinergijski djelovati i formirati djelotvornije i uĉinkovitije lance stvaranja nove 

vrijednosti. 

      Zahvaljujući e-poslovanju mogu se brţe uvoditi novi obrasci trgovanja, otvarat i novi prodajni 

kanali i brţe ulaziti na nova prodajna podruĉja, te stalno poboljšavati opskrbni lanac klastera i 

ukljuĉivati se u opskrbne lance velikih proizvoĊaĉa, distributera i ostalih partnera.  

      Normiranim elektroniĉkim transakcijama kooperantski odnosi se depersonaliziraju, a 

transakcijski troškovi smanjuju. Istovremeno, stvaranjem društvenih mreţa na internetu mogu se 

znatno unaprijediti unutarnji odnosi u velikim klasterima i kvalitetnije procjenjivati stvarne 

potrebe ĉlanova klastera nego što je to sluĉaj u tradicionalnim poslovnim mreţama. 

      Globalni karakter interneta omogućava širenje klastera na podruĉja na koja se primjenom 

tradicionalnih naĉina poslovanja sporo ulazilo ili je to bilo povezano s velikim troškovima. Iako su 

klasteri regionalne grupacije malih gospodarskih subjekata, zahvaljujući internetu pospješuje se 

izvoz i omogućava brţe prilagoĊavanje poslovanja klastera u uvjetima globalne ekonomije.    

 

3. INDIREKTNI DISTRIBUCIJS KI KANALI KLASTERA 

 

3.1. Ukljuĉivanje klastera u opskrbni lanac i e-poslovanje 

 

      Klastere osnivaju proizvoĊaĉi-dobavljaĉi (na pr. klaster proizvoĊaĉa automobilskih dijelova), 

proizvoĊaĉi (na primjer, mali proizvoĊaĉi vina s geografskim podrijetlom), trgovci na veliko i 

malo, prijevoznici, pa i kupci (v. sliku 2). Ukljuĉivanjem u (tuĊi) opskrbni lanac, klaster otvara 

novi indirektni distribucijski kanal kojim upravlja vlasnik opskrbnog lanca.  
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Slika 2. Mjesto klastera u opskrbnom lancu 
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Izvor: Izradio autor

8
. 

 

      Da bi se horizontalni klasteri (engl. horizontal cluster) mogli ukljuĉiti u e-dobavne lance 

moraju uvesti sustav e-poslovanja koji je interoperabilan sa sustavom e-poslovanja vlasnika 

dobavnog lanca na razini klastera. Razliĉita su rješenja ukljuĉivanja u velike e-lance horizontalnih 

klastera koji su usmjereni na vlastito poslovanje, kooperacijske projekte ili na kupca. No, mnogo je 

vaţnije kako će klaster realizirati e-narudţbe kupaca. Tako će klasteri, radi povećanja svoje 

konkurentnosti i stalnih smanjivanja troškova u velikim opskrbnim lancima, uvesti sustav e-

poslovanja koji će osigurati i interoperabilnost izmeĊu ĉlanova klastera koji su uveli e -poslovanje i 

omogućiti ukljuĉivanje ostalih ĉlanova klastera kako bi se obavljale sve elektroniĉke transakcije 

potrebne za njihovo uspješno djelovanje u opskrbnom lancu. Iz istih razloga će vertikalni klasteri 

(engl. vertical cluster), koji pokrivaju cijeli opskrbni lanac, morati uvesti prikladan sustav 

upravljanja opskrbnim lancem (SCM) kako bi se zadovoljile sve potrebe i zahtjevi kupaca i u 

ugovorenom roku realizirale njihove narudţbe.  

 

3.2. Ukljuĉivanje horizontalnih klastera u opskrbni lanac kupca 

 

      Horizontalni klasteri, ĉiji ĉlanovi su usmjereni na vlastito poslovanje, ukljuĉuju se u opskrbne 

lance posredstvom menadţmenta klastera nakon uspostavljanja kontakta s kupcem preko 

marketinga kao zajedniĉke funkcije klastera  (sl. 3). Sve elektroniĉke transakcije obavlja 

menadţment klastera u ime i za raĉun ĉlanova klastera, dok se transakcije unutar klastera mo gu 

obavljati i na tradicionalni naĉin. Robu i usluge isporuĉuju zainteresirani ĉlanovi klastera u skladu 

s ponudom, odnosno ugovorom. Glavni nedostaci ovog naĉina su: 

- ĉlanovi klastera nemaju informacije o stvarnim potrebama i zahtjevima krajnjeg 

potrošaĉa (kupca); 

- menadţment klastera ne moţe izravno utjecati na realizaciju narudţbe kupca;  

- trţišne posljedice loše kvalitete isporuke dijela ĉlanova snosi cijeli klaster. 

 

                                                 
8
 Ovakav grafiĉki prikaz koristi se jer ima bogatije mogućnosti od ostalih naĉina prikazivanja. U ovom grafu na sl. 2 

materijalni t ijek od klastera, koji je dobavljaĉ ostalih uĉesnika u lancu, moţe ići prema proizvoĊaĉu, distributeru ili 
logistici, trgovcu ili izravno kupcu. Analogno, materijalni t ijek od klastera proizvoĊaĉa moţe ići izravno na kupca ili preko 

distributera, odnosno logistike i trgovca.   
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Slika 3. Ĉlanovi klastera usmjereni na vlastito poslovanje 

  
Cluster Management

ČLAN KLASTERA ČLAN KLASTERA KUPACČLAN KLASTERA
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Novac
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Roba i usluge

Znanje (know how)

Intelektualno vlasništvo

Informacije

Informacije

 
Izvor: Izradio autor 

 

      Uvedu li svi ĉlanovi klastera vlastiti sustav e-poslovanja, izmeĊu menadţmenta klastera 

odnosno odjela marketinga i ĉlanova klastera mogu se obavljati elektroniĉke transakcije ĉime se 

podiţe kvaliteta realizacije narudţbi kupaca zaprimljenih preko ureda menadţmenta klastera ili 

vodećeg ĉlana klastera. Minimalni opseg e-poslovanja ovog klastera valja opisati kao poslovni 

sluĉaj e-prodaje klastera. 

      Jedan od naĉina da se unaprijedi realizacija narudţbi kupaca jest i organiziranje funkcije 

zajedniĉke e-nabave na razini klastera koja, na temelju zahtjeva ĉlanova klastera objedinjuju 

narudţbe dobavljaĉima te, u ime i za raĉun ĉlanova klastera, ugovara nabavu potrebnog materijala 

i usluga s dobavljaĉima pod povoljnijim uvjetima (slika 4). Poslovni sluĉaj e-nabave klastera 

izvodi se u skladu s kooperacijskim ugovorom i općim aktima klastera koji reguliraju naĉin 

prijenosa sredstava izmeĊu dobavljaĉa, klastera i ĉlanova klastera. Poseban poslovni sluĉaj je 

opskrba zaposlenika ĉlanova klastera s potrebnim potrošnim materijalom i ostalim sredstvima za 

rad. 

 

Slika 4. e-nabava horizontalnih klastera 
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Cluster Management
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Informacije

Novac

 
Izvor: Izradio autor. 

 

      Horizontalni klasteri mogu integracijom e-prodaje i e-nabave stvoriti jednostavan, ali uĉinkovit 

sustav e-poslovanja koji će biti interoperabilan i omogućiti povezivanje klastera s više opskrbnih 

lanaca (slika 5).  
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Slika 5.  Primjer sustava e-poslovanja horizontalnih klastera 
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Izvor: Izradio autor. 

 

 

3.3. Ukljuĉivanje klastera usmjerenih na kooperacijske projekte  

 

      Klasteri usmjereni na kooperacijske projekte mogu se ukljuĉiti u opskrbne lance obavljanjem 

usluga i isporukom proizvoda koji se realiziraju kao jednokratni ili ponavljajući projekt i. Na razini 

klastera je uspostavljeno upravljanje projektima, a u sustav su ukljuĉeni ĉlanovi klastera koji 

sudjeluju u realizaciji planiranih projektnih aktivnosti. Projekti se redovito izvode za poznatog 

kupca, a mogu ukljuĉiti i e-nabavu potrebnih resursa. Primjer sustava e-poslovanja klastera 

usmjerenih na kooperacijske projekte prikazan je na slici 6. 

 

Slika 6. Klaster usmjeren na kooperacijske projekte 

 

Projektna aktivnost nProjektna aktivnost 2Projektna aktivnost 1
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e-plaćanje
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Izvor: Izradio autor. 

 

      Osim eksternih projekata, koji se izvode za vanjske kupce u skladu s ugovorom, u klasteru se 

realiziraju interni projekti koje realiziraju ĉlanovi klastera - sudionici projekta za ostale ĉlanove 

projekta (razvojno-istraţivaĉki projekti, razvoj novih proizvoda i usluga, projekti razvoja e -

poslovanja i dr). To su projekti koje treba realizirati prije ukljuĉivanja klastera u tu Ċi opskrbni 
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lanac da bi se zadovoljili zahtjevi i potrebe kupca (vlasnika lanca). Klaster treba uspostaviti sustav 

znanja i sustav razmjene informacija o proizvodima, uslugama, aktivnostima, procesima, 

potrebnim kompetencijama zaposlenika i ostalim ĉimbenicima vaţnim za izradu ponude koju će 

prihvatiti poznati kupac ili odreĊena ciljna trţišna skupina, te za uspješnu realizaciju 

kooperacijskog projekta. U sustav su ukljuĉeni odjel za istraţivanje i razvoj i svi (zainteresirani) 

ĉlanovi klastera.    

 

Slika 7. Priprema kooperacijskih projekata 
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Izvor: Izradio autor. 

 

      Sustav znanja klastera treba obuhvatiti i informacije o potrebama i mogućnostima dobavljaĉa, 

kako zbog njihovog utjecaja na realizaciju kooperacijskih projekata , tako i zbog mogućnosti 

ukljuĉivanja klastera o njegov opskrbni lanac, izmeĊu njega i njegovih kupaca ĉime se proširuje 

trţište klastera. 

 

3.4. e-portali kao posrednici izmeĊu klastera i kupca 

 

      e-portali su novi igraĉi na trţištu. Ekstremno su usredotoĉeni na kupca i pozicionirani izmeĊu 

kupca i njihovih potencijalnih dobavljaĉa Oni mogu ući u opskrbni lanac klastera zahvaljujući 

novoj dodanoj vrijednosti njihovih servisa ili manjim transakcijskim troškovima (slika 8). 

Isporuku materijalnih proizvoda organizira klaster ili njegov partner koristeći tradicionalne 

distribucijske kanale do praga kupca (pošta, vlastita dostava, korištenjem dostavnih usluga i dr.) ili 

kupac preuzima robu na skladištu ili prodajnim mjestima klastera ili njegovog partnera, št o je 

takoĊer primjer korištenja stare i nove strukture.  
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Slika 8. Mjesto e-portala u opskrbnom lancu klastera 
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e-narudžba

e-plaćanje

e-račune-račun

 
Izvor: Izradio autor. 
 

      Nematerijalni proizvodi (softver, elektroniĉke knjige, video igre i sliĉni kreativni proizvodi) 

mogu se isporuĉiti preko e-portala (engĉ. download) ili iz sigurnog Web ĉvorišta klastera 

posredstvom e-portala (e-portal preuzima funkciju distributera) nakon što kupac prihvati ugovor o 

pravima korištenja intelektualnog vlasništva klastera (e-ugovor).  

 

4.  DIREKTNI DISTRIBUCIJSKI e-KANALI 

 

4.1. Automatizacija prodaje u klasterima usmjerenim na kupca 

 

      Klasteri usmjereni na kupca uspostavljaju direktne distribucijske e-kanale u kojima je moguće 

u potpunosti automatizirati prodaju uz minimalne transakcijske i ostale troškove, odnosno uz 

maksimalnu dobit. Tradicionalna automatizacija prodaje usmjerena je na prodavaĉa. U fokusu e -

poslovanja pak je kupac, i to zahtjeva drukĉije upravljanje prodajnim lancem, jer se  prodaji 

pristupa kao procesu, a ne kao funkciji. Klasteru je stoga potreban aplikacijski okvir za upravljanje 

prodajnim lancem klastera kojim se automatizira kupoprodaja, upravljanje uvoĊenjem proizvoda 

na trţište, oblikovanje ponuda, odreĊivanje cijena i ostale prodajne aktivnosti, od upita kupca do 

isporuke (sl. 1). No, još je vaţnije uspostaviti sustav pridobivanja narudţbi kupaca koje se 

realiziraju kao kooperacijski projekt ili kroz opskrbni lanac klastera, a oslanjaju se na integraciju 

procesa i resursa klastera primjenom ERP.
9
 

      Klasteri ĉiji ĉlanovi su usmjereni na kupca trebaju na razini klastera uspostaviti suĉelje prema 

svim direktnim distribucijskim kanalima klastera (engl. front office) i sustav upravljanja odnosima 

s kupcima (CRM) sa snaţnom aplikacijskom potporom i s traţnjim uredom klastera (engl, back 

office) za ĉije djelovanje je neposredno odgovoran menadţment klastera (vidi opću arhitekturu 

CRM klastera na slici 9). Na mjestima kontakata s kupcima su suĉelja koja uz pomoć aplikacija 

CRM omogućavaju prikupljanje i pohranjivanje informacija o kupcima, partnerima, kupoprodaji, 

ispostavljenim raĉunima i dr. koje su potrebne za stalno poboljšavanje prodaje i poslovanja 

klastera, razvoj i poboljšavanje proizvoda i usluga. Izbor aplikacija CRM ovisit će o ciljevima i 

prioritetima klastera te o odabranim naĉinima prodaje. Integracijom aplikacija realizira se 

djelotvoran straţnji ured klastera zahvaljujući ĉijim informacijama je moguće inicirati otvaranje 

novih, poboljšanje ili zatvaranje nerentabilnih distribucijskih kanala . 

      Infrastruktura prodajnog lanca klastera, osim CRM i stalnih komunikacijskih kanala sa 

stvarnim i potencijalnim kupcima, moţe  obuhvatiti i aplikacije za konfiguriranje i utvrĊivanje 

                                                 
9
 ERP postaje tehnološka kraljeţnica poslovanja klastera, jer obuhvaća aplikacijski okvir za planiranje financijskih, 

proizvodnih, distribucijskih i ljudskih resursa klastera i integraciju poslovnih funkcija klastera i njegovih ĉlanova; ERP je 
poveziv sa sustavom upravljanja kooperacijskim projektima (PM – Project  Management) i sustavima za upravljanje 

odnosima s kupcima (CRM) i tako omogućava uvid u stanje kooperacijskih projekata i stanje narudţbi kupaca. 



 

181 

cijena proizvoda i usluga klastera, generiranje kvota i ponude, up ravljanje ugovorima i 

provizijama te zaprimanje narudţbi kupaca i upravljanje narudţbama (slika 10). 

 

Slika 9. Opća arhitektura CRM klastera 
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Izvor: Izradio autor prema Kalakota, R. & Robinson, M.: e-Poslovanje 2.0, MATE, Zagreb, 2002. , str. 213. 

 

Slika 10. Infrastruktura prodajnog lanca klastera 
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Izvor: Izradio autor. 

 

4.2. Marketinški e-kanali 

 

      Kad se u postojeći marketinški kanal klastera uvedu on line transakcije, uspostavlja se 

marketinški e-kanal (ili samo e-kanal). U marketinške kanale klastera mogu se uvesti sljedeće 

elektroniĉke transakcije: 

- informiranje  kupca prije kupoprodaje  (Web marketing) 

-       naruĉivanje robe/usluge preko interneta 

- izrada ponude po upitu kupca 

- ugovaranje kupoprodaje 

- izdavanje e-predraĉuna ili e-raĉuna 

- elektroniĉko plaćanje i dr. 
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      Web marketing nije elektroniĉka prodaja, ali je model e-poslovanja kojim se dobiva narudţba 

kupca. Korištenje Weba za informiranje kupca o proizvodima i uslugama klastera i za razmjenu 

informacija o potrebama i zahtjevima kupaca jest najjeftiniji put za uspostavljanje kontakta s 

(potencijalnim) kupcem. 

      Odrţavanje postojećih marketinških kanala (besplatni telefon, telefaks i dr) je skuplje i manje 

efikasno od izrade e-narudţbe, tako da klasteri trebaju takoĊer poticati promjenu naĉina 

naruĉivanja koja povećava djelotvornost i uĉinkovitost realizacije narudţbi kupaca i pouzdanost 

isporuke, te je pretpostavka i za uvoĊenje elektroniĉkog plaćanja uz korištenje normi o e -identitetu 

i e-potpisu kupca. 

      U e-kanal klastera su ukljuĉeni ĉlanovi klastera i njegovi partneri koji tvore opskrbni lanac 

klastera ili sudjeluju u realizaciji kooperacijskog projekta, tako da e-kanal predstavlja slijed odnosa 

izmeĊu uĉesnika u lancu koji su u klasteru nuţno kooperantski odnosi. Jednom uspostavljani lanac 

valja stalno poboljšavati saţimanjem, širenjem ili inoviranjem e-kanala. 

      Saţimanje e-kanala je strategija e-poslovanja koja se primjenjuje kad je vrijednost koju 

ostvaruje e-kanal manja od troškova koje stvara. Obuhvaća reduciranje posrednika u kanalu, 

uklanjanje suvišnih koraka iz e-kanala i prebacivanje nekih radnji na kupca.  

      Širenje e-kanala postiţe se dodavanjem novih informacija, funkcija, aplikacija ili posrednika 

radi povećanja njegove uĉinkovitosti i povećanja prodaje. Obuhvaća i indirektnu prodaju preko 

postojećeg e-kanala ili povezivanje s drugim prodavateljem (ulazak u njegov e-kanal), te 

omogućavanje osobnog izbora proizvoda i usluga i njihovu prodaju (uz proviziju po ost varenoj 

prodaji). 

      Inoviranje e-kanala je uvoĊenje novih e-kanala koji koriste nove tehnologije i tehnike radi 

zadovoljavanja (do tada nezadovoljenih ili loše zadovoljavanih) potreba kupaca.  

      e-kanali klastera mogu, s obzirom na uspostavljene kooperantske odnose, biti dulji u odnosu na 

e-kanale poduzeća, pa stoga i manje djelotvorni i uĉinkoviti. Planiranje i provedba promjena u e -

kanalu klastera nije samo tehniĉki problem, već moţe zadirati i uspostavljene kooperantske 

odnose. Pokazatelji rada e-kanala mogu ukazivati na stanje kooperacijskih potencijala klastera i 

njegovu snagu. 

 

4.3. Kombiniranje stare i nove strukture klastera 

 

      Klasteri s dobro uhodanim konvencionalnim distribucijskim kanalima mogu, zbog povećanja 

djelotvornosti i uĉinkovitosti kanala, zamijeniti konvencionalne poslovne operacije s 

elektroniĉkim transakcijama uz oĉuvanje tradicionalnih vrijednosti. Otvaranje novih e -kanala je 

strategija usmjerena na bolje iskorištenje ili povećanje djelotvornosti opskrbnog lanca klastera i 

povećanje stupnja iskorištenosti kapaciteta ĉlanova klastera kroz uspostavljanje veza s novim 

ciljnim trţišnim skupinama ili kao ulazak na nova trţišta. 

      Klasteri koji su za distribuciju svojih proizvoda koristili samo virtualne kanale mogu uvesti 

fiziĉke kanale kao dodatak uspostavljenim e-kanalima. 

 

5. ZAKLJUĈAK 

 

      UvoĊenjem i stalnim unapreĊivanjem e-poslovanja rastu kooperacijski potencijali te 

kooperacijska i poslovna sposobnost klastera, jer e-poslovanje omogućava 

- stalno inoviranje usluga klijentima, kvalitetniju promociju klastera, proizvoda i 

usluga i brţe uvoĊenje proizvoda na trţište 

- formiranje novih lanaca stvaranja novih vrijednosti i inoviranje opskrbnog lanca  

- kvalitetnije horizontalno i vertikalno povezivanje (umreţavanje) ĉlanova klastera i 

njihovih podizvoĊaĉa i drugih partnera 

- ulazak na nova trţišta i povećanje udjela na e-trţištu, brţe prilagoĊavanje klastera 

novih potrebama i zahtjevima kljuĉnih kupaca, brţe prepoznavanje novih ciljnih 
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trţišnih skupina te uspostavljanje novih i stalno poboljšavanje uspostavljenih 

direktnih i indirektnih distribucijskih kanala  

- rast ljudskog kapitala (povećanje produktivnosti utemeljeno na automatizaciji 

poslovnih aktivnosti i brţem stjecanju novih znanja o kupcima, trţištu, proizvodima i 

tehnologiji) 

- brţi tehnološki razvoj klastera (primjena najsuvremenije IKT i ostalih tehnologija u 

unapreĊenju procesa i e-kanala radi postizanja veće konkurentnosti opskrbnog lanca 

klastera ili kao uvjeta za ukljuĉivanje u velike opskrbne lance) 

- prikupljanje informacija za istraţivanje i razvoj, upravljanje kooperacijskim 

projektima razvoja i komercijalizacije novih proizvoda 

- stalno poboljšavanje kvalitete proizvoda, usluga i procesa radi zadovoljavanja novih 

potreba i zahtjeva kupaca 

- dinamiĉan razvoj zasnovan na pos lovnim sluĉajevima e-poslovanja koji brţe donose 

korist ĉlanovima klastera, a njegovim klijentima novu dodanu vrijednost, te uĉvršćuje 

i poboljšava konkurentsku poziciju klastera. 

 

      Izgradnjom i stalnim unapreĊivanjem indirektnih i direktnih distribuc ijskih e-kanala i 

kombinacija nove i stare strukture raste snaga klastera – zajedniĉka konkurentska sposobnost i 

poslovna moć ĉlanova klastera potrebna za njihov opstanak na trţištu.  

      Za uspostavljanje i odrţavanje distribucijskih e-kanala klastera potrebna je odgovarajuća 

funkcijska snaga klastera – stupanj razvijenosti funkcija klastera bez kojih uspostavljeni 

distribucijski kanali ne mogu kvalitetno djelovati. Zahvaljujući e-poslovanju većina se funkcija 

moţe potpuno automatizirati, što smanjuje troškove i klastera i njegovih ĉlanova. No, za 

formuliranje i provedbu strategije e-poslovanja klastera je nuţan sposoban menadţment klastera i 

provedbena snaga klastera (sposobnost samoorganiziranja). Bez svijesti ĉlanova klastera o potrebi 

planiranja i stvaranja nove vrijednosti za kupca i integracije lanaca stvaranja nove dodane 

vrijednosti, te spremnosti ĉlanova klastera kao samostalnih poslovnih subjekata da se planiraju i 

realiziraju novi kooperacijski projekti, razvoj e-poslovanja i opstanak klastera nisu mogući. 
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Saţetak 

 

      S obzirom na porast vaţnosti maloprodaje u kanalima distribucije  kao i u cijelome 

nacionalnom gospodarskom sustavu, potrebno je i nadalje izuĉavanje teorija kojima se 

objašnjavaju promjene, odnosno razvoj oblika maloprodajnih poslovnih jedinica. U tome smislu 

posebno su vaţne novije teorije: „kombinirana teorija“ i „teorija prednosti kroz resurse“. Te su 

koncepcije osobito vaţne za objašnjenje procesa širenja pojedinih oblika maloprodajnih poslovnih 

jedinica od strane velikih svjetskih maloprodajnih lanaca iz jednih u druge zemlje. 

      U radu se naglašava zbog ĉega i dalje raste vaţnost maloprodaje u nacionalnom gospodarstvu 

(daju se i prijedlozi novih pokazatelja). Osim što se istiĉu dosadašnje najpoznatije koncepcije za 

objašnjenje promjena oblika maloprodajnih poslovnih jedinica, naglašavaju se i temeljne naznake 

za stvaranje novih koncepcija: daljnji razvoj trgovinskih funkcija u smislu njihove koncentracije i 

povišenja trţišne transparentnosti. Suvremene su promjene  uvjetovane ĉimbenicima koji dovode i 

do internacionalizacijskih i globalizacijskih procesa u svjetskom gospodarstvu.  

      Postavljene bi se hipoteze mogle verificirati nalaţenjem odreĊenih tendencija i pravilnosti u 

njihovom kretanju i njihovim meĊusobn im odnosima. No, u radu se daju tek neki pokazatelji 

koncentracijskih kretanja u malopropdaji  Republike Hrvatske i razvoja  e-maloprodaje, te neke 

usporedbe s razvojem svjetskih maloprodajnih lanaca. 

 

Kljuĉne rijeĉi: maloprodaja, maloprodajna poslovna jedinica, koncentracija u maloprodaji,    

                          internacionalizacija i globalizacija maloprodaje, Republika Hrvatska 
 

Abstract 

 

      Given the increased importance of retailing in distribution channels, or in the whole economic 

system, it is necessary to continue the study of theories that explain the changes and development 

of forms of retail business units. In this sense especially important are new theories: "combined 

theory" and "theory of advantages based on resources". These concepts  are especially important 

for explaining the process of expansion of certain forms of retail business units by the world's 

large retail chains from one to other countries. 

      The paper highlights reasons of still growing importance of retailing in the n ational economy 

(given the proposals for new indicators). Besides being the highlight of so far the best known 

concepts of explaining the change in the form of retail business units, paper also highlights the 

basic indications for the creation of new concepts: further development of trade function in terms 

of their concentration and increase of market transparency. Contemporary changes are caused by 

factors that lead to internationalization and globalization processes in the global economy. 
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       Hypothesis could be verified by the finding of certain tendencies and regularities in their 

movements and their relations. However, the paper gives only some indications of concentration 

trends in the Croatian retail trade and the development of e-retailing, and some comparisons with 

the development of international retail chains. 

 

Keywords: retailing, retail business units, retail concentration, internationalization and  

                   globalization of retailing,  Republic of  Croatia 

 

 

1. UVOD 

 

      U ovome radu najprije ćemo analizirati zbog ĉega i dalje raste vaţnost maloprodaje u 

nacionalnom gospodarstvu  i u vrijednosnom lancu, a potom dati nekoliko naznaka o 

koncepcijama za objašnjenje promjena oblika maloprodajnih poslovnih jedinica, te o razvoju 

koncentracije funkcija i o razvoju funkcija transparentnosti trgovine. 

      Kao pokazatelje o koncentraciji u maloprodaji u Republici Hrvatskoj iznijeli smo podatke o 

udjelima 10 najvećih u prehrambenom sektoru (grocery sektor) u 2010. i 2002. godini, te podatke 

o prodajnim površinama glavnih oblika maloprodajnih poslovnih jedinica u tome sektoru. Te smo 

podatke uporedili s najvećim maloprodavaĉima u tome sektoru u svijetu, koji se šire na 

meĊunarodnom planu.  Nadalje, dali smo i nekoliko podataka o razvoju e -maloprodaje u Republici 

Hrvatskoj i usporedili to s kretanjima u razvijenom svijetu. 

      Svrha je ovoga rada shvaćanje suvremenih kretanja u razvoju maloprodaje i njezine vaţnosti za 

pojedino nacionalno gospodarstvo  (primjer Republike Hrvatske). 

 

2.  VAŢNOST MALOPRODAJE U NACIONALNOM GOSPODARSTVU I U  

     VRIJEDNOSNOM LANCU 

 

      Kao pokazatelje vaţnosti (znaĉenja) maloprodaje u nacionalnom gospodarstvu već smo 

analizirali
1
: 

(a) udjele trgovine na malo u bruto domaćem proizvodu (BDP);  

(b) udjele trgovine na malo u ukupnoj zaposlenosti.  

 

      No, osim ovih pokazatelja mogu se analizirati osobito još i
2
 : 

(a) udio maloprodajnog prometa u osobnoj potrošnji potrošaĉa;  

(b) udio maloprodaje u ukupnom broju gospodarskih subjekata;  

(c) broj maloprodajnih poduzeća na 10.000 stanovnika. 

 

      Analize navedenih pokazatelja pokazale su da je maloprodaja u razvijenim zemljama potpuno 

zreli sektor i da se u njemu broj zaposlenih više ne ne povećava. Isto tako, i udio maloprodaje u 

stvaranju vrijednosti u razvijenim zemljama niţi je nego u onim manje  razvijenim
3
. 

      Ako bismo, dakle, vaţnost maloprodaje procjenjivali samo temeljem navedenih pokazatelja, 

došli bismo do zakljuĉka da njezina vaţnost opada.  

      MeĊutim, vaţnost se maloprodaje u nacionalnom gospodarstvu stalno povećava zbog njezinih 

funkcija  koje se razvijaju  paralelno s jaĉanjem koncentracijskih procesa. Dakle, u vrijednosnom 

se  lancu maloprodaja povezuje s drugim djelatnostima. S jedne strane, ona na sebe veţe niz 

drugih djelatnosti (koje se razvijaju zahvaljujući novim tehnologijama i razvoju podjele rada), a s 

druge strane ona, zauzimajući sve veće prodajne površine sa sve većom prostornom 

                                                 
1
 Vidjeti: Segetlija, 2010.a; Segetlija, 2010.b 

2
 Vidjeti: Segetlija, 2009., str. 46 – 47;  145 – 158. 

3
 Segetlija, 2010.d, str.  28 – 32. 
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rasprostranjenšću, širi (i stvara) trţište za tako stvorene vrijednosne lance. U svezi s time 

maloprodaja ulazi i u podruĉje proizvodnje (trgovaĉke marke). 

      Zbog toga bi se kod ocjene vaţnosti maloprodaje trebalo uzeti u obzir osobito udio njezinih 

marki u ukupnom prometu ili pak udio tuĊih usluga u ukupnim troškovima maloprodaje.  

      Naime, u koncentracijskim procesima maloprodaja preuzima i veletrgovinske funkcije, a 

razvija se i dalje te u nekim sektorima (npr. u grocery sektoru) ona  koordinira i vodi cijele 

opskrbne lance. Time, dakako,  raste znaĉaj marketinških kanala. Analize u SAD-u pokazale su  da 

su troškovi sustava marketinškoga kanala koje koristi neka tvrtka u prosjeku  30 – 50% od 

konaĉne prodajne cijene nekog proizvoda, što je znatno viši udio od, npr., troškova oglašavanja, 

koji iznose 5 – 7% od konaĉne prodajne cijene
4
. A vertikalni marketinški sustavi u SAD-u danas 

pokrivaju 70 do 80%  trţišta robe za konaĉne potrošaĉe
5
 . 

      Isto tako, vertikalni su marketinški sustavi osobito vaţni i s motrišta vanjskotrgovinske 

razmjene,  jer se ulaskom krupnih maloprodajnih lanaca u neku zemlju odmah otvaraju 

mogućnosti i potrebe razvoja cijelih lanaca, bez obzira na to koji će proizvoĊaĉi (domaći ili 

inozemni)  postati ĉlanovi takvih kanala. 

      U takvim uvjetima snaţnoga jaĉanja vertikalnih marketinških sustava javlja se u nova 

konkurencija u maloprodaji, budući da vertikalni marketinški sustavi mogu pokretati svoju 

proizvodnju i zaobići (makar i krupne) proizvoĊaĉe
6
. 

      U svakome sluĉaju, vertikalni su marketinški sustavi nastali u procesima koncentracije, koja se 

razvija prelazeći  nacionalne okvire. Isto tako, oni se razvijaju u novom, digitalnom gospodarstvu
7
. 

      S obzirom na porast vaţnosti maloprodaje u kanalima distribucije, odnosno u cijelome 

gospodarskom sustavu,  na znaĉenju dobivaju teorijski pristupi, odnosno koncepcije za objašnjenje 

promjena oblika maloprodajnih poslovnih jedinica 

 

 3. NEKOLIKO NAPOMENA O KONCEPCIJAMA ZA OBJAŠNJENJE PROMJENA  

     OBLIKA MALOPRODAJNIH   POSLOVNIH JEDINICA I O RAZVOJU U  

     REPUBLICI HRVATSKOJ 

 

Kao koncepcije za objašnjenje promjena oblika maloprodajnih poslovnih jedinica osobito se 

analiziraju sljedeće
8
:  

(1) "Kotaĉ maloprodaje" (engl. wheel of retailing); 

(2) "Dinamika oblika pogona" (njem. Dynamik der Betriebsformen) 

(3) "Harmonika maloprodaje" (engl. retail accordion) 

(4) "Trgovanje pomiješanim asortimanom" (engl. scrambled merchandising) 

(5) "Teorija trţišnih praznina" (njem. Marktlückentheorie) 

(6) "Teorija polarizacije" (njem. Polarisierungstheorie) 

(7) "Makroanalitiĉke teorije" (njem. Makroanalytische Theorien) 

(8) "Dijalektiĉki proces" (engl. dialectic process) 

(9) "Prilagodljivo ponašanje i prirodni odabir" (engl. adaptive behavior and natural     

selection) 

(10)  "Teorije trţišne strukture i teorije razvojnih faza" (njem. Marktstruktur- und      

Phasentheorien) 

(11) "Maloprodajni ţivotni ciklus" (engl. retail life cycle). 

                                                 
4
 Stern, L. W.M Weitz., B. A.: The Revolution in Distribution: Challenges and Opportunities, Long Tange Planning, 30, br. 

6 (1997), 823 – 829, prema: Kotler/Keller, 2008., str. 468. 
5
 Kotler/Keller, 2008, st r. 487. 

6
 Kotler/Keller, 2008., str. 488. 

7
 O karakteristikama novoga digotalnog gospodarstva vidi izmeĊu ostalog: Kotler, Philip; Jain, Dipack C.; Maesincee, 

Suvit:   Marketing Moves,  Harward Business School Press, 2002., prevedeno na njemaĉki ( Marketing der Zukunft), 
Frankfurt/New York: Campus Verlag,  str.  23 – 34. 
8
 Vidi: Segetlija, 2009., str. 63 – 87.  
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(12) “Zakon ţivotnoga ritma” (njem. Gesetz des Lebensrhythmus). 

      No, dugo se isticalo da se  analizom do sada razvijenih koncepcija za objašnjenje promjena 

oblika maloprodajnih poslovnih jedinica moţe ustanoviti da niti jedna od njih nije u obzir uzela 

sve relevantne ĉimbenike i zbog toga se niti jednom od njih ne moţe objasniti razvoj svih oblika 

maloprodajnih poslovnih jedinica.
9
. Tek se njihovom kombinacijom moţe bolje razumjeti razvitak 

maloprodaje
10

. 

      Neki autori sve te teorije svrstavaju u tri kategotrije
11

:  

(a) cikliĉke teorije („kotaĉ maloprodaje“, „maloprodajni ţivotni ciklus“, „maloprodjna 

harmonika“) 

(b) teorije okruţja („teorija evolucije“ „institucijska teorija“), i 

(c) teorija konflikta. 

      Posebno je znaĉajna „kombinirana torija“  u kojoj se integriraju razliĉiti dijelovi pojedinih 

teorija i koja u obzir uzima mnogo razliĉitih ĉimbenika.  

      Glavna je korisnost od analiziranih teorija predviĊanje posljedica, a  istraţivanje je pokazalo  

proturijeĉne razultate za sve razliĉite prikazane teorije. No, one su ostale korisno pomagalo da se 

stvore alternativne vizije za budućnost maloprodajnih organizacija i mjesto maloprodavaĉa u 

sklopu promjena koje se dogaĊaju u maloprodaji
12

. 

      Pored navedene “kombinirane teorije” vaţna je i druga novija teorija, “teorija prednosti kroz 

resurse”
 13

. Ta vrlo zanimljiva teorija opisuje evoluciju trţišnog natjecanja u maloprodaji. Temelji 

se na ideji da sve tvrtke traţe vrhunske financijske performanse u okruţju koje se stalno mijenja. 

Maloprodajna potraţnja je dinamiĉna jer se ukusi i preferencije potrošaĉa stalno mijenjaju, a 

opskrba je dinamiĉna zbog potrebe mijenanja maloprodajnih spletova da bi se postigle  vrhunske 

performance u smislu prilagodbe preferencijama potrošaĉa. 

      Prednosti kroz resurse ilustriraju dvije vaţne poruke za maloprodavaĉe: 

      (1) Vrhunski rezultat  u bilo kojem trenutku proizlazi iz postizanja konkurentske prednosti na 

trţištu kao  rezultata  nekog materijalnog (opipljivog) ili nematerijalnog (neopipljivog) entiteta (ili 

''resursa'').  

      (2) Maloprodavaĉ je u mogućnosti koristiti ovaj entitet, kao što je inovacija u vezi procedura 

izbora lokacije ili izbora robe, kako bi ponudio veću vrijednost za trţište i/ili za poslovanje svoje 

tvrtke uz niţe troškove u odnosu na konkurente. 

      Rezultat toga su promjene na trţištu, na kojem se stalno pojavljuju novi maloprodajni oblici i 

ponude (sadrţaji), tako da potrošaĉi neprestano mijenjaju svoje kupovne sklonosti i podrţavanje  

odreĊenih maloprodavaĉa.  

      Maloprodavaĉi se  natjeĉu  u pruţanju potrošaĉima razĉitih kombinacija izbora robe, u 

cijenama, u uslugama, u komunikacijama, u pozicioniranju, u distribucijskim poboljšanjima, u 

razvoju odnosa i suradnje. Svaka od tih razliĉitih kvaliteta konkurentskog nastupa prilagoĊava se 

zadovoljavanju potreba odreĊenih skupina kupaca. S tim u svezi  moţe se uoĉiti fragmentacija u 

maloprodajnoj ponudi. To znaĉi da su mnogi razliĉiti oblici maloprodaje odrţivi,  ako  su skupine 

kupaca dovoljno znaĉajne, tj. dovoljno velike za generiranje prihvatljive dobiti, odnosno  za 

maloprodavaĉevo uspješno osmišljeno upravljanje  odnosima s kupcima i operacijama. Tako dugo 

dok maloprodavaĉ zadovoljava potrebe svojih ciljnih potrošaĉa bolje od konkurenata, a uz to i 

kontrolira vlas tite troškove zadovoljavanja  svoga  kupca, napredovat će. To je jedno objašnjenje 

zašto, npr.,  prodavaonice s niskim cijenama (tzv. dollar prodavaonice),  kao što su Dollar 

General, mogu preţivjeti na istim trţištima u konkurenciji s većim diskonterima koji nude bolje 

cijene i prošireni  izbor  robe uz svakodnevne  namirnice. Naime. mnogi potrošaĉi bez osobnog 

                                                 
9
 Usp. Mason/Mayer/Ezel, 1988., str. 29 

10
 Mason/Mayer, 1990., str. 27 

11
 Vidi: Fernie/Fernie, Moore, 2003., str.  48 – 69. 

12
 Fernie/Ferniem Moore, 2003., str.  69. 

13
 Vidi: Dunne/Lusch, 2008., str.  114 – 118. 
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prijevoza oslanjaju se na dolar Dollar General kao brzo, praktiĉno mjesto za sitnice i za “uzmi i 

nosi”  (engl. grab-and-go) hranu. 

(ii)       MeĊutim, nisu svi klijenti jednako upoznati s alternativama maloprodaje, nisu svi 

maloprodavaĉi jednako pronicljivi (oštroumni) u  razumijevanju njihovih kupaca, 

nemaju svi kupci sliĉne sklonosti (preferencije) ili pristup maloprodajnim 

alternativama, i nemaju svi trgovci resurse kako bi dostigli konkurenciju za svoje 

tradicionalne kupce.  

      Temeljem  svega navedenog  moţe se zakljuĉiti da je u teorijskom objašnjenju promjena 

oblika maloprodajnih poslovnih jedinica. potreban  novi, integralni pristup i da je u potrebno 

povezati taj razvoj s nekim općim ekonomskim zakonitostima.   

(iii)       U dosadašnjoj analizi maloprodaje u Republici Hrvatskoj primijenjene su  najviše 

koncepcije „dijalektiĉki proces“ i „maloprodajni ţivotni ciklus“ (statistiĉki pristup ovoj 

koncepciji temeljem krivolinijskoga trenda)
14

. Ostale koncepcije su mogle posluţiti za 

analizu  maloprodajnih  struktura u drugim gospodarstvima i širenja pojedinih oblika 

maloprodajnih poslovnih jedinica iz jednih u druge zemlje
15

. 

      Tu treba spomenuti osobito navedene teorije okruţja. Naime,  već je H. Liebmann 1988. 

godine  naznaĉio najvaţnije pomjene u okruţju trgovine koje dovode i do promjena u samoj 

trgovini, kao tzv. mega–pokretaĉe
16

: 

(a) informacijske i komunikacijske tehnologije, 

(b) internacionalizaciju i globalizaciju, 

(c) promjene u društvu i u ponašanju potrošaĉa. 

      Svakako, s tog bi nam motrišta bila zanimljiva i prije spomenuta „teorija konkurentskih 

prednosti kroz resurse“.  

 

4.  KONCENTRACIJA FUNKCIJA I RAZVOJ FUNKCIJA TRANSPARENTNOSTI  

    TRŢIŠTA 

 

      Budući da je razvoj oblika maloprodajnih poslovnih jedinica neophodno promatrati s razliĉitih 

motrišta, potrebno ih je svesti na neke općenitije pojmove. 

      U tome se smislu oblik maloprodajne poslovne jedinice moţe shvatiti kao  integrirani rezultat 

odluke
17

                              

                   (a) o funkcijama (na osnovi zadaća) 

                   (b) o instrumentima (marketinga) 

 (c)  o ĉimbenicima radnoga procesa (kao organizacijskom rješenju). 

     Prostornim širenjem i povećavanjem svojih dimenzija pojedini oblici maloprodajnih poslovnih 

jednica u funkciji su novih distribucijskih zadaća, ali na racionalniji naĉin. Razvijanjem informacijskih 

i marketinških funkcija osobito se svladava nedovoljna trţišna transparentnost. 

      Marketinške se funkcije obogaćuju i proširuju sve do regulacije  proizvodnje, odnosno cijeloga 

opskrbnoga lanca, kao racionalne logistiĉke konstrukcije. Razvijaju se vertikalni marketinški sustavi i 

tzv. multikanalna maloprodaja. 

     S ĉimbenicima se radnoga procesa racionalizira temeljem  upravljanja cijelim opskrbnim lancima, 

veliĉinama serija proizvodnje i distribucije, vezivanjem potrošaĉa, prilagoĊavanjem potraţnji i sl. 

     Glavne su zakonitosti u tome razvoj koncentracije funkcija i transparentnosti trţišta.Budući da 

gospodarski razvoj već dugo obiljeţavaju koncentracijski procesi, on i se sve više znaĉajno kritiĉki 

preispituju, te i zakonski reguliraju
18

. 

                                                 
14

 Segetlija, 2009. 
15

 Segetlija, 2010.c. 
16

 Foscht/Jungwirth/Schnedlitz, 2003., str. 26 i slj. 
17

 Usp. Lerchenmüller, 1992., str. 35 i 38; Lerchenmüller, 2003., str. 248. 
18

 Barth., i dr. , 2002., str.6. 
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     Kao znaĉajnu društveno – ekonomsku zakonitost
19

 koncentraciju se danas istraţuje i u podruĉju 

razvoja distribucijskih struktura, osobito maloprodaje.  

     Koncentracija
20

 se u maloprodaji moţe shvatiti kao proces iznadproporcionalnoga rasta velikih u 

odnosu na mala poduzeća, tako da se smanjuje ukupni broj maloprodajnih poduzeća
21

. Znaĉi da se 

napredovanje procesa koncentracije vidi u porastu trţišnih udjela manjega broja poduzeća
22

. Taj se 

proces u maloprodaji u trţišno – razvijenim zemljama ubrzava od sredine šezdesetih godina
23

. 

     Naime, kao što je poznato, tek krupna maloprodajna poduzeća i kooperacijske tvorevine mogu 

koristiti  tekovine suvremenoga tehniĉko – tehnološkog  progresa i ostvarivati zadovoljavajući razvoj. 

Zbog  toga  je  koncentracija u maloprodaji  ne samo rezultat  njezina dosadašnjeg razvoja, nego i 

uvjet za budući razvoj. 

     Koncentracija se moţe promatrati ne samo prema broju i udjelima na trţištu maloprodajn ih 

gospodarskih subjekata (poduzeća, trgovaĉkih društava), nego i prema broju velikih odnosno malih 

prodavaonica. Kao rezultat konkurentskih odnosa u razvijenom trţišnom gospodarstvu raste broj 

velikopovršinskih prodavaonica, a smanjuje se ukupni broj prodavaonica (radi smanjivanja broja 

malih prodavaonica ţiveţnim namirnicama). 

     Povijesnom analizom  razvoja maloprodaje, analizom  razvoja i stupnja njezine koncentracije kao i  

objašnjenjem  promjena  maloprodajnih oblika, dolazi se do spoznaja kojima se pridonosi otkrivanju 

zakonitosti razvoja maloprodajnih oblika. Tu se, dakle, radi o teorijskom pristupu razvoju 

maloprodajnih oblika. 

     Osim koncentracije u okviru istoga poduzeća, koncentracija se moţe odnositi i na funkcije, kao 

rezultat kooperacije poduzeća, odnosno koordinacije unutar stvorenih poslovnih sustava, grupacija 

(npr. objedinjavanje nabave od strane nabavnih zadruga maloprodavaĉa). 

     No, osim razvoja koncentracije funkcija osobito je vaţna i tendencija razvoja onih funkcija 

trgovine, s kojima se svladava nedovoljna trţišna transparentnost
24

 (osobito razvoj njezine 

informacijske funkcije), razvoj instrumenata e  - marketinga i razvoj suvremenih informatiĉki 

podrţanih poslovnih procesa te  zamjene pojedinih ĉimbenika poslovnoga procesa ĉimbenikom 

„informacija“. S tim u svezi potrebno je istaći koncepciju „efikasni odgovor na potrebe kupaca“
25

 i 

u njezinu sklopu upravljanje „kategorijama“ proizvoda. Stoga bi se moglo pretpostaviti da će  u 

budućim  oblicima poslovnih jedinica upravo razina so fisticiranosti biti posebno istaknuto 

obiljeţje. U prilog tome govore i podaci o razvoju internetske maloprodaje. 

      Postavljene bi se hipoteze mogle verificirati nalaţenjem odreĊenih tendencija i pravilnosti u 

njihovom kretanju i njihovim meĊusobnim odnosima. Uoĉavajući posebno znaĉenje navedenih 

tendencija, u nastavku ćemo navesti neka obiljeţja koncentracijskih kretanja i e -maloprodaje u 

Republici Hrvatskoj i usporediti ih s drugim europskim zemljama.  

 

                                                 
  

19
 Zakonitosti se oznaĉuju kao hipoteze. MeĊutim, pojmovi “zakonitost”, “zakon”, “ iskustveno pravilo”, “ tendencija”, 
upotrebljavaju se u literaturi djelomice sinonimno, a djelomice s razlikama u znaĉenju. No, zakoni, odn. zakonitosti 
imaju razliĉitu strukturu. Uobiĉajeno je razdvajanje pojma “zakon” na: (a)logiĉko – matematiĉke zakone, t j. analitiĉke 
iskaze, i (b) empirijske zakonitosti, t j. sintetiĉke iskaze. Dok logiĉko – matematiĉki zakoni slijede logiĉke ili 

matematiĉke operacije i nisu vezani uz empirijske ĉinjenice, empirijske se zakonitosti zasnivaju na promatranjima te se 
prihvaća da svaka promjena ima i uzroke, bez obzira da li ih je bilo moguće utvrditi (vidi: T ietz, 1969., str. 88 i 89). 

 Zakon koncentracije u trgovini, izmeĊu ostalih, obraĊuje i B. T ietz za prilike SR Njemaĉke. Vidi: T ietz, 1993, str. 258 i 

slj. 
20

 Engl. concentracion, njem. Konzentration . Znaĉi gomilanje, uvećanje kapitala, radne snage, proizvodnih sredstava, radi 
postizanja veće ekonomiĉnosti, konkurentnosti i profitabilnosti. Koncentracija se pokazuje već kod samoga osnivanja 
poduzeća, jer se na taj naĉin koncentriraju sredstva, kapital i kadrovi. Vidi: Rocco, red., 1993., str. 208. 

21
 Usp. Ahlert, 1985., str. 116. 

22
 Usp. Nieschlag, 1972., str. 326. 

23
 Beckermann/Rau, 1977., str. 39. 

24
 Vidi: Buddeberg, H.: Betriebslehre des Binnenhandels, Wiesbaden, 1959., prema: Falk/Wolf, 1991., str. 46 i 47  

25
 Engl  Efficient Consumer Response - ECR .  
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5. KONCENTRACIJSKA KRETANJA PROMETA I PRODAJNIH POVRŠINA U  

    MALOPRODAJI HRVATSKE  

 

5.1. Koncentracijska kretanja 

 

      Razvoj koncentracije u maloprodaji u Republici Hrvatskoj u posljednjih osam godina vidljiv je 

iz grafikona 1 i 2. 

      Za sagledavanje dostignute razine koncentracije prometa u s ektoru prehrambenih proizvoda 

2002. godine posluţili smo se udjelima ukupnog prihoda promatranih poduzeća -grupacija (vidi 

izvore za grafikon 1.) u ostvarenom prometu: (a)grupe 52.11. – trgovina na malo u  

nespecijaliziranim prodavaonicama  preteţno hranom, pićima i duhanskim preraĊevinama; 

(b)grupe 52.12. -  ostala trgovina na malo u nespecijaliziranim prodavaonicama
26

. Tako 

procijenjeni udio bio je 43,3% za prvih deset  i 32,4% za prvih pet u 2002. godini
27

.  

      Budući da se proces koncentrracije razvijao, u Hrvatskoj su 2010. godine, prema našim 

procjenama, udjeli prvih pet, odnosno prvih deset kompanija i kooperacijskih tvorevina, u 

ukupnom prometu grupe 47.11. (trgovina na malo u nespecijaliziranim prodavaonicama preteţno 

hranom, pićima i duhanskim preraĊevinama) i grupe 47.19. (ostala trgovina  na malo u 

nespecijaliziranim prodavaonicama), iznosili 78,1%., odnosno 59,7%  (grafikon 2). 

 

Grafikon 1.  Obrtnici i deset najvećih u trgovini na malo prehrambenim proizvodima u Republici  

                     Hrvatskoj 2002. 
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Izvor:   (a) 400 najvećih,  Privredni vjesnik, Vol. 50, Br. 3312, 30. lipnja, 2003., str. 23 – 30. 

(b) Grupa „Gastro“ i „Ultragros“ zajedno će imati 15 posto trţišta, 2006. 
(c)  CBA – Hrvatski nacionalni trgovaĉki lanac, 2007.  
(d) http://www.konzum.hr , 2007. 
(e) http://www.nacional.hr/articles/wiew/17287/ , 2007.  

(f) Ultragros http://www.ultragros.hr , 2007. 
(g) SLJH 2003., str.  375 

Napomene:  za Ultragros i CBA Hrvatska procijenjen promet. 

 

                                                 
26

 SLJH 2004., str. 413 i 424. 
27

 Usp. s podacima GfK Hrvatska, u. Distributivna trgovina, 2009., str. 4. 
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Grafikon 2. Obrtnici i deset najvećih  u trgovini na malo prehrambenim proizvodima u Rep ublici  

                    Hrvatskoj 2010. 

 
 Izvor. (a) 1000 najvećih hrvatskih tvrtki prema ukupnom prihodu u 2010., Lider, Zagreb, i Fina, Zagreb, Lider,    

                  Poslovni tjednik, Br. 297 od 10. 06. 2011., str. 30 – 68. 
            (b) Distributivna  trgovina u ĉetvrtom tromjesjeĉju 2010., Priopćenje 4.1.2/4 od 18 oţujka 2011., Drţavni  
                  zavod za statistiku Republike Hrvatske, Zagreb, str. 2 . 

(d) Narodni trgovaĉki lanac  (dostupno na: http://hr.vikipedia.org/wiki/Narodni trgova%C4%8Dki_lana%c) ,   

[pristup 22. 06. 2011.]. 
            (d)  Ultra gros (dostupno na: http://www.ultragros.hr ) [pristup 22. 06.2011.]. 
Napomene: (a) Kao Narodni trgovaĉki lanac obuhvaćeno 16 trgovaĉkih društava, i to: Kerum i Tommy iz Splita, Bakmaz 
iz Zadra, Biljemerkant iz Osijeka, Boso iz Vinkovaca, Pemo iz Dubrovnika, Studenac iz Omiša, Trgonom iz Novog 

Marofa,  Idis iz Siska, Trgocentar iz Virovitice, Diona iz Zagreba, Lonia iz Kutine, Gavrilović iz Zagreba i Trgocentar iz 
Zaboka (procijenjen je promet za Idis iz Siska). (b) Za grupaciju Ultra gros (14 ĉlanica) i grupaciju (Gastro) promet 
procijenjen. 

 

      Prema izvorima za grafikone 1 i 2, obrtnici su 2002. godine imali udio od 22,3%, da bi taj 

njihov udio 2010. godine pao na svegs 5,8%.  Bez obzira na moguća povezivanja obrtnika sa 

svrhom  povoljnijih nabavnih uvjeta (projekte su provodili osobito „Konzum“ i „Mercator“), 

njihov se udio, kao što smo pokazali, znatno smanjio. 

      Promet prvih  10 najvećih svjetskih maloprodavaĉa u 2009. godini prikazan je u tablici 1. U 

posljednjih su pet godina svi osim jednog biljeţili dosta visoke stope porasta prometa u 

maloprodaji. Dakako da te velike svjetske kompanije na trţištu mogu ostvarivati prednosti u 

odnosu na one iz manjih zemalja koje posluju samo u jednoj zemlji (osobito u nabavi).   
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Tablica 1.  Najveći svjetski maloprodavaĉi  u 2009. godini 
Rang  Kompanija i zemlja 

podrijetla 
Maloprodajni 
promet  u mil. 
US $ 2009. 

Dominantni oblici 
poslovnih jedinica 

Broj 
zemalja u 
kojima 
nastupa 

 Malopr.       
promet 
prosj. godišnja 
stopa rasta* 

2004. – 2009. 

  1.  Wal Mart Stores, Inc.  
US     

   405 046 hipermarket, supercentar, 
superprodavaonica 

    16    7.3 % 

  2. Carrefour S.A. 
Francuska 

   119 887 hipermarket, supercentar, 
superprodavaonica 

    36    3.4 % 

  3. Metro A G 
Njemaĉka 

    90 850 cash & carry, skladišni 
klub 

    32    3.0% 

  4. Tesco plc 
Vel. Britanija 

   90 435 hipermarket, supercentar 
superprodavaonica 

    13   10.9% 

   5. Schwartz Unternehmens 

Treuhand  KG  
Njemaĉka 

   77 221
e
 diskontna prodavaonica     25   9.8 % 

  6. The Croger Co. US    76 733 supermarket         1     6.3 % 

  7. Costco Wholesale Corp. 
US 

   69 889 cash and carry, skladišni 
klub 

       9     8.2 % 

  8. Aldi Einkauf GmbH & 
Co.  oHG  Njemaĉka 

   67 709
e
 diskontna prodavaonica      18    6.3 % 

  9. The Home Depot Inc.  
US 

   66 176 centar za ureĊenje doma        5    -2,0% 

10. Target Corp.   

US 

  63 435 diskontna robna kuća        1    6.8 % 

Izvor:  2010. Top 250 Global Retailers, Stores Magazine, January 2011.  
 
e    

=  procjena 

      

 Zbog krizne situacije od njih 10 samo su njih ĉetiri ostvarili porast u odnosu na 2008. godinu
28

, a 

ostali su zabiljeţili pad. 

 

5.2.  Prodajne površine prema oblicima maloprodajnih poslovnih jedinica 

 

      Koncentracija u maloprodaji omogućuje izgradnju velikopovršinskih prodavaonica i šoping 

centara.  Na taj naĉin prodajna površina u maloprodaji neprestano raste. 

      Na grafikonu 3. prikazali smo razvoj prodajne površine i broja prodavaonica u Hrvatskoj od 

1974. do 2009. godine.  

      Razvoj prodajnih površina prema oblicima maloprodajnih poslovnih jedinica u  Hrvatskoj u 

razdoblju od 1984. do 2009. prikazali smo na grafikonu 4. 

      Iz grafikona 4. razvidno je da su se u posljednjih petnaestak godina prodajne površine i za 

prodavaonice prehrambenom robom povećale dva i pol puta: od 647 tisuća na 1654 tisuće m
2
 . 

      Nadalje, grafikon 4 . pokazuje nam bitne promjene u maloprodajnoj strukturi. One se odnose, 

prije svega, na nestanak univerzalnih robnih kuća, koje su 1984. godine imale 39,3%  prodajnih 

površina. Razvili su se, prije svega, supermarketi i hipermarketi koji dostiţu 46,5% od ukupnih 

prodajnih površina u tome sektoru. 

 

                                                 
28

 Usp. Top 250 Global  Retailers 2008., u: Emerging from the downturn Global Powers of Retailing 2010.  
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Grafikon 3.  Prodajna površina i broj prodavaonica u trgovini na malo Hrvatske 1974., 1989,  

                     2004. i 2009. godine 
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Izvor:  (a) Dokumentacija prodajni kapaciteti u trgovini na malo, Razna godišta, RZS, Zagreb (do  1989.)  
            (b) Prodajni kapaciteti u trgovini na malo 2004., Statistiĉka izvješća 1293, Drţavni zavod za statistiku  

                  Republike Hrvatske, Zagreb, 2006. 
   (c) Prodajni kapaciteti u trgovini na malo u 2009., Priopćenje, Br.4.1.3. od  28.  travnja 2011., Drţavni zavod  
        za statistiku Republike Hrvatske, Zagreb.   

 

Grafikon 4.  Oblici prodavaonica preteţno prehrambenom robom u Hrvatskoj 2009. i 1984.  
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Izvor: (a) Unutrašnja trgovina – kapaciteti prodaje 1984., Statistiĉki bilten 1620., Savezni zavod za statistiku,  
                Beograd, 1987., str. 39; 

 (b) Prodajni kapaciteti u trgovini na malo u 2009., Priopćenje, Br.4.1.3. od 28.  travnja 2011., Drţavni  
       zavod za statistiku Republike Hrvatske, Zagreb.   

 

      U razliĉitim našim radovima već smo pokazali da su se prodajne površine u Republici 

Hrvatskoj i u drugim tranzicijskim zemljama razvile iznadproporcionalno u odnosu na razinu 

ukupne gospodarske  razvijenosti
29

. Do takvog je razvoja došlo najviše zbog nagle izgradnje 

šoping centara.  

                                                 
29

 Vidjeti: Segetlija,  2010. b. 
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      Osobito pokazatelji  iznajmljive prodajne površina šoping centara na 100 stanovnika uzimaju 

se danas kao novi pokazatelji razvijenosti trgovine na malo . Pokazatelji za Europu za poĉetak 

2011. godine dati su u tablici 2.  

      Prema izvorima za tablicu 2 predviĊalo se da će, ukoliko se budu realizirali tada još planirani a 

nerealizirani projekti, najveću gustoću imati Estonija, Hrvatska, Slovenija, Slovaĉka i Bugarska.  

Pokazatelji za Hrvatsku (sada cca 50 m
2
 na 100 stanovnika) odgovaraju, otprilike, gustoći šoping 

centara u Švedskoj (koja nije prikazana u tablici 2). U sadašnjim su uvjetima oso bito atraktivna 

trţišta za šoping centre Poljska, Njemaĉka i Turska.  Naime, u tim je zemljama sada još niska 

gustoća šoping centara. Isto tako, one relativno dobro prevladavaju ovu  novu gospodarsku krizu, a 

i njihova su trţišta relativno velika.  

      Prema jednoj studiji RegioPlan Consulting GmbH, Zagreb ima veću gustoću šoping centara od 

Beĉa. Naime, na 1.000 stanovnika Zagreb ima 555 m
2
 prodajne površine, Beĉ 465, Bratislava 750, 

Prag 680 i Ljubljana 485
30

. 

 

Tablica  2.  Iznajmljiva površina šoping centara na 100 stanovnika u nekim europskim zemljama  

                    poĉetkom  2011. godine 

Red. br.                               Zemlja   m
2
 na  100 stanovnika 

 1.   Estonija     44,5 

 2.   Slovenija     34,1 

 3.   Austrija     31,8 

 4.   Švicarska     28,9 

 5.   Letonija     27,4 

 6.   Hrvatska     23,6 

 7.   Litva     22,1 

 8.   Ĉeška     20,5 

 9.    MaĊarska     17,4 

10.   Poljska     17,0 

11.   Slovaĉka      16,5 

12.   Rusija      13,7 

13.   Njemaĉka     13,5 

14.   Bugarska     10,3 

15.   Rumunjska     13,0 
Izvor: RegioPlan Consulting, Shopping Center Listen Europa – Ausgabe 1/2011., prema:  Shopping Centar-Dichte in  

          Europa, [dostupno na: http://regioplan.eu/index.php?idcatside=322, pristup  14.06.2011.]. 

 

      Kao razlozi nagle izgradnje šoping centara, osobito u onim zemljama u kojima maloprodaja do 

sada nije bila dostatno razvijena, navode se strani ulagaĉi i njihova teţnja za širenjem.  

      Naime, treba istaći da su, unatoĉ  teţim gospodarskim uvjetima, maloprodavaĉi koji djeluju na 

globalnom planu, i u 2010. dalje ekspandirali
31

. Stoga ne ĉudi ni zakljuĉak onih koji ţele ulagati u 

trgovinu, da uvijek postoji potencijal za investicije u trgovinu, samo je pitanje u kojem obliku i u 

kojoj mjeri
32

. 

      Dakako, drugi bi razlozi bili i nastojanja pojedinih zemalja da privuku strane investicije i da na 

taj naĉin pokrenu svoj gospodarski razvoj. MeĊutim, kao što smo već u ranijim radovima istakli, 

takav razvoj maloprodajnih kapaciteta moţe nepotrebno zaustavljati razvoj promatranih zemalja, 

                                                 
30 Pleschberger, Ch.: Zagreb hat höhere Shopping Center-dichte als Wien,  Cash, 01.02.2011. 
31

 Vidjeti: „How Global in the Business of Retail“ (Izvještaj CB Richard Ellis – CBRE), prema: Einzelhändler setzen 
weltweite Expansion fort, [dostupno na: http://www.haufe.de/immobilien/newsDetails?newsID=1302599922.38 , pristup 
14. 06.2011.]. 
32

Bomba-Wilhelni, Mag., navedeno prema: Shopping Centar-Dichte in Europa, [dostupno na:  

http://regioplan.eu/index.php?idcatside=322,  pristup 14. 06. 2011.]. 
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budući da se njihovi gospodarski subjekti iz podruĉja maloprodaje i iz podruĉja proizvodnje ne 

mogu tako brzo razviti u kvantitativnom i u kvalitativnom smislu.  

 

5.3. Elektroniĉka maloprodaja 

 

       U Republici Hrvatskoj  je B2C trgovina imala u 2007. godini trţišni udio od svega 1,02%
33

 .  

Ako se iz vrijednosti online maloprodaje iskljuĉe usluge turistiĉkih agencija i u obzir uzme 

maloprodaja: raĉunala i  raĉunalne opreme, knjiţarske robe, potrošaĉke elektronike i ostalog, tada 

je udio takve maloprodaje u prometu trgovine na malo  (grupa 52: trgovina na malo, osim trgovine 

motornim vozilima i motociklima i popravaka predmeta za osobnu uporabu i kućanstvo) iznosio 

2007. godine 0,2%
34

 . MeĊutim, takav je promet 2007. bio  cca  12  puta veći nego  2002. godine. 

      U nedostatku novijih podataka na grafikonu 5. prikazali smo razvoj prometa u elektroniĉkoj 

maloprodaji u Hrvatskoj (bez prometa  turistiĉkih agencija) za vrijeme od 2002. do 2007. godine. 

Danas se ocjenjuje njezin nedovoljno brz razvoj u Hrvatskoj
35

. 

      Potrebe brţeg razvoja online maloprodaje u Republici Hrvatskoj proizlaze ne samo iz strategijskih 

opredjeljenja
36

, nego se mogu  izvesti i  temeljem boljeg  rješavanja stanovitih problema. Tako, npr., 

postoje odreĊeni problemi do kojih dovodi nagla izgradnja maloprodajnih kapaciteta: govori se o 

disproporciji izmeĊu veliĉine maloprodajnih kapaciteta i razine gospodarske razvijenosti, o 

prevelikim prodajnim površinama (i troškovima koje uzrokuju), o neracionalnom  korištenju 

prostora, o nedovoljnoj brizi za okoliš, o nedovoljnoj zaštiti malih poduzetnika i sl. Kod 

prehrambnih proizvoda problemi su u oĉuvanju njihove kvalitete i u opskrbi naselja bez 

prodavaonca. 

 

Grafikon 5  Elektroniĉka maloprodaja robe u Republici  Hrvatskoj 2002. – 2007. (u mil. kn) 

Grafikon 28.  ELEKTRONIČKA MALOPRODAJA ROBE U REPUBLICI  
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Izvor:  Studija razvoja elektroniĉkog poslovanja u Republici Hrvatskoj za 2006. i 2007.godinu, IDC Adriatics, 2008., str.  

           242. 

       

                                                 
33

 Studija razvoja..., 2008., str. 241. 
34

 Studija razvoja..., 2008., str. 242; SLJH, 2008., str. 411. 
35

 Vidjeti: Škramić,.2011. 
36

 Vidjeti:: Strategija razvitka elektroniĉkog poslovanja u Republici Hrvatskoj  za razdoblje 2007. – 2010., Ministarstvo 

gospodarstva, rada i poduzetništva, Središnji ured za e-Hrvatsku, Hrvatska gospodarska komora, Zagreb, 2007. 
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      U gospodarski razvijenim zemljama online maloprodaja je brţe rasla. Tako se moţe utvrdit i, 

npr. za Njemaĉku,  da dok je ukupna maloprodaja u vremenu od 2000. do 2010. godine porasla za 

svega 1,6%, online maloprodaja porasla je 10 puta, a za 2011. godinu procjenjuje se da će porasti 

za daljnjih cca 10%
37

. Ipak, udio web-trgovine u ukupnom maloprodajnom prometu procjenjuje se 

na svega 5%. 

      Online maloprodaju u Njemaĉkoj vode osim onih koji se bave samo online maloprodajom 

(takvih ima cca 15% od ukupnog broja maloprodajnih poduzeća) i poduzeća koja se bave i 

prodavaoniĉkom maloprodajom (takvih je maloprodajnih poduzeća cca 60%)
38

. 

      Da bismo dobili pravu sliku o razvijenosti elektroniĉke maloprodaje, u  tablici 3. prikazali smo 

prvih 10 online trgovaca u Velikoj Vritaniji 2010. i njihov maloprodajni promet. 

 

Tablica 3. Top 10 online trgovaca u Velikoj Britaniji 2010. 

Rang Poduzeće Online promet u mil.  EUR  Udio u ukupnom 

prometu  u % 

1 Tesco 2.000          5 

2 Argos  1.543      32 

3 Arcadia    800*      33 

4 Asda   770*       4 

5 Littlewoods   624      32 

6 Sainsbury   600*       2 

7 Homebase   529      30 

8 Marks & Spencer   522*       5 

9 HMV   507*      23 

10 Game   476*      33 
Izvor: Veraart Research – 2010, prema: Top 10 Online Händler Großbritannien 2010., Lebensmittel Zeitung.net  
         * procjena 

 

6. UMJESTO ZAKLJUĈKA 

 

      Koncentracija trgovinskih funkcija i razvoj njezinih funkcija s kojima se svladava nedovoljna 

trţišna transparentnost bitne su odrednice uspješnosti novih oblika maloprodajnih poslovnih 

jedinica. One posebno dolaze do izraţaja u onim zemljama u koje  se šire veliki meĊunarodni 

maloprodajni lanci. Tek njihovim analizama mogu se bolje razumjeti suvremeni razvojni procesi.  

      Na taj naĉin uvjetima okruţja prilagoĊavaju se cijeli opskrbni lanci, a ne samo maloprodavaĉi. 

Takva razmatranja daju novu dimenziju poimanju ekonomike trgovine. 
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Saţetak 

 

Ovaj rad ima za cilj da prikaţe rastuću ulogu trgovine na malo (maloprodaje) u kanalima 

distribucije roba kako na domaćem, tako i na meĊunarodnom trţištu. Tehniĉko -tehnološki razvoj 

osigurao je velike proizvodne mogućnosti svih materijalnih dobara, tako da se teţište problema u 

privrednoj reprodukciji pomjerilo sa mogućnosti proizvodnje na mogućnosti prodaje, odnosno 

potrošnje. Krajnji potrošaĉi, odnosno njihove potrebe i zahtjevi postali su centralno podruĉje 

prouĉavanja, na osnovu kojeg se vrši prilagoĊavanje i usmjeravanje proizvodnje. Pristup 

orijentiran prema potrošaĉima osigurava realno planiranje proizvodnje koja moţe biti plasirana na 

trţištu.  

Jaĉanje uloge marketing koncepta uticalo je na diverzifikaciju funkcija trgovine na malo, te 

na njen znaĉaj i uticaj u kanalima distribucije roba. Mogućnost da maloprodaja pravovremeno 

osigura adekvatne informacije o stavovima i potrebama potrošaĉa, predstavlja veliku snagu 

maloprodaje u kontroli marketing funkcija unutar kanala distribucije. Zbog toga su u literaturi iz 

ove oblasti uveliko zastupljeni stavovi o rastućoj ulozi maloprodaje u kanalima distribucije. 

Rezultati istraţivanja pokazuju da se u globalnim odnosima dogaĊaju znaĉajne strukturne 

promjene, koje utiĉu na poloţaj pojedinih ĉlanova u kanalima distribucije. Integracija i 

globalizacija svjetskog trţišta, rezultirala je u internacionalizaciji i koncentraciji trgovine, posebno 

njenog sektora maloprodaje, i dovela do razvoja velikog broja globalnih maloprodavaĉa. 

Tranzicijski procesi u bivšim socijalistiĉkim zemljama otvorili su još veći prostor za globalizaciju 

trţišta i internacionalizaciju trgovine.  

Zakljuĉna razmatranja pokazuju da su internacionalizacija i koncentracija maloprodaje 

redefinirale odnose u kanalima distribucije na globalnoj razini.  

 

Kljuĉne rijeĉi: maloprodaja, kanali distribucije, internacionalizacija, koncentracija 
 

Abstract 

 

This article aims to demonstrate the growing role of retail trade (retail) in the channels of 

distribution of goods both in domestic and international markets. Technical-technological 

development has provided great opportunities for all production of material goods, so that the 

focus of problem in the economic possibilities of playing shifted from production to sales 

opportunities, or consumption. The ultimate consumers and their needs and requirements have 

become a central area of study, based on which the adjustment is made, and directing the 

production. Oriented approach to providing consumers with realistic production planning that can 

be placed on the market. 

Strengthening the role of the marketing concept has been influenced by the diversified 

functions of the retail trade, and on its importance and influence in the distribution channels  of 

goods. The ability to provide adequate retail timely information about the views and needs of 

consumers, represents a major retail force in controlling the marketing function within the 
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distribution channel. Therefore in the theoretical literature from this domain are largely 

represented the attitudes about growing role in retail distribution channels. 

Research results shows that in the global relations event significant structural changes, which 

affect the position of individual members in the channels of distribution. Integration and 

globalization of world market, have resulted in the internationalization  and concentration of trade, 

especially its retailing sector and led to the development of a large number of global retailers . The 

transition processes in former socialist countries  have opened an even larger space for the 

globalization of markets and internationalization of trade. 

Concluding observations show that the internationalization and concentration of  retailing has 

redefined relationships in distribution channels  on a global scale. 

 

Keywords: retail, distribution channels, internationalization, concentration 

 

1. UVOD 

 

      Trgovina na malo (maloprodaja) kao djelatnost predstavlja podruĉje trgovine koja obavlja sve 

aktivnosti vezane za prodaju robe i usluga krajnjim potrošaĉima za njihovu osobnu, 

nekomercijalnu upotrebu. Djelatnost maloprodaje predstavlja posljednju kariku u lancu vrijednos ti 

marketing sustava, jer se prodajom robe i usluga krajnjim potrošaĉima potvrĊuju i realiziraju sve 

ranije aktivnosti ukupnog lanca vrijednosti. Budući da vrši prodaju robe i usluga krajnim 

potrošaĉima, maloprodaja direktno utiĉe na realizaciju osnovnog marketing- principa 

“zadovoljenje potreba i ţelja potrošaĉa”. 

      Maloprodaja predstavlja, takoĊer, veliki izvor marketing informacija o stavovima, ţeljama i 

potrebama potrošaĉa, s obzirom da ima direktan kontakt s potrošaĉima. Na bazi iskustva 

maloprodaje u interpretaciji potrošaĉkih potreba, usklaĊuje se vrsta i asortiman roba u proizvodnji 

(stilovi, materijali, boje, cijene, veliĉine itd.) i njihova prezentacija potrošaĉima na efektivan naĉin, 

za njihovu lagodnu i atraktivnu kupovinu. Jaĉanje uloge marketing koncepta uticalo je na 

diverzifikaciju funkcija trgovine na malo, te na njen znaĉaj i uticaj u kanalima distribucije roba. 

Ovaj rad ima za cilj da prikaţe poziciju maloprodaje u kanalima distribucije, te na rastuću ulogu 

maloprodaje u kanalima distribucije roba kako na domaćem, tako i na meĊunarodnom trţištu. 

 

2. MJESTO I ULOGA TRGOVINE U KANALIMA DISTRIBUCIJE 

 

      “Tradicionalno, proizvoĊaĉke firme koriste posrednike prema krajnjim potrošaĉima. U zadnje 

vrijeme neke firme daju prednost iskljuĉivo direktnim kanalima, zaobilazeći sve oblike posrednika 

(maloprodaja preko interneta)”. (Park, 2003., str. 155). 

      Ipak, najveći broj proizvoĊaĉa koristi posredniĉke marketinške institucije u obavljanju 

marketing funkcija. Marketinške institucije saĉinjavaju kanal marketinga (trgovaĉki kanal ili kanal 

distribucije). 

      Marketing-sustav je mreţa institucija koje obavljaju marketing-funkcije, meĊusobne odnose 

ovih institucija, i funkcije koje su potrebne za ostvarenje transakcija u skladu sa ciljevima 

stanovništva (Lusch & Dunne, 1990., str. 70). Mi ćemo razmatrati marketing - sustav u velikoj 

mjeri kao sinonim (poistovjećivanje)  s marketing kanalom.   

      Prema istim autorima, marketing sustav treba da obavi osam funkcija: kupovina, prodaja, 

skladištenje, transport, sortiranje, financiranje, prikupljanje informacija, i preuzimanje rizika. 

Institucije koje obavljaju navedenih osam funkcija mogu se podijeliti na dvije kategorije:  

- na primarne marketing institucije koje preuzimaju robu u vlasništvo; i 

- na pomoćne institucije koje stvarno ne preuzimaju robu, ali pomaţu institucijama 

marketinga, one pomaţu marketing-proces, kao specijalizirani izvoĊaĉi odreĊenih 

funkcija.  

Navedena podjela institucija marketinga vidljiva je iz sljedeće slike: 
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Slika 1.  Institucije koje sudjeluju u marketing sustavu 
 

 
 

 
 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 Izvor: Lusch F. Robert and Dunne Patrick: “Retail Management”, South -Western Publishing, 1990.,  str.  75. 

 

      Kao što vidimo iz gornje slike, postoje tri vrste primarnih marketing -institucija: proizvoĊaĉi, 

veleprodavaĉi i maloprodavaĉi. Sve tri navedene institucije preuzimaju i vlasništvo nad robom 

kroz robne tokove u marketing-kanalu.  

      Iz navedene slike se takoĊer vidi mjesto i uloga trgovine u kanalima distribucije, budući da 

trgovina kroz svoje dvije faze (veleprodaju i maloprodaju) predstavlja dvije od ukupno tri 

primarne marketing institucije.  

 

2.1. Vertikalni marketing - povezivanje trgovine i proizvoĊaĉa 

  

      Veliki dio marketing-sustava sastoji se od marketing-funkcija koje obavljaju primarne 

marketing-institucije, ali kako su te funkcije i institucije ureĊene unutar marketing- kanala? 

      McCammon je razradio dva osnovna obrasca kanala: konvencionalni marketing-kanal i 

vertikalni marketing- sustav. (Lusch & Dunne, 1990., str. 79). 

      Konvencionalni marketing-kanal saĉinjavaju kao samostalni subjekti: proizvoĊaĉ, veletrgovac 

(jedan ili više njih) i maloprodavaĉ (jedan ili više njih). Svaki od njih nastoji ostvariti iskljuĉivo 

vlastite interese, pa ĉak i na štetu ostalih ĉlanova kanala. Mc Cammon opisuje konvencionalne 

kanale kao “vrlo fragmentirane mreţe u kojima se labavo udruţeni proizvoĊaĉi, veletrgovci i 

maloprodavaĉi, drţeći se na odstojanju, meĊusobno cijenkaju, agresivno pregovaraju o uvjetima 

prodaje a i inaĉe se autonomno ponašaju” (Kotler, 1994., 659). 

      Konvencionalni marketing-kanal, mada povijesno dominantan, u SAD-u je razvodnjena i 

neefikasna metoda voĊenja biznisa, koja je poĉela opadati u  ranih 1950-ih. 

      Procesi kooperacije i integracije izmeĊu proizvodnje i trgovine smjenjivali su individualistiĉke 

pristupe distribuciji i doprinijeli razvoju marketinga od individualnog do vertikalnog. Nastanak 

vertikalnog marketinga rezultat je razvoja marketinga trgovinskih preduzeća i jaĉanja pozicije 

trgovine u kanalima distribucije.  

      “Uporednim razvojem marketinga proizvodnih i trgovinskih preduzeća, izbijali su na površinu 

njihovi zajedniĉki interesi za što efikasnije funkcioniranje cjelokupnog sustava distribucije i za 

razrješavanje sve sloţenijih problema plasmana.” (Lovreta, 1998., str. 265). 

      Vertikalni marketing-sustavi su racionalne, kapitalno intenzivne mreţe nekoliko razina, kojima 

se profesionalno upravlja i centralno programira u realizaciji tehnologije, upravljanja i promotivne 

ekonomije. Postoje tri vrste vertikalnih marketing-sustava: korporativni (udruţeni), ugovorni i  

1. Primarne institucije 

- Proizvođači 

- Veleprodavači 

- Maloprodavači 

2. Pomoćne institucije 

- Agenti / Brokeri 

- Oglašavajuće 
agencije 

- Transport 

- Skladištenje 

- Istraživanje tržišta 

- Osiguranje 

- Finansijske institucije 

MARKETING - INSTITUCIJE 
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upravljaĉki (dirigirani, administrativni), a svaka ima eksplozivan razvoj od ranih 1950-ih. (Lusch 

& Dunne, 1990, str. 80).  

      Vertikalni marketing sustav ĉine: proizvoĊaĉ, veletrgovac (jedan ili više njih), i maloprodavaĉ 

(jedan ili više njih), koji djeluju kao jedinstven sustav. Svaka ĉlanica kanala priznaje druge, ili im 

daje povlastice, i sve meĊusobno saraĊuju.  

McCammon opisuje vertikalne sustave marketinga kao “mreţe kojima se struĉno upravlja, i u 

kojima se centralno programira, a koje su organizirane na naĉin da se postignu uštede u poslovanju 

i ostvare najveći mogući uticaj na trţištu” (Kotler, 1994., str. 659). 

      Vertikalni marketing sustavi su nastali da bi se uklonili sukobi i kontroliralo ponašanje u 

kanalu, da bi se ostvarile uštede veliĉinom, snagom pregovaranja i eliminiranjem dvostrukih 

usluga. Vertikalni marketing-sustavi su postali dominantni na ameriĉkom trţištu potrošaĉa, 

opsluţujući ĉak 80 do 90% ukupnog trţišta. 

      Vrste marketing- kanala i vrste vertikalnih marketing- sustava najbolje prikazuje slika 2 

 

Slika 2.  Konvencionalni i vertikalni kanali marketinga 
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 Izvor: Kotler, 1994., str. 660. 

 

      Korporativni vertikalni marketing sustav  je integrirao postupne faze proizvodnje i  distribucije 

u okvire jedinstvenog vlasništva, te ima potpunu kontrolu nad kanalima distribucije. Vertikalna se 
integracija moţe ostvariti u dva pravca: prema naprijed, kada je inicijator proizvoĊaĉ, koji se 

vertikalno integrira s trgovinom na veliko i trgovinom na malo prema potrošaĉima, u   pravcu 

realizacije proizvoda do njegove potrošnje, i prema unazad, kada je inicijator maloprodavaĉ, koji 

se vertikalno integrira kreirajući vlastitu nabavnu mreţu. 
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      Ugovorni vertikalni marketing-sustav predstavlja ugovorni odnos u kanalima distribucije     

izmeĊu proizvodnje i trgovine u objedinjavanju programa, da bi se ostvarili veći efekti nego što bi 

same pojedinaĉno bile u stanju napraviti. Ugovorni marketing -sustavi se najviše razvijaju; oni su 

dominantan oblik u savremenoj trţišnoj privredi i predstavljaju jedan od najznaĉajnijih pravaca 

privrednog razvoja.  

      Postoje tri vrste ugovornih vertikalnih marketing-sustava: dobrovoljni lanci pod sponzorstvom 

veletrgovca, zadruge maloprodavaĉa i franchising organizacije. Danas je franchising 

najinteresantniji za razvoj maloprodaje i dostigao je najbrţi rast.  

      Postoje tri oblika franchisinga: izmeĊu proizvoĊaĉa (kao sponzora) i maloprodavaĉa; izmeĊu 

proizvoĊaĉa (kao sponzora) i veleprodavaĉa; i izmeĊu usluţne firme (kao sponzora) i     

maloprodavaĉa. 

      Upravljaĉki vertikalni marketing-sustav koordinira postupne faze proizvodnje i   distribucije 

kroz snagu i liderstvo većeg i jaĉeg ĉlana kanala. Tako proizvoĊaĉi dominantne    marke mogu 

osigurati ĉvrstu trgovaĉku kooperaciju. Dakle, upravljaĉki vertikalni marketing - sustav ne 

osigurava integraciju cjelokupnog poslovanja, već parcijalnu kooperaciju u distribuciji odreĊene 

robne grupe ili linije asortimana, pa zbog toga je sliĉan konvencionalnom kanalu distribucije. 

 

 2.2.  Rastuća uloga trgovine u kanalima marketinga 

 

      Tehniĉko-tehnološkim razvojem porasle su proizvodne mogućnosti svih materijalnih dobara. 

Time se teţište problema u privrednoj reprodukciji pomaknulo se s proizvodnje na prodaju, 

odnosno potrošnju. Krajnji potrošaĉi, odnosno njihove potrebe i zahtjevi postali su centralno 

podruĉje prouĉavanja, na osnovu kojeg se vrši prilagoĊavanje i usmjeravanje proizvodnje. Pristup 

orijentiran prema potrošaĉima os igurava realno planiranje proizvodnje koja moţe biti plasirana na 

trţištu.  

      Jaĉanje uloge marketing-koncepta uticalo je na diverzifikaciju funkcija trgovine, te na njen 

znaĉaj i uticaj kao kanala distribucije roba. Mogućnost da trgovina pravovremeno osigura 

adekvatne informacije o stavovima i potrebama potrošaĉa, daje joj  veliku vaţnost u kontroli 

marketing-funkcija unutar marketing kanala. Zbog toga su u teorijskoj literaturi iz ovog podruĉja 

uveliko zastupljeni stavovi o rastućoj ulozi maloprodaje kao kanala distribucije. 

      “Pozicija maloprodaje u marketing-kanalu proizilazi od njenog odgovora na pitanje: da li je 

maloprodavaĉ ostvario ono što potrošaĉi ţele, ili je kupio ono što su proizvoĊaĉi proizveli?” 

(Dawson, 2000.,  str. 6). 

      “Promjena pozicije trgovine u kanalu marketinga rezultat je porasta veliĉine prodavaonica i 

koncentracije, promjena u informacijskim tehnologijama koje osiguravaju superioran pristup 

potrošaĉkim informacijama za maloprodavaĉe, i smanjenja lojalnosti proizvoĊaĉkoj marki, kao 

rezultat od cijene,  promocije i privatne marke.” (Lohtia
 
, 1999.,  str. 265) . 

      U globalnim odnosima dogaĊaju se znaĉajne strukturne promjene, koje utiĉu na poloţaj 

pojedinih ĉlanova u marketing-kanalima. Mnogi autori pišu o jaĉanju uloge i pozicije trgovine u 

kanalima marketinga, a posebno sektora maloprodaje s dominantnom pozicijom u globalnim 

odnosima prema proizvoĊaĉima roba široke potrošnje. 

      Porter (1980.) sugerira da jaĉanje konkurencije prema dobavljaĉkim razinama moţe takoĊer  

utjecati na snagu ravnoteţe u kanalu... Ravnoteţa snaga u marketing -kanalu bila je pomjerena 

prema maloprodavaĉima; oni su povećali kontrolu kod kljuĉnih podruĉja odluĉivanja, kao što su: 

odreĊivanje maloprodajnih cijena, specifikacija mixa proizvoda, i u sklaĊivanje vremena za 

isporuku robe.” (Lohtia
 
, 1999.,  str. 265)  

      Promjene odnosa snaga unutar marketing-kanala u korist jaĉanja pozicije maloprodaje mogu se 

elaborirati u tri pravca. 

      Prvi pravac promjene odnosa snaga u korist maloprodaje izraţen je kroz promjenu strukture 

maloprodajne industrije i promjenu relativne veliĉine proizvodnih i trgovinskih preduzeća na 

malo. Intenzivni procesi koncentracije i internacionalizacije maloprodaje, doveli su do toga da je 
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trţišna pozicija velikih maloprodajnih kompanija znatno veća nego proizvoĊaĉa,  kako u odnosu 

na obim prometa, tako isto i u odnosu na ukupnu vrijednost kapitala.  

      “Wal-Mart, ameriĉka maloprodajna kompanija s prometom od 229,6 milijardi US dolara u 

2002. godini, je postala najveća svjetska kompanija, ispred naftne i auto industrije.”
1
 

      U SAD-u, u 2001. godini, vrijednost prodaje cjelokupnog sektora proizvodnje iznosila je 3.970 

milijardi dolara, dok je trgovina na veliko ostvarila promet od 2.709 milijardi dolara, a trgovina na  

malo promet od 3.153 milijardi dolara.
2
 

      Drugi pravac promjena snaga u kanalima marketinga u korist maloprodaje ispoljava se u 

domenu upravljanja funkcijama marketinga. Istraţivanja pokazuju da velike maloprodajne 

kompanije preuzimaju sve veću kontro lu u obavljanju funkcija marketinga koje su tradicionalno 

pripadale proizvoĊaĉima. Radi se o fiziĉkoj distribuciji, ekonomskoj propagandi, pakovanju, 

dizajniranju proizvoda i samom razvoju proizvoda. Ovaj zaokret u izgradnji nove strategije 

maloprodaje u najvećoj mjeri ilustruje razvoj trgovinskih marki. 

      “Tokom 2000. godine, proizvodi s privatnom markom ĉinili su 45% prometa u ukupnoj prodaji 

pet vodećih maloprodavaĉa, u Velikoj Britaniji.” .(Bell, 2003.,  str. 35). 

      Treći pravac promjena pozicije maloprodaje u marketing-kanalu rezultat je promjena u 

konkurenciji na razini dobavljaĉa. Dok su se ranije dobavljaĉi sretali sa velikim brojem malih 

maloprodavaĉa, sada dobavljaĉi susreću manji broj velikih maloprodavaĉa. Ovo je dovelo do veće 

pregovaraĉke snage maloprodavaĉa u odnosu na proizvoĊaĉe. 

 

3. ZAKLJUĈAK 

 

      Krajnji potrošaĉi, odnosno njihove potrebe i zahtjevi postali su centralno podruĉje 

prouĉavanja, na osnovu kojeg se vrši prilagoĊavanje i usmjeravanje proizvodnje. Pristup 

orijentisan prema potrošaĉima obezbjeĊuje realno planiranje proizvodnje koja moţe biti plasirana 

na trţištu.  

      Jaĉanje uloge marketing koncepta utjecalo je na diverzifikaciju funkcija trgovine, te na njen 

znaĉaj i uticaj kao kanala distribucije roba. Mogućnost da trgovina pravovremeno osigura 

adekvatne informacije o stavovima i potrebama potrošaĉa, predstavlja veliku snagu maloprodaje u 

kontroli marketing-funkcija unutar marketing kanala. Zbog toga su u teorijskoj literaturi iz ove 

oblasti uveliko zastupljeni stavovi o rastućoj ulozi maloprodaje kao kanala distribucije. 

      Na kraju, moţemo zakljuĉiti da je glavni uzrok porasta uloge trgovine i dominacije 

maloprodaje u kanalima marketinga rezultat promijenjene problematike: iz mogućnosti 

proizvodnje u mogućnosti prodaje, usljed sve zahtjevnije potrošnje. 
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Saţetak 

 

     Suoĉeni s oštrom konkurencijom velikih maloprodajnih formata, mali neovisni maloprodavaĉi 

prisiljeni su preispitati svoj strateški pristup. Iako taj sektor uglavnom obiljeţavaju stagnacija i pad 

aktivnosti, mali bi neovisni maloprodavaĉi trebali razviti i istaknuti svoje posebnosti kako bi 

opstali i ostvarili odgovarajući trţišni udjel. U tom  kontekstu naglasak treba staviti na 

diferencijaciju, specijalizaciju, udruţivanje, pronalazak profitabilnih trţišnih niša, personalizaciju i 

stjecanje lojalnosti kupaca. Ulazak velikih maloprodajnih formata na trţište utjeĉe i na ponašanje 

kupaca. Mali maloprodavaĉi trebaju razmotriti svoje potencijale i identificirati prilike koje im 

trţište pruţa. To se ponajprije odnosi na strategije prema kupcima i stvaranje osobnog odnosa s 

kupcima. Bliski kontakt s kupcima omogućuje im brţu i jednostavniju prilagodbu njihovim 

potrebama u konkurentskom maloprodajnom okruţenju. Cilj je ovoga rada istraţiti sadašnji 

poloţaj malih neovisnih maloprodavaĉa te budućnost ovog maloprodajnog formata s obzirom na 

dinamiĉni maloprodajni sektor i sve veću konkurenciju. U radu se razmatraju iskustva malih 

neovisnih maloprodavaĉa iz razliĉitih zemalja te brojne strategije koje primjenjuju kako bi ostali 

konkurentni. 

 

Kljuĉne rijeĉi: mali neovisni maloprodavaĉi, konkurencija, kupovno ponašanje,  

                         maloprodajne strategije    

 
Abstract 

 

     Faced with fierce competition from large format retailers, small independent retailers are forced 

to reconsider their strategic approach. Although this sector is mostly characterised by stagnatio n 

and decline in activity, small independent retailers should develop and emphasize their distinctive 

competencies in order to survive and achieve an appropriate market share. In that context, the 

focus must be placed on differentiation, specialization, as sociation, finding profitable market 

niches, personalization and building customer loyalty. The entry of large format retailers into a 

market has also influenced the consumer behaviour. Small retailers should examine their 

potentialities and identify the opportunities presented by the market. It mainly refers to customer 

strategies and creating a more personalized relationship with their buyers. Close contact with the 

customers allows them to adapt more easily and quickly to their needs in a competitive ret ail 

environment. The aim of this paper is to analyse the present situation of small independent 

retailers, as well as the future of this retailing format in the face of the evolving retail sector and 

ever-increasing competition. The paper considers the experiences of small independent retailers 

from various countries worldwide, as well as different strategies they apply in order to remain 

competitive.  

 

Keywords: small independent retailers, competition, buying behaviour, retail strategies  



 

212 

 

1. UVOD 

  

      Kada se govori o malim, neovisnim i neudruţenim maloprodavaĉima, najĉešće se misli  na 

trgovce iz susjedstva, tj. trgovce na malo mješovitog robnog asortimana, ĉija je prodajna površina 

prodavaonica do 100 ĉetvornih metara. U literaturi se obiĉno rabe eng leski izrazi small 

independent retailers, mom-and-pop, single store i sole-proprietor.  

      Percepcija malih, tradicionalnih maloprodavaĉa povezuje se s obiljeţjima povjerenja u 

prodavaĉa, blizine i navike (Domínguez, 2007., str. 304) te kvalitetnije usluge kupcu koja proizlazi 

iz osobnih meĊusobnih odnosa i prisnosti (Morganosky & Cude, 2000., str. 219), ali i kreditiranja 

kupaca (Baron et al., 2001., str. 398; D`Andrea et al., 2006., str. 663). Pritom je motivacija 

zaposlenika jedan od bitnih ĉinitelja uspjeha tog trţišnog segmenta (Bent & Freathy, 2007., str. 

201). S druge strane, potrošaĉi stalno redefiniraju uslugu kupcima i vrijednost (Taylor & Archer, 

2005., str. 1), a promjene u njihovom kupovnom ponašanju prisiljavaju male neovisne 

maloprodavaĉe da mijenjaju svoje tradicionalno poslovanje (McGee & Peterson, 2000., str. 19).  

      Za razliku od nekoć fragmentiranog maloprodajnog trţišta kojim su vladali tradicionalni mali 

neovisni maloprodavaĉi, suvremeno maloprodajno trţište, u manjoj ili većoj mjeri, obiljeţavaju 

procesi konsolidacije i koncentracije, dominacije i širenja prodavaonica velikog formata i, 

posljediĉno, marginalizacija malih neovisnih maloprodavaĉa. Dobson (2003., str. 2) i Dobson et al. 

(2003., str. 112) naglašavaju da je, unatoĉ pos tojećim varijacijama u razini koncentracije na 

europskom maloprodajnom trţištu, razvidan trend rasta trţišnog udjela koji kontrolira manji broj 

kompanija. Procesi suvremene koncentracije u trgovini na malo povezani su s procesima 

internacionalizacije i globalizacije poslovanja (Segetlija, 2007., str. 34; Brĉić-Stipĉević & Renko, 

2003., str. 164; Segetlija, 2008., str. 9), a jedan od elemenata internacionalizacije maloprodaje 

ukljuĉuje i prijenos maloprodajnih tehnologija (Knego, 2006., str. 196).  

      U takvim razmatranjima treba uvaţavati posebnosti pojedinih zemalja. Tako je u Francuskoj 

maloprodajnoj strukturi još od sredine 19. stoljeća prisutan trend dominacije prodavaonica velikih 

formata te se one smatraju dijelom francuske tradicije (Cliquet, 2000,. str. 183). Zanimljive su i 

etniĉko-kulturne manjine (npr. Kinezi i Meksikanci u SAD-u) za koje su istraţivanja pokazala da 

su sklonije obavljati kupnju u manjim, tradicionalnim prodavaonicama (Goldman & Hino, 2005., 

str. 273). 

      Postoje i iznimke koje uspijevaju odolijevati ulasku inozemnih trgovaca na trţište. Naime, jaka 

konkurencija, koncentracija, konsolidacija i profesionalizam na maloprodajnom trţištu Ĉilea 

obiljeţja su jedinstvenog modela u Latinskoj Americi koji je sprijeĉio pokušaje 

internacionalizacije, tj. rezultirao povlaĉenjem velikih meĊunarodnih lanaca s tog trţišta (Bianchi 

& Ostale, 2006., str. 25). 

      U suvremenim uvjetima mobilnosti i dinamiĉnosti kupaca kao i promjena u njihovom 

kupovnom ponašanju teško se moţe govoriti o odanost i jednom maloprodajnom formatu. 

Konkurencija je na maloprodajnom trţištu oštra, kako unutar istih, tako i izmeĊu razliĉitih 

maloprodajnih oblika. Budućnost je opstanka u takvom okruţenju nesigurna i ĉesto upitna.   

      Cilj je ovoga rada istraţiti sadašnji poloţaj malih neovisnih maloprodavaĉa te budućnost ovog 

maloprodajnog formata s obzirom na dinamiĉnost maloprodajnog sektora i sve veću konkurenciju. 

U radu se razmatraju iskustva malih neovisnih maloprodavaĉa iz razliĉitih zemalja te strategije 

koje primjenjuju kako bi ostali konkurentni. Nakon uvodnih razmatranja u radu se determiniraju 

strategije malih neovisnih maloprodavaĉa. U nastavku su izloţena razliĉita iskustva malih 

neovisnih maloprodavaĉa, osvrt na njihov poloţaj na hrvatskom maloprodajnom trţištu te 

zakljuĉna razmatranja.  
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2.  STRATEGIJE MALIH NEOVISNIH MALOPRODAVAĈA 

 

      Razliĉita su pitanja vezana za male neovisne maloprodavaĉe bila predmet brojnih znanstvenih 

istraţivanja, a ukljuĉivala su razmatranja njihove strukture, kanala distribuc ije, radne snage, 

odanosti tom maloprodajnom obliku kao i strategija koje primjenjuju u poslovanju. Poseban se 

interes iskazuje za istraţivanja utjecaja koji prodavaonice velikog formata, ĉesto nazivane i big 

boxes, imaju na tradicionalne prodavaonice i njihov opstanak na trţištu (Sobel & Dean, 2008., str. 

676). Ipak, u širem se kontekstu u istraţivanjima nerijetko zanemaruje njihova vaţnost i uloga 

(Runyan & Droge, 2008., str. 77).  

      Moguće je izdvojiti neke kljuĉne segmente u kojima mali neovisni maloprodavaĉi imaju bitnu 

ulogu i mogu traţiti svoje mjesto na trţištu, a ogledaju se u ponašanju kupaca, zapošljavanju, 

lokalnom stanovništvu, raznolikosti izbora i dinamiĉnosti (tablica 1.). 

 

Tablica 1. Kljuĉni segmenti za male neovisne maloprodavaĉe  
Podruĉje Opis 

Ponašanje kupaca - jedina raspoloţiva prodavaonica (npr. u ruralnim podruĉjima)  
- sluĉajne ili hitne kupnje 
- kupnja proizvoda koji drugdje nisu raspoloţivi 

Zapošljavanje - naĉin poticanja poduzetništva zbog malih ulaznih barijera i  

  velikog broja samostalnih poduzetnika u ovom sektoru 
Lokalno stanovništvo - doprinos strukturi lokalne zajednice, pruţanje osjećaja  

  identiteta i mjesta namijenjenog njezinim stanovnicima 

Raznolikost izbora - raznolikost koju nude mali neovisni maloprodavaĉi moţe  
  rezultirati konkurentskim prednostima kroz strategiju  
  diferencijacije 

Dinamiĉnost  - uvoĊenje novih proizvoda i maloprodajnih inovacija - bolje  
  razumijevanje lokalnog trţišta i potreba potrošaĉa kao  

  potencijalni izvor konkurentskih prednosti 

Izvor:    PrilagoĊeno prema Coca-Stefaniak et al. (2005.): “Decline in the British small shop independent retail sector: 
exploring European parallels“ , Journal of Retailing and Consumer Services, 12 (5), str. 367. 

 

      Odabir i implementacija konkurentskih strategija razlikuju se meĊu malim maloprodavaĉima, a 

moţe im omogućiti opstanak u poslovnom okruţenju i uĉinkovit nastup prema konkurenciji. U 

istraţivanjima malih neovisnih maloprodavaĉa, konkurentske su strategije promatrane ponajviše u 

okviru tri Porterove generiĉke strategije (strategija niskih troškova, strategija diferencijacije i 

strategija fokusiranja) kako bi se postigla konkurentska prednost, tj. kako bi se poduzeće 

suprotstavilo konkurentima na trţištu.  

      Procesi koncentracije i internacionalizacije maloprodaje te globalizacija trţišta potiĉu 

maloprodavaĉe da definiraju obiljeţja asortimana kojima će se razlikovati u odnosu na 

konkurenciju te postići odreĊenu prepoznatljivost ili posebnost. Strategija diferencijacije kao 

konkurentska strategija nudi jedinstveni proizvod ili uslugu, a moţe podrazumijevati razliĉite vrste 

diferencijacije kao što su dizajn proizvoda, imidţ marke, tehnologija, orijentacija prema kupcima i 

sl. (Kean et al., 1998., str. 47). Clow & Cole (2004., str. 69) predlaţu koncept vrijednosti za kupca, 

temeljen na pretpostavci o razliĉitoj vrijednosti koju pojedini kupac ima za maloprodavaĉa, a 

uspjeh je tog marketinškog pristupa zasnovan na razumijevanju vrijednosti marke, ponavljanju 

kupovnog ponašanja potrošaĉa i upravljanju odnosima s kupcima.  

      Jasno definirane poslovne strategije nedvojbeno predstavljaju poslovnu prednost (Conant et al., 

1993., str. 275). U vezi s tim, Kara et al. (2005., str. 114) naglašavaju vaţnost jasno odreĊene 

trţišne orijentacije malog maloprodavaĉa, posebice izdvajajući tri elementa koja utjeĉu na nju: 

procjena potreba i preferencija kupaca (kao i ĉinitelja koji utjeĉu na njihov razvoj), tijek 

informacija unutar organizacije i odgovornost.  

      U okviru strategije fokusiranja, Watkin (1986., str. 15) naglašava prednost za male 

maloprodavaĉe u osvajanju segmenta trţišta koji veliki ne opsluţuju dostatno. Upozorava, takoĊer, 
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da uporaba strategije fokusiranja zahtijeva od maloprodavaĉa nadilaţenje tradicionalnog pristupa 

pozicioniranju prema kupcima.  

      U konkurentnom okruţenju povezivanja i udruţivanja malih neovisnih maloprodavaĉa sve više 

postaju jedan od preduvjeta opstanka. U tom su kontekstu maloprodajni savezi jedna od 

mogućnosti. Ĉlanstvo u savezu je dragovoljno i zasnovano na interesnoj osnovi. Knego (2005., str. 

122) naglašava da savezi utjeĉu na jaĉanje nabavne moći ĉlanica, ali i omogućavaju brţi, lakši i 

uĉinkovitiji transfer prodajne tehnologije, oblika prodaje, poslovnog imidţa te mogu pomoći u 

ovladavanju i poboljšanju promidţbenih, tehnoloških i drugih vještina ĉlanica saveza.  

 

3.  ISKUSTVA MALIH NEOVISNIH MALOPRODAVAĈA 

 

      U nastavku se rada izdvajaju iskustva malih neovisnih maloprodavaĉa iz razliĉitih zemalja 

svijeta kako bi se ukazalo na razliĉite strategije kojima nastoje osigurati svoj opstanak. 

 

3.1. Britanski mali neovisni maloprodavaĉi 

 

      Britanski je nezavisni maloprodajni sektor dugo kritiziran zbog svoje manjkave strateške 

orijentacije u izrazito konkurentskom okruţenju (Megicks, 2001., str. 315). Iskustva britanskih 

malih maloprodavaĉa pokazuju da je strategija usmjerena prema kupcima kljuĉna za njihov uspjeh. 

Implementacija strategije usmjerene prema kupcima i naglasak na zadovoljstvo kupaca dva su 

temeljna elementa koja razlikuju uspješne male maloprodavaĉe od onih maloprodavaĉa koji se 

bore za svoj opstanak (Megicks & Warnaby, 2008., str. 105). Njihove potencijalne konkurentske 

prednosti proizlaze ponajprije iz bliskog kontakta s kupcima i mogućnosti da reagiraju brţe i 

fleksibilnije u odnosu na svoje velike konkurente. Coca-Stefaniak et al. (2005., str. 362) izdvajaju 

brojne ĉinitelje iz okruţenja koji izravno utjeĉu na konkurentnost malih neovisnih gradskih 

maloprodavaĉa. Kategoriziraju ih u skupinu ĉinitelja na makro razini (socijalni, tehnološki i 

politiĉki) i na mikro razini (lokacija konkurencije i lokacija malih maloprodavaĉa).    

 

3.2. Kanadski mali neovisni maloprodavaĉi 

 

      Iako ulazak prodavaonica velikih površina na kanadsko trţište datira još iz 1970-ih,  

intenzivniji su razvoj i širenje doţivjeli poĉetkom 1990-ih. Jones & Doucet (2000., str. 246) 

izdvajaju diferencijaciju kao uspješnu strategiju koju mali neovisni maloprodavaĉi trebaju 

implementirati u trţišnom natjecanju s konkurentima velikog formata. Navode da uspješni 

maloprodavaĉi moraju osigurati specijalizirane proizvode, udovoljavati posebnim potrebama 

kupaca, osigurati visoku razinu usluge kao i zavidno znanje o proizvodima.  

      Diferencijacija i fokusiranje na trţišne niše su strategije koje mali maloprodavaĉi primjenjuju 

prema konkurenciji velikog formata (Virchez & Cachon, 2004., str. 58). Cotton & Cachon (2007., 

str. 146) izdvajaju i tzv. strategiju vakuuma („vacuum strategy“) koju su prihvatili mali 

maloprodavaĉi, a koja podrazumijeva uskraćivanje drţanja i posluţivanja bren dova koji se mogu 

naći u prodavaonicama velikih površina kao i odbijanje bilo kakvog oblika saveza ili suradnje s 

velikim konkurentima. U takvim se uvjetima naglasak stavlja na brendiranje, cijenu, iskustvo 

kupaca te diferencijaciju proizvoda/usluge. 

 

3.3. Turski mali neovisni maloprodavaĉi 

 

      Dva su trenda koja osiguravaju opstanak malih maloprodavaĉa u Turskoj, a moguće ih je 

razlikovati prema kriteriju ĉetvrti u kojima su mali trgovci smješteni. Prvi se trend odnosi na 

maloprodavaĉe u ĉetvrtima gornje i srednje klase koji opstaju zahvaljujući malim dnevnim 

kupnjama tih kupaca i ad hoc kupnjama. Suprotno tomu, u ĉetvrtima u kojima ţivi stanovništvo s 

niskim primanjima mali neovisni maloprodavaĉi nude kupnju na  kredit koji je, meĊu malim 
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neovisnim maloprodavaĉima, godinama bio bitan ĉinitelj financijske potpore kupcima (Őzcan, 

2000., str. 112).  

      Jedno je od obiljeţja turskih maloprodavaĉa i odluĉnost za promjenama i poboljšanjem 

poloţaja na trţištu. Mali se neovisni maloprodavaĉi udruţuju u razliĉ ite poslovne skupine i 

udruţenja kako bi modernizirali svoje poslovanje i ujedinjeno se suprotstavili konkurenciji velikog 

formata i novim izazovima poslovnog okruţja. Őzcan (2000., str. 118) izdvaja dragovoljna 

poslovna udruţenja kao najĉešći oblik solidarnosti, ali i odreĊene sigurnosti s obzirom na to da su 

turski mali neovisni maloprodavaĉi uglavnom osobe bez velikog iskustva u tom poslu.   

 

3.4. Portugalski mali neovisni maloprodavaĉi  

 

      Primjer portugalskih malih neovisnih maloprodavaĉa ukazuje na  opasnosti koje izostanak 

reakcije i manjak kritiĉnosti mogu imati na njihovo poslovanje u budućnosti. Pojavom 

hipermarketa na portugalskom trţištu sredinom 1980-ih godina zapoĉele su promjene u 

tradicionalnoj strukturi portugalske maloprodaje i, posljediĉno, promjene u kupovnom ponašanju. 

      Farhangmehr et al. (2000., str. 200) istiĉu da su portugalski mali maloprodavaĉi najviše 

pogoĊeni širenjem hipermarketa, koji su negativno utjecali na broj njihovih kupaca, prodaju i 

profit. Unatoĉ tome, glavnina neovisnih maloprodavaĉa ne poduzima ništa kako bi smanjila 

opasnosti koje prijete od prodavaonica velikih formata te, istodobno, imaju pozitivno gledište o 

sebi, što upućuje na to da su udaljeni od stvarnosti i prilika kojima su okruţeni. U vezi s razvojem 

partnerstva s drugim malim maloprodavaĉima za nabavu robe i promotivne aktivnosti, većina ne 

pokazuje nikakvu inicijativu niti namjerava napraviti ikakve pomake u tom segmentu poslovanja 

(Farhangmehr et al., 2001., str. 197).  

      Ovakvo ponašanje ukazuje na potrebu realnog i kritiĉkog sagledavanja svog poloţaja na 

trţištu, prilika i ograniĉenja. Drugi je element isticanje potrebe i vaţnosti strateške suradnje malih 

neovisnih maloprodavaĉa kako bi ostvarili konkurentske prednosti.   

 

3.5. Japanski mali neovisni maloprodavaĉi 

 

      Veliki je broj japanskih malih neovisnih maloprodavaĉa ponajprije posljedica zakonskog 

okvira koji je tradicionalno štitio njihovo poslovanje (Davies & Itoh, 2011., str. 83). Iako se od 

konca 1980-ih zakonski promiĉu veliki maloprodavaĉi i koncentracija u maloprodaji, iskustva 

malih neovisnih maloprodavaĉa u Japanu pobijaju konvencionalna shvaćanja o utjecaju ulaska 

prodavaonica velikih površina na postojeće prodavaonice na trţištu. Štoviše, pokazalo se da 

dolazak velikih supermarketa potiĉe izlazak postojećih, velikih i srednjih, konkurenata s trţišta te, 

istodobno, poboljšava opstanak malih prodavaonica (Igami, 2011., str. 1). Razvidno je da je njihov 

primjer iznimka, a ne pravilo na maloprodajnom trţištu. Preferirani oblik obavljanja kupnje u 

Japanu, posebice u Tokyju, podrazumijeva odlazak u najbliţe, najĉešće male prodavaonice za 

brzu, dnevnu opskrbu svjeţom hranom (ponajviše ribom, povrćem i mesom). Naglasak je na 

zadovoljavanju dnevnih potreba za svjeţom robom, na prilagodljivom radnom vremenu (Czinkota 

& Kotabe, 2000., xii), na prijateljskoj atmosferi, konkurentnosti cijena i brzoj prodaji robe (Anić, 

2002., str. 899).  

       Igami (2011., str. 16) navodi tri ĉinitelja koja mogu objasniti uĉestalost kupnje svjeţe hrane. 

Prvi je uzrok veliĉina stambenog prostora. Mali stanovi i kuće ne ostavljaju dodatni prostor za 

skladištenje hrane. Drugi je razlog opsjednutost Japanaca svjeţim mesom, povrćem i, posebice, 

ribom.  Konaĉno, treći je razlog niţi udjel ţenske radne snage, tj. znatan broj kućanica.   

      Osim izglednog opstanka, malim maloprodavaĉima ostaje prostora i za njihovo daljnje širenje. 

Naime, povećanim izlaskom prodavaonica srednjeg formata s trţišta ostaju trţišne niše koje treba 

pokriti, a koje istodobno ne podrazumijevaju izravnu konkurenciju s velikim prodavaonicama.  
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4. OSVRT NA HRVATSKE MALE NEOVISNE MALOPRODAVAĈE 

 

      Procesom internacionalizacije, tj. ulaskom stranih maloprodajnih lanaca na hrvatsko trţište 

koncem 1990-ih dolazi do brţeg razvoja procesa koncentracije na hrvatskom maloprodajnom 

trţištu (Segetlija, 2005., str. 188; Vranešević et al., 2006., str. 451; Segetlija et al., 2011, str. 211). 

Prema podacima iz 2009., 15 je vodećih trgovaca na hrvatskom maloprodajnom trţištu drţalo  75% 

trţišta (tablica 2.). 

 

Tablica 2. Trţišni udio vodećih trgovaca hranom u Republici Hrvatskoj, 2002. -2009. (%) 

Trgovac 2002. 2003. 2004. 2005. 2006. 2007. 2008. 2009. 

Konzum 9,4 15,1 19,5 21,2 21,5 22,6 24,3 25,8 

Kaufland 1,8 3,0 4,8 5,4 6,0 7,4 7,3 7,7 

Plodine n/a n/a 1,8 2,9 3,9 4,2 4,6 5,4 

Lidl - - - - 0,2 2,7 4,1 5,3 

Billa 4,4 5,0 5,0 6,7 7,7 6,6 5,7 5,2 

Mercator 3,1 2,1 2,1 2,4 4,1 
5,8 5,4 4,9 

Presoflex 2,3 2,3 2,0 1,8 2,6 

Dm n/a n/a 1,9 2,5 2,3 2,3 2,9 3,9 

Getro 7,6 8,0 7,6 7,2 6,3 4,6 3,6 2,9 

KTC 5,4 6,7 4,8 4,5 4,5 4,1 3,0 2,9 

Kerum 1,5 1,2 1,9 2,5 2,4 2,2 2,5 2,8 

Dinova-Diona n/a n/a 0,8 1,7 1,6 1,9 2,2 2,4 

Metro 0,7 1,4 1,7 1,8 2,2 2,4 2,4 2,3 

Tommy n/a n/a 2,3 2,0 2,4 2,2 2,0 2,0 

Interspar - - - - 0,4 1,4 1,4 1,8 

Ukupno 37,1 45,3 57,8 64,0 68,1 70,3 71,4 75,3 

Ostale trgovine 62,9 54,7 42,2 36,0 31,9 29,7 28,6 24,7 

Izvor:  HGK (http://www2.hgk.hr/en/depts/trade/distributivna_trgovina_2010_web.pdf, pristup 20.8.2011.)  

 

      Prema priopćenju Prodajni kapaciteti u trgovini na malo u 2009. (DZS, 2011.), u hrvatskoj se 

statistici u okviru nespecijaliziranih prodavaonica preteţno prehrambenih proizvoda prate klasiĉna 

prodavaonica, minimarket, supermarket, hipermarket i cash&carry prodavaonice te diskontne 

prodavaonice. 

      Uzimajući u obzir kriterij oblika maloprodajne poslovne jedinice, strukturu hrvatskog 

maloprodajnog trţišta obiljeţava naglašena usitnjenost. Prema podacima Hrvatske gospodarske 

komore, najveći vrijednosni udjel na hrvatskom maloprodajnom trţištu u 2009. zauzimale su male 

trgovine (32%), zatim supermarketi (28%) te hipermarketi (21%). Iako još uvijek dominiraju u 

ukupnoj strukturi, male prodavaonice pokazuju trend smanjenja udjela u ukupnoj strukturi s 53%  

u 2001. na 32% u 2009. (tablica 3.).  
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Tablica 3. Struktura trţišta po tipovima formata u Republici Hrvatskoj, 2001.- 2009. (%) 

Vrsta 
prodavaonice 

2001. 2002. 2003. 2004. 2005. 2006. 2007. 2008. 2009. 

Hipermarketi 6,0 9,0 10,0 13,0 16,0 17,0 17,1 18,0 21,0 

Supermarketi 29,0 33,0 35,0 33,0 34,0 32,0 32,1 31,0 28,0 

Cash&carry 6,0 8,0 11,0 9,0 9,0 9,0 7,5 6,0 5,0 

Male trgovine 53,0 45,0 40,0 40,0 39,0 37,0 34,6 34,0 32,0 

Ostalo 6,0 5,0 4,0 5,0 2,0 5,0 8,7 7,0 8,0 

Diskonti - - - - - - - 4,0 5,0 

Ukupno 100 100 100 100 100 100 100 100 100 

Izvor:  Gfk, HGK (http://www2.hgk.hr/en/depts/trade/distributivna_trgovina_2010_web.pdf, pristup 20.8.2011.)  

  

      Razlozi ponajprije leţe u razvoju procesa koncentracije i otvaranju hrvatskog trţišta (Segetlija, 

2004, str. 90; Segetlija, 2006., str. 35). Istodobno s razvojem krupnih trgovinskih poduzeća i 

prodavaonica velikih površina, od 2000. je godine u Republici Hrvatskoj zapoĉeo proces 

zatvaranja malih prodavaonica (Segetlija, 2005., str. 25). 

      Istraţivanja potrošaĉkih navika u maloprodaji (Gfk - DZS, 2010.) pokazuju da su osnovni 

razlozi odlaska u kupnju u odreĊenu trgovinu širina ponuĊenog asortimana, blizina stanovanja te 

prihvatljivost cijena. S druge strane, preferencije potrošaĉa kod odabira mjesta kupnje 

prehrambenih proizvoda pokazuju da potrošaĉi najĉešće odabiru supermarkete (47%), male 

trgovine (23%) i hipermarkete (15%). U vezi s tim, treba istaknuti dva elementa. Prvi je prednost 

lokacije malih trgovina iz susjedstva u blizini mjesta stanovanja i navika kupaca da te trgovine 

odabiru za kupnju osnovnih, svakodnevnih proizvoda. Drugi se element odnosi na  manji prodajni 

prostor koji, s jedne strane, ponudu ĉini ograniĉenom, ali istodobno omogućuje brţu kupnju.  

      Naglasak treba staviti na diferencijaciju onih elemenata poslovanja neovisnih maloprodavaĉa 

prema kojima kupci iskazuju naklonost, a mali su neovisni maloprodavaĉi, zbog blizine kupcima i 

prilagodljivosti, u prednosti pri razvijanju takvog pristupa. Takav im poloţaj moţe olakšati nastup 

prema kupcima i razvitak strategija koje mogu biti odluĉujući ĉinitelj njihova budućeg opstanka 

(shema 1.). 

      U ovom kontekstu,  meĊutim, nisu zanemariva ni saznanja o demografskim promjenama 

odreĊene zemlje. Disperzna naseljenost i velik broj manjih naselja osnovna su demogeografska 

obiljeţja republike hrvatske. osim toga, demografsko starenje i depopulacija temeljni su 

demografski procesi koji karakteriziraju stanovništvo hrvatske u nekoliko posljednjih desetljeća 

DZS, 2011., str. 18). intenzivno demografsko starenje tj. povećanje udjela stanovništva staroga 65 

i više godina moţe biti prilika za male prodavaĉe koji dio svojih aktivnosti mogu usmjeriti na taj 

segment kao svoju ciljnu skupinu. 

      Bliski odnos prodavaĉa s kupcima predstavlja prednost maloprodavaĉa koju treba pretvoriti u 

priliku i iskoristiti je. To se ponajprije odnosi na upoznatost s kupcima, brţu prilagodbu njima te 

otvorenost prema njihovim preferencijama, ţeljama i potrebama. Takav pristup pridonosi kreiranju 

asortimana koji odgovara potrebama kupaca, posebice za zadovoljenje potreba za dnevno svjeţim 

osnovnim prehrambenim proizvodima. 
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Shema 1. Prijetnje, snage i prilike malih neovisnih maloprodavaĉa u Republici Hrvatskoj 

 

 
Izvor: Izradila autorica 

 

INTERNACIONALIZACIJA 

K
O

N
C

E
N

T
R

A
C

IJ
A

 
K

O
N

S
O

L
ID

A
C

IJ
A

 

K
O

N
K

U
R

E
N

C
IJ

A
 

S
U

V
R

E
M

E
N

E
 
T

E
H

N
O

L
O

G
IJ

E
 

OPSTANAK I RAZVOJ 

Male prodavaonice 

Blizina 

kupaca 

Trţišne 

niše 

Asortiman  

Personalizirana 

usluga 

Motiviranost 

prodavaĉa 

Otoĉna i ruralna 

podruĉja 

Svjeţi proizvodni 

program 

Navika kupaca 

Brza prilagodba 

zahtjevima kupaca 

Diferencijacija / 

prepoznatljivost 

Lojalnost kupaca 

Zadovoljstvo kupaca 



 

219 

      Povezivanje malih trgovaca u smislu njihovog udruţivanja i zajedniĉkog nastup a bit će jedna 

od nuţnosti za njihov uspješan opstanak. Iako se takvo interesno udruţivanje uglavnom vezuje za 

ostvarivanje povoljnijih nabavnih uvjeta, ono se treba proširiti i na ostale segmente kao što su 

informatizacija, marketing, obrazovanje djelatnika, raĉunovodstvo te druga podruĉja od 

zajedniĉkog interesa. 

 

5.  ZAKLJUĈAK 

 

      Iskustva malih neovisnih maloprodavaĉa iz razliĉitih zemalja svijeta ukazuju na razliĉitosti u 

njihovom trţišnom ponašanju i odabiru strategija kojima nastoje osigurati svoj opstanak i budući 

razvoj. U tim nastojanjima primjenjuju strategiju diferencijacije, usmjeravaju se na kupce i njihovo 

zadovoljstvo, pronalaze profitabilne trţišne niše te ostvaruju viši stupanj meĊusobne povezanosti 

putem dragovoljnih udruţivanja.  

      Kako bi ostali konkurentni na dinamiĉnom i rastućem trţištu na koji sve više ulaze konkurenti 

velikog formata, mali neovisni maloprodavaĉi moraju razviti kompetencije koje će ih razlikovati 

od konkurenata. Naglasak trebaju staviti na ona obiljeţja koja će  ih izvući iz sjene velikih 

konkurenata i osigurati im daljnji opstanak. Pritom se trebaju orijentirati na one  elemente koje 

njihova konkurencija, zbog svoje veliĉine, nije u mogućnosti pruţiti kupcima. Prednosti malih 

trgovaca proizlaze iz bliskog odnosa s kupcima, poznavanja navika kupaca i mogućnosti 

pravodobne i brze reakcije što vodi pruţanju kvalitetnije usluge i zadovoljstvu kupaca.  

      Naĉini opstanka hrvatskih malih neovisnih maloprodavaĉa nisu istovjetni, a oni trebaju 

uvaţavati specifiĉnosti svog okruţja. Jedan bi od preduvjeta opstanka trebala biti njihova 

povezanost, tj. udruţivanje u nastupu prema veletrgovcima. Osim toga, uspjeh bi trebali temeljiti 

na specijalizaciji, diferencijaciji i pronalasku profitabilnih, odrţivih trţišnih niša. To b i ponajprije 

trebali biti oni dijelovi trţišta za koje veliki trgovci ne pokazuju ili nemaju poseban interes, npr. 

ruralna i otoĉna podruĉja. Prednosti koje proizlaze iz personaliziranog odnosa koji imaju s 

kupcima omogućuje im brţu prilagodbu njihovim zahtjevima. U tim aktivnostima iznimno vaţnu 

ulogu imaju zaposlenici te njihovo obrazovanje i motiviranost kako bi pridobili i zadrţali kupca. 

Mogućnost individualnog pristupa kupcima i otvorenost prema potrebama kupaca daju obiljeţja 

prilagodljivosti i dinamiĉnosti njihovom nastupu. Time utjeĉu na oblikovanje svog identiteta i 

prepoznatljivost te stjecanje lojalnosti kupaca. 

      Od velike bi vaţnosti bila i empirijska istraţivanja vezana za stavove potrošaĉa o kupnji u 

malim trgovinama, kojima se, u tom smislu, ne pridaje dostatna pozornost. Iz takvih bi  

istraţivanja bilo moguće dobiti podatke o tome tko su kupci u tim trgovinama, o obiljeţjima 

kupovnog ponašanja u malim trgovinama, ĉiniteljima koji utjeĉu na kupnju te mogućnostima 

povećanja potrošnje u tim objektima. Time bi se pratilo zadovoljstvo kupaca u malim 

prodavaonicama te bi se, na taj naĉin, moglo utjecati na povećanje lojalnosti kupaca. U konaĉnici, 

rezultati takvih istraţivanja bili bi od velike pomoći za oblikovanje i uspješno provoĊenje 

strategija malih trgovaca kako bi dugoroĉno osigurali svoje mjesto na trţištu. 
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Abstract 

 

      Like other industries retailers have many choices for international expansion. Many scholars 

classified them in different ways or by different mode, but similar to all is desire to enter.  

Flagship stores can be a strategic way of market entry of foreign markets. They employed support 

and develop distribution activities in a certain desired market.  

      Flagship store is a particular retailer‟s store. It is given to a retailer's primary location, a store 

in a prominent location, a chain's largest store, the store that holds or sells the highest volume of 

merchandise, a retailer's most well-known location, a chain's first retail outlet, or the store 

location in a chain which carries the most high-priced merchandise catering to the most upscale 

customers. Due to its definition flagship stores are particular for the fashion retailers, especially 

luxury fashion retailers. Flagship store, for fashion retailers, are mostly opportunity for branding 

but also for international expansion of their products and entering into higher level of value chain 

creation. 

      More then ever retail markets are facing their supply into fragmented and diverse markets and 

consumers who are very informed (overload) so attempt to go abroad mu st be planed and 

particular for every market.  

      Every market has its story and every retailer has its stores but every store can tell the story, 

story that sells not only merchandise but way of living. The aim of this paper is to recognize 

“other” ways of entering international markets, and to deal with the question are flagship stores 

possible in other types of retail? 

 

Keywords: flagship stores, international markets, retailers  

 

1.  INTRODUCTION 

 

      Flagship stores are core stores for brand name retailers, larger than their standard outlets, often 

found in prominent shopping districts such as Madison Avenue in New York and Tokyo 's Ginza. 

      Shopping at flagship stores is a hobby for many shoppers and has been growing in popularity.  

As consumers become more demanding and time-restricted, some refuse to settle for less than the 

best possible shopping experience.  A flagship store is the retailer‟s most prominent store, which 

is targeting high-income shoppers. These status symbol establishments are the preferred shopping 

destinations because they carry the widest selection of merchandise, provide high quality of 

service, and offer the most luxurious atmosphere. It is the brand. Many upscale retailers such as 

Prada, Cartier, Polo Ralph Lauren, A&F and Apple operate flagship worldwide. Recently 

American clothing and accessories retailer GAP opened flagship store in Shanghai in emerging 

China markets.
1
 

                                                 
1
 http://planetretail.net/News/Article/0/71207  
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      Flagship stores are market entry method for luxury fashion retailers. Fashion retailers are 

those firms that distribute clothing, accessories and other lifestyle which are exclusively designed 

and/or manufactured by/or for the retailer, exclusively branded with a recognized insignia, priced 

significantly higher than the market norm. 

 

2.  CHARACTERISTICS OF FLAGSHIP STORES 

 

      Three characteristics of flagship stores are: they carry only a single brand of product, they are 

company owned and they operate with the intention of building brand image rather than to 

generate profit for the company. Flagship stores are a fundamental method of market entry for 

luxury fashion retailers.
2
 

      These stores are distinguished from the rest of the international network by their scale and 

design, their location, set-up and operating costs. Flagship stores are significantly larger in scale 

than any other format operated by the retailers. Their larger scale enhanced the status of the brand 

giving the impression of a large brand that is significant and imposing. 

      Flagship stores are restricted to either established centers of luxury goods consumption such 

as London, Paris, Tokyo, Milan and New York or to «emergent» luxury goods markets such as 

Moscow and Shanghai. 

      Flagship stores differed in their design and physicality; they must have the best locations and  

the most prestigious address (Bond Street and Sloane Street in London and Fifth Avenue and 

Madison Avenue in New York). That is the reason of engagement of leading architects to design 

flagship stores. The involvement of these celebrated architects will b ring to further distinction to 

the international flagships. 

      The flagship makes a significant contribution to brand profile building within a foreign 

market, these stores have a positive impact upon wholesale sales, new clients are often inspired 

and encouraged to stock the brand after having visited the flagship. 

      Flagship stores are identified as being distinguishable from the rest of the retail network due 

to their scale, design, location and set- up operating costs. Their decadent size provides a positive 

signal with regard to the identity and prestige of the luxury brand. Their design by world-

renowned architects and their physicality often in historical buildings adds to their exclusivity. 

Entering an international market via flagship store provides a luxury retailer with strategic, brand 

building and market development advantages. The purpose of flagship stores is for something 

other than profit generation.
3
 The flagship stores contribute to the successful development of 

relationships between the luxury brand and its distribution partners, members of tthe fashion 

media and consumers. 

 

2.1. Fashion retailers and flagship stores  

 

      The luxury fashion retailers also use their flagship stores as a venue to promote closer 

relationships between the brand and their distribution partners. These stores provide a venue for 

franchisee – franchisor instruction and education.
4
 The majority of the companies used the stores 

as a space to inform and train franchises about new business developments, new product ranges, 

merchandising as well as changes to operating procedures. The flagship store serves as a model 

for presenting the brand lifestyle concept. 

                                                 
2
 Moore, C. M., Doherty A. M., Doyle, S. A.: “Flagship stores as a market entry method: the perspective of luxury fashion 

retailing”, European Journal of Marketing Vol.44 No. 1/2, 20 10 pp. 143, Emerald Group Publishing Limited. 
3
 Moore, C. M., Doherty A. M., Doyle, S. A.: “Flagship stores as a market entry method: the perspective of luxury fashion 

retailing”, European Journal of Marketing Vol.44 No. 1/2, 2010 pp. 150, Emerald Group Publishing Limited. 
4
 Moore, C. M., Doherty A. M., Doyle, S. A.: “Flagship stores as a market entry method: the perspective of luxury fashion 

retailing”, European Journal of Marketing Vol.44 No. 1/2, 2010 pp. 152, Emerald Group Publishing Limited . 
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      The flagship store contributes to the development of positive relationships with fashion editors 

and stylists so flagships are used as venues to meet and entertain fashion journalists. 

      Flagship stores attract famous people and celebrities and their presence within flagship stores 

provides fashion journalists to write about that. The opening of a flags hip store is an effective 

means to attract new and high- spending customers. The function and purpose of luxury fashion 

flagship stores is unquestionable, these places are expensive and extravagant but very important 

international market entry that is distinct and important. 

 

3. INTERNATIONALISATION OF RETAILERS WITH FLAGSHIP STORES  

 

      Luxury flagship stores represent a strategic approach to market entry and generate the status – 

benefit for the retailer‟s brand. Their scale, architectural features, mic ro level location 

requirements and their high operating costs collectively prohibit and discourage the over – 

replication of these stores on an international basis. 

      Internationalizing luxury fashion retailers use flagships to support existing busines s within 

established markets, but these companies also recognize the opportunities that flagships provide 

in assuring the profile of a new brand within an emerging market. It is identified that wholesaling 

and flagship stores become inter – dependent channels of distribution. 

      The flagship stores sustain interest and market demand for the brand, which the wholesale 

stockiest satisfy through their distribution network, while the income from wholesale accounts 

offsets the cost of flagship store operations. The market entry methods are often symbiotic and 

complex in their interconnections. 

 

4.  CONCLUSION 

 

      Flagship stores play a critical role in relationship development. The principal function of the 

flagship is to establish awareness and interest in the brand within the foreign market. A flagship 

store opening initially attracts the attention of the fashion press, generates customer excitement 

and interest in the brand. The positive reaction to the flagship and to the brand demonstrates to 

current and prospective wholesale customers the commitment of the brand to the foreign market. 

The flagship store acts as a central point where the development of a relationship can begin. The 

flagship is typically the place where the whole collection is presented, where all three groups – 

customer, media and stockiest receive an education with respect to the function and features of the 

brand. 

      Fashion shows, launch parties and cultural exhibitions all illustrate how the function of the 

flagship extends beyond a selling space and becomes the context where the values and identity of 

the brand becomes much more than a name or the logo. The flagship maintains an important 

function as both a mode of foreign market entry but also as a means of enhancing business with in 

international markets. 
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Saţetak 

      Ljudi moraju svladati vještinu brzog stjecanja novih znanja zaboravljajući zastarjele 

informacije. Sve dominantnije znanje nije samo proizvod, niti samo nova poslovna mogućnost, već 

kritiĉki okvir za razvoj specijaliziranih znanstvenih informacija. Gospodarski razvoj treba treba 

biti usklaĊen s  odgovarajućom razinom ICT-ja utemeljenom na horizontalno i vertikalno 

povezanim sustavima za prikupljanje, obradu, pohranu i diseminaciju  znanstvenih informacija. 

Proces upravljanja znanjem je planiran i voĊen proces. Sastoji se od više meĊusobno povezanih 

segmenata uvršenih unutar inteligentnih informacijskih sustava. To omogućuje otkrivanje, 

praćenje i kreiranje implicitnog znanja, te je stoga pokretaĉka snaga za spiralu znanja. 

Kljuĉne rijeĉi: globalizacija, trgovina, razvoj, znanje, ICT 

 

Abstract 

      People have to master the skill of rapid acquisition of new knowledge and forgetting the 

obsolete information. The increasingly dominant knowledge is not only a product, nor only a new 

business opportunity, but also a critical framework for developing specialized scientific 

information. Economic development should be accompanied with an appropriate level of ICT based 

on horizontally and vertically connected systems for gathering, processing, storag e and 

dissemination of scientific information. The process of knowledge management is a planned and 

guided process. It consists of a number of interrelated segments situated within an intelligent 

information system. It allows discovering, following and creating implicit knowledge, and is thus a 

driving force for the spiral of knowledge. 

 

Keywords: globalization, commerce, development, knowledge, ICT. 

 

1. UVOD 

  

      Globalna povezanost temeljena na informacijsko – komunikacijskim tehnologijama te 

meĊuovisnost drţava kako razvijenih tako i onih nerazvijenih svakako ostavlja neizbrisive tragove 

unutar nacionalnih granica ĉineći neprestanim promjenama i usmjeravanjima nove naĉine 

promišljanja kako na regionalnoj, nacionalnoj, lokalnoj tako i na globalnoj razin i. Posljednjih 

desetljeća sve se više pridaje vaţnosti ulaganja u primjenu suvremenih informacijsko – 

komunikacijskih tehnologija u svakodnevnim poslovnim aktivnostima gdje ekonomski procesi uz 
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ubrzan rast i napredak dovode do novih ekonomskih kretanja, novog naĉina ţivota i rada, novih 

obrazaca ponašanja, kulturi, stavovima i vrijednostima mijenjajući ustaljene norme i pravila. 

Nezaustavljiv protok informacija ubrzava organizacije, pojedince, društva i nacionalne vlade na 

promjene, gdje nespremnost prilagoĊavanja istima, nesnalaţenje u novonastalim situacijama, 

pritisak razvoja novih tehnologija ruše sustave ĉineći ih nekonkurentnima, slabima, zastarjelima. 

Neotehnologije informacijsko – komunikacijskog doba u velikoj su mjeri doprinijele napretku 

kako poslovanja, umreţavanja, širenja informacija donoseći konkurentsku prednost, profit, 

napredak te razvitak štiteći prirodna bogatstava, radni i ljudski potencijal, ljudsko dostojanstvo i 

um.  

      Upravo iz tih razloga, globalizaciju kao proces koji uzrokuje neminovne promjene na svjetskoj 

sceni, bilo je nemoguće izbjeći. Globalno gledano faktori proizvodnje, prirodni resursi, kapital, 

tehnologija, ljudski potencijali, neoinformacije, dobra i usluge istodobno se kreću svijetom 

stvarajući tijekove novih trţišnih  i inih kretanja te meĊuovisnost nacionalnih ekonomija 

meĊusobno te nacionalnih ekonomija sa onom svjetskom. Globalno otvoreno trţište uz visoke 

kriterije kvalitete, uĉinkovitosti, tehnološkog napretka, teţnje ka otvorenosti prema svjetskim 

trţištima, dubokoj meĊunarodnoj integraciji, ekonomiji znanja i rada transparentnošću nedvojbeno 

utjeĉe na ekonomski ţivot. Informatizacija uz novo doba informacionalizacije pod utjecajem 

globalizacije i razvitka informacijsko – komunikacijskih neotehnologija ostavlja neposrednog 

utjecaja na ekonomsku aktivnost u svjetskim razmjerima, u većoj ili manjoj mjeri. MeĊutim, 

koliko god informatizacija imala utjecaja na ekonomske aktivnosti nezamjetan dio ekonomskoga 

ţivota društva ipak će ostati netaknutim, gotovo zaštićenim, od svjetskih trţišnih trendova i 

fluktuatornih kretanja. U tom kontekstu, kako negativne, tako i pozitivne utjecaje te posljedice 

istih nemoguće je izbjeći. 

 

2. INFORMATIZACIJA POD UTJECAJEM GLOBALIZACIJE I RAZVITKA  

    INFORMACIJKO – KOMUNIKACIJSKIH NEOTEHNOLOGIJA  

 

      Globalizacija uz nastavak dugo prisutnih trendova mijenja svakodnevni ţivot, osobito u 

razvijenim zemljama i istodobno stvara nove nadnacionalne sustave i snage (Giddens, 1999., str. 

40) djelujući u pravcu jaĉanja drţava, odrţavanju stabilnosti i otpornosti promjenama uz 

neizbjeţnu društvenu kontrolu i meĊusobnu interakciju lokalno, regionalno, nacionalno. Ĉinjenica 

stoji da sve veliĉine ekonomske globalizacije danas – brzina, obujam, meĊupovezanost kretanja 

dobara i informacija širom svijeta – neusporedivo su veće od onih koje su ikad postojale u ranijim 

razdobljima povijesti (Gray, 2002., str. 79). Svojevrsni oblici globalizacijskih preokreta na trţištu 

postojali su i u ranijim razdobljima prošlosti, meĊutim u posljednje vrijeme upravo predvoĊeni 

utjecajem razvitka komunikacijsko – informacijskih tehnologija utjecale su više no dostatno na 

globalnoj razini.  

     Informatizacija temeljena na neoinformacijama neizravno dovodi do promjena u globalnim 

razmjerima stvarajući jasnu meĊuovisnost nerazvijenih i razvijenih zemalja uz neizbjeţan globalni 

rast i korporativni napredak najotpornijih sustava nauštrb slabijih. Nove informacije postaju kljuĉ 

uspjeha u nemilosrdnoj borbi pri generiranju novih trţišnih vrijednosti i trendova. Ţarišta razvoja  

visoke tehnologije biljeţe ubrzan rast na raĉun tradicionalnih  industrija (Chossudovsky, 2008., str. 

103) gdje poticajnu ulogu ima utjecaj informacijsko – komunikacijskih tehnologija omogućujući 

doticaj s bilo kojim dijelom svijeta u bilo kojem trenutku s  ciljem da se u uvjetima jaĉe 

konkurencije osigura vodeća pozicija na svjetskom trţištu. 
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Tablica 1. Informatizacija – SWOT analiza 
SNAGE: 
- Tehnološki napredak 
- Ekonomija znanja 
- Otvorenost ka  svjetskom trţištu 

- Transparentnost potaknuta razvojem informacijsko – 
komunikacijskih neotehnologija  
- Umreţavanje lokalno, regionalno, nacionalno, globalno  

SLABOSTI: 
- Visoki kriteriji poslovanja 
- MeĊuovisnost ekonomija s globalnom 
- Neprestano prilagoĊavanje promjenama 

- Neravnomjerna podjela rada, resursa, profita, hrane, 
informacija, znanja   
 

PRILIKE: 

- Ekonomija promjene – inovacije, investicije, znanje, 
oprema, resursi 
- Razmjena neoinformacija 
- Ubrzanost ekonomskih aktivnosti 

- Smanjena poslovna izoliranost 
 

PRIJETNJE: 

- Gubitak nacionalne jedinstvenosti 
- Ekološki problemi 
- Širenje nejednakosti unutar i meĊu drţavama 
- Iscrpljivanje prirodnih resursa 

- Izrabljivanje ljudskih potencijala 
- Promjena ustaljenih obrazaca ponašanja, stavova,   
vrijednosti, kulture 

Izvor: Autori. 

 

      Informatizacija sama po sebi generira temeljem pozitivnih snaga i prilika te negativnih 

posljedica temeljenim na prijetnjama i slabostima novu trţišnu snagu i moć dovodeći do novih, 

bilo pozitivnih ili negativnih, vrijednosti. Tablica 1. prikazuje SWOT analizu informatizacije, 

odnosno koje sve snage i prilike te, s druge strane, slabosti i prijetnje, a pod utjecajem 

globalizacijskih trendova i novih vrijednosti te razvitka informacijsko – komunikacijskih 

neotehnologija, donose nove trendove. Još jednom moţemo vidjeti kako kreativnost, a ne 

financijski resursi ili politiĉki usmjerena regulacija, predstavlja odluĉujući ĉimbenik za alokaciju 

moći u informacionalnom društvu (Bard&Soderqvist, 2003., str. 238). Globalizacija sama po sebi 

utjeĉe na razvitak informacijsko – komunikacijskih neotehnologija, informatizaciju i 

informacionalizaciju, meĊutim, ti isti parametri nedvojbeno istovremeno uzrokuju globalizacijske 

promjene. 

 

3. OSVRT NA SVJETSKE TRENDOVE 

 

      Internet postaje temeljni pokretaĉ informatizacije i novog doba informacionalizacije predvoĊen 

tehnološkim razvojem i neprestanim napretkom. Razvoj samog Interneta, društveni razvoj koji 

pretpostavlja ili ima koristi od toga što Internet postoji, te stvari poput globalizacije i gubitak 

burţoaske moći u korist netokracije, mogu se smatrati izvornim trendovima (Bard&Soderqvist; 

2003., str. 220). Korištenje Interneta u svijetu, kako privatno tako i u poslovne svrhe, biljeţi 

neprestani porast. Grafikon 1. prikazuje promjene temeljene na broju korisnika Interneta u svijetu. 

Ako se pozitivan trend nastavi, do kraja desetljeća Internet biti će na raspolaganju polovini 

svjetskog stanovništva (Varga et al; 2007., str. 43).  

 

Grafikon 1. Korisnici Interneta u razdoblju 2008. – 2010. 

 

 
Izvor: Vlastiti grafikon prema podacima dostupnim na http://www.internetworldstats.com/stats.htm 
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      Razvitak suvremenih naĉina komunikacije pod utjecajem komunikacijsko – informacijskih 

neotehnologija omogućio je nove naĉine povezivanja fiziĉki udaljenih sugovornika iz raznih 

krajeva svijeta u sadašnjem stvarnom vremenu, nove naĉine ţivota, rada, ponašanja, promišljanja 

što je neminovno ostavilo traga na promjene u meĊuljudskim odnosima, navikama, kulturi i 

svakodnevici. Informacijsko društvo predvoĊeno utjecajem globalizacije i razvitka 

komunikacijsko – informacijskih tehnologija temeljeno na znanju, inovacijama, informacijama, 

poduzetništvu, Internetu postaje temeljna infrastruktura budućnosti društva, glavni pokretaĉ 

razvoja, gospodarskog uspjeha i stvaranja novih vrijednosti, te sredstvo povezivanja svijeta u 

jedinstvenu cjelinu. Svjetske regije koristeći Internet nedvojbeno postaju dio informacijsko – 

komunikacijskog doba gdje osnovne ekonomske aktivnosti i konkurentnost ovise uglavnom o 

znanju i neoinformacijama dobivenih uglavnom iz pouzdanih izvora putem Interneta ili e – 

komunikacijom. Informatizacija te informacionalizacija temeljene na novim sustavima tehnološke 

moći svakako će nedvojbeno doprinositi u kreiranju novih trţišnih paradigmi. U tom kontekstu, 

zanimljivim za spomenuti jest citat: „Pravila će se mijenjati, no, stalna će kustosova poruka 

mreţnim graĊanima biti vrlo jednostavna i nedvosmislena: nikada se ne moţete dovoljno dobro 

umreţiti, nikada ne moţete biti dovoljno dobri u komunikaciji i nikada si ne smijete dozvoliti 

odmor, budući da neprestano morate biti spremni na skok i neprestano morate uĉiti nove stvari. 

Samim time će nova garnitura gospodara ugrabiti moć i jezik moći kojima će nadzirati 

informacionalno društvo (Bard&Soderqvist; 2003., str. 193). 

 

4. SPOZNAJA O POTREBI INFORMATIZACIJE HRVATSKE 

 

      Trţište elektroniĉkih komunikacija praćeno razvitkom informacijsko – komunikacijskih 

neotehnologija i sveprisutnim globalizacijskim utjecajem jedno je od nedvojbeno najpropulzivnijih 

gospodarskih sektora. Ulaganje u nove tehnologije kojima će se omogućiti graĊanima, 

gospodarstvu i društvu raspoloţivost usluga postaje prioritet zaštićen zajedniĉkim regulatornim 

okvirom općih i posebnih mjera poticanja i zaštite trţišnog natjecanja davatelja informacijskih i 

komunikacijskih usluga od strane Europske unije. Potreban je interdisciplinarni pristup temeljen 

na znanjima prava, ekonomije, komunikacijsko – informacijskih tehnologija. U tom kontekstu, u 

Hrvatskoj su osamdesetih godina 20. stoljeća uloţeni znatni napori u razvoju telekomunikacijs ke 

infrastrukture i primjeni tada suvremene komunikacijsko – informacijske tehnologije. “Pravci 

razvoja informacijske djelatnosti u Hrvatskoj do 2000.” usvojeni su davne 1986. godine. MeĊutim, 

u jeku ratnih razaranja 1990 – ih program nije bilo moguće realizirati niti donijeti ikakav strateški 

dokument, propis ili plan ulaganja i razvoja u komunikacijsko – informacijske tehnologije. Na tom 

podruĉju Hrvatska je vidljivo zaostajala iza nekada manje razvijenih zemalja (MaĊarske, 

Bugarske, Ĉeške…) te se suoĉavala s mnoštvom naslijeĊenih i novih problema poput opće 

nelikvidnosti, pada industrijske proizvodnje, nagomilanim neriješenim problemima organizacija i 

gospodarstva, nezaposlenošću… Tek desetak godina kasnije budi se osviještenost za 

problematikom tehnološkog i informatiĉkog zaostajanja, te potreba za napretkom i ulaganjem u 

nova znanja i tehnologiju.  

      Cilj toga vremena jest ukljuĉivanje Hrvatske u moderne tijekove razvoja visoke tehnologije, a 

u cilju razvoju pojedinih industrijskih ili usluţnih sekto ra. Radi ostvarivanja ovog cilja preustroj ka 

razvitku visoke tehnologije i informatizacije svih djelatnosti u privredi, drţavnoj upravi i društvu u 

cjelini, te zapošljavanje mladih generacija u informatiĉke sektore postaje prioritet. Nadalje, 

osviještenost za potrebom informatizacije Hrvatske od poĉetaka do danas prihvaćeno je kao 

zahtijevan i nadasve vaţan izazov za e – Hrvatsku budućnost. 
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4.1. Internet u Republici Hrvatskoj do 2009. 

 

      UvoĊenje Interneta u Republici Hrvatskoj sluţbeno je zapoĉelo 1991. godine poĉetkom rada 

Hrvatske akademske i istraţivaĉke mreţe - CARNet, prvog pruţatelja internet usluga u RH, 

osnovane uredbom Vlade Republike Hrvatske 1995. godine. Sljedećih nekoliko godina CARNet je 

bio jedini pruţatelj Internet usluga u RH. Prva meĊunarodna komunikacijska veza, što ujedno 

predstavlja povezanost Hrvatske Internetom, uspostavljena je 1992. godine. CARNetovom 

povezanošću raĉunala Zagreba s Austrijom. U cilju razvoja širokopojasnog pristupa, u rujnu 2006. 

godine, Vlada Republike Hrvatske je donijela program „Strategija razvoja širokopojasnog pristupa 

u Republici Hrvatskoj do 2008. godine“ kojoj je glavni strateški cilj povećanje broja korisnika 

širokopojasnog pristupa u Republici Hrvatskoj kao temeljne infrastrukture za izgradnju 

informacijskog društva i gospodarstva utemeljenog na znanju Interneta. Na trţištu pristupa 

Internetu sve se više koristi širokopojasni pristup koji zbog praktiĉnosti, većih brzina prijenosa i 

paketa s neograniĉenim prometom polako zamjenjuje uskopojasni pris tup internetu (dial-up 

pristup). Uz CARNet, kao registrirani pruţatelji usluga Interneta za komercijalne korisnike 

pridruţili su se VIPnet, T – Com, Iskon, Vodatel, GlobalNet.  

 

Tablica 2. Korisnici Interneta u Hrvatskoj 2003. – 2009.  

Izvor: Autori  prema podacima dostupnim na http://www.hakom.hr/UserDocsImages/2010.g/GOD%20Internet-   
            Broj%20korisnika%20HR1.pdf 

 

     Tablica 2. prikazuje  broj korisnika Interneta u Hrvatskoj u razdoblju 2003. – 2009.  Ona  

dabroj korisnika neprestano raste, kakav je i svjetski trend.  U razdoblju od 6 godina broj korisnika 

Interneta u Hrvatskoj porastao je za gotovo 50%.  

 

4.2. Prijedlog strategije informatizacije Republike Hrvatske – „e-Croatia“ 

 

      Projekt „e - Croatia“ predstavlja daljnji tijek u strategiji informatizacije Hrvatske. Projekt se 

sastojao od  programa: e – Uprava, e – Gospodarstvo, e – Kućanstvo, e – Obrazovanje, e – 

Zdravstvo, e – Poslovanje, e – IT, e – Menadţment. Imperativ je razvoj društva znanja u kojem će 

se poticati kreativnost, inovativnost, poduzetniĉki duh i ostvariti vizija bogate, slobodne i 

meĊunarodno prihvaćene Hrvatske kao ĉlanice Svjetske trgovinske organizacije, Europske Unije i 

NATO – a. Radna skupina zaduţena za izradu i predstavljanje dokumenta "e – Croatia – Prijedlog 

strategije informatizacije Hrvatske" te jaĉanje svijesti javnosti o potrebi znaĉajnih strateških 

iskoraka u smjeru društva znanja nije imala nimalo lak zadatak uzimajući u obzir prepreke 

birokratizacije sustava, izostanka poduzetniĉkog duha, kulture otpora promjenama, nedovoljnoj 

obrazovanosti poslovnog i politiĉkog menadţmenta u upravljanju promjenama, sporosti 

informacijske infrastrukture drţave, nerazvijenosti elektroniĉkog poslovanja, skupom i sporom 

pristupu Internetu. Ciljevi informatizacije Hrvatske projektom su: 

- Stvaranje poticajnog ozraĉja za razvoj te podizanje optimizma, motivacije i samopouzdanja 

kao neophodnih preduvjeta budućeg uspjeha, 

Godina Korisnici Interneta 

2003. 1.265.000 

2004. 1.375.000 

2005. 1.472.000 

2006. 1.684.600 

2007. 1.984.860 

2008. 2.244.420 

2009. 2.495.455 
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- Postavljanje standarda informacijskog razvoja kao temelja budućeg razvoja Hrvatske,  

- Razvoj i primjena komunikacijsko – informacijske tehnologije kojom će se ostvariti  

uĉinkovitost gospodarstva, potaknuti poduzetništvo, otvarati nova radna mjesta, 

- Podizanje kvalitete ţivota i rada – od kulture, zdravstva do zaštite okoliša, 

- Stvaranje informatiĉki pismene Hrvatske i razvitak kulture poduzetništva, slobode, inicijative 

i otvorenosti prema novim idejama omogućenim prikljuĉkom na Internet svakom kućanstvu, 

uredu, školi, jedinici uprave, 

- Ostvarenje pretpostavki i infrastrukture za suvremeno e – poslovanje te poticanje razvoja 

malog i srednjeg poduzetništva temeljenog na e – poslovanju, 

- Stalno ulaganje u znanja o upravljanju informacijskim resursima, planiranju informatizacije, 

primjeni sustava kvalitete, iskazivanju korisnosti informatizacije, 

- Poticanje pilot projekata poslovanja B2B za velike tvrtke i B2C za banke, drţavu… 

      

Grafikon 2. Broj prikljuĉaka Interneta od 2003. – 2009.  

 

 
Izvor: Podaci dostupni na http://www.hakom.hr/UserDocsImages/2010.g/GOD%20Sirokopojasni%20pristup-  
           Broj%20prikljucaka%20HR1.pdf 

    

      U tom kontekstu grafikon 2. prikazuje da je broj prikljuĉaka Interneta od 2003. – 2009. U 

Hrvatskoj znatno povećan. Od 2008. godine nepokretnoj komunikacijskoj mreţi prikljuĉili su se 

korisnici pokretne mreţe. Primjena e – poslovanja podrazumijeva reorganizaciju i unapreĊenje 

poslovnih procesa u cilju uspješnog korištenja suvremenih komunikacijsko – informacijskih 

tehnologija.   

     Projekt je nastavak pretvorbe hrvatskog društva u informacijsko društvo kako bi se graĊanima i 

gospodarstvu Hrvatske omogućila najkvalitetnija i najšira moguća uporaba te razmjena 

informacija i time otvorio prostor aktivnog sudjelovanja u globalnim tokovima. Proteklih godina 

uloţen je izniman napor ali i uspjeh u cilju umreţavanja gospodarstva, razvoja informacijskog 

društva, napretka hrvatskog društva i poticanja znanja, stvaranja novih društvenih i ekonomskih 

vrijednosti te povećane ukupne nacionalne konkurentnosti. Strategija razvoja Hrvatske u e – 

poslovanju, kao dio programa razvoja elektroniĉkog poslovanja do 2010. godine odnosi se na 

povećanje konkurentnosti gospodarstva za sudjelovanje na globalnim trţištima.  

 

4.3. Pokretne mreţe u Republici Hrvatskoj 

 

      Pokretnu elektroniĉku komunikacijsku mreţu ĉine prijenosni sustavi i oprema za usmjeravanje  

prijenosa signala radijskim ili drugim elektromagnetskim sustavom bez obzira na vrstu podataka 

koji se prenose. Osnovna karakteristika pokretne mreţe jest mogućnost uspostave e – 
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komunikacijske veze u uvjetima fiziĉkog kretanja korisnika usluga te mreţe. Hrvatsko trţište 

pokretne telefonije liberalizirano je 1998. godine dolaskom na trţište prvog privatnog operatora 

pokretne mreţe koji je u srpnju 1999. godine zapoĉeo s komercijalnim radom. Prva usluga 

pokretnih mreţa u Republici Hrvatskoj pruţena je 1990. godine preko analogne NMT 450 mreţe. 

Usluge u pokretnoj telefoniji obuhvaćaju pruţanje usluga pokretnih telekomunikac ija putem GSM 

mreţe (usluge druge generacije), a od sijeĉnja 2005. godine putem UMTS tehnologije (usluge 

treće generacije). Usluga mobilnog pristupa Internetu preko HSDPA tehnologije prvi put je u RH 

ponuĊena 2006. godine. Korištenje podatkovnih usluga u pokretnoj elektroniĉkoj komunikacijskoj 

mreţi uvelike pridonosi razvitku širokopojasnog pristupa u Republici Hrvatskoj. 

      Grafikonom 3. prikazali smo udio operatora pokretnih komunikacijskih mreţa prema broju 

korisnika 2009. Godine. Postojala su tri operatora na trţištu pokretnih komunikacijskih mreţa: e 

HT zauzima prvo mjesto s 47,37%, VIPnet je drugi s 42,72%, a Tele2 je treći i  uspijeva ostvaritii 

9,91%. 

 

Grafikon 3. Udio operatora pokretnih komunikacijskih mreţa prema broju korisnika 2009. 

 
Izvor: Podaci dostupni na: http://www.hakom.hr/UserDocsImages/2010.g/GOD%20Pokretna%20mreza-       
            Udio%20operatora%20HR1.pdf 

 

4.4. Nepokretne mreţe u Republici Hrvatskoj 

 

      Nepokretna elektroniĉka komunikacijska mreţa obuhvaća prijenosne sustave i opremu za 

prospajanje ili usmjeravanje prijenosa signala ţiĉnim, svjetlosnim ili drugim elektromagnetskim 

sustavom bez obzira na vrstu podataka koji se prenose. Omogućuju uspostavu elektroniĉke 

komunikacijske veze na odreĊenoj lokaciji koja ne obuhvaća pokretnu elektroniĉku 

komunikacijsku mreţu. U Republici Hrvatskoj promjene na telekomunikacijskom trţištu zapoĉele 

su djelomiĉnom liberalizacijom trţišta 2003. godine, a zakonski poĉetak liberalizacije trţišta 

nepokretne telefonije ipak je nastupio 2005. godine. Najznaĉajnije promjene na hrvatskom trţištu 

telekomunikacija odnose se na prestanak monopola u podruĉju nepokretne telefonije kada prvi 

alternativni operatori nepokretne elektroniĉke komunikacijske mreţe zapoĉinju sa komercijalnim 

radom. Korisniĉka baza izgraĊena je na ponudi usluga temeljenih na usluzi predodabira operatora 

(CPS). U 2006. godini operativno zapoĉinje proces izdvajanja lokalnih petlji ĉime se alternativnim 

operatorima omogućuje izravan pristup do krajnjih korisnika. Prenosivost broja u  nepokretnim 

mreţama dostupna je od srpnja 2005. godine. Liberalizacija usluga u nepokretnoj elektroniĉkoj 

komunikacijskoj mreţi dovela je do znaĉajnog povećanja broja operatora s ciljem pristupa što 

većem broju korisnika. 
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Grafikon 4. Udio operatora nepokretnih komunikacijskih mreţa prema broju korisnika 2009. 

 

Izvor: Podaci dostupni na:  http://www.hakom.hr/UserDocsImages/2010.g/GOD%20Nepokretna%20mreza-  
           Udio%20operatora%20HR1.pdf 

 

     Grafikon 4.  prikazuje ipak zadrţavanje svojevrsnog  monopolskog poloţaja HT-a od 73,27% , 

dok novi operatori drţe 26,73% trţišta.   

 

5.  BUDUĆNOST E-HRVATS KE 

 

      Program e – Hrvatska jedan  je  od prioriteta nastavka daljnjih aktivnosti u cilju informatizacije 

Hrvatske unutar poglavlja 22. Informacijsko društvo u okviru Programa Vlade Republike Hrvatske 

za mandatno razdoblje do 2011. godine. U tom kontekstu grafikon 5. prikazuje porast prikljuĉaka 

Interneta u razdoblju 2009.- 2011. godine po mjesecima. U tom rasponu od dvije godine raste i 

udio pokretnih komunikacijskih mreţa.     

 

Grafikon 5. Broj prikljuĉaka Interneta u razdoblju 2009. – 2011. 

Izvor: Podaci dostupni na : http://www.hakom.hr/UserDocsImages/2011/e-trziste/Broj%20priklju%C4%8Daka-      

           %C5%A1irokopojasni%20pristup%20HR.pdf 
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      Ciljevi se mogu saţeti u potrebu stvaranja uvjeta da se hrvatsko društvo transformira u 

informacijsko društvo poduzimanjem koordinirane, sveobuhvatne i dinamiĉne akcije, kako bi se 

graĊanima i gospodarstvu Hrvatske omogućila najkvalitetnija i najšira mogu ća uporaba i razmjena 

informacija i time otvorio prostor aktivnog sudjelovanja u globalnim tokovima.  

      Dosadašnji rezultati Programa e – Hrvatska svjedoĉe o napretku u efikasnosti i transparentnosti 

korištenja informacijske i komunikacijske tehnologije u svim podruĉjima ţivota, od uprave i 

obrazovanja, preko pravosuĊa do zdravstva uz uspostavu transparentnog i stabilnog osnovnog 

regulatornog okvira, pouzdani i uĉinkoviti informacijski sustavi te servisi po sektorima, Središnji 

drţavni portal Moja uprava, sigurna mreţa za razmjenu podataka – HITRONet, povećana 

dostupnost usluga elektroniĉke uprave, utrostruĉena financijska izdvajanja iz Drţavnog proraĉuna 

za informatizaciju, itd. Stoga, upravo zahvaljujući uspješnoj provedbi Programa e – Hrvatska 

postavljeni su temelji razvoja informacijskog društva u Republici Hrvatskoj. 

 

6. UMJESTO ZAKLJUĈKA 

 

      Danas se u svijetu dogaĊaju velike promjene u sferi društvenog, ekonomskog, tehnološkog, 

politiĉkog, informacijskog ţivota. Gospodarska kretanja ipak je bilo  nemoguće izbjeći. 

Pojaĉavanje svjetskih društvenih odnosa i meĊuovisnosti utjeĉe na djelovanje individue, a svjetski 

problemi imaju posljedice na svakodnevni ţivot. Globalizacija danas zahvaća ţivote ljudi u svim 

zemljama, siromašne i bogate, te ne mijenja samo globalne sustave nego i svakodnevicu. Taj spoj 

politiĉkih, ekonomskih, kulturnih i društvenih ĉimbenika ubrzao je veze i djelovanja meĊu ljudima 

u cijelom svijetu, posebice poticajnim napretkom i utjecajem informacijsko – komunikacijskih 

tehnologija. Novo doba informatizacije donosi promjene vidljive u globalnim razmjerima. Kada 

poduzeća mogu razdvojiti svoje poslovanje i locirati ih praktiĉki bilo gdje u svijetu, a usluge se 

mogu ugovoriti u udaljenim zemljama korištenjem informacijski tehnologija informatizacija 

dobiva na vaţnosti. 

      Globalizacija ekonomije i informacijska revolucija ipak su prijelazna stanja koja će nacionalne 

drţave proţivjeti i preţivjeti u sferi ekonomske, fiskalne i monetarne politike, inozemne politike, 

kontrole meĊunarodnoga poslovanja. Globalizacija te utjecaj informacijsko – komunikacijskih 

tehnologija prirodan je i nuţan proces djelovanja u stvaranju novog svjetskog poretka 

predvoĊenog novim trţišnim zakonima, meĊunarodnim ekonomskim politikama, novom naĉinu 

trţišnog i konkurentskog promišljanja i pravilima. Globalizacija predstavlja prijelazno razdoblje iz 

kojega bi drţave, vlade i u konaĉnici svjetsko gospodarstvo  trebale izvući samo najbolje. 

Negativnosti će biti potrebno nadrasti kako bi se normalan prirodan tijek g ospodarskih kretanja 

nastavio na jednostavnim postulatima ekonomije ponude i potraţnje koje će dovesti do nadasve 

jasne neraskidive veze meĊu narodima, drţavama, jedinstvenosti svijeta općenito. Borba za 

rješavanjem svakodnevnih ekonomskih i inih problema dugotrajan je proces kojega je neminovno 

potrebno nadrasti, proţivjeti i preţivjeti kako bi se normalni gospodarski tijekovi nastavili u 

oĉekivanom smjeru. Ipak jedinstvenost drţava, neraskidiva veza u borbi za prevladavanjem 

negativnih konotacija i izvlaĉenja koristi iz onih pozitivnih ĉini globalizaciju samo korakom dalje 

ka uspostavi novih svjetskih trendova, novih vrijednosti i novih pravila ponašanja koji će ipak 

svjetskom gospodarstvu dati bolje uvjete u sizifovskoj konkurentskoj borbi predvoĊenoj iskljuĉivo 

jedinstvenim i jednostavnim drevnim zakonima ponude i potraţnje.  

 

LITERATURA 

Bard, A.; Soderqvist, J. (2003): Netokracija – Nova elita moć i ţivot poslije kapitalizma, Zagreb, 

Differo 

Chossudovsky, M. (2008): Globalizacija bijede i novi svjetski poredak, Zagreb, Prometej 

Drucker, P. (2006): Upravljanje u budućem društvu, Zagreb, M.E.P. Consult  

Giddens, A. (2007): Sociologija, Zagreb, Nakladni zavod Globus  

Giddens, A. (1999): Treći put – Obnova socijaldemokracije, Zagreb, Politiĉka kultura 



 

238 

Gray, J. (2002): Laţna zora – Iluzije globalnog kapitalizma, Zagreb, Masmedia 

Lamza-Maronić, M., Glavaš, J., Vukašinović, A. (2010.)„Possibilities of ICT in efficiency 

monitoring of primary education system (case study) presented at“33rd International Convention 

MIPRO 2010, Vol. IV Computers in Education”, Opatija, Croatia, 24–28 May 2010. 

Plevnik, D. (1986): Informacija je komunikacija, Zagreb, Informatiĉko društvo  

Puljiz, V. (1998): Globalizacija i socijalna drţava, Zagreb, Revija za socijalnu politiku (11 – 25) 

Rubin, J. (2010): Zašto će se vaš svijet jako smanjiti, Zagreb, Škorpion  

Safranski, R. (2008): Koliko globalizacije ĉovjek moţe podnijeti, Zagreb, Naklada Ljevak 

Srića, V.; Spremić, M. (2000): Informacijskom tehnologijom do poslovnog uspjeha, Zagreb, 

Sinergija 

Stiglitz, J. E. (2004): Globalizacija i dvojbe koje izaziva, Zagreb, Algoritam 

Thurow, L. (1997): Budućnost kapitalizma, Zagreb, Mate  

Varga, M; Ćurko, K.; Panian, Ţ.; Ĉerić, V.; Bosilj – Vukšić, V.; Srića, V.; Poţgaj, Ţ.; Strugar, I.; 

Spremić, M.; Pejić – Bach, M.; Vlahović, N.; Jaković, B. (2007): Informatika u poslovanju, 

Zagreb, Element 

Ţager, K., Mamić Saĉer, I., Sever, S., Ţager, L. (2008): Analiza financijskih izvještaja, Zagreb, 

Masmedia 

Ţitinski – Šoljić, M. (2001): Teorija komuniciranja i govorništvo, Veleuĉilište u Dubrovniku, 

Dubrovnik  

Yunus, M. (2009): Za svijet bez siromaštva, Zagreb, V.B.Z. d.o.o. 

http://www.hakom.hr/default.aspx?id=42, 22.06.2011. 

http://www.urpr.hr/default.asp?jezik=&ru=111&sid, 04.06.2011. 

http://www.e-hrvatska.hr/hr/e-Hrvatska, 21.06.2011. 

 



 

239 

AUTOMATISCHE UND KENNZAHLENBASIERTE BEWERTUNG VON 

LOGISTIKPROZESSEN AUF BASIS VON MICROSOFT SHAREPOINT 

 

Philip Hartmann 

Dr. Christoph Laroque 

University Paderborn, Heinz Nixdorf Institute 

Fürstenallee 11, 33102 Paderborn, Germany  

Phone:    +49 (0) 5251 60-6455; +49 (0) 5251 60-6425 

Fax:        +49 (0) 5251 60-6483; 

E-mail: philip.hartmann@hni.uni-paderborn.de ; philip.hartmann@hni.uni-paderborn.de 

 
Abstract 

      Due to the globalization, internationalization and the shift from seller-markets to buyer-

markets, the demands on companies regarding efficiency and effectiveness steadily increase, 

leading to an increased competition. For each company, it is necessary to remain able to respond 

quickly to changes in daily production. Many problems according to its effectiveness and 

efficiency are caused by inadequate logistics processes, although the potential of these processes 

could be carried out by the permanent check of the actual performance against the background of 

the customer‟s requirements. In order to challenge this measurement, the reorganisation of 

processes must be based exclusively on a full analysis of the existing processes, where key 

performance indicators are the basis. Key success factors during implementation and usage are the 

reduction of costs and cycle times with consistent quality. The aim of our approach is an 

automatic, key performance indicator-based assessment of logistics processes involving the 

Microsoft SharePoint technologies. To achieve this objective, a method is designed which includes 

3 steps: 1) process documentation, 2) process analysis and 3) process evaluation. Step 1 describes 

the documentation of a selected logistic process and ensures, that the requirements and conditions 

for the next steps are met. This also includes the development of a process model. Process analysis 

aims at the elaboration of indicators, their measurement points and data sources on the basis of 

concrete objectives (e. g. the reduction of logistic costs). The last step is to identify those sub 

processes, that have to be changed. All steps are validated by an example of the procurement 

process of a producing company. The evaluation of the keys performance indicators is also 

implemented. 

Keywords: business, performance, indicators, processes, analysis.  

 

1. EINLEITUNG 

 

      Mit der Globalisierung der Märkte sowie der Entwicklung von Verkäufer- hin zu 

Käufermärkten sind insbesondere produzierende Unternehmen mit einer international verschärften 

Wettbewerbssituation konfrontiert (Aichele, 1997, p. 5). Aus diesem Grund ist es 

überlebensnotwendig schnell auf Änderungen am Markt reagieren und Geschäftsprozesse 

entsprechend an die Anforderungen anpassen zu können. Um diese zu identifizieren, sind die 

Prozesse laufend zu überprüfen und hinsich tlich ihrer Leistung zu bewerten. Der maximale Nutzen 

einer Reorganisation bzw. Umgestaltung von Geschäftsprozessen ergibt sich durch eine 

umfassende Analyse der bestehenden Abläufe. Dabei sind die Reduzierung der Kosten und 

Durchlaufzeiten bei gleichbleibender Qualität wichtige Erfolgsfaktoren. Die Basis der 

Leistungsmessung bilden prozessbezogene Kennzahlensysteme. 

      Eine Reihe von Studien und Umfragen haben ergeben, dass in Unternehmen zwar die 

Bedeutung der Leistungsmessung von Geschäftsprozessen hoch eingeschätzt, aber in der Realität 

kaum praktiziert bzw. umgesetzt wird (Schmelzer & Sesselmann, 2010, p. 52). Eine explizite 



 

240 

Erklärung dieses Sachverhaltes erfolgt in den Erhebungen zwar nicht, es ist aber anzunehmen, dass 

die Gründe dafür vielseitig s ind: Schwierigkeiten bei der Auswahl, Zusammenstellung und 

praktischen Anwendung von theoretischen Verfahren; Mangelnde Kenntnisse bei der Auswahl und 

Implementierung der unterstützenden IT-Anwendungen; Vorwiegend funktionale 

Unternehmensgliederung. 

      Das Ziel dieser Arbeit besteht daher in der Entwicklung eines umfassenden Verfahrens zur 

automatischen und kennzahlenbasierten Bewertung von Geschäftsprozessen. Zu diesem Zweck 

wird ein generisches Vorgehen konzipiert, dass es erlaubt beliebige Prozesse der Beschaffung, 

Produktion oder Distribution zu bewerten. Das Verfahren beinhaltet drei Schritte: Die 

Prozesserhebung, die Prozessanalyse und die Prozessbewertung. Die Prozesserhebung beschreibt 

den Vorgang zur Aufnahme eines ausgewählten Prozesses und stellt sicher, dass die 

Anforderungen und Voraussetzungen für die nächsten Schritte erfüllt sind. Dabei erfolgt neben der 

Planung des weiteren Vorgehens und der Durchführung eines Erhebungsverfahrens auch die 

Erstellung eines Prozessmodells. Ziel der Prozessanalyse ist das Herausarbeiten von Kennzahlen 

und deren Messpunkte bzw. Datenquellen aufgrund von operationalisierten Zielen. Anhand der 

Kennzahlen, erfolgt dann eine durchgängige Betrachtung der verschiedenen Unternehmensebenen 

(strategisch, taktisch und operativ). Im Anschluss daran wird durch die Prozessbewertung die 

Leistung der Geschäftsprozesse entsprechend bewertet.  

      Das Verfahren wird von einem Beispielprozess begleitet, an dem die einzelnen Schritte 

demonstriert werden. Dabei handelt es sich um den Prozess „Ressourcen bereitstellen“ aus der 

Beschaffung. Abschließend wird die mit Hilfe von Microsoft SharePoint implementierte 

Anwendung vorgestellt. 

 

2. PRODUZIERENDE UNTERNEHMEN 

 

      Unternehmen sind im Allgemeinen Einrichtungen, in denen Menschen Ressourcen einsetzten, 

um Güter und/oder Dienstleitungen herzustellen (Staehle, 1999, p. 420 f.). Die wesentlichen 

Merkmale des Unternehmens sind die Fremdbedarfsdeckung, die wirtschaftliche Selbs tständigkeit 

und als deren Folge das wirtschaftliche Risiko. Produzierende Unternehmen sind eine 

Spezialisierung von Unternehmen, die Sachgüter herstellen. Die Produktion als der zentrale 

Prozess ist die Wert schaffende Erzeugung von Gütern. Der Produktionsprozess beansprucht dabei 

alle Vorgänge der Beschaffung, Herstellung, Lagerung und Absatz der produzierten Güter (Kosiol, 

1973, p. 28). Zu den primären Leistungs -prozessen (vgl. Abb. 1) gehören die Beschaffung, 

Produktion und Distribution (Arnold et al., 2008, p. 4). In dieser Arbeit wird die Beschaffung 

fokussiert und im weiteren Verlauf eingehend beschrieben. 

 

Abbildung 1. Primäre Leistungsprozesse in produzierenden Unternehmen  

Beschaffung Produktion Distribution

 
 

2.1. Beschaffung 

 

      Die Beschaffung zählt zu einer der Kernfunktionen des Unternehmens und ist der Produktion 

vorgelagert (Kummer et al., 2009, p. 88). Sie wird im weitesten Sinne als die Bereitstellung aller 

Einsatzfaktoren bezeichnet, die zur betrieblichen Leistungserstellung notwendig sind (Budde & 

Engelhardt, 2004, p. 169). Beckmann und Schmitz definieren die Beschaffung wie fo lgt: 
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„Beschaffung umfasst sämtliche unternehmens- und/oder markt-bezogene Tätigkeiten, die darauf 

gerichtet sind, einem Unternehmen die benötigten, aber nicht selbst herg estellten Objekte 

verfügbar zu machen.“ (Arnold et al., 2008, p. 255). Eine Ergänzung zu dieser Definition liefert 

Speth im Bezug zu der Versorgung der Produktion „[…]mit Sachgütern und Dienstleistungen zum 

benötigten Zeitpunkt, in der erforderlichen Art, Qualität und Menge.“ (Speth et al., 2009, p. 220). 

Ziele der Beschaffung können in Sach- und Formalziele getrennt werden (vgl. Tab. 1).  

 

Tabelle 1:  Sach- und Formalziele der Beschaffung 

Sachziele Formalziele 

Versorgung der Produktion mit Sachgütern und 

Dienstleistungen zum benötigten Zeitpunkt, in der 

erforderlichen Art, Qualität und Menge; 

Ausrichtung an der Produktionsplanung und damit an 

den Absatzmöglichkeiten; 

Lagerung und Transport zum Verbrauchsort; 

Verwertung und Entsorgung der Rückstände, Abfälle 

und Ausschussprodukte; 

Minimierung von Beschaffungs-, 

Lager-, Fehlmengen- sowie 

Verwaltungskosten; 

Minimierung der Kapitalbindung; 

Verminderung von 

Abfallbelastungen; 

Quelle: In Anlehnung an Speth et al., 2009, p. 221 f. 

 

      Beschaffungsprozesse (vgl. Abb. 2) zählen im kundenorientierten Unternehmensmodell, zu 

den Unterstützungsprozessen, da diese nicht direkt an der Wertschöpfung beteiligt sind, sondern 

nur die Kernprozesse unterstützen  (Budde, 2004, p. 169). Der Geschäftsprozess „Ressourcen 

bereitstellen“ lässt sich in drei Teilprozesse aufgliedern, wobei der Teilprozess „Bestellung 

abwickeln“ sich wiederum in vier Prozessschritte aufteilt (vgl. Abb. 2). 

 

Abbildung 2. Standardprozesse der Beschaffung 

Bezugsquellen
ermitteln

Bestellung
abwickeln

Bestandsplanung
und -führung

Kaufverträge
schließen

Zahlungsverehr
abwickeln

Waren-
eingang

Leistungsstörung
beheben

Beschaffungsprozesse

Ressourcen
bereitstellen

 
Quelle: In Anlehnung an Arnold et al., 2008 p. 265 ff. & Budde, 2004, p. 169 ff. & Speth et al., 2009, p. 221 ff. 

 

3.  KONZEPTION 

 

      In diesem Abschnitt ist zunächst der Gesamtablauf des zu konzipierenden Verfahrens 

Gegenstand näherer Betrachtung. Dieser beginnt mit der Prozessauswahl und endet mit der 

Prozessbewertung durch die Ausführung der implementierten Anwendung. Der Ablauf de s 

Verfahrens besteht aus drei wesentlichen Schritten: Der Prozesserhebung, der Prozessanalyse und 
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der Prozessbewertung. Die einzelnen Schritte und deren Ergebnisse sind der Abbildung 3 zu 

entnehmen. 

 

Abbildung 3. Übersicht - Ablauf des Verfahrens 

Prozess-
erhebung

Prozess-
analyse

Prozess-
bewertung

KennzahlenModell Bericht

 
 

      Mit dem Ziel der Prozessstrukturtransparenz werden in der Prozesserhebung, durch ein 

entsprechendes Erhebungsverfahren, Informationen über den ausgewählten Prozess ermittelt und 

anschließend ein konkretes Modell erstellt (vgl. Abb. 3). Auf Grundlage dieses  Prozess-modells 

erfolgt dann in der Prozessanalyse die Erarbeitung eines prozessspezifischen Kenn -zahlensystems. 

Abschließend wird der Prozess unter Verwendung der Kennzahlen bewertet und ein detaillierter 

Bericht erstellt. 

      Im Folgenden werden die Einzelschritte des Gesamtverfahrens im Detail beschrieben und 

anhand eines konkreten Beispiels erläutert. Hierbei handelt es sich um den Geschäfts -prozess 

„Ressourcen bereitstellen“ der Beschaffung. 

 

3.1.  Prozesserhebung  

      In der Prozesserhebung findet zunächst eine IST-Analyse des ausgewählten Prozesses statt. 

Dieser wird in seinem gegenwärtigen Zustand aufgenommen und dokumentiert. Das dadurch 

zustande kommende Geschäftsprozessmodell erhöht die Prozessstrukturtransparenz und dient als 

Grundlage für die Prozessanalyse. Als Rahmen für die weitere Vorgehensweise zur 

Prozesserhebung kommen die Überlegungen von Best und Weth in angepasster Form zur 

Anwendung (vgl. Best & Weth 2005). Die einzelnen Schritte sind der Tabelle 2 zu entnehmen. 
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Tabelle 2:  Vorgehensschritte der Prozesserhebung 

Phase Vorgehensschritt 

Vorbereitung 
1. Erstellen einer Prozesslandkarte: Identifikation und Abgrenzung des betrachteten 

Prozesses 

2. Ausgrenzen des Prozesses: Definieren von Start- und Endzeitpunt des ausgewählten 
Prozesses; Voraussetzungen (Input) festlegen 

3. Festlegen des Detaillierungsgrades: Festlegen des Informations-gehalts; Abbilden 

aller Einflussfaktoren führt zu hohem Auwand; Zu grobe Prozessbeschreibung führt u. 
U. Zu keiner ausreichenden Prozessstrukturtransparenz 

4. Festlegung der Modellierungssicht: Prozesselemente hervorheben oder aus Gründen 
der Übersichtlichkeit wegglassen 

5. Festlegung des Erhebungsverfahrens: (Workshops) Hohe Interaktion zwischen 
Prozessschritten und ähnliches Prozesswissen bei allen Beteiligten; (Interviews) 
Verschiedene Hierarchiestufen und Experten mit unterschiedlichen Sichtweisen 

6. Festlegung der Modellierungsmethode: Vor- und Nachteile der verschiedener 

Methoden abwägen 

7. Formulierung eines Leitfadens: Ermöglicht bei der Durchführung des 
Erhebungsverfahrens eine strukturierte Wiedergabe des benötigten Wissensbedarfs; 
Berücksichtigt alle in der Vor-bereitungsphase getroffenen Festlegungen 

8. Identifikation geeigneter Experten: Auswahl von Mitarbeitern, die in dem 
ausgewählten Prozess involviert sind und über die erforderlichen Kenntnisse verfügen  

Durchführung 9. Durchführung des Erhebungsverfahrens: Ermitteln der Informationen  zur 
Prozesserhebung und zur Erstellung des Prozessmodells; Konseuqentes Einhalten der 

Festlegungen aus der Vorbereitungsphase 

Nachbereitung 10. Erstellung des Prozessmodells: Skizzen oder Teilmodelle aus dem 
Erhebungsverfahren berücksichtigen; Erstellen eines Geschäfts-prozessmodells durch 
Anwenden geeigneter Modellierungsmethode und Einhalten der Grundsätze 
ordnungsmäßiger Modellierung; 

Quelle: In Anlehnung an Best & Weth 2005, p. 56 ff.; Fischermanns, 2009, p. 186; Schmelzer & Sesselmann, 2010, p. 82 f. 
 

     Die Abbildung 4. zeigt einen Ausschitt aus dem Prozessmodell des Geschäfts -prozesses 

„Ressourcen Bereitstellen“ aus der Beschaffung. Dieses wurde mit Hilf der EPK-Methode (Becker 

et al., 2009, p. 46 ff.; Scheer, A.-W., 2001, p. 102 ff.; Krüger & Uhlig, 2009, p. 226, ff.) erstellt 

und zusätzlich um mögliche Messpunkte angereichert.  
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Abbildung 4.  EPK-Modell (Ausschnitt) des Geschäftsprozesses „Ressourcen bereitstellen“ 
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3.2. Prozessanalyse  

      Auf Grundlage der in der Prozesserhebung ermittelten Informationen und dem damit erstellten 

Modell wird in der Prozessanalyse ein individuelles Kennzahlensystem erarbeitet. Das Ziel besteht 

darin, den ausgewählten Prozess in seiner Gesamtheit ausgewogen ab -zubilden und somit 

Prozessleistungstransparenz zu schaffen.  

      In der Literatur sind zwei Vorgehenweisen zum Erstellen von Kennzahlensystemen weit 

verbreitet. Dies ist zum einen das Vorgehen von Grochla und zum anderen die Balanced Scorecard 

von Kaplan und Norton (vgl. Schneyder, 2007, p. 75 ff.). Das Verfahren von Grochla umfasst in 

seinem ursprünglichen Zustand 8 Schritte und wurde für den Bereich der Materialwir tschaft 

entwickelt (vgl. Grochla et al., 1983, p. 75). Der Abstraktionsgrad des Verfahrens erlaubt aber eine 

Anpassung auf andere Bereiche. Die Balanced Scorecard hingegen ist ein strategisches 

Managementinstrument zur umfassenden Unternehmens- und Geschäftsprozesssteuerung, in dem 

das Kennzahlensystem lediglich einen Teilaspekt abbildet (vgl. Schmelzer & Sesselmann, 2010, p. 

233 ff.). Zudem beschreibt es im Gegensatz zu Grochla keine vollständige Operationalisierung der 

Kennzahlen (vgl. Schneyder, 2007, p. 77) 

      Daher wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit das Verfahren von Grochla in angepass -ter Form 

angewendet (vgl. Tab. 3) 

 

Tabelle 3:  Vorgehensschritte der Prozessanalyse 

Phase Vorgehensschritt 

Ziele und 

Kennzahlen 

1. Festlegung der Ziele: Festlegen eines Oberziels anhand der 

Unternehmensziele und unter Berücksichtigung von Prozess - bzw. 

Bereichszielen; Erstellen einer Zielhierarchie durch Bildung von 

Unterzielen auf Bereichs- bzw. Abteilungsebene 

2. Auswahl der Kennzahlen: Ableiten von Kennzahlen auf Grundlage 

des Prozessmodells und der Zielhierarchie zur Bewertung des 

Prozesses; Verschiedene Dimensionen von Kennzahlen (Inhalt, Ziel 

und Prozess) 

Dokumentation 3. Sicherung der Informations quellen: Umfassende Dokumentation 

von Anforderungen an Kennzahlen; Bildung eines Messsystems mit 

Messgrößen, Messpunkten, Messzeitpunkten, Messzyklen, 

Messmethoden und Datenanforderungen 

4. Sicherung der Vergleichsgrundlagen: Festlegen eines 

Kennzahlenvergleichs: Zeitvergleich, Soll-Ist-Vergleich und 

Normvergleich (Siegwart et al., 2010, p. 26); Aggregation als 

Mittelwert und Standardabweichung über der Zielhierarchie  

5. Festlegung der Erhebungszeitpunkte bzw. –räume: Festlegen der 

Erhebungszeitpunkte, z. B. Wöchentlich, monatlich oder 

quartalsweise; Notwendigkeit der regelmäßigen Erhebung zu 

beachten (Probst, 2006, p. 43ff.) 
Quelle: In Anlehnung an Grochla et al., 1983, p. 76; Preißler, 2008, p. 25; Fischer, 2009, S. 62; Schmelzer & Sesselmann, 
2010, p. 283 ff. 

 

      Die Abbildung 5 zeigt ein mögliches Kennzahlensystem zu dem Ausg ewählten Prozess 

„Ressourcen bereitstellen. Die Kennzahlen, wie z. B. die Liefertreue sind bereits in der Literatur 

bzgl. Beschreibung,  Datenquellen und Messdaten, Berechnungsvorschriften, Erhebungspunkte/ -

räume und Vergleichsgrundlagen dokumentiert (vgl. Abb. 6). 
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Abbildung 5. Kennzahlensystem des Prozesses „Ressourcen bereitstellen“  
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Quelle: In Anlehnung an VDI-Fachbereich Technische Logistik, 2001, p. 5; Luczak et al., 2004, p. 66  

 

Abbildung 6.  Kennzahl „Liefertreue“ 

 
Quelle: VDI-Fachbereich Technische Logistik, 2001, p. 18; Luczak et al., 2004, p. 144  
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3.3. Prozessbewertung  

      Um einen ausgewählten Prozess zu bewerten, ist die einmalige Messung und Auswertung der 

Kennzahlen nicht ausreichend. Da sich die Leistung eines Prozesses im Laufe der Zeit  ändert (z. 

B. Mitarbeiterwechsel oder Verhaltensveränderung von Kunden) ist es  erforderlich, einen Prozess 

regelmäßig zu bewerten (vgl. Allweyer 2006, p. 386) (vgl. Schmelzer & Sesselmann 2010, p. 282). 

      Der Ablauf der Prozessbewertung besteht aus einem Kreislauf mit den drei Phasen Messung, 

Auswertung und Darstellung (vgl. Abb. 7). Die Dauer eines Durchlaufes richtet sich nach den 

festgelegten Erhebungszeiträumen bzw. -punkten der ausgewählten Kenn-zahlen.  

      Im Folgenden wird auf die einzelnen Phasen des Prozessbewertungskreislaufes näher 

eingegangen. 

 

Abbildung 7.  Kreislauf der Prozessbewertung 
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Es existieren drei Möglichkeiten, die zur Berechnung der Kennzahlen erforderlichen Daten zu messen (vgl. Tab. 4).  

 

Tabelle 4:  Vorgehensschritte der Prozessanalyse 

Messung Vorteile Nachteile 

Manuelle 

Erhebung 

Direkte Zuordnung der Messdaten zu dem 

Prozess 

Hoher Aufwand und daher nur für einmalige oder in 

großen Abständen durchgeführte stichprobenhafte 
Datenerhebungen möglich. 

Operative 
Informati
onssyste

me 

Erfassung großer 
Datenmengen;Verhältnismäßig geringer 
Aufwand 

Direkte Zuordnung der Messdaten zu dem Prozess nicht 
immer möglich; Systemübergreifende Prozesse enthalten 
manuelle Schritte 

Workflow
- bzw. 
Business 
Process 

Managem
ent-
Systeme 

Erfassung großer Datenmengen; 
Verhältnismäßig geringer Aufwand; Direkte 
Zuordnung der Messdaten zu dem Prozess 

Hoher Implementierungs-/Installationsaufwand 

Quelle: In Anlehnung an Allweyer, 2005, p. 387 f. 

 

      In Anbetracht der Tatsache, dass keine der drei genannten Möglichkeiten zur Datenerhebung 

alle Anforderungen abdeckt, ist es ggfs. erforderlich, diese zu kombinieren (Allweyer, 2005, p. 

387). 
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      Für die Auswertung, Verdichtung und Darstellung der Kennzahlen wird eine IT -Applikation 

implementiert, die sich an analytischen Informationssystemen, sogenannten Business Intelligence-

Systemen (BIS), orientiert (vgl. Abb. 8). 

 

 

Abbildung 8. Prinzip von Business Intelligence-Systemen 
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Quelle: In Anlehnung an Allweyer, 2005, p. 391; Fischermanns, 2009, p. 382 

 

      Nach Ablauf des Betrachtungszeitraums bzw. der Phase der Messung sind sämtliche 

Messdaten, die für die Berechnung der Kennzahlen benötigt werden, zu erfassen. Dazu werden die 

Daten entweder manuell durch den Anwender oder automatisch anhand von Schnittstellen, wie z. 

B. XML (Fischermanns, 2009, p. 382) aus den unterschiedlichen Systemen bzw. Aufzeichnungen 

extrahiert und in die Datenbank der IT-Applikation übertragen. Unter Verwendung der Messwerte 

erfolgt die Berechnung sämtlicher Kennzahlen des Prozesses . Dabei werden neben den Ist-Werten 

der Kennzahlen auch die Soll-Ist-Vergleichswerte ermittelt, verdichtet und den entsprechenden 

Zielen der Ziel-hierarchie zugeordnet. 

      Die Darstellung der Prozessbewertung erfolgt anhand von Prozessberichten in Form von 

Prozesscockpits  (Schmelzer & Sesselmann, p. 293 f.). Dabei wird für jede Ebene der 

Zielhierarchie, einschließlich der Kennzahlenebene, ein Prozessbericht erstellt. Dadurch wird eine 

durchgängige Betrachtung auf strategischer, taktischer und operativer Ebene ermöglicht 

(Allweyer, 2005, p. 389 ff.). Die Prozessberichte setzen sich aus tabellarischen und graphischen 

Elementen zusammen.  
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4.  SHAREPOINT 

 

      In dem folgenden Abschnitt wird Microsoft SharePoint vorgestellt und dabei auf die 

Architektur sowie die einzelnen Funktionsbereiche eingegangen. Michael Greth, ein Microsoft 

Most Valuable Professional für SharePoint Server, erklärt die SharePoint -Technologie wie folgt: 

„Man muss sich SharePoint als eine Art Info-Lego vorstellen. SharePoint stellt einen riesengroßen 

Baukasten bereit, mit dem sich unterschiedliche Lösungen realisieren la ssen. Von einer einfachen 

Teamsite zur Unterstützung der Zusammenarbeit über spezie lle Projekträume bis hin zu 

kompletten Intranet-Portalen – die Einsatzgebiete von SharePoint sind sehr vielseitig.“ (Moritz & 

Hézser, 2011, p. 13).  

      Microsoft SharePoint lässt sich demzufolge auch als eine Art Entwicklungsplat tform 

verstehen, die es durch Programmierschnittstellen sowie Standardkomponenten ermöglicht, 

individualisierte Anwendungen zu realisieren. 

 

4.1.  Architektur 

      Für die Inbetriebnahme von Microsoft SharePoint ist ein Microsoft Windows Server 

erforderlich. Zusammen mit dem Internetinformationsdienst (IIS) und ASP.NET, stellt dieser eine 

Webanwendung bereit. Die persistente Datenspeicherung erfolgt durch einen integrierten 

Microsoft SQL Server (vgl. Abb. 9).  

 

Abbildung 9. Architektur von Microsoft SharePoint 
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Quelle: In Anlehnung an Microsoft B, 2011; Scheuermann, 2010  

 



 

250 

      Bei einer Websitesammlung (vgl. Abb. 9) handelt es sich in den meisten Fällen um ein Portal, 

das über keinen direkten Inhalt verfügt, sondern als Container für Websites dient. Websites sind 

zur Aufnahme von Inhalten konzipiert. Dabei wird die erste Website, die innerhalb dieser 

Websitesammlung eingerichtet wird, die Webs ite der obersten Ebene genannt. Zum Verwalten von 

Inhalten stehen in SharePoint mehrere Standards zur Verfügung, wie z. B. Listen, Bibliotheken 

oder Webparts (vgl. Abb. 9). Websites können weitere Unterwebsites enthalten, d ie wiederum 

untergeordnete Listen, Bibliotheken oder Webparts aufweisen. Listen entsprechen 

Datenbanktabellen, die von dem Entwickler mit individuellen Spalten und Berechnungen versehen 

werden können, während Bibliotheken zum Verwalten von Dateien, wie z. B. Word Dokumente, 

Excel Arbeitsmappen oder PowerPoint-Präsentationen, vorgesehen sind. 

      Die wichtigsten Bausteine sind Webparts, ausführbare Einheiten, die z. B. zur Darstellung von 

Graphiken oder aufwendigen Berechnungen programmiert und über Schnit tstellen integrierte 

werden können.  

      Die SharePoint-Anwendung wird von dem Client (vgl. Abb. 9) über das Internet (oder ggf. 

Intranet) ausgeführt. Im Gegensatz zu einer reinen Desktopanwendung, ist diese nicht lokal zu 

installieren, sondern kann direkt in einem Webbrowser oder auf einem mobilen Endgerät 

ausgeführt werden. Besonders hervorzuheben ist die vollständige Integration mit Microsoft Office 

(Williams, 2010; Scheuermann, 2010; Biswanger, 2009; Microsoft B, 2011). 

 

4.2. Funktionsbereiche 

 
      Der Funktionsumfang von SharePoint wurde von Microsoft in 6 Bereiche gegliedert (vgl. Abb. 10). 
Diese sind in der Tabelle 5 näher beschrieben. 

 

Abbildung 10.  Funktionsbereiche von SharePoint 2010 
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Quelle: In Anlehnung an Micka, 2011, p. 34; Moritz & Hézser, 2011, p. 16 
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Tabelle 5:  Funktionsbereiche von SharePoint 2010 
Bereich Beschreibung 

Sites 

Sites bilden die Grundlage einer SharePoint Plattform. Sie unterstützen die Nutzer bei der 

Zusammenarbeit in unterschiedlichen Teams innerhalb und außerhalb des Unternehmens. Dazu 
integriert SharePoint 2010 zahlreiche Standardvorlagen, RSS-, Benachrichtigungs- und Workflow-
Funktionen sowie eine Integration in Office 2010. 

Communities 

Die Communities-Funktionen liefern die Möglichkeit, Personen innerhalb und außerhalb des 
Unternehmens zu verbinden. Wichtige Features sind die Abbildung und Suche von persönlichen 
Fähigkeiten und Beziehungen. Außerdem beinhaltet dieser Bereich Funktionen wie Tagging, Tag 

Clouds oder die Bewertungsmöglichkeit des Seiteninhalts. 

Content 
Mit der Content-Management-Funktion lassen sich Inhalte in Webseiten oder Dokumentencentern über 
unterschiedliche Wege bereitstellen, editieren oder intuitiv um digitale Medien erweitern. 

Search 
Über die Suche können Daten aus SharePoint-Webseiten oder anderen Datenquellen (Dateisystem, 
Exchange Server, Webseiten oder LOB-Systemen) indiziert und durchsucht werden. 

Insights 

Daten aus Backend- oder SharePoint-Systemen können über Webseiten, Dashboards, Excel Services 
oder Performance Point Services ausgewertet, transformiert und visualisiert werden. SharePoint 2010 
bietet die Grundlage dafür an, Informationen dort bereitzustellen, wo die En tscheidungen getroffen 
werden. 

Composites 
SharePoint 2010 liefert zahlreiche Möglichkeiten, integrierte Lösungen mit Out-of-the-Box-Funktionen 
und Standardwerkzeugen zu realisieren. 

Quelle: Moritz & Hézser, 2011 

 

5. IMPLEMENTIERUNG 

 

Für die Implementierung der Anwendung wurde Microsoft SharePoint 2010 verwendet. Die 

Darstellung der Kennzahlen und Auswertung erfolgt durch mehrere Prozessberichte. Der Tabelle 6 

sind die unterschiedlichen Darstellungsformen mit den zugehörigen Beschreib -ungen zu 

entnehmen. 

 Zu dem jeweiligen Prozess (hier „Ressourcen bereitstellen“) werden 4 Prozessberichte erstellt: 

Ein zusammenfassender, ein strategischer, ein taktischer und ein operativer Prozessbericht. Diese 

werden in den folgenden Abschnitten näher beschrieben. 
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Tabelle 6:  Darstellungsformen in den Prozessberichten 

Darstellungsform Beschreibung 

Liste „Kennzahl“ 

 

Ist-Wert und Soll-/Ist-Vergleichswert.  

Liste „Ziel“ 

 

Mittelwert und die Standardabweichung der 

aggregierten Soll-/Ist-Vergleichswerte der zum Ziel 

zugeordneten Kenn-zahlen. 

Tachometer 

 

Grad der Zielerreichung aus dem aktuellen 

Betrachtungs-zeitraum. 

Säulen-/Liniendiagramm 

 

Zielentwicklung im Zeitverlauf.  

Liniendiagramm 

 

Soll-Ist-/Vergleich der Kennzahlen im Zeitverlauf. 

 

5.1. Zusammenfassender Prozessbericht   

      Der zusammenfassende Prozessbericht  (vgl. Abb. 11) bietet eine Übersicht zu sämtlichen 

Kennzahlen und Zielen eines Geschäftsprozesses und ist somit die Ausgangsbasis für weitere 

Analysen. Durch das Anklicken einer Überschrift gelangt man zu den entsprechenden Berichten 

der strategischen, taktischen und operativen Ebene. Eine weitere Möglichkeit zur Nav igation bietet 

das Menü, welches sich oberhalb des Berichtes befindet. 



 

253 

Abbildung 11.  Prozessbericht (Zusammenfassung) 

 
 

5.2. Strategischer Prozessbericht   

      Der strategische Prozessbericht (vgl. Abb. 12) bildet die Ziele der ersten und zweiten Ebene  

der Zielhierarchie ab. Als Darstellungsformen werden Tabellen (Ziele), Diagramme und 

Tachometer eingesetzt. Durch das Anklicken einer beliebigen Überschrift gelangt man auf den 

Bericht der taktischen Ebene.  
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Abbildung 12.  Prozessbericht (strategisch) 

 

 
 

5.3.  Taktischer Prozessbericht   

      In dem taktischen Prozessbericht (vgl. Abb. 13) werden die Ziele der dritten Ebene dargestellt. 

Die enthaltenden Darstellungsformen entsprechen denen des strategischen Prozessberichtes. Die 

Überschriften verlinken auf die operative Ebene.  
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Abbildung 13. Prozessbericht (taktisch) 

 

 
 

 

 

5.4. Operativer Prozessbericht   

      Der operative Prozessbericht (vgl. Abb. 14) beinhaltet sämtliche Kennzahlen. Ihre Darstellung 

erfolgt durch Tabellen (Kennzahlen) sowie Liniendiagramme. Zu weiteren Analysezwecken 

gelangt man durch Anklicken zu den Listen mit Messwerten. 
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Abbildung 14. Prozessbericht (operativ) 

 

 
 

 

 

6. FAZIT 

 

      In dieser Arbeit wurde ein Verfahren zur automatischen und kennzahlbasierten Bewertung von 

Geschäftsprozessen produzierender Unternehmen konzipiert und auf Basis von Microsoft 

SharePoint-Technologien umgesetzt. 

      Zunächst waren die einzelnen Schritte des Verfahrens: Prozesserhebung, Prozess -analyse und 

Prozessbewertung, Gegenstand näherer Betrachtung. Diese wurden anhand des Prozesses 

„Ressourcen bereitstellen“ der Beschaffung erklärt. In der Prozesserhebung wurde der 

ausgewählter Prozess durch das anwenden mehrerer Schritte in ein konkretes Prozess -modell 

überführt. Das in diesem Fall verwendete EPK-Modell diente als Grundlage für die anschließende 

Prozessanalyse. In der Prozessanalyse fand die Entwicklung eines prozess -spezifischen 

Kennzahlensystems statt. Dazu wurde das Vorgehen nach Grochla in modifizierter Form 
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eingesetzt. Schließlich folget in der Prozessbewertung die Betrachtung des 

Prozessbewertungskreislaufes mit den drei Phasen: Messung, Auswertung und Darstellung. 

      Anhand des erstellten Kennzahlensystems und der festgelegten Anforderungen wurde eine 

unterstützende IT-Applikation unter Verwendung von Microsoft SharePoint 2010 implementiert.  

      Das Verfahren, welches im Rahmen dieser Arbeit aufgezeigt wurde, stellt einen möglichen 

Ansatz zur Behebung der beschriebenen Diskrepanz aus der Einleitung dar. Eine denkbare 

Erweiterung des Verfahrens wäre das Hinzufügen von zusätzlichen Schritten, wie z. B. eine 

Prozessverbesserung. Diese könnte, aufbauend auf den Ergebnissen der Prozess -bewertung, 

Optimierungsmöglichkeiten aufzeigen. Die Verwendung von SharePoint 2010 zur Umsetzung der 

IT-Applikation im Rahmen der Prozessbewertung hat sich als vorteilhaft erwiesen. Eine 

interessante Erweiterungsmöglichkeit betrifft die Messdatenübermittlung an SharePoint. Als 

Alternative zur der Übertragung mittels eines Listenformulars bieten sich zum einen Workflows 

an. Dadurch lassen sich die Messdaten der Geschäftsprozesse in ihrem natürlichen Ablauf 

aufnehmen und besser ermitteln. 

 

LITERATUR 

Aichele, C. (1997): Kennzahlenbasierte Geschäftsprozessanalyse, Gabler. 

Arnold, D. & Isermann, H. & Kuhn, A., Tempelmeier, H., Fürmans, K. (2008): Handbuch der 

Logistik , Springer. 

Allweyer, T. (2005): Geschäftsprozessmanagement. Strategie, Entwurf, Implementierung, 

Controlling, W3L. 

Budde, R. & Engelhardt, P. (2004): Betriebliche Geschäftsprozesse mit Rechnungswesen, 

Cornelsen. 

Budde, R. & Engelhardt, P. (2006): Industrielle Geschäftsprozesse, Cornelsen. 

Biswanger, G. (2009): Microsoft Sharepoint 2007. Administration und Entwicklung , Addison-

Wesley Video2Brain. 

Becker, J. & Mathas, C. & Winkelmann, A. (2009): Geschäftsprozessmanagement, Springer. 

Best, E. & Weth, M. (2005): Geschäftsprozesse optimieren, Gabler.  

Fischermanns, G. (2009): Praxishandbuch Prozessmanagement , Verlag Dr. Götz Schmidt. 

Fischer, D. (2009): Controlling. Balanced Scorecard, Kennzahlen, Prozess- und 

Risikomanagement, Vahlen. 

Grochla, E. & Fieten, R. & Puhlmann, M. & Vahle, M. (1983): Erfolgsorientierte 

Materialwirtschaft durch Kennzahlen. Leitfaden zur Steuerung und Analyse der 

Materialwirtschaft, FBO. 

Kummer, S. & Grün, Oskar & Jammernegg, W. (2009): Grundzüge der Beschaffung, Produktion 

und Logistik , Person Studium. 

Kosiol, E. (1973): Bausteine der Betriebswirtschaftslehre, Duncker & Humbolt. 

Krüger, J. & Uhlig, C. (2009): Praxis der Geschäftsprozessmodellierung , VDE. 

Luczak, H. & Weber, J. & Wiendahl, H.-P. (2004): Logistik-Benchmarking. Praxisleitfaden mit 

LogiBEST, Springer. 

Moritz, F. & Hézser, R. (2011): Praxisbuch Sharepoint-Entwicklung, Galileo Press. 

Micka, W. (2011): Microsoft SharePoint für Administratoren  – Das Handbuch, Mircosoftpress. 

Microsoft B (2011): SharePoint 2010 Architectures Overview. http://msdn.microsoft.com/en-

us/library/gg552610.aspx (access 13.03.2011). 

Autorenteam der Mindbusiness GmbH (2011): Microsoft SharePoint für Anwender – Das 

Handbuch, Microsoft Press. 

Preißler, P. R.(2008): Betriebswirtschaftliche Kennzahlen: Formeln, Aussagekraft, Sollwerte, 

Ermittlungsintervalle, Oldenbourg. 

Probst, H.-J. (2006): Kennzahlen leicht gemacht. Richtig anwenden und interpretieren , Redline 

Wirtschaft. 



 

258 

Scheer, A.-W. (2001): ARIS – Modellierungsmethoden, Metamodelle, Anwendungen , Springer. 

Scheuermann, T. (2010): SharePoint für Administratoren. SharePoint Server 2010 und SharePoint 

Foundation 2010 bereitstellen und verwalten , Video2Brain. 

Von Schneyder, W. (2007): Kennzahlen für die Personalentwicklung, DUV. 

Speth, H. & Hug, H. & Sailer, E. & Hartmann, G. B. & Härter, f. & Kerber, B. (2009): 

Betriebswirtschaftliche Geschäftsprozesse – Industrie, Merkur Verlag Rinteln. 

Siegwart, H. & Reinecke, S. & Sander, S. (2010): Kennzahlen für die Unternehmensführung, 

Haupt. 

Schmelzer, H. J. & Sesselmann, W. (2010): Geschäftsprozessmanagement in der Praxis, Hanser. 

Staehle, W. H. (1999) Management, Vahlen. 

VDI-Fachbereich Technische Logistik (2001): Logistikkennzahlen für die Beschaffung , VDI-

Gesellschaft Produktion und Logistik. 

Williams, V. L. (2010): Microsoft SharePoint 2010 für Dummies, Wiley. 

 



 

259 

IMPLEMENTACIJA RFID TEHNOLOGIJE U LOGISTIĈKE I SUPPLY 

CHAIN AKTIVNOSTI MALOPRODAJE 

 

IMPLEMENTATION OF RFID TECHNOLOGY IN LOGISTICS AND 
SUPPLY CHAIN ACTIVITIES OF RETAIL TRADE 

 

Mr. sc. Davor Dujak 

Sveuĉilište Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet u Osijeku  

Gajev trg 7, 31 000 Osijek, Republika  Hrvatska 

Telefon: 00385 31 224 443 

Fax: 00385 31 211 604 

E-mail: ddujak@efos.hr  

 

Ivan Šantorić, dipl. ing. prometa 

Konzum d.d. Zagreb 

Marijana Ĉavića 1a,  10.000 Zagreb, Republika Hrvatska 

Telefon: 00385 1 2482 222 

Fax: 00385 1 2482 819 

E-mail: ivan.santoric@konzum.hr  

 

Vedrana Tomašević, dipl. oec. 

Konzum d.d. Zagreb 

Ulica Jablanova 41, 31 000 Osijek, Republika Hrvatska 

Telefon: 00385 31 297 001 

Fax: 00385 31 297 505 

E-mail: vedrana.tomasevic@konzum.hr  
 

 

Saţetak 

 

      Suvremeno maloprodajno poslovanje nezamislivo je bez implementacije informacijske i 

komunikacijske tehnologije. Izuzev znaĉajnog rasta primjene razliĉitih softvera za analizu i 

komunikaciju, jedna tehnologija se posebno istiĉe na podruĉju oznaĉavanja proizvoda i 

prikupljanja razliĉitih podataka o proizvodima, prvenstveno o njihovom toku. To je tehnologija 

radijskofrekvencijske identifikacije ili skraćeno RFID. Iako RFID oĉito ima velik potencijal za 

optimalizaciju logistiĉkih operacija, opseg i brzina njezine implementacije još uvijek nisu na 

oĉekivanoj razini. 

      U radu se prikazuju osnove RFID tehnologije u logistici kao dijelu opskrbn og lanca, navodeći 

potencijalne prednosti i eventualne nedostatke primjene ove tehnologije, kroz prikaz dosadašnjih 

teoretskih spoznaja i primjera implementacije RFID tehnologije u vodećoj europskoj i svjetskoj 

maloprodajnoj praksi.  

     Metodom studije s luĉaja u radu je prikazan poĉetni stadij implementacije RFID tehnologije u 

hrvatski maloprodajni lanac. Navodeći plan implementacije, oĉekivane pozitivne rezultate kao i 

poteškoće koje se javljaju, cilj rada je dati bolji uvid u stvarni potencijal RFID teh nologije. 

 

Kljuĉne rijeĉi: maloprodaja, RFID tehnologija, logistika, SCM, optimizacija. 
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Abstract 

 

      Modern retail business would be inconceivable without the deployment of information and 

communication technology. Except for significant growth in the application of various software 

for analysis and communication, one technology is particularly evident in the product labeling and 

collecting various data about products, primarily about their flows. This technology is radio 

frequency identification, or RFID for short. Although RFID clearly has great potential for 

optimization of logistics operations, the scope and speed of its implementation are still not up to 

scratch.  

      In this paper we present the basics of RFID technology in logistics as part of t he supply chain, 

citing the potential benefits and possible drawbacks of this technology, through the display of the 

current theoretical concepts and examples of implementation of RFID technology in the leading 

European and global retail practice. 

      Through  method of case study paper has shown the initial stage of implementation of RFID 

technology in the Croatian retail chain. Citing an implementation plan, the expected positive 

results and the difficulties that arise, goal of a paper  is to give a bet ter insight into the real 

potential of RFID technology. 

 

Keywords: retailing, RFID technology, logistics, SCM, optimization 

 

1. UVOD 

 

      Suvremeno maloprodajno poslovanje nezamislivo je bez implementacije informacijske i 

komunikacijske tehnologije. Izuzev znaĉajnog rasta primjene razliĉitih softvera za analizu i 

komunikaciju, jedna tehnologija se posebno istiĉe na podruĉju oznaĉavanja proizvoda i 

prikupljanja razliĉitih podataka o proizvodima, prvenstveno o njihovom toku. To je tehnologija 

radijsko frekvencijske identifikacije ili skraćeno RFID. Iako RFID oĉito ima velik potencijal za 

optimalizaciju logistiĉkih operacija, opseg i brzina njezine implementacije još uvijek nisu na 

oĉekivanoj razini. 

      U radu se naglašava nuţnost sagledavanja logistiĉkih operacija kroz prizmu upravljanja 

opskrbnim lancem, pa tako i pri uvoĊenju  novih tehnologija koje pospješuju logistiĉko 

poslovanje. Prvenstveno se  analizira primjena informacijske tehnologije u upravljanju opskrbnim 

lancem, s posebnim osvrtom na RFID tehnologiju. 

       Metodom studije sluĉaja u radu je prikazan poĉetni stadij implementacije RFID tehnologije u 

hrvatski maloprodajni lanac Konzum d.d.. Navodeći plan implementacije, oĉekivane pozitivne 

rezultate kao i poteškoće koje se javljaju, cilj rada je  ispitati stvarni potencijal RFID tehnologije u 

logistici maloprodaje. Na kraju rada izvodi se zakljuĉak o daljnjim tendencijama razvoja RFID 

tehnologije u hrvatskoj maloprodaji i nuţnosti ukljuĉenja svih ĉlanova opskrbnog lanca u 

ostvarenje punog potencijala ove tehnologije. 

 

2. RFID TEHNOLOGIJA U UPRAVLJANJU OPSKRBNIM LANCEM 

 

2.1. Upravljanje opskrbnim lancem i informacijska tehnologija 

 

      Uspjeh na današnjem dinamiĉnom maloprodajnom trţištu znaĉajno ovisi o smanjivanju 

troškova uz zadrţavanje postojeće (ili ako je moguće i povećanje) razine usluge. Kako bi to 

ostvarile, tvrtke se sve više oslanjaju na onaj dio poslovanja koji se brine o optimalizaciji svih 

vrsta tokova, odnosno na logistiku. TakoĊer, nerijetko ni to nije dovoljno za ostvarivanje odrţive 

konkurentske prednosti, nego tvrtke uviĊaju kako napredovanje  nuţno zahtijeva unapreĊenje kroz 
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suradnju s partnerima u opskrbnom lancu
1
 kao kljuĉ za dodatne uštede u procesima vezanim uz 

tokove i povećanje razine usluge. Tada tvrtke šire djelokrug trad icionalne funkcije logistike i 

poĉinju se baviti upravljanjem opskrbnim lancem (engl. supply chain management- SCM). Brojne 

su definicije upravljanja opskrbnim lancem, a ovdje izdvajamo ameriĉku skupinu autora prema 

kojima je SCM sustavna, strateška koordinacija tradicionalnih poslovnih funkcija unutar 

određene tvrtke i kroz ostale tvrtke u opskrbnom lancu, s ciljem unapređivanja dugoročnih 

performansi individualne tvrtke kao i opskrbnog lanca u cjelini  (Mentzer, i dr., 2001., str. 22). Bez 

obzira na nuţnost koordinacije, napori svih ĉlanova opskrbnog lanca  su uvijek usmjereni na 

zadovoljenje kupca - Upravljanje opskrbnim lancem je integracija ključnih poslovnih procesa od 

krajnjeg korisnika do izvornih (originalnih/prvih) dobavljača koji osiguravaju proizvode, usluge i 

informacije koje dodaju vrijednost za kupce i ostale interesne grupe
2
. TakoĊer, navodimo i 

jednostavnu definiciju koja naglašava znaĉaj tokova u opskrbnom lancu - aktivnosti potrebne za 

upravljanje tokom materijala, informacija, ljudi i novca od dobavljačevih dobavljača do kupčevih 

kupaca (Hill, 2010., str. 314). 

      Optimalno iskorištavanje mogućnosti suradnje meĊu partnerima u opskrbnom lancu nije 

moguće bez ispunjavanja dvije osnovne pretpostavke: 

 razvoj meĊusobnog povjerenja kako bi moglo doći do razmjene informacija u opskrbnom 

lancu, i 

 upotreba informacijske tehnologije kako bi se maksimalno iskoristile informacije. 

      Povjerenje je od izuzetne vaţnosti u upravljanju opskrbnim lancem. Tvrtke u opskrbnom lancu 

svakodnevno ostvaruju odreĊene meĊusobne odnose. Svaka tvrtka procjenjuje s kojim 

dobavljaĉima i/ili kupcima će razviti bolje i bliţe odnose (obiĉno su to kljuĉni dobavljaĉi ili po 

kriteriju obima meĊusobnog prometa, ili po kriteriju kritiĉnosti proizvoda i usluga koje nude). 

Razvojem odnosa izmeĊu tvrtki, obiĉno se razvija i povjerenje.  Lambert navodi kako je 

upravljanje opskrbnim lancem zapravo upravljanje odnosima i suradnjom (engl. realtionship 

management). Opskrbni lanac je upravljan, vezu po vezu, odnos po odnos, i organiza cije koje 

najbolje upravljaju tim odnosima će pobijediti  (Lambert, 2008., str. 6).  

      Ipak, glavna tema ovog rada je informacijska tehnologija. U radu dajemo prednost terminu 

"informacijska tehnologija" (engl. information technology - IT) pred terminom "infromacijska i 

komunikacijska tehnologija" (engl. information and communication technology  - ICT). Naime, 

dok neki autori (Fallows & Bhanot, 2005., str. 1) navode kako ICT predstavlja ujedinjavanje 

raĉunala i komunikacijskih tehnologija, drugi  (Tansey, Damton, & Wateridge, 2003., str. 3-9) 

tvrde kako je IT širi pojam koji  ukljuĉuje ne samo raĉunala, a ujedno je i uobiĉajniji i 

rasprostranjeniji termin.  

      Vaţno je istaknuti kako partnerstvo u opskrbnom lancu uvelike ovisi o informacijskoj 

tehnologiji, budući da ona u opskrbnom lancu (ili kanalu) zamjenjuje zalihe s informacijama (s 

ciljem smanjenja troškova uz istovremeno poboljšanje produktivnosti), te predstavlja snaţnu 

kraljeţnicu SCM-a (Rajan, 2007, str. 85). Informacijske su tehnologije pretpos tavka za izgradnju 

informacijskih sustava, pa tako i informacijskog sustava u opskrbnom lancu, odnosno u 

distribucijskom ili marketinškom kanalu. Informacijske tehnologije mogu ispunjavati razliĉite 

uloge u opskrbnom lancu (Rushton, Croucher, & Baker, 2006., str. 529; Bowersox, Closs, & 

Cooper, 2010., str. 95; Shi & Chan, 2007.,  str. 177; Sabansua & Alabay, 2010., str. 7): 

 pomaţu u donošenju menadţerskih odluka, 

 pomaţu u praćenju i kontroli operacija, 

 omogućuju iniciranje aktivnosti i praćenje informacija vezanih uz procese, 

                                                 
1
 Opskrbni lanac se sastoji od svih strana uključenih, izravno ili neizravno, u ispunjavanje zahtjeva kupca (Chopra & 

Meindl, 2010., str. 2). 
2
 Definicija koju su razvili i koriste ĉlanovi The Global Supply Chain Foruma, s Fisher College of Business, The Ohio State 

University prema Lambert, M.D.: Supply Chain Management, u “Supply Chain Manangement: Processes, Partnerships, 

Performance”, urednik Douglas M. Lambert, Supply Chain Management Institute, 2008., str. 2.  
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 omogućuju kreiranje sustava za simulaciju, 

 omogućuju uskladištenje i procesiranje podataka, 

 omogućuju analizu podataka za stvaranje korisnih informacija, 

 olakšavaju komunikaciju izmeĊu individualaca, tvrtki i strojeva, 

 omogućuju razvoj informacijskih sustava. 

 ompgućuju povećanje osjetljivosti prema trţištu  

 ompgućuju pojednostavljivanje distribucijskog sustava 

 ompgućuju povećanje broja tipova kanala, 

 ompgućuju povećanje veliĉine trţišta, 

 ompgućuju široku upotrebu e-trgovine, 

 ompgućuju internacionalizaciju i lakši ulaz na globalna trţišta, 

 ompgućuju promjenu distribucijskih kanala. 

 

      Informacijske tehnologije u logistici i opskrbnom lancu se mogu podijeliti na razliĉite naĉine - 

s obzirom na hijerarhijsku kompleksnost (Ross, 2011., str. 31), s obzirom na stupanj razvoja i 

aplikacije (Shi & Chan, 2007., str. 179), ili s obzirom na osnovnu zadaću  (Shapiro, 2007., str. 36).     

      Za potrebe ovog rada autori se odluĉuju za podjelu prema namjeni, te sve informacijske 

tehnologije u opskrbnom lancu dijele kako je prikazano na slici 1. 

 

Slika 1. Informacijske tehnologije u opskrbnom lancu  

Informacijske tehnologije 

u opskrbnom lancu

IT za analizu podataka s 

ciljem donošenja 

menadžerskih odluka

IT za prikupljanje i 

grubu obradu podataka

IT za razmjenu 

podataka i integraciju

Barkod
Sustav upravljanja 

bazama podataka
ERP

Skeniranje/POS 

blagajne

Sustav upravljanja 

skladištem

Sustav naprednog 

planiranja

RFID
Sustav upravljanja 

transportom

SaaS / Cloud 

Computing

Telematika
Sustav upravljanja 

zalihama
EDI

Ostali SCM moduliCRM

 
Izvor: Izrada autora. 

 

      Dakle, informacijske tehnologije u opskrbnom lancu, odnosno u upravljanju opskrbnim 

lancem, mogu se podijeliti na: 
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a) informacijske tehnologije za prikupljanje i grubu obradu podataka, 

b) informacijske tehnologije za analizu podataka s ciljem donošenja menadţerskih odluka, i 

c) informacijske tehnologije za razmjenu podataka i integraciju. 

      Na slici 1. navedene su i svrstane u tri skupine osnovne i najĉešće tehnologije koje se koriste u 

opskrbnom lancu. Nikako se ne smatra kako su to i jedine tehnologije u opskrbnom lancu. 

      Suvremene informacijske tehnologije trebale bi biti integrativne informacijske tehnologije, 

odnosno one bi uz mogućnosti automatizacije i informiranja, morale omogućiti računalnu 

povezanost koje će u stvarnom vremenu aktivirati mreže ravnopravnih subjekata koje omogućuju 

ljudima da prebrode funkcionalne barijere i isprepletu zajedničko i specijalizirano znanje,  te 

istraže nove poslovne mogućnosti (Ross, 2011.,  str. 41). Upravo zbog toga je ponekad teško 

svrstati odreĊenu tehnologiju u samo jednu skupinu. Ipak, u ovom radu se obraĊuje tehnologija 

koja prvenstveno sluţi za prikupljanje i grubu obradu podataka i naziva se RFID tehnologija.   

 

2.2. Osnove RFID-a 

 

      Posljednjih godina došlo je do znaĉajne popularizacije razliĉitih oblika tehnologije zasnovane 

na radijskoj frekvenciji. TakoĊer, brojna su i svakim danom se javljaju nova podruĉja i naĉini 

upotrebe ovih tehnologija. Neki od najpoznatijih su svakako naplata cestarina, praćenje proizvoda 

u proizvodnji, umetanje "ĉipova" u kućne ljubimce, praćenje prtljage na aerodromima, 

razvrstavanje knjiga u knjiţnicama, zaštita lijekova i drugih vrijednih proizvoda o d ilegalnog 

kopiranja, zaštita putovnica, u vojnoj industriji i sl. U logistici se koriste dvije vrste tehnologija 

zasnovane na radijskoj frekvenciji. S jedne strane tu je tehnologija radijsko frekvencijske 

podatkovne komunikacije ili radio-frequency data communication (RFDC) koja se koristi za 

osiguravanje dvosmjerne razmjene informacija većinom u skladištima, odnosno distribucijskim 

centrima.  RFDC se najĉešće koristi pri komunikaciji s vozaĉima viljuškara ili drugim mobilnim 

sastavljaĉima pošiljki, pri ĉemu oni imaju informacije potrebne za npr. sastavljanje pošiljke u 

stvarnom vremenu pri ĉemu se izbjegava odlazak po pisane naloge, što ubrzava radni tok, 

povećava fleksibilnost i brzinu reakcije, te štedi resurse. Moţe se koristiti i kod drugih oblika 

izuzimanja robe iz skladišta, kod kruţne inventure, kao i kod i lijepljenja naljepnica s cijenom i 

drugim informacijama, pri ĉemu se koriste ruĉni ĉitaĉi  (Bowersox, Closs, & Cooper, 2010., str. 

124). 

      Puno rašireniji i uĉinkovitiji je drugi oblik radijs ko frekvencijske tehnologije, tzv. RFID 

tehnologija. Prema većini izvora skraćenica RFID je skraćenica engleskog naziva Radio 

Frequency Identification, odnosno radijsko frekvencijska identifikacija. Ipak u novije vrijeme se 

sve ĉešće ova skraćenica sagledava kao Radio Frequency Identification Devices (Sparks, 2009., 

str. 234), odnosno ureĊaji za radijsko frekvencijsku identifikaciju. RFID se svrstava u tehnologije 

za automatsku identifikaciju (tzv. Auto-ID tehnologije) u koje se ubrajaju: barkod, OCR (Optical 

Character Recognition ili tehnologija optiĉkog prepoznavanja znakova), ĉip kartice, biometrijske 

tehnologije (otisci prstiju i ruke, prepoznavanje glasa i oĉna identifikacija) i RFID. Automatska 

identifikacija je širok pojam koji se odnosi na metode prikupljanja podataka i njihovog izravnog 

unošenja u raĉunalni sustav bez ljudskog sudjelovanja
3
.  

      Sustav RFID tehnologije se sastoji od tri glavne komponente: RFID tag, ĉitaĉ i RFID-raĉunalo 

(vidi sliku 2.). Kljuĉni element sustava  predstavlja RFID tag (engl. tag – etiketa, oznaka; 

privjesak; metalni vršak). Tag je skraćenica od rijeĉi transponder
4
, ali u praksi je za ovaj ureĊaj 

zadrţan engleski naziv tag pa će isti biti korišten i u ovom radu. Osnovna funkcija koja se 

pripisuje tag-u jest nositelj informacija. Tag-ovi mogu nositi cijeli niz informacija o proizvodu 

(npr. vezanih uz porijeklo, sastav, koliĉinu proizvoda i sl.) koje taj isti proizvod jedinstveno 

                                                 
3
 prema http://www.rfidjournal.com/  od 30.09.2006. godine. 

4
 Sloţenica nastala od engleskih rijeĉi transmitter i responder - ureĊaj koji na transmisiju (transmit) ĉitaĉa odgovara 

podatkom (respond). 
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identificiraju i razlikuju od ostalih. Tagovi se koriste pri oznaĉavanju odreĊenih objekata i tada se 

javljaju u obliku naljepnica (vrlo ĉesto na tim naljepnicama se ujedno nalazi i barkod oznaka), 

identifikacijskih kartica ili ĉvršćih i izdrţljivijih kućišta koja se priĉvršćuju na proizvode, kutije, 

palete, kontejnere, vozila ili alate. UreĊaj koji je u RFID sustavu zaduţen za komunikaciju s tag-

om ili transponderom naziva se RFID-ĉitaĉ (engl. reader ili interogator). TakoĊer, ĉitaĉi mogu 

sluţiti i za  zapisivanje podataka na tag-ove. Ĉitaĉi mogu biti samostalno stojeći ureĊaji (npr. 

ureĊaji za praćenje ulaznih rampi u distributivnom centru ili na pokretnoj liniji), a mogu biti i 

integrirani s mobilnim raĉunalima na ruĉnim ĉitaĉima ili za upotrebu na razliĉitim oblicima 

viljuškara. Neophodan dio svakog RFID sustava je i  RFID raĉunalo ili toĉnije raĉunalni sustav. 

Sastoji se od raĉunalnog hardvera, i od softvera za procesiranje podataka koji povezuje ĉitaĉ s 

raĉunalnim sustavom.  

 

Slika 2.  Funkcioniranje RFID-sustava 

 
Izvor: Prema  1 (pristup 08.09.2009.). 

  

      Kao što je prikazano u prvom stupcu na slici 2, RFID-tag, koji se nalazi na ili u proizvodu 

(kutiji, paleti, prijevoznom sredstvu), biva ozraĉen radio valovima koje emitira ĉitaĉ i njegova 

antena (drugi stupac). Pomoću vlastite antene, tag primljeni signal pretvara u elektriĉnu energiju 

koja mu omogućava funkcioniranje. Istovremeno šalje prema ĉitaĉu sadrţaj svoje memorije 

(informacije o proizvodu). Ĉitaĉ moţe istovremeno oĉitati veliki broj tag-ova, a broj i brzina 

oĉitavanja ovise o mogućnostima ĉitaĉa i vrsti tag-ova, te naravno o veliĉini polja obuhvata ĉitaĉa. 

Primljene informacije ĉitaĉ konvertira u digitalni oblik i prosljeĊuje ih prema raĉunalu, tj. 

raĉunalnom sustavu (obiĉno je to lokalni server kao u trećem stupcu). Svi primljeni podaci 

(integracija) se obraĊuju i prilagoĊavaju potrebama gospodarskog subjekta u aktivnostima unutar 

gospodarskog subjekta (kroz - ERP
5
), ali i u odnosu i poslovanju s ostalim ĉlanovima opskrbnog 

lanca (upravljanje opskrbnim lancem). Potrebno je napomenuti kako je razina "zraĉenja" koju 

emitiraju radijsko frekvencijski valovi pri funkcioniranju RFID tehnologije potpuno zanemariva i 

bez ikakvog utjecaja na ĉovjekovo zdravlje. Ta razina je otprilike na razini kojom zraĉe radio 

prijemnici koji se svakodnevno koriste u kućanstvu il i automobilima. 

      Osnovna karakteristika odreĊenog oblika RFID tehnologije ogleda se u vrsti taga kojeg koristi. 

No, osim „nošenja“ informacija dvije su glavne karakteristike po kojima razlikujemo upotrebnu 

vrijednost tagova: mogućnost dodatnog zapisa, te oblik napajanja za rad. 

RFID tag-ovi ili transponderi  mogu imati funkciju „ĉitanja“ postojećih podataka, „zapisivanja“ 

novih, te istovremeno „ĉitanja“ i „zapisivanja“ novih podataka. Tagovi na koje se mogu zapis ivati 

                                                 
5Enterprise resource planing sustav ili sustav planiranja resursa poduzeća je prema Beheshtiju set poslovnih aplikacija ili 
modula, koji povezuje različite poslovne jedinice organizacije kao što su financije, računovodstvo, proizvodnja i ljudski 
resursi u usko integriran jedinstven sustav s zajedničkom platformom za tok informacija kroz cjelokupno poslovanje. 

(Behesheti, 2006, str. 184). 
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podaci (tzv. read/write tags) imaju dio memorije na koji se neograniĉeno puta mogu zapisivati i 

brisati podaci, te dio koji je "zakljuĉan" - odnosno kojemu moţe prići samo vlasnik taga i 

proizvoda. 

      S obzirom na oblik napajanja tagovi se najĉešće dijele na pasivne i aktivne. Pasivni tagovi ne 

sadrţe interno napajanje energijom, nego energiju dobivaju trenutnim elektronskim podraţajem u 

anteni koji stiţe ulaznim radijsko frekvencijskim signalom poslanim od strane ĉitaĉa. Manji su, 

laganiji, jeftiniji od aktivnog tag-a i imaju praktiĉki neograniĉen ţivotni vijek. Domet njihove 

komunikacije varira od nekoliko milimetara pa do 5 metara, a imaju i relativno malen kapacitet 

pohrane podataka.  

      S druge strane, aktivni tagovi sadrţe bateriju koja sluţi za vlastito napajanje, odnosno baterija 

osigurava elektriĉnu struju koja kontinuirano generira i odašilje radijsko frekvencijske signale (to 

rezultira ograniĉenim vijekom trajanja od najviše nekoliko godina). Ujedno, zbog baterije, aktivni 

tagovi imaju i znatno veći domet (postoje razliĉiti podaci, ali domet se kreće od nekoliko desetaka 

metara nadalje). Kapacitet memorije višestruko je veći, kao i jaĉina radijsko frekvencijskog 

signala što omogućuje poboljšanu iskoristivost u okruţenju elektromagnetske buke ili drugih 

ometajućih faktora (vlaţnost, metal). Kao glavni nedostatak u odnosu na pasivne, istiĉe se i do 

desetak puta veća cijena
6
. Kako se aktivni tagovi kontinuirano emitiraju radio valove, pa se 

pomoću ĉitaĉa lako moţe pronaći njihova lokacija (odnosno lokacija proizvoda na kojima se 

aktivni tagovi nalaze) oni se koriste i u situacijama kada je vaţno locirati neki predmet, dok se 

pasivni tagovi aktiviraju tek prolaskom kroz polje ĉitaĉa (obiĉno je to ĉitaĉ na ulazu/izlazu iz 

postrojenja - tzv. RFID gate), pa ih se koriste za identifikaciju proizvoda koji ulaze, izlaze ili se 

kreću oko postrojenja (Bowersox, Closs, & Cooper, 2010., str. 124). 

 

3. GLAVNE TOĈKE/PODRUĈJA UPOTREBE U OPSKRBNOM LANCU 

 

      Tri su kljuĉne karakteristike RFID tehnologije koje su joj osigurale široku primjenu u 

opskrbnom lancu  (Jones & Chung, 2008., str. 120): 

 automatsko prikupljanje podataka, 

 informacija u realnom vremenu, 

 lokacijski sustav u realnom vremenu. 

      Kao što je i vidljivo iz slike 2, a već jednom i naglašeno  u ovom radu, primarna korist  od 

RFID tehnologije proizlazi iz omogućenog  automatskog prikupljanja podataka s razliĉitih 

objekata u opskrbnom lancu. Nakon prebacivanja informacije u digitalni oblik, te uz njezinu 

odreĊenu obradu, ona putem Interneta moţe  biti gotovo istovremeno dostupna bilo kojem 

korisniku, bilo gdje. Na taj naĉin se vrši praćenje proizvoda i prijevoznih sredstava u realnom 

vremenu, odnosno to je temelj za kreiranje Interneta materijalnih stvari (engl. The Internet of 

Things). Internet materijalnih stvari je koncept u kojem se virtualni svijet informacijske 

tehnologije neprimjetno integrira sa stvarima iz stvarnog svijeta, ĉineći stvarni svijet znatno 

pristupaĉnijim kroz raĉunala i mreţne ureĊaje (Uckelmann, Harrison, & Michahelles, 2011., str. 

2).  

      Znaĉajna prednost RFID tehnologije ostvaruje se i na podruĉju identificiranja lokacije 

(lociranja) pojedinih objekata unutar nekog postrojenja ili skladišta, ili pak izvan  - negdje u 

opskrbnom lancu (npr. na putu izmeĊu dva ĉlana opskrbnog lanca). I ovdje se ostvaruje Internet 

materijalnih stvari, te se uz kombinaciju RFID, GPRS (skraćenica engleskog naziva Global 

Positioning System, odnosno globalni sustav za pozicioniranje) i Internet tehnologija ostvaruje 

geografsko lociranje objekta u realnom vremenu. Potrebno je naglasiti kako karakteristika RFID-a 

koja se odnosi na mogućnost prikupljanja podataka u realnom vremenu predstavlja ne samo korist, 

                                                 
6
 Više o RFID-u  u maloprodaji vidi Dujak, D. (2006) : RFID–tehnologija u logistici – s posebnim osvrtom na upotrebu u 

maloprodaji, VII. znanstveni kolokvij Poslovna logistika u suvremenom menadţmentu – Knjiga II., Ekonomski fakultet u 

Osijeku,  str. 93. – 108. 
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već i izazov za tvrtke. Korist zbog mogućnosti donošenja odluka na temelju  najnovijih 

informacija moţe se tijekom vremena pretvoriti i oteţavajuću okolnost s obzirom na problem 

skladištenja ogromne koliĉine podataka o operativnom sustavu tvrtke  (Jones & Chung, 2008., str. 

119). Potrebno je napomenuti kako se uz ove karakteristike RFID tehnologije veţu i pojmovi 

visibility i traceability. Visibility je pojam koji opisuje svojstvo proizvoda i/ili pakiranja oznaĉenih 

s RFID tagom koje ih ĉini vidljivim kroz opskrbni lanac, što ponajviše omogućuje tvrtki da 

ispravno reagira na moguće probleme u ponudi i potraţnji (npr. proizvodna uska grla, kašnjenja u 

realizaciji proizvodnje ili dobavljaĉkim aktivnostima, veće narudţbe kupaca od prognoziranih ili 

promjene u narudţbama koje su već izvršene
7
). Traceability je gotovo jednaka osobina proizvoda 

oznaĉenih RFID tagom, ali se njezina upotreba najĉešće usmjerava na omogućavanje sljedivosti 

odnosno praćenja porijekla proizvoda u opskrbnom lancu (to se ponajviše odnosi na prehrambene 

proizvode, kao i na farmaceutske proizvode)
8
 

 

Slika 3. Mogućnosti RFID tehnologije u opskrbnom lancu 

 
Izvor: Prema (Jones & Chung, 2008, str. 120) 

 

      U nastavku se ukratko navode toĉke u opskrbnom lancu u kojima se koristi RFID, te svrhu 

koja se time ostvaruje.  

      Tijekom proizvodnje, na odreĊenom dijelu proizvodne linije, u budući proizvod se ugraĊuje i 

RFID tag s jedinstvenim identifikacijskim kodom
9
 koji se automatski povezuje s odreĊenom 

narudţbom kako bi se kasnije mogao razvrstavati i pratiti kroz opskrbni lanac. Brojni podaci koji 

se mogu upisati na tag u proizvodnji (npr. detalji sastava proizvoda, rok trajanja, mjesto 

sastavljanja, metoda i odgovorna osoba, i sl.)  kasnije će biti dostupni za oĉitavanje na nekoliko 

mjesta u opskrbnom lancu.  

      Dodatnim tagovima opremaju se i kutije, palete ili druge logistiĉke jedinice za pakovanje. Pri 

izlazu iz tvornice ili utovaru na prijevozno sredstva kako bi se ostvario transport, moguće je 

pomoću RFID ĉitaĉa izvršiti kvantitativnu i kvalitativnu kontrolu tereta, ali i kontrolu prijevoznog 

sredstva (da li je ono ovlašteno za transport navedenog tereta). TakoĊer, tijekom transporta 

moguće je npr. pratiti temperaturu u trasnportnom sredstvu i ukazivati na promjene temperature 

koje izlaze iz ograniĉenih za proizvode koji se prevoze u tom transportnom sredstvu.  Kao što je 

                                                 
7
 Prema http://www.i2.com/solution_library/ng_v_Supply_Chain_Visibility.cfm  (pristup 2.10.2006.) 

8
 Vidi više Dujak, D.(2006): RFID u logistici - s posebnim osvrtom na upotrebu u maloprodaji, VII. znanstveni kolokvij 

Poslovna logistika u suvremenom menadţmentu – Knjiga II., Ekonomski fakultet u Osijeku, str. 93-108 
9
 Više o RFID sustavu šifriranja (kodiranja) i kodovima koji se koriste vidi (Jones & Chung, 2008., str. 16). 
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već navedeno,  moguće je i locirati prijevozno sredstvo i/ili proizvode koje prevozi, i to u realnom 

vremenu.  

      Sve ove informacije prosljeĊuju se preko EDI (sustav za elektronsku razmjenu podataka, engl. 

electronic data interchange) ili ERP (planiranje resursa poduzeća, engl. enterprise resource 

planning) sustava kao temelj za izdavanja raĉuna, otpremnice ili nekog drugog pratećeg 

dokumenta. TakoĊer omogućena je i razmjena ovih informacija s ostalim zainteresiranim 

stranama. U distribucijskom centru, pomoću ĉitaĉa i raĉunalnog sustava prepoznaju se dolazne 

palete, te se ubrzava postupak komisioniranja i kontrole pripremljene pošiljke za utovar u vozilo za 

otpremu. Potvrda svih ovih aktivnosti javlja se u ERP sustavu u realnom vremenu. Pri transportu 

do maloprodajnog objekta opet se ponavlja postupak. Pri istovaru u skladište prodavaonice ili 

izravno u samu prodavaonicu maloprodavaĉa, uz pomoć ĉitaĉa se automatski, brzo i toĉno 

saznaje novo stanje zaliha kao glavni preduvjet za uspješno upravljanje zalihama.     

     Primjena RFID-tehnologije u prodavaonici moţe se podijeliti na primjenu u pozadinskom 

skladištu i u samom prodajnom prostoru prodavaonice. Prijelazom na oznaĉavanje pojedinaĉnih 

proizvoda RFID tag-ovima u budućnosti se oĉekuje smanjivanje i postupno nestajanje skladišnog 

prostora u prodavaonicama, te prelazak na potpuni oblik JIT (od engl. Just-in-Time) poslovanja. 

Osim smanjivanja troškova skladištenja, i maloprodavaĉi i dobavljaĉi profitirat će od povećanja 

prodajne površine koju je do sada zauzimalo skladište. U samom prodajnom prostoru promjene su 

još uvijek u eksperimentalnoj fazi.  Oznaĉavanje pojedinaĉnih proizvoda s RFID-tagovima gotov 

se i ne provodi u maloprodaji robe široke potrošnje, odnosno prehrambene robe (najĉešće se javlja 

kod oznaĉavanja proizvoda tehnološki razvijenih proizvoda visoke vrijednosti i u zadnje vrijeme 

kod oznaĉavanja odjeće). Iskustva o prednostima koje ova razine implementacije u maloprodaji 

robe široke potrošnje donosi  mogu se uoĉiti tek iz Extra Future Storea i nekih modernih 

prodavaonica elektroniĉkom  robom (oznaĉavanje pojedinaĉnih proizvoda potrošaĉke elektronike 

isplativije je zbog relativno malog udjela RFID-tag-a u visokoj cijeni koštanja proizvoda). Tako u 

Metro-ovoj trgovini budućnosti (Extra Future Store) nailazimo na brojna tehnološka rješenja koja 

se testiraju kako bi donijela što više prednosti u prvom redu za kupca, ali isto tako i za 

maloprodavaĉa i dobavljaĉa
10

. 

 

3.1. RFID u logistici i SCM-u maloprodaje - trenutna situacija 

 

      Danas u svojim logistiĉkim i supply chain operacijama RFID tehnologiju koriste koriste 

gotovo svi ĉlanovi opskrbnog lanca - proizvoĊaĉi i veletrgovci i maloprodavaĉi, ali i 

specijalizirane tvrtke za pruţanje logistiĉkih usluga (tzv. 3PL
11

 tvrtke). Ipak, smatra se kako 

implementacija RFID tehnologije stvara najviše dodane vrijednosti u poslovanju maloprodavaĉa. 

To je iz razloga najboljeg omjera troška za implementaciju, i ušteda koje se od nje dobivaju. 

Vrijednost je najveća kada implementaciju RFID taga na proizvod, pakiranje ili prijevozno 

sredstvo izvrši proizvoĊaĉ. Ukoliko je oblik RFID tehnologije implementiran kod proizvoĊaĉa 

komplementaran s RFID tehnologijom (ĉitaĉima i antenama) koju koristi maloprodavaĉ, troškovi 

za maloprodavaĉa su još manji, a pri tome moţe i dalje ostvarivati sve oĉekivane uštede. 

Korištenje ove tehnologije moţe inicirati bilo koja strana u opskrbnom lancu, ali s obzirom na 

prethodno navedenu ĉinjenicu najĉešće inicijativa dolazi upravo od proizvoĊaĉa. Kao i kod svih 

procesa SCM-a, i kod implementacije ove tehnologije u cjelokupni opskrbni lanac mora se voditi 

raĉuna ne samo o postizanju maksimalne produktivnosti ukupnog opskrbnog lanca, nego i o 

stvaranju viška vrijednosti za sve ĉlanove opskrbnog lanca
12

. To znaĉi kako je za dugoroĉno 

                                                 
10

 Vidi METRO Future Store Initiative   http://www.future-store.org/ (pristup 09.09.2009.)- 
11

 3PL je skraćenica od engleskog naziva "Third Party Logistics". Doslovni prevod je "logistika treće strane", a odnosi se na 
specijalizirane tvrtke za pruţanje logistiĉkih usluga koje predstavljaju "treću stranu" u odn osima u opskrbnom lancu - 
dakle, one ne preuzimaju vlasništvo nad robom, nego samo pruţaju uslugu (npr. transport, skladištenje, komisioniranje i sl.) 
izmeĊu dva ĉlana opskrbnog lanca. 
12

 o konceptu viška vrijednosti u opskrbnom lancu (engl. supply chain surplus) vidi više (Chopra & Meindl, 2010., str. 4). 
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uspješno implementiranje RFID tehnologije nuţno da svi ĉlanovi opskrbnog lanca imaju više 

koristi nego štete od njezine implementacije. Kako će se u ovom radu prikazati studija sluĉaja 

poĉetnog stadija implementacije RFID tehnologije kod maloprodavaĉa, s planovima za 

implementaciju uzvodno uz opskrbni lanac (prema njegovim dobavljaĉima) u nastavku se navode i 

osnovne prednosti RFID tehnologije u maloprodajnom opskrbnom lancu  (Devi, 2007., str. 111-

113; Sparks, 2009., str. 239): 

 smanjene out-of-stock  situacije i unaprijeĊeno upravljanje policom, 

 znaĉajno smanjene kraĊe i prevare, 

 unaprijeĊena produktivnost i ubrzani procesi 

 povećana uĉinkovitost POS izlaza (brzina prolaza kroz blagajne) 

 obavijest o pošiljci unaprijed 

 smanjivanje gubitaka zaliha od 2 do 5 % (zbog krivo isporuĉenih narudţbi, kraĊa od 

strane zaposlenika i klijenata, neuĉinkovitog upravljanja zalihama, ili nejasne 

komunikacije meĊu partnerima) 

 omogućuje borbu protiv krivotvorenja i piratstva  

 smanjuje greške i prevare u dokumentima (prema dobavljaĉu i/ili kupcu) 

 unapreĊuje upravljanje zalihama 

 smanjenje potrebe za radnom snagom (do 70% troškova distributivnog centra moţe se 

zamijeniti uvoĊenjem RFID tehnologije). 

      RIFD tehnologija u maloprodajnim logistiĉkim aktivnostima posebno moţe doći do izraţaja 

ukoliko maloprodavaĉ provodi cros -docking sustav. Cross-docking je aktivnost u kojoj se roba 

prima u skladište i šalje (distribuira) dalje bez stavljanje na stranu kako bi se uskladištila (Rushton, 

Croucher, & Baker, 2010., str. 292). Najĉešće se veţe upravo uz maloprodaju (primanje proizvoda 

od više razliĉitih dobavljaĉa, slaganje prema narudţbi prodavaonice za odlazne pošiljke prema 

prodavaonicama), ali ova aktivnost se moţe odvijati i u proizvodnji (kod konsolidacije dolaznih 

pošiljki za npr. just-in-time sustav), u transportu (kod konsolidacije više manjih pošiljki kako bi se 

iskoristili uĉinci ekonomije obujma). Pri cross -dockingu u maloprodajnoj distribuciji RFID 

tehnologija omogućuje lakše formiranje narudţbe u procesu komisioniranja, uštedom vremena u 

traţenju, prebrojavanju i kontroli narudţbe. Cross -docking se moţe provoditi u specijaliziranim 

cross-docking skladištima, ili u dijelu "obiĉnog" skladišta koje je prilagoĊeno cross -docking 

zahtjevima. Najveći svjetski maloprodavaĉ Walmart dostavlja preko 85% svoje  robe preko cross-

docking sustava
13

.  

      Znaĉajan val implementacije RFID tehnologije u maloprodaji zapoĉeo je Walmart svojim 

"zahtjevom prema najvećih 100 dobavljaĉa" još 2003. do 2005. godine, i prvom velikom 

implementacijom RFID-a u svijetu maloprodaje. Tada je Wal-Mart imao izuzetno ambiciozne 

planove za širenje RFID tehnologije koji su ipak pod pritiskom dobavljaĉa korigirani
14

. No, iako 

sporijom brzinom nego što se oĉekivalo, RFID se poĉeo znaĉajno širiti, što se i danas nastavlja. 

Ĉak devet od deset najvećih svjetskih maloprodavaĉa u 2009. godini (meĊu kojima i Walmart, 

Carrefour, Home Depot, Metro, TESCO, Kroger i Costco) koriste RFID tehnolgiju u svom 

poslovanju (Wen et al, 2010., str. 57). Brojni maloprodavaĉi u cijelom svijetu provode pokusne 

periode RFID implementacije (Hellström, 2009), te se većinom i odluĉuju za trajnu 

implementaciju (na razliĉitim razinama i podruĉjima logistiĉkog poslovanja) RFID tehnologije. 

Trenutno najveći rast primjene RFID tehnologije, i to ne samo na razini kutija i ko ntejnera nego i 

na razini pojedinaĉnih proizvoda, biljeţe uspješni maloprodavaĉi odjećom i obućom. MeĊu njima 

                                                 
13

 Prema http://people.hofstra.edu/geotrans/eng/ch5en/conc5en/crossdocking.html (pristup 10.09.2011.) 
14

 više o RFID-u u Wal-Martu vidi Dujak, D.(2006): RFID u logistici - s posebnim osvrtom na upotrebu u maloprodaji, VI. 
znanstveni kolokvij Poslovna logistika u suvremenom menadţmentu – Knjiga II., Ekonomski fakultet  u Osijeku, str. 93-
108, i Mesarić, J.; Dujak, D. (2009): SCM u trgovini na malo - poslovni procesi i ICT rješenja, IX. meĊunarodni znanstveni 
skup Poslovna logistika u suvremenom menadžmentu / Business Logistics in Modern Management, Segetlija, Z.; Karić, M. 

(ur.), Osijek : Ekonomski fakultet  u Osijeku, str. 107-132. 
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se posebno istiĉu GAP, Marks & Spencer, Benetton i Levis (Wen et al, 2010., str. 57). Po nekim 

istraţivanjima oĉekuje se utrostruĉenje RFID trţišta na podruĉju industrije odjeće i obuće u 

razdoblju od 2009. do 2014.
15

 Nekoliko je razloga zašto maloprodavaĉi u industriji odjeće i obuće 

imaju prednost u korištenju RFID-a u odnosu na maloprodavaĉe preteţito prehrambene robe 

(Roberti, 2010.): 

 odjeća i obuća su skuplji proizvodi i lakše "podnose" trošak RFID taga, 

 odjeća i obuća se ĉešće krade nego prehrambeni proizvodi, 

 puno je ĉešći outsourcing proizvoda odjeće i obuće (i to u prekomorske zemlje), pa je 

potreba za vidljivošću proizvoda odjeće i obuće u opskrbnom lancu veća, 

 kod odjeće i obuće javlja se problem razlikovanja veliĉina pojedinih proizvoda (svaka 

veliĉina je drugi artikal koji se teško prepoznaje, odnosno za to je potrebno puno 

vremena). 

      Dakle, oĉekuje se i daljnji rast implementacije RFID-a u industriji obuće i odjeće, ali 

zanimljivo je kako ovaj trend prate i odreĊeni maloprodavaĉi preteţito prehrambene robe, koji 

nerijetko svoju implementaciju RFID tehnologije zapoĉinju upravo na dijelu asortimana odjeće i 

obuće. 

      Ipak, u Europi je s primjenom RFID tehnologije najdalje otišao jedan trgovac preteţito 

prehrambenom robom, odnosno robom širok potrošnje - Metro. TakoĊer je zapoĉeo meĊu prvima s 

RFID-om (2004. godine), i to s oznaĉavanjem paleta pomoću RFID tagova. Od 2006. zapoĉinje 

suradnju s odabranim dobavljaĉima koji poĉinju oznaĉavati kutije, a danas ĉak 180 kljuĉnih 

dobavljaĉa Metro-a oznaĉava palete i kutije s RFID tagovima. Kako bi u potpunosti iskoristili 

logistiĉki potencijal RFID-a, Metro grupa se odluĉila i za implementacije u maloprodajnim i 

veleprodajnim objektima od kojih su gotovo svi veliki formati u Njemaĉkoj opremljeni s RFID 

portalima
16

. Osim toga 2003. otišli su i korak dalje u odnosu na konkurenciju otvaranjem Future 

Store prodavaonice (hipermarketa) u kojoj Metro tes tira napredne tehnologije a ponajviše 

mogućnosti i prednosti RFID tehnologije u prodavaonici - kako za Metro, tako još i više za 

konaĉnog kupca
17

. Pri tome ni Metro ne bi bio uspješan bez potpore svojih glavnih dobavljaĉa. Ali 

i sami dobavljaĉi traţe naĉine dodatnog iskorištavanja mogućnosti ove tehnologije, pa tako u 

suradnji s Metroom, Gillete eksperimentira s RFID tagovima za zaštitu od kraĊe, Kraft Foods 

pokušava pronaći dodatne mogućnosti na podruĉju isteka roka trajanja i upravljanja out-of-stock  

situacijama, a Procter & Gamble (P&G) provodi testiranja inovativnih marketinških koncepata 

(Loebbecke, 2005, str.7) 

  

4. IMPLEMENTACIJA RFID TEHNOLGIJE U MALOPRODAJNI TRGOVAĈKI 

LANAC -   CASE STUDY 

 

      Za potrebe ovog rada provedena je kvalitativna analiza implementacije RFID tehnologije u 

najveći hrvatski maloprodajni lanac Konzum d.d. iz Zagreba. Prateći svjetske trendove o 

logistiĉkim aktivnostima unutar maloprodajne tvrtke, ali i supply chain aktivnosti u sklopu 

suradnje s ostalim ĉlanovima opskrbnog lanca, Konzum je uoĉio odreĊene mogućnosti daljnje 

optimizacije kroz implementaciju RFID tehnologije prvenstveno u svoje poslovanje, a onda i s 

ţeljom daljnjeg povezivanja s dobavljaĉima koji takoĊer koriste RFID kako bi se maksimalno 

iskoristile mogućnosti ove tehnologije. 

 

 

 

                                                 
15

 Prema: http://www.smbworldasia.com/en/content/market-rfid-apparel-industry-will-triple-2014-says-study  
(10.09.2011.). 
16

 prema http://www.future-store.org/fsi-internet/html/en/1564/index.html (pristup 10.09.2011.) 
17

 vidi više na http://www.future-store.org/fsi-internet/html/de/375/index.html (pristup 10.09.2011.) 
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4.1. Materijalni tokovi u Konzumu d.d. 

 

      Kako bi se prikazale pozicije i naĉini upotrebe RFID tehnologije u poslovanju Konzuma, 

prvenstveno je potrebno dati okvirni prikaz materijalnih tokova unutar Konzuma, odnosno 

Konzumovog sustava distribucije. Svoju mreţu prodavaonica Konzum je raširio po cijeloj 

Hrvatskoj, te danas posluje kroz oko 700 prodavaonica, koje su podijeljene u tri osnovna formata: 

Konzum (najmanji format prodavaonica), Konzum Maxi (srednji format prodavaonica veliĉine 

supermarketa) i Super Konzum (najveći Konzumov format veliĉine hipermarketa). Trenutno 

Konzum distribuira svoju robu na dva naĉina: kroz centralnu distribuciju i kroz ambulantnu 

(direktnu) dostavu od strane dobavljaĉa. Ambulantna distribucija predstavlja do stavu robe od 

strane dobavljaĉa direktno u pojedine prodavaonice Konzuma. Ovaj oblik distribucije se dosta 

intenzivno koristio, no u skladu s promjenama na trţištu, ali i uz ţelju za što toĉnijom i sigurnijom 

opskrbom svojih prodavaonica, Konzum se u posljednje dvije godine sve više okreće centralnoj 

distribuciji. Kao što je prikazano na slici ... centralna distribucija se odvija na naĉin da dobavljaĉi 

svoj robu dovoze u dva glavna (i najveća) logistiĉko distributivna centra (LDC) koji se nalaze u 

Zagrebu i Dugopolju kraj Splita, a u kojima se vrši skladištenje i komisioniranje robe za daljnji 

put. Put robe se moţe nastavljati ili transportom izravno prema prodavaonicama (obiĉno je to 

sluĉaj kada se roba isporuĉuje u Super Konzum tip prodavaonica, s obzirom da ove prodavaonice 

imaju najveći obrtaj pa se potrebnom robom moţe napuniti kamion, odnosno optimizirati trošak 

transporta), ili prema manjim skladištima Konzuma koji su strateški rasporeĊeni po Republici 

Hrvatskoj. LDC Zagreb pokriva skladišta u Osijeku, Rijeci i Poreĉu, a LDC Suhopolje skladišta u 

Zadru, Korĉuli i Dubrovniku. Iz tih skladišta koja se još nazivaju i cross-docking skladišta   (X-

DOCK), roba se dalje transportira prema manjim formatima Konzumovih prodavaonica.  

 

Slika 4. Sustav centralne distribucije u Konzumu d.d. 

 

 
Izvor: Autori. 

 

     Iako je svaka karika u ovom lancu od izuzetne i jednake vaţnosti za uĉinkovitu opskrbu 

prodavaonica, najveće dodavanje vrijednosti se odvija upravo u dva glavna LDC-a preko kojih 

prolazi sva roba u sustavu centralne distribucije. Ovi suvremeni logistiĉki centri sastoje se od 

nekoliko povezanih skladišta, koja se razlikuju prvenstveno prema vrsti robe koja se u njima 

skladišti i komisionira (ili se pak na njoj obavljaju neki drugi skladišni procesi) te su izg ledom, 

opremom, ureĊenjem i organizacijom prilagoĊeni upravo toj vrsti ili grupi robe. Osim ĉuvanja 

robe (tzv. depozitni dio skladišta) u nekim od njih se odvijaju i cro ss-docking aktivnosti. S 

obzirom da je u XDOCK skladištima Konzumovih LDC-a glavni cilj svu robu koja taj dan uĊe 

komisionirati za prodavaonice, te utovariti u kamione i proslijediti prema prodavaonicama ili 
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regionalnim XDOCK skladištima, ova skladišta se još nazivaju i zero stock  skladišta, s obzirom da 

su na kraju dana zalihe u njima nula, odnosno nema ih. Roba u XDOCK skladišta dolazi 

homogeno sloţena od strane dobavljaĉa na paletama, a za daljnji transport se komisionira na 

palete, rol-kontejnere ili na tzv. RPC ambalaţu
18

. 

 

4.2.  Pilot projekt implementacije RFID tehnologije u Konzum 

 

     Tvrtke obiĉno kreću u implementaciju RFID tehnologije zbog dva razloga  (Jones & Chung, 

2008., str. 157): 

 ili ispunjavaju neĉiji zahtjev (obiĉno je to zahtjev nekog drugog ĉlana njihovog 

opskrbnog lanca koji ima veću pregovaraĉku moć u lancu) 

 ili se odluĉuju na provedbu pilot projekta kako bi stekli odreĊeno iskustvo s tehnologijom 

i na temelju uspjeha projekta odluĉuju o prihvaćanju i proširenju tehnologije na ostala 

podruĉja 

Konzum se moţe svrstati u drugu skupinu tvrtki, kao tvrtka koja već ima tradiciju testiranja, 

dorade i korištenja suvremenih informacijskih tehnologija, te koja je prateći trendove 

najuspješnijih europskih i svjetskih maloprodavaĉa odluĉila testirati i RFID tehnologiju.  

Sukladno fazama ţivotnog ciklusa implementacije RFID-a (Jones & Chung, 2008., str. 164) 

ovaj projekt u Konzumu se moţe podijeliti na sljedeći naĉin: 

1. konceptualna faza – u ovoj fazi Konzum je postavio osnovne ciljeve ovog projekta: 

o  kroz ograniĉenu impelementaciju odrediti kolike su uštede upotrebom RFID 

tehnologije u skladišnim aktivnostima (zaprimanje i odprema robe, 

komisioniranje, kontrola pošiljke), praćenju ambalaţe i zaštiti od gubljenja, 

brzini odvijanja procesa, smanjenju krivo isporuĉenih narudţbi ili grešaka u 

dokumentaciji, i potencijalne uštede u drugim podruĉjima logistiĉkih aktivnosti 

o ispitati obuhvat, izvedivost i zahtjeve implementacije RFID tehnologije uz 

maksimalnu uštedu, 

o ispitati mogućnost implementacije RFID tehnologije kod kljuĉnih dobavljaĉa, i 

uĉinke za Konzum i razvoj meĊusobne suradnje, 

o ispitati vrijeme povrata na investiciju. Vrijeme povrata investicije izraĉunava se 

kao omjer uloţenih investicija kroz uštede koje će ova tehnologija donijeti 

tijekom jedne godine, a izraţava se u godinama. 

2. faza planiranja – u ovoj fazi se Konzum trenutno nalazi. U njoj se provodi analiza radnih 

zadataka, delegiranje ovlasti za provoĊenje istih, kao i  vremenskih raspored odvijanja 

pojedinih radnih zadtaka (ili grupa zadataka) u projektu. 

3. faza instalacije, odnosno implementacije u uţem smislu – ovo je faza s kojom je Konzum 

takoĊer zapoĉeo te koju je podijelio u nekoliko koraka. S obzirom na izuzetan znaĉaj i 

zahtjevnost ove faze, posebno će biti objašnjena u nastavku. 

4. faza sveobuhvatnog odpoĉinjanja ili završetka  projekta – u ovoj fazi će Konzum odluĉiti 

o svrsishodnosti RFID tehnologije, odnosno hoće li nastaviti koristiti ovu tehnologiju te u 

kojem obuhvatu (na kojim sve poslovnim i geografskim podruĉjima) 

 

                                                 
18

 Rol-kontejner (engl. roll-container) je metalna kolica/kontejner s kotaĉima koji se koristi za sastavljanje narudţbe i 

utovar na prijevozna sredstva, ali i za istovar u prodavaonicu ili slaganje robe na polici. Moguće ga je sloţit i za pogodnije 
skladištenje. RPC ili Reusable Plastic Containers, odnosno višestruko iskoristive plastiĉne posude koje su napravljene od 
otporne plastike te oblikom (glatkih stranica iznutra, omogućeno slaganje i manipulacija viliĉarom ili drugim 
automatiziranim sustavima) i dimenzijama (kompatibilne sa standardnim paletama i meĊusobno) prilagoĊene zahtjevima 

logistiĉkih procesa. 
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      Implementacija ili instalacija RFID tehnologije u Konzumu kreće upravo iz LDC-a u Zagrebu i 

Dugopolju, te se planira koristiti u skladišnim i transportnim procesima, i to na razini oznaĉavanja 

rol-kontejnera
19

. Implementacija u uţem smislu se planira provesti u sljedećim koracima: 

1. poĉetna implementacija i testiranje opreme na skladištima i rol-kontejnerima, 

2. testiranje evidencije ulaska i izlaska rol-kontejnera u ciklusu skladište-prodavaonica-

skladište, 

3. oznaĉavanje kutija i unošenje sadrţaja rol-kontejnera na RFID tag, 

4. implementacija RFID tehnologije od strane ograniĉenog broja dobavljaĉa na njihovoj 

dostavnoj ambalaţi. 

Prvu fazu implementacije karakterizira nabave potrebne opreme i testiranje iste u LDC-u 

Zagreb i LDC-u Dugopolje. Konzum je već kupio i postavio odreĊen broj pasivinih tagova s 

mogućnošću kako ĉitanja tako i zapisivanja podataka (ovisno o mod elu imaju do 752 bita 

memorije). Ovi tagovi su montirani na sve Konzumove rol-kontejnere koji se koriste u transportu 

od LDC-a do prodavaonica, te pri istovaru, pa ĉak i slaganju robe u samim prodavaonicama (vidi 

slika 5). Zbog uvjeta koje prolaze rol-kontejneri izabrani su otporni plastiĉni tagovi (nije se išlo na 

osjetljive naljepnice) koji imaju domet oĉitavanja od 3 do 7 metara od antene (ovisno o modelu). 

TakoĊer, za razliku od naljepnica koje su obiĉno jednokratne (kao barkod naljepnice), ovaj oblik 

tagova moţe se višestruko koristiti. Navedeni tagovi podrţavaju EPC GEN2 sustav oznaĉavanja 

kao i sve ostale relevantne svjetske sustave što ih ĉini kompatibilnima za buduću suradnju kroz 

RFID tehnologiju s potencijalnim dobavljaĉima širom svijeta. Njihova radna frekvencija je od 865 

do 869 MHz, a radna temperatura od -40 do +125 stupnjeva celzijusa (ovisno o modelu).  

 

Slika 5. RFID tagovi na kontejnerima 

 
Izvor: Autori. 

 

TakoĊer, nabavljene su i postavljene na odreĊen broj ulazno -izlaznih rampi (tzv. dokovi) 

RFID ĉitaĉi s antenama. To su fiksni ĉitaĉi sa senzorima pokreta i antenama koji zajedno tvore 

RFID vrata. Prilaskom u polje oĉitavanja senzori pale antene koje odašilju radijsko frekvencijske 

signale i oĉitavaju ili zapisuju podatke na RFID tagove na rol-kontejnerima (vidi sliku 6) Ĉitaĉi su 

spojeni s raĉunalnim sustavom beţiĉnom ili ţiĉnom vezom, te se po potrebi mogu nadograditi 

razliĉitim drugim ureĊajima (npr. senzorima za pokret, temperaturu ili vlagu). TakoĊer imaju 

funkciju filtriranja informacija, odnosno upozoravanja po potrebi (npr. mogu se podesiti za 

oĉitavanje samo polja «destinacija» - pa ako kroz polje oĉitavanja proĊe neki kontejner koji nije 

predviĊen za tu destinaciju upalit će se crveno svijetlo upozorenja za pogrešan utovar/istovar).   

 

                                                 
19

 Sliĉno probno testiranje provela je IKEA na svojim rol-kontejnerima iz razloga što je u sustavu distribucije godišnje 
gubila 10% kontejnera. Probna ili pilot implementacija RFID-a je pokazala da bi se investicija u RFID tehnologiju vratila 

za 15 do 23 mjeseca, ovisno o stupnju ulaganja  (Hellström, 2009., str. 8).   
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Slika 6.  Prolaz rol-kontjenera kroz RFID antene /RFID vrata 

 
Izvor: Autori. 

 

Pripadajuću antene postavljene su u parovima i oĉitavaju signal svakog taga u njemu 

prilagoĊenom polju oĉitavanja. Ovu prvu fazu karakteriziraju brojne prilagodbe, ispitivan ja i 

dorade. Naime, potrebno je pronaći optimalan poloţaj antena i ĉitaĉa u odnosu na rol-kontejnere s 

tagovima, te pripaziti na naĉin prolaţenja kroz polje oĉitavanja s rol-kontejnerima, a sve kako bi se 

ostvario najveći mogući stupanj uspješnog oĉitavanja podataka. Vrlo je vaţno pravilno postaviti i 

senzor pokreta koji ukljuĉuje antenu i ĉitaĉ kako se ne bi dogodilo da nešto "promakne" ĉitaĉu, ali 

i kako ureĊaji ne bi nepotrebno odašiljali radijsko-frekvencijske signale. Svu spomenutu opremu, 

ali i cjelokupne nove procese uvjetovane RFID tehnologijom potrebno je uskladiti s postojećim 

prvenstveno skladišnim procesima, uvaţavajući postavke lean filozofije - izbjegavanje svih viške 

pokreta, pronalazak najkraćih puteva, izbjegavanje višestrukih pokreta, kontrole, mjerenja i sl. 

U sljedećoj fazi Konzum planira opremiti i odreĊen broj testnih prodavaonica s RFID 

infrastrukturom (ĉitaĉima, antenama i senzorima pokreta). Na taj naĉin bi se omogućilo praćenje i 

kontrola puta rol-kontejnera od LDC-a, preko X-DOCK regionalnih skladišta, i sve do 

prodavaonica, te nazad prema LDC-u. Pri uvoĊenju nove destinacije na kojoj se vrši oĉitavanje, 

javljaju se sliĉni problemi kao i u skladišnom procesu LDC-a, a koji ipak zahtijevaju specifiĉnu 

dodatnu paţnju zbog prostornih i graĊevinskih ograniĉenja u prodavaonicama koje ne postoje (ili 

postoje u znatno manjoj mjeri) u LDC-u.  

 

Slika 7. Par RFID antena 

 
Izvor:Autori. 

      



 

274 

       Treća faza iziskuje oznaĉavanje kutija kao manjih pakovanja koja se slaţu na rol-kontejnere ili 

palete s RFID tagovima. Konzum će se vjerojatno odluĉiti za korištenje naljepnica s pasivnim 

tagovima koje mogu na sebi imati i barkod oznaku. I ova faza će takoĊer biti testna faza te se 

oznaĉavati samo pakiranja odreĊenog broja proizvoda koja ne iziskuju p revelik trošak (moţda dio 

voća ili povrća koji je duţe u opskrbnom lancu pod kontrolom Konzuma). Za iskorištavanje 

potpunih prednosti ovakvog naĉina poslovanja potrebno je osigurati pristizanje robe u Konzum 

koja je već oznaĉena s RFID tagovima kompatibiln im s Konzumovom RFID infrastrukturom. 

Dakle, potrebno je pridobiti dobavljaĉe da implementiraju RFID tehnologiju u svoje proizvode, 

odnosno njihovu ambalaţu barem jednu fazu prije u opskrbnom lancu (ili u proizvodnji ili u 

distribuciji, ali prije dolaska u Konzum). Postupak koji slijedi je sljedeći: 

 u tag na rol-kontejneru se pomoću ĉitaĉa upisuju podaci o robi koja se treba sloţiti na 

kontejner, odnosno o robi za odreĊenu pošiljku;  

 nakon slaganja se (opet pomoću ĉitaĉa) oĉitavaju podaci s tagova s kutija koje su sloţene 

(dakle oĉitavaju se RFID naljepnice); 

 raĉunala provjerava usklaĊenost stvarnog stanja na rol-kontejneru i  podataka o 

proizvodima koji trebaju biti u pošiljci, a koji se nalaze na rol-kontejneru; 

 ukoliko nešto nedostaje ili je tu nešto što ne treba biti - javlja se upozorenje na ekranu 

raĉunala. 

Ovim postupkom tag na rol-kontejneru postaje nositelj informacije o stvarnom sadrţaju rol-

kontejnera. Tu informaciju "nosi sa sobom" i do regionalnih X-DOCK  skladišta i/ili do samih 

prodavaonica (poput dokumenta otpremnice). Pri ulasku u prodavaonice, rol-kontejner će opet 

proći kroz RFID vrata i bit će oĉitan njegov sadrţaj, te ispitana usklaĊenost s podacima na tagu na 

rol-kontejneru - sve u iznimno kratkom vremenu od djelića sekunde. U ovoj fazi posebno do 

izraţaja dolazi karakteristika RFID tehnologije istovremeno višestruko oĉitavanje, odnosno 

mogućnost RFID ĉitaĉa da odjednom oĉita veliku koliĉinu RFID tagova na proizvodima/kutijama. 

Druga opcija je usklaĊivanje barkod tehnologije s RFID tehnologijom i prebacivanje informacija s 

barkodova na kutijama, na RFID tag na rol-kontejneru. Ova opcija zahtjeva dodatnu razradu, ali je 

i vremenski i radno zahtjevnija. 

Ĉetvrta faza predstavlja pregovore s odreĊenim brojem dobavljaĉa oko njihovog uvoĊenja 

RFID tehnologije u svoje poslovanje. Vjerojatno bi se prvo krenulo u suradnju s nekim 

dobavljaĉima iz Agrokor grupe kao matiĉne grupe, ili sa stranim multinacionalnim kompanijama s 

kojima Konzum posluje, a koje su već imale iskustvo s RFID tehnologijom u poslovanju s drugim 

europskim ili svjetskim maloprodavaĉima koji koriste RFID (npr. s Metroom, Tescom i sl.). U 

ovoj fazi tek je prvi dio posla privoliti dobavljaĉa da ugraĊuje RFID tagove koji su kompatibilni s 

Konzumovima ĉitaĉima i antenama na svoje kutije, palete ili drugu ambalaţu. Nakon toga slijedi 

sinkronizacija napora dobavljaĉa i Konzuma kako bi se proces dostave uskladio s RFID 

zahtjevima, s cross-docking zahtjevima i sl., ali i kako bi došlo do pravedne raspodjele ušteda koje 

RFID tehnologija pruţa na obostrano zadovoljstvo ĉlanova opskrbnog lanca. 

 

4.3.  Aktivnosti nakon pilot projekta 

 

Ukoliko se ova tehnologija pokaţe uĉinkovita u oĉekivanoj mjeri, Konzum će se okrenuti 

pregovorima s dobavljaĉima o njihovoj implementaciji RFID tehnologije na naĉin  da ugrade RFID 

tagove (kompatibilne s Konzumovom RFID tehnologijom, odnosno ĉitaĉima) te omoguće praćenje 

robe od izlaska iz njihovih postrojenja (tvornica ili skladišta), preko distributivnih centara 

dobavljaĉa i Konzuma, pa sve do Konzumovih prodavaonica, uz ostovremenom izbjegavanje 

dupliranja odreĊenih aktivnosti, ubrzanje procesa kontrole i komisioniranja, te uz toĉniju i brţu 

razmjenu informacija u opskrbnom lancu. Na taj naĉin se oĉekuje ostvarenje većih ukupnih ušteda 

u ospkrbnom lancu (povećanje viške vrijednosti u opskrbnom lancu) uz istovremeno povećanje 
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zadovoljstva svih ĉlanova, te što je najvaţnije uz povećanje dostupnosti proizvoda za krajnjeg 

kupca kroz pouzdaniju i uĉinkovitiju opskrbu prodavaonica. 

TakoĊer, planira se i proširenje mogućnos ti implementiranog RFID sustava uvoĊenjem: 

 senzora u tagovima koji sluţe za praćenje temperature i alarmiranje pri odstupanju od 

zadanih temperaturnih reţima (za proizvode koji moraju biti skladišteni i transportirani u 

temperaturno kontroliranim opskrbnim lancima), 

 aktivnih tagova na odreĊeni asortiman proizvoda radi bolje kontrole zaliha i odreĊivanja 

njihove lokacije, 

 proširenog oznaĉavanja na RPC ambalaţu, palete i ostala pakiranja  

 oznaĉavanje pojedinaĉnih proizvoda RFID tagovima te iskorištavanje predn osti RFID 

tehnologije na razini prodavaonice (brojne su mogućnosti unapreĊenje upravljanja 

zalihama u prodavaonici, provoĊenja uĉinkovitijeg VMI-a
20

, uĉinkovitije promocije 

prilagoĊene pojedinaĉnom kupcu, ubrzavanja naplate korištenjem beskontaktne naplate,  i 

sl.) 

      Oznaĉavanje pojedinaĉnih proizvoda danas je još uvijek veliki izazov u svijet, kako u logistici 

proizvodnje, tako i u logistici maloprodaje. Ovom izazovu teško je pristupiti sam ĉak i velikim 

maloprodajnim lancima. Pravovremenim ukljuĉivanjem dobavljaĉa u ovaj proces, moţe se 

dodatno iskoristiti potencijal koji pruţa RFID. Konzum smatra kako je potrebno poĉeti kod 

dobavljaĉa sa skupim artiklima, ali koji imaju veći obrtaj. Zatim slijede oni ĉiji su proizvodi u 

podjednako skupom razredu, ali koji imaju manji obrtaj. Nakon toga moţemo koristiti stvarne 

informacije koje ćemo skupiti iz prakse korištenja RFID tehnologije na gore spomenutim 

proizvodima kako bi dokazali da postoji potencijal korištenja i na proizvodima koji spadaju u 

srednji razred skupoće. Primjenom RFID tehnologije kod dobavljaĉa, na skladištima i u 

prodavaonicama biti ćemo u mogućnosti objediniti kompletan proces u informacijama koje bi bile 

dostupne svim ukljuĉenim stranama, na jednom mjestu i u pravo vrijeme. Posjedovanje 

informacije o stvarnoj potraţnji na trţištu, dobavljaĉu bi bilo kljuĉan i nadasve koristan podatak. 

Prognoze o potrebnim koliĉinama proizvoda i period kada su potrebni omogućava dobavljaĉu 

pravilno i puno toĉnije pripremanje koliĉina zalihe. Jasno je da će samim time utjecati pozitivno na 

out-of-stock  situacije, odnosno da će se smanjiti broj situacija u kojima isporuĉena koliĉina 

proizvoda nije dostatna da ispuni potraţnju i u konaĉnici utjecati na profit. Suradnja izmeĊu 

maloprodavaĉa i dobavljaĉa ima višestruki pozitivan utjecaj - već samim time što će se raširiti 

uporaba RFID-a, utjecat će se i na spuštanje cijene te tehnologije, uĉinivši je tako prihvatljivijom 

širem krugu dobavljaĉa. 

 

5.  ZAKLJUĈAK 

 

      Brzina kojom prosjeĉni potrošaĉ danas skuplja informac ije determinira ritam kojim bi se mi 

trebali voditi ĉlanovi opskrbnog lanca u svim svojim aktivnostima, a pogotovo u upravljanu 

opskrbnim lancem. S obzirom da su maloprodavaĉi najbliţe potrošaĉima, prirodno je da oni i 

kreiraju trendove i nuţne promjene u opskrbnom lancu koje osiguravaju stalno unapreĊenje 

konkurentnosti. RFID tehnologija je tehnologija koja povećava brzinu reakcije maloprodavaĉa, 

pruţajući toĉnu informaciju u realnom vremenu, ali uĉinkovitost maloprodavaĉa ipak je vezana uz 

primjenu ove tehnologije na svim razinama opskrbnog lanca. Nuţno je shvatiti prednosti RFID-a 

za sve ĉlanove opskrbnog lanca. RFID će omogućiti dobavljaĉu da posjeduje informaciju o 

stvarnoj i krajnjoj potraţnji od strane potrošaĉa istovremeno kada i maloprodavaĉ, tako d a će svi 

ĉlanovi objedinjavanjem tih kljuĉnih informacija imati jasnu sliku i zatvoren krug od ponude do 

                                                 
20

 VMI je skraćenica od engleskog naziva Vendor Managed Inventory kojim se oznaĉava strategija upravljanja zalihama od 
strane dobavljaĉa - prednosti za trgovca na malo su smanjivanje out-of-stock situacija, smanjivanje troškova odrţavanja 
police, nadopunjavanja zaliha i sl., dok proizvoĊaĉ/dobavljaĉ dobiva brţu informaciju o varijabilnosti potraţnje i moţe 

bolje reagirati, odnosno prilagoditi proizvodnju i dostavu. 
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potraţnje. Automatsko prikupljanje podataka o proizvodima omogućava iznimno brzu reakciju i 

povećati će produktivnost i maloprodavaĉa, što dovodi do bo lje uĉinkovitosti kompletnog 

opskrbnog lanca koja se odraţava kroz višu razinu usluge za krajnjeg kupca/potrošaĉa. RFID 

omogućava bolje praćenje i smanjuje odstupanje izmeĊu koliĉina koje dobavljaĉ šalje, skladište i 

prodavaonica naruĉuje, prima, komisionira i koje krajnji potrošaĉ kupuje i uopće treba. 

      Iako se na prvi pogled ĉini kako je hrvatsko maloprodajno trţište premalo za opravdanje 

troškova implementacije RFID tehnologije, izuzetno je dobro što se bar jedan hrvatski 

maloprodajni lanac odluĉio upustiti u ovaj pothvat. Zasigurno će naići na prepreke (kako u 

operativnom dijelu, tako i dijelu upravljanja odnosima i suradnjom s dobavljaĉima) ali smatramo 

da će ova tehnologija, nakon što bude uspješno primijenjena, olakšati proces zadovoljavanja 

potreba krajnjeg potrošaĉa. RFID tehnologija omogućuje uvid u potrebne informacije za 

osiguravanje konkretne i ispravne ponude, te na taj naĉin kompaniju gura stepenicu iznad ostalih, 

kako bi zaista postali prepoznatljivi kao vodeći u brizi oko kupca. 

      Osim toga, upotrebom RFID tehnologije hrvatska maloprodaja jaĉa svoju poziciju u regiji, te 

osigurava bolju startnu poziciju za eventualna daljnja širenja poslovanja u druge zemlje u kojima 

će optimizacija upravljanja opskrbnim lancem biti neophodan ĉimbenik konkurentske prednosti. 

Buduća istraţivanja trebala bi se kretati prvenstveno u smjeru razvijanja mogućnosti 

implementacije RFID tehnologije i u manje maloprodajne subjekte koja bi bila isplativa u 

razumnom i odrţivom roku. TakoĊer, posebnu paţnju je potrebno posvetiti naĉinima pregovaranja 

s dobavljaĉima oko njihovog uvoĊenja RFID-a prema maloprodavaĉima, te pronalasku obostrano 

zadovoljavajućih rješenja. Potrebno je ispitati i prilagoditi dostignuća iz svjetske prakse kako bi se 

i na taj naĉin pomoglo razvoj hrvatske maloprodaje. I to ne samo s ciljem pomaganja velikim 

hrvatskim maloprodavaĉima (koji su relativno mali u svjetskim okvirima), nego i zbog pomoći 

srednjim i malim hrvatskim maloprodavaĉima kako bi pronašli dodatne naĉin optimizacije 

logistiĉkih troškova.  
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Saţetak: 

      Uspješna reakcija na potraţnju kupaca kao proces suradnje izmeĊu proizvodnje i trgovine, 

usmjeren na brţu i bolju prilagodbu promijenjenim ţeljama i potrebama potrošaĉa uz što niţe 

troškove, pojavljuje se tijekom devedesetih godina prošlog stoljeća. Prvotno primijenjen od strane 

Wal- Mart-a (u suradnji s Procter&Gamble), vrlo brzo ga preuzimaju i primjenjuju vodeći 

europski maloprodajni lanci. Za razliku od orijentacije na pojedine dijelove lanca opskrbe,uspješna 

reakcija na potraţnju kupaca (ECR, engl. Efficient Consumer Response) je usmjeren na 

povećavanje uĉinkovitosti cjelokupnog lanca vrijednosti kroz stvaranje bliskih odnosa i zajedniĉko 

odluĉivanje proizvoĊaĉa i trgovine na podruĉju asortimana, promocije, razvoja i uvoĊenja novih 

proizvoda, s jedne strane, te rokovima i koliĉinama opskrbe robom, s druge strane.  

      U radu se izlaţu dosadašnja i buduća dostignuća u primjeni ECR-a.  

Kljuĉne rijeĉi: ECR, opskrbni lanac, vrijednost 

 
Abstract:  

      Eficient consumer response as a process of cooperation between industry and trade focused to 

faster, better and less costly adjustment of changed wishes and needs of consumers, developed 

during the 1990s. Firstly introduced by Wal-Mart, it was very soon acquired and implemented by 

the leading European retailers, as well. Instead of focusing on individual components of the supply 

chain, efficient consumer response (ECR) is oriented to the increase of efficiency of the entire 

value chain through development of closer relations between suppliers and retailers and their joint 

decision making regarding assortment, promotion, new product research and development, on the 

one side, and delivery schedules, on the other side. 

      The paper gives the achievements of ECR implementation made so far, as well as those that 

could be gained in the future.  

 

Key words: ECR, supply chain, value  

 

1. UVOD 

 

      Uspješna reakcija na potraţnju kupaca (nadalje ECR) predstavlja nastavak koncepcije „brzog 

odgovora“ nastale i primjenjene u SAD-u tijekom 1980-tih u teksilnoj i odjevnoj industriji sa 

svrhom suprostavljanja stranoj konkurenciji smanjivanjem zaliha u opskrbnim lancima, a na 

temelju sustava isporuke JIT proizvodnje.   

      Odnosi izmeĊu proizvodnje i trgovine su tradicionalno bili voĊeni meĊusobno suprostavljenim 

interesima, pri ĉemu je svaka strana, kroz kratkoroĉne trţišne transakcije voĊene cijenom kao 

najvaţnijim ĉimbenikom, nastojala ostvariti koristi na raĉun druge. Nasuprot tome, ECR se 
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pojavljuje kao zajedniĉka inicijativa industrije i trgovine koja naglašava suradniĉke odnose na 

temelju kojih se nastoje ukloniti sve neuĉinkovitosti koje ne stvaraju vrijednost potrošaĉu te na taj 

naĉin ostvariti profit.  

      Najpoznatiji primjer suradnje u kanalima distribucije izmeĊu proizvodnje i trgovine je onaj 

izmeĊu Wal-Mart-a i Procter & Gamble iz 1985. kada su, uz podršku tehnologije za elektroniĉku 

razmjenu informacija (nadalje EDI, engl. Electronic Data Interchange),  kroz pravovremene 

isporuke i veliki obrtaj zaliha, uspjeli unaprediti uĉinkovitost robnih tokova. 

      Novi koncept takoĊer naglašava vaţnost primjene informacijske i komunikacijske tehnologije - 

prije svega, industrijskih standarda kao što su, EDI, skeniranje, bardkodiranje i sl., i koja 

omogućuje integrirano upravljanje informacijskim i robnim tokovima svih aktera te njihovo brzo i 

pouzdano kretanje kako bi se snizili troškovi i poboljšala usluga kupcu.  

      Svrha je rada, na temelju dostupne literature, istraţiti pojam ECR-a i dati doprinos u 

postavljanju okvira za njegovo buduće istraţivanje. Rad polazi od konteksta u kojemu je nastao 

ECR, zatim slijedi obrada definicija, ciljeva, strategija, tehnologija, a zatim i organizacijske 

strukture i mjernog sustava ECR-a. Rad završava s naznakama budućeg razvoja ECR-a, a na 

temelju dosadašnjih prepreka njegovoj primjeni i ostvarenih rezultata. 

 
2.  ECR – PROŠLOST I BUDUĆNOST 

 
2.1. Nastanak ECR-a 

 

      Korijeni ECR-a potjeĉu iz SAD-a kada se 1992. godine na inicijativu vodećih predstavnika 

industrije robe široke potrošnje (Uniform Code Council, Grocery Manufactures of America , Food 

Marketing Institute, National Food Brokers Association , American Meat Institute) osniva Radna 

skupina za ECR
1
 kao odgovor na smanjenje trţišnih udjela i pada produktivnosti vodećih lanaca 

supermarketa tijekom kasnih 80-tih i poĉetkom 90–tih godina 20. st. uzrokovanih uvoĊenjem 

novih oblika prodavaonica - diskonti, hipermarketi, supercentri, „category killers“ - od strane 

konkurencije. Zadaća Radne skupine i angaţirane  konzultantske kuće Kurt Salmon Associates Inc. 

je bila analiza vrijednosnog lanca dobavljač-distributer-potrošač u industriji robe široke potrošnje 

u cilju utvrđivanja unapređenja u troškovima i uslugama koje bi industrija mogla ostvariti 

promjenom tehnologije i poslovnih praksi  (Kurt Salmon Associates, 1993, str. IV). Studija je 

takoĊer trebala obuhvatiti i analizu kanala distribucije trgovaca velikih koliĉina, kao što su Wal-

Mart, Target i K-mart, i njihove uĉinkovitije poslovne prakse, prvenstveno logistiĉke, primjenjene 

u alternativnim oblicima poslovnih jedinica, kao što su skladišni klub, superprodavaonice, i sl. 

Objavom studije pod nazivom Efficient Consumer Response – Enhancing Consumer Value in the 

Grocery Industry 1993. na konferenciji ameriĉkog Instituta za marketing prehrambenih 

proizvoda
2
, prvi je put uveden pojam ECR. Zahvaljujući znatnom potencijalu ušteda (u iznosu od 

30 milijardi $) promjenom dotadašnje prakse, fenomen ECR se vrlo brzo širi diljem svijeta. Već je 

1994. konzultantska kuća GEA Consulenti Associati di Gestione Aziendale , angaţirana od strane 

Coca-Cola Retailing Research Group Europe, provela sliĉno istraţivanje opskrbnih lanaca robe 

široke potrošnje u Europi i objavila ih u studiji pod nazivom: Supplier-Retailer Collaboration in 

Supply Chain Management
3
. Nakon toga je uslijedilo i osnivanje zajedniĉkog tijela trgovine i 

                                                 
1
 Engl. ECR Working Group . 

Radnu skupinu ECR-a ĉinili su proizvoĊaĉi, distributeri i trgovaĉki lanci: Borden Inc., Campbell Sales Company, The 
Coca-Cola Company, Crown/BBK Incorporated, Kraft General Foods, The Kroger Co., Nabisco Foods Group, Oscar 
Mayer Foods Corp., The Procter & Gamble Co., Ralston Purina Company, Safeway Inc., Sales Force Companies, Inc., 

Scrivner, Inc., Shaw's Supermarkets, Inc., Supervalu Inc, The Vons Companies, Inc. ( Kurt Salmon Associates Inc. 
Management Consultants , 1993, str. VI). 
2
 Engl. FMI - Food Marketing Institute. 

3
 Sukladno tome, u Europi se koncept ECR prvotno javlja pod pojmom „supplier-retailer collaboration“ -   suradnja 

dobavljaĉ – maloprodavaĉ.  
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industrije za Europu
4
 u kojemu su ravnopravno zastupljeni i maloprodavaĉi i proizvoĊaĉi s 

definiranom misijom - zajednički rad na boljem, bržem i jeftinijem ispunjavanju želja kupaca 

(ECR Europe, 2010, str. 2). Slika 1. prikazuje sadašnje pune ĉlanove ECR Europe koji 

predstavljaju velike multinacionalne proizvodne kompanije te internacionalne trgovaĉke lance koji 

promoviraju i unapreĊuju primjenu ECR-a u Europi. Prema podatcima ECR Europe iz 2010., ECR 

platformu za Europu ĉine 23 nacionalne organizacije koje predstavljaju gotovo 2000 kompanija 

europskog kontinenta. 

 

 

Slika 1.  Sadašnji puni ĉlanovi ECR Europe 

Puni ĉlanovi – 
maloprodavaĉi  

Alliance Boots, Asda, Carrefour, Coop Italia, Metro Group, Royal Ahold, Rewe 
Group,Sainsbury's, Tesco, Veropoulos Bros 

Puni ĉlanovi – 
proizvoĊaĉi  

Barilla, Beiersdorf, Campbell, Coca-Cola, Colgate-Palmolive, Diageo, Groupe Danone, 
Ferrero, GlaxoSmithKline, Heinken, Henkel, Johnson&Johnson, Kraft Foods, L'Oréal, Nestlé, 

Procter & Gamble, Redbull, Sara Lee, SC Johnson, Unilever 

Izvor: Izradio autor prema ECR Europe (2010): Membership – Current members – ECR Europe members – all prema  
           http://ecr-all.org/upload/iblock/48b/Members%20of%20ECR%20Europe%20efull%20list%20-%20websited.pdf   
         (pristup 29.08.2011.). 

 

 
2.2. Definicija ECR-a 
 

Definicije ECR-a su brojne te do danas još nema njegove jedinstvene definicije  (Segetlija, 

2008, str.334) što je vidljivo iz slijedećeg pregleda: 

- ECR je strategija u industriji robe široke potrošnje u kojoj se distributeri, dobavljači i  

posrednici zajedničk i obvezuju na blisku suradnju kako bi isporučili veću vrijednosti potrošaču 

(Kurt Salmon Associates, 1993, str.13). 

- ECR je „strateška inicijativa“ za prevladavanje tradicionalnih prepreka između  

trgovinskih partnera kojom se uklanjaju unutarnje prepreke ko je rezultiraju troškovima i 

vremenom koji dodaju malu ili nikakvu vrijednost potrošaču
5
  

- ECR je predanost vjerovanju da održivi poslovni uspjeh proizlazi samo od pružanja  

proizvoda i usluga koji ustrajno ispunjavaju ili nadmašuju zahtjeve i očekivanja pot rošača 
6
 

- ECR je zajednička inicijativa članova opskrbnog lanca na unapređivanju i optimiranju 

značajki opskrbnog lanca i upravljanja potražnjom s ciljem stvaranja koristi za potrošača npr. 

niže cijene, veća raznolikost, bolja raspoloživost proizvoda (ECR's International Commerce 

Institute). 

- Koncept uspješnog odgovora na potrebe potrošača se temelji na pretpostavki 

„objedinjavanja“ svih suradničkih strategija između proizvođača i trgovine na malo u SAD-u za 

povećavanje orijentacije na potrošača 
7
  

                                                 
4
 Engl. ECR Europe Executive Board – Izvršni odbor ECR Europa. 

5
 Efficient Consumer Response Report ECRE (1996) European Value Chain Analysis Study, final report, str.10 prema 

Reyes, P.M., Bhutta, K. (2005): “Efficient consumer response: literature review”, International Journal of Integrated  
Supply Management, 1 (4), str.348; Kotzab, H. (1999): “Improving supply chain performance by efficient consumer 

response? A critical comparison of existing ECR approaches”, Journal of business & industrial marketing , 14 (5/6), str. 
366. 
6
 Efficient Consumer Response Report Europe ECRE (1997) CEO Overview – Efficient Consumer Response, str.1 prema 

Ibidem  
7
 Tietz, B. (1995): „Effiziente Kundenpolitik als Problem der Informationpolitik“, in Trommsdorff, V. (Ed.) 

Handelsforschung 1995/96. Informationsmanagement im Handel, Jahrbuch der Forschungstelle für den Handel (FfH) 
Berlin, Gabler, Wiesbaden, str.175 prema Kotzab, H. (1999): “Improving supply chain performance by efficient consumer 
response? A critical comparison of existing ECR approaches”, Journal of business & industrial marketing , 14 (5/6), str. 

366. 
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- ECR je strategijska koncepcija međuorganizacijske suradnje između proizvođača, 

trgovaca na veliko i trgovaca na malo u kanalu distribucije
8
  

- ECR je kooperativna strategija stvaranja vrijednosti gdje maloprodavači i dobavljači  

zajednički primjenjuju suradničke poslovne prakse s krajnjim ciljem ispunjavanja želja potrošača 

zajednički, bolje, brže i uz niže troškove (Corsten & Kumar, 2005, str. 81). 

- ECR Europa definira ECR kao globalni pokret u industriji robe široke potrošnje koji je 

usmjeren na cijeli opskrbni lanac – dobavljače, proizvođače, trgovce na veliko i trgovce na malo 

koji zajednički rade kako bi ispunili promjenjive zahtjeve potrošača „bolje, brže i uz niže 

troškove“ 
9
 

Neovisno o tome kako definirali ECR, on svakako predstavlja inovativni koncept u kanalima 

distribucije kojim se optimizacija vrijednosnog lanca postiţe stavljanjem potrošaĉa u središte 

pozornosti. Osim toga, njegova uspješna primjena, uvjetuje meĊuorganizacijsku  suradnju duţ 

cijelog opskrbnog lanca prvenstveno kako bi se smanjilo korištenje radnog kapitala i ostvarili 

meĊusobni win-win-win odnosi a zatim i unapredili rezultati sveukupne industrije robe široke 

potrošnje. Drugim rijeĉima, ECR uvodi promjene u industriji robe široke potrošnje koje se 

djelomice odnose na promjenu: a) stava putem orijentacije na bolju uslugu potrošaču, b) 

tehnologije putem korištenja unapređenih informacijskih sustava u svrhu snižavanja troškova i 

poboljšavanja produktivnosti svih sudionika unutar postojećeg sustava i c) organizacije 

uvoĊenjem unutarorganizacijske i međuorganizacijske suradnje u svrhu postizanja ciljeva 

navedenih pod b) (Cain, J.L., 1995., str.15). Noviji pogledi proširuju prouĉavanje ECR-a i na 

podruĉju tzv. koopeticije koja kombinira kooperaciju i konkurenciju s teorijom igara odnosno kod 

koje suradnja između različitih poduzeća kao konkurentska opcija postoji sve više kao 

ravnopravni i istodobni postupak pored izravne konkurencije. U središtu postavke koopeticije je 

analiza i ocjena potencijala kooperacije s motrišta subjektivnog položaja konkurena ta u shvaćanju 

kupca (Segetlija, 2006., str. 451).  Ukoliko trgovinski subjekt u ulozi kupca ocjeni da kroz 

suradnju s pojedinim ponuĊaĉem moţe ostvariti vrijednost koju nije moguće ostvariti s drugima, 

tada treba ući u suradniĉke odnose. Time istovremeno, veću vrijednost ostvaruje i cijeli vrijednosni 

lanac.  

 

2.3. Ciljevi ECR-a 

 

Cilj ECR-a je re-inţenjeringom dotadašnjeg „push“ sustava izgraditi agilni „pull“ sustav u 

kojemu sudionici cijelog opskrbnog lanca stvaraju nove odnose meĊuovisnosti i u kojemu je 

ponašanje kupaca pri kupovini impuls za procese proizvodnje i logistike  (Segetlija, 2009., str. 83). 

Agilnost sustava se ostvaruje uĉestalim i brzim tokom toĉnih i pravovremenih informacija u 

okruţenju bez papirologije, primjenom EDI-sustava, što u konaĉnici ima pozitivni uĉinke na 

skraćivanje ciklusa naruĉivanja, visinu zaliha te troškove i uĉinkovitost cijelog lanca. Drugim 

rijeĉima, cilj ECR-a je izgraditi uzvratni sustav kojim upravlja potrošač i u kojem distributeri i 

dobavljači rade zajedno kao poslovni saveznici s ciljem maksimiziranja zadovoljstva potrošača i 

minimiziranja troškova (Kurt Salmon Associates, 1993., str.1). Trgovina na malo i proizvoĊaĉi 

usko suraĊuju kako bi na prodajnim mjestima prikupili informacije o potrošaĉima na temelju kojih 

bi isporuĉili veću vrijednost koja nastaje kroz bolje proizvode, bolje asortimane, bolju 

                                                 
8
 Pfohl, H. Ch.: Informationfluß in der Logistikkette, in: Pfohl, H. Ch.:  Informationfluß in der Logistikkette, 12. 

Fachtagung der Deutschen Gesellschaft für Logistike.V., 24.Juni 1997., Darmstadt, Erich Schmidt Verlag, Berlin, 1997., 
str.1-45, str. 23 i slj. prema Segetlija, Z. (2008): Uvod u poslovnu logistiku, drugo izmijenjeno i dopunjeno izdanje, 

Sveuĉilište J.J.Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek, str. 334.  
9
 Fiddis, C. (1997) Manufacturer - Retailer Relationship in the Food and Drink Industry: Strategies and tactics for power, 

FT Retail & Consumer Publishing, Pearson Professional, London, str.40 prema Fernie, J. (2001): “Retail logistics” in 
Brewer, A.M., Button, K.J., Hensher, D.A. ed.: Handbook of logistics and supply chain management, Emerald Group 

Publishing, str. 382 
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raspoloživost zaliha, bolje pogodnosti, bolje cijene i koja se isporučuju kroz opskrbni lanac koji je 

učinkovitiji, brži, koji bolje odgovara na potrebe potrošača i koji je jeftiniji (Kurt Salmon 

Associates, 1993., str.13). Prema studiji Kurt Salmon Associates, cjelovita reforma opskrbnih 

lanaca i uspješna primjena ECR-a u SAD-u bi rezultirala ukupnim uštedama u lancu opskrbe u 

iznosu od 30 milijardi $ ostvarene uglavnom sman jenjem zaliha duţ cijelog opskrbnog lanca za 41 

% i skraćivanjem ciklusa narudţbe sa 104 na 61 dan. U konaĉnici, i prosjeĉne potrošaĉke cijene bi 

se smanjile za pribliţno 11 % (s lika 2.). Ostvarenje znatnih ušteda pokazale su i studije izraĊene za 

Europu – studija Coca-Cola Retailing Research Group  (ukupne uštede na razini industrije bi 

rezultirale smanjenjem prosjeĉnih potrošaĉkih cijena za 2-3 %) te konzultantske kuće Coopers & 

Lybrand (smanjenje prosjeĉnih potrošaĉkih cijena za 5,7%). Kasnija studija iz 1995. ukljuĉuje i 

novi element, EUL (engl. Efficient Unit Loads) – efikasno rukovanje tovarnim jedinicama 
10

– što 

dodatno povećava potencijal ušteda (ukupno smanjenje prosjeĉnih potrošaĉkih cijena za 6,9 % ).  

 

Slika 2.  Struktura imovine u opskrbnom lancu robe široke potrošnje  

 
Izvor: Kurt Salmon Associates Inc. Management Consultants (1993): Efficient Consumer Response – Enchasing consumer  

           value in the grocery industry , Food Marketing Institute, Washington, DC, str. 32 

 

Osim financijskih koristi (smanjenje zaliha i veća produktivnost dugotrajne materijalne 

imovine) i niţih troškova (uklanjanjem svih suvišnih aktivnosti i procesa koji ne stvaraju novu 

vrijednost), primjena ECR-a kao win-win-win strategije osigurava i nematerijalne koristi svim 

ukljuĉenim stranama (slika 3.). 

 

                                                 
10

 Segetlija, Z. (2006): Trgovinsko poslovanje, Sveuĉilište J.J. Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek, 

str. 241. 
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Slika 3.  Nematerijalne koristi ECR-a  

Potrošaĉ povećani izbor i pogodnost kupovine, smanjene nedostatne zalihe, svjeţiji proizvod 

Distributer povećana lojalnost potrošaĉa, veće znanje o potrošaĉima,  

unapreĊeni odnosi s dobavljaĉima 

Dobavljaĉ smanjen trošak nedostatnih zaliha, povećan integritet branda, unapreĊeni odnosi s 
distributerima 

Izvor: Kurt Salmon Associates Inc. Management Consultants (1993): Efficient Consumer Response – Enchasing consumer  
           value in the grocery industry , Food Marketing Institute, Washington, DC, str. 5  

 

Strategije ECR-a 

 

      S obzirom da se ECR odnosi na unapreĊenje performanse cijele industrije robe široke 

potrošnje, predviĊen je skup novih strategija i procesa ĉijom se primjenom ostvaruju sve navedene 

koristi. To su:  

1. ESA (engl. Efficient Store Assortment) – efikasno oblikovanje asortimana na razini filijale - 

prodavaonice 
11

– optimalnim asortimanom na razini prodavaonice optimiraju se zalihe, 

maksimizira se proizvodnost prodajne površine i zadovoljstvo potrošaĉa. 

2. ER (engl. Efficient Replenishment) - efikasno popunjavanje zaliha
12

 – cilja u „srce“ logističkog 

procesa (Alvarado & Kotzab, 2001, str. 193) s obzirom da optimizira vrijeme i troškove u sustavu 

pružanjem pravog proizvoda na pravom mjestu u pravo vrijeme, u pravoj količini i na 

najučinkovitiji mogući način (Kurt Salmon Associates, 1993, str.45). Kako su najveći potencijali 

ušteda upravo u ovome dijelu, ER predstavlja jednu od najvaţnijih strategija za uspješnu primjenu 

ECR-a koja integrira informacijske i robne tokove duţ cijelog opskrbnog lanca. Na temelju POS 

podataka o stvarnoj potraţnji zapoĉinje proces popunjavanja što omogućuje niţe troškove zaliha, 

kraće vrijeme naruĉivanja, ĉešće isporuke te zadrţavanje iste razine usluge kupcu. 

3. EP (engl. Efficient Promotion) – efikasno unapreĊenje prodaje 
13

- usklaĊivanje promocijskih 

aktivnosti izmeĊu proizvoĊaĉa i maloprodavaĉa ĉime se, kroz ujednaĉeni tok kupljenih koliĉina od 

strane maloprodavaĉa, smanjuje „efekta-biĉa“ te odrţava stabilnost proizvoĊaĉkih cijena. 

4. EPI (engl. Efficient Product Introduction) – efikasno uvoĊenje novog proizvoda 
14

– suradnja 

svih sudionika opskrbnog lanca od samog poĉetka razvoja i uvoĊenja novih proizvoda za koje 

postoji potraţnja potrošaĉa s ciljem minimiziranja troškova i stope neuspjelog  uvođenja novih 

proizvoda (Reyes & Bhutta, 2005, str. 351). 

      U okviru europskog modela ECR-a od 1995. se uvodi i EUL kako bi se unapredila učinkovitost 

i djelotvornost sadašnjih i budućih opskrbnih lanaca promicanjem harmonizacije i integracije 

transportnih i skladišnih jedinica  (ECR Europe, 1997, The Efficient unit load report, str.5).  

      Slika 4. i slika 5. prikazuju skup dvaju najvaţnijih programa ECR-a i, sukladno tome,  

uobiĉajenu podjelu strategija ECR-a na dva dijela – strategije i pripadajuće procese na strani 

ponude (ER, EDI, EUL) u kojima dominira logistika (procesno orijentirana kooperacija) te 

strategije i pripadajuće procese na strani potraţnje (ESA, EP i EPI koje se razvijaju u okviru CM-a) 

u kojima dominira marketing i orijentacija na kupca (programski - relacijski -orijentirana 

kooperacija).  

                                                 
11

 Segetlija, Z. (2006): Trgovinsko poslovanje, Sveuĉilište J.J. Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek, 
str. 242. 
12

 Segetlija, Z. (2006): Trgovinsko poslovanje, Sveuĉilište J.J. Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek, 
str. 241. 
13

 Segetlija, Z. (2006): Trgovinsko poslovanje, Sveuĉilište J.J. Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek, 
str. 242. 
14

 Ibidem. 
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    CM (engl. Category management) je proces maloprodavač/dobavljač u upravljanju 

kategorijama kao strategijskim poslovnim jedinicama koji, stavljajući i sporuku vrijednosti za 

potrošača u središte pozornosti, stvara veće poslovne rezultate  (ECR's International Commerce 

Institute). Pri tome, kategoriju proizvoda predstavlja jasno određena, upravljiva grupa proizvoda / 

usluga koje potrošači poimaju kao međupovezane i/ili zamjenjive u zadovoljavanju svojih potreba 

(ECR's International Commerce Institute). Fokus ECR-a u svezi upravljanja grupama roba  je 

dostaviti stvarnu informaciju putem digitaliziranja opskrbnog lanca (Bhutta et al., 2002, str. 200) i 

na temelju toga omogućiti proizvoĊaĉima i trgovini zajedniĉko utvrĊivanje optimalne dubine i 

širine/raznolikosti asortimana za svaku prodavaonicu ĉime se maksimizira prodaja uz minimalne 

troškove i korišteni prodajni i skladišni prostor.  

      CRP (engl. Continuous Replenishment Program) – program kontinuiranog nadopunjavanja 

podrţava ER povezujući aktere kanala distribucije u glatkom i kontinuiranom kretanju roba  

od proizvoĊaĉa / trgovine na veliko do potrošaĉa. Svrha je CRP ostvariti uzvratni i točan tok  

proizvoda u prodavaonicu, uz minimalno držanje i rukovanje zalihama (ECR's International 

Commerce Institute). 

 

Slika 4.  Generiĉki model ECR poslovnog procesa  

 

 

Izvor: PrilagoĊeno prema Aastrup, J. et al. (2008): “A model for structuring efficient consumer  response measures”,   
          International Journal of Retail & Distribution Management, 36 (08), str. 593 
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Slika 5. ECR ĉimbenici i odnosi 

 

 
Izvor: PrilagoĊeno prema Kurnia, S. et al. (1998): Efficient consumer response: A preliminary comparison of U.S. and  
          European  Experiences, prema http://www.uni-koblenz.de/~swatmanp/pdfs/kurnia.bled98.pdf, str. 3 (pristup  
         03.09.2010.) 

 

2.4. Tehnologije ECR-a 

 

Programi i strategije u okviru ECR-a se ostvaruju kroz aktivnu primjenu tehnologija koje 

omogućuju uklanjanje neuĉinkovitosti i sniţavanje troškova na razini cijele grane uz osiguravanje 

bolje usluge kupcu. UnapreĊenja potpomognuta tehnologijom se odnose na stalnu povezanost 

poslovnih partnera u lancu, prijenos toĉnih i pravovremenih informacija u svezi prodanih koliĉina i 

stanja zaliha, smanjeni udio ljudskog rada te unapreĊenja u skladištenju i otpremi. Kurnia et al. 

(2002) navodi slijedeće tehnologije:  

1. Barkodiranje/skeniranje – omogućuje točno i brzo prikupljanje informacija te njihovu  

razmjenu s trgovinskim partnerima   

2. EDI meĊu trgovinskim partnerima koji se temelji na standardnim formatima dokumenata i 

transakcijskim postavkama pri ĉemu se uklanja mogućnost nastanka pogriješaka prilikom unošenja 

ili tumaĉenja podataka, veća je brzina obrade primljenih podataka uz, općenito, niţe troškove i 

nove usluge. U okviru ECR-a, EDI se smatra kljuĉnim ĉimbenikom s obzirom da omogućuje 

intraorganizacijsko i interorganizacijsko povezivanje trgovinskih partnera. 

3. Prijelazno skladištenje (engl. cross – docking) – podrazumijeva dostavu naruĉenih  

koliĉina od strane dobavljaĉa u distributivni centar gdje se vrši komisioniranje i otprema u 

prodavaonice pri ĉemu se ubrzavaju robni tokovi od dobavljaĉa do prodavaonice  izbjegavajući pri 

tome procese skladištenja i manipulacije.  

4. Računalski podržano naručivanje (CAO, engl. Computer Assisted Ordering) – sustav  

temeljen na podatcima o maloprodaji (skenirani tekući i povijesni podatci sa POS-a, podatci o 

dostavljenim koliĉinama i prognoziranim koliĉinama buduće prodaje) koji automatski generira 

narudžbe za popunjavanje u prodavaonici kada razina zaliha na polici padne ispod prethodno 

određene razine (ECR's International Commerce Institute). Prednosti CAO-a su, prije svega, niţi 
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troškovi, smanjena ovisnost o ljudskom radu, niţe zalihe, a zatim i unapreĊenja u skladištenju i 

otpremi.  

5. ABC metoda (ABC, engl. Activity-Based Costing) – metoda obraĉuna troškova na temelju  

aktivnosti ĉime se dobiva bolji uvid u troškove te omogućuje  povećavanje profitabilnosti cijelog 

lanca opskrbe uklanjanjem /ili smanjivanjem onih aktivnosti koje ne stvaraju vrijednosti (Bhutta et 

al.,2002, str.202).  

Sukladno brzom razvoju tehnologije, ECR se takoĊer unapreĊuje. Novu generaciju ECR-a 

predstavlja CPFR (engl. Collaborative Planning, Forecasting & Replenishment) – kooperativno 

planiranje, prognoziranje i nadopunjavanje zaliha - u kojem svi sudionici u opskrbnom lancu 

zajednički upravljaju procesima planiranja i prognoziranja i dijele neophodne informacije (ECR's 

International Commerce Institute). CPFR podrţava nova tehnologija - Internet i B2B što 

omogućuje i bolje i brţe upravljanje opskrbnim lancem. TakoĊer, barkodiranje danas zamjenjuje 

Data Synch/ RFID tehnologija, EDI ustupa mjesto novim tehnologijama koje se temelje na 

Internetu, a ECR se, sukladno tome, i dalje proširuje i drugim bitnim elementima kao što su: 

stvaranje vrijednosti za kupca (engl. Shopper value creation), optimizacija transporta (engl. 

Transport optimization), itd.  

Prema tome, ECR prakse se odnose na tri glavna područja suradnje proizvođač – maloprodavač: 

(1) na strani upravljanja potražnjom, ili suradničke prakse kojima se potiče potražnja potrošača 

kroz poticanje zajedničkih marketing i prodajnih aktivnosti; (2) na strani upravljanja ponudom, ili 

suradničkim praksama kojima se optimizira ponuda, s naglaskom na zajedničke logističke 

aktivnosti i aktivnosti u lancu opskrbe; i (3) omogućavatelji i integratori, ili suradnička 

informacijska tehnologija i alati za unapređenje procesa za potporu zajedničkim odnosnim 

aktivnostima (Corsten & Kumar, 2005, str. 80 - 81). 

 Prema Aastrupu, ovisno o stupnju prihvaćanja ECR-a te s time u svezi i stupnja meĊuovisnosti, 

koordinacije, suradnje te kvalitete konkurencije, moguće je razlikovati: ECR na razini industrije 

koji se odnosi na prihvaćanje zajedniĉkih standarda (EAN, EDI, itd); mrežni ECR koji zajedniĉke 

standarde nadograĊuje prihvaćanjem zajedniĉkih procesa  (cross-docking) te ECR partnerstvo kao 

najviši stupanj u kojemu se zajedniĉki provodi CM (Aastrup et al., 2008, str. 592 - 593). 

 

 

2.5. Organizacijska struktura i mjerni sustav  

 

      Tradicionalna funkcionalna organizacijska struktura, koja podrţava suparniĉke odnose 

maloprodavaĉ – dobavljaĉ te unutarorganizacijsko razdvajanje meĊu odjelima, ne podupire 

uspješnu primjenu ECR-a. Neometano odvijanje robnih i informacijskih tokova uz podršku 

informacijske tehnologije, zahtijeva transformaciju funkcionalne organizacijske strukture u 

projektnu koja je usmjerena na kupca i u kojoj se timovi, formirani oko kategorije proizvoda, 

koordiniraju na funkcionalnoj razini (Slika 6.). Štoviše, s obzirom da ECR predstavlja integraciju 

sudionika opskrbnog lanca u informacijskom menadţmentu, granice će, kako izmeĊu funkcija 

unutar organizacije tako i izmeĊu sudionika lanca, postupno nestati a svi akteri će se smatrati 

jednim entitetom, koji se može promatrati kao virtualna organizacija vođena zajedničkim ciljem
15

 

– zadovoljavanjem potreba kupca uz istovremeno ostvarivanje uĉinkovitosti. Kako je za postojanje 

virtualne organizacije na interorganizacijsko j razini presudan ĉimbenik orijentacija na odnose 

(management odnosa) što podrazumijeva samostalnost organizacija, spremnost na suradnju, 

zajedničku viziju, povjerenje, predanost i dugoročnu orijentaciju (Aastrup, J. et al., 2008, str. 594), 

u središtu konkurentske borbe i uspješne primjene ECR-a više nije cijena već sposobnost aktera za 

stvaranje suradniĉkih odnosa duţ cijelog lanca. Drugim rijeĉima, kao rezultat, konkurenti više neće 

                                                 
15

 Preiss, K. Goldman, S.L. and Nagel, R.N. (1996). Cooperate to compete, Van Nostrand Reinhold prema Kurnia, S. , 
Johnston, R.B. (2000): Assesing the Mutuality of ECR Benefits, Costs and Risks prema 

http://disweb.dis.unimelb.edu.au/staff/sherahk/Papers/WorkingPaper3.pdf   (pristup 13.09.2010.), str. 1. 
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biti kompanije među sobom, već će to postati lanci opskrbe  
16

. TakoĊer, sustav nagraĊivanja je 

takoĊer prilagoĊen poticanju suradniĉkih odnosa. U okviru CM-a, timovi snose odgovornost za 

uspjeh kategorije, a na temelju stope povrata na uloţenu imovinu ocjenjuje se profitabilnost 

svakog dobavljaĉa i proizvoda te se odluĉuje o daljnjem unapreĊenju odnosa i povećavanju 

profitabilnosti pojedinog artikla ili linije proizvoda. 

 

Slika 6.  Organizacijska struktura usmjerena na kupca 

 

Izvor: Kurt Salmon Associates Inc. Management Consultants (1993): Efficient Consumer Response – Enchasing consumer 
value in the grocery industry , Food Marketing Institute, Washington, DC, str. 98 . 

 

2.6.  Budućnost ECR-a  

 

Budućnost ECR-a ovisi o preprekama njegove primjene. Već sama studija Kurt Salmon 

Associates ukazuje na moguće prepreke za brzo usvajanje ECR-a. Prije svega to su: nedovoljna 

svijest među potencijalnim strateškim partnerima o prilikama, koristima i principima ECR -a, 

izostanak podrške najvišeg rukovodstva za poticanje promjena poslovnih praksi,…, dodatno 

vrijeme i trošak za razvijanje vlastitih inačica sustava i praksi koje su ostali već primjenili, 

dodatno vrijeme i trošak za učenje i služenje suradničkim sustavima, nedostatak tehničkog znanja, 

računovodstveni sustav koji ne mjeri koristi ECR praksi (Kurt Salmon Associates, 1993, str. 111). 

Detaljniji pregled, na temelju provedenog istraţivanja u SAD-u iz 1995. i u Europi iz 1997., daju 

Slika 7. i Slika 8. I dok su stavovi proizvoĊaĉa i u SAD-u i u Europi identiĉni, pri ĉemu kao 

najveću prepreku istiĉu nevoljko dijeljenje informacija od strane kupaca, razlike u razmišljanjima 

trgovine na malo postoje s obzirom na razliĉito vrjednovanje najvaţnijih prepreka u primjeni ECR-

a – nefleksibilnost/ nekompatibilnost informacijskih sustava izmeĊu organizacija, nedostatak 

jasnog plana implementacije te konfliktne prioritete u svezi resursa.  

                                                 
16

 Daugherty P.J., Ellinger, A.E. and Gustin, C.M. (1996). Integrated Logistics: achieving logistics performance 
improvements. Supply Chain Management, 1 (3), 23-33; Montezemolo, G. (1997).Optimizing Distribution Networks. 

Business Europ. 37, 9-10. prema Ibidem. 
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Slika 7.   Prepreke uspješnoj primjeni ECR-a – SAD 1995.  

Ocjena  ProizvoĊaĉi u SAD-u Maloprodavaĉi u SAD-u 

1 Kupĉevo nevoljko dijeljenje 

informacija  

Nefleksibilni informacijski sustav  

2 Kupĉeve sposobnosti nisu na 

traţenoj razini  

Nedostatak jasnog plana  

3 Konfliktni prioriteti za resurse Konfliktni prioriteti za resurse 

Izvor: Kurnia, S. et al. (1998): Efficient consumer response: A preliminary comparison of U.S. and European Experiences,  
          prema http://www.uni-koblenz.de/~swatmanp/pdfs/kurnia.bled98.pdf , str. 9 (pristup 03.09.2010.). 

 

Slika 8.   Prepreke uspješnoj primjeni ECR-a – Europa 1997.  

Ocjena  ProizvoĊaĉi u Europi  Maloprodavaĉi u Europi 

1 Kupĉevo nevoljko dijeljenje 

informacija  

Problemi funkcionalnih podruĉja  

2 Kupĉeve sposobnosti nisu na 

traţenoj razini  

Konfliktni prioriteti za resurse 

3 Konfliktni prioriteti za resurse Nefleksibilni informacijski sustav 

Izvor: Kurnia, S. et al. (1998): Efficient consumer response: A preliminary comparison of U.S. and European Experiences, 
prema http://www.uni-koblenz.de/~swatmanp/pdfs/kurnia.bled98.pdf, str.10 (pristup 03.09.2010.) . 

 

      Aastrup et al. navodi kako se prepreke u primjeni ECR-a mogu grupirati u one u svezi koncepta 

ECR-a npr. početne investicije i troškovi implementacije, postizanje kritične mase i nedostatak 

standarda i mjernog sustava, zatim prepreke u svezi sposobnosti i predanosti uključenih tvrtki npr. 

tehničke sposobnosti i ekspertne vještine, odgovarajuće organizacijske vještine i orijentacija, i 

nužna podrška top-managementa, prepreke u svezi neophodne orjentacije na suradnju npr. stavovi 

prema dijeljenu informacija, …., uporaba moći, nedostatak povjerenja, nejednaka alokacija koristi 

i rizika te prepreke u svezi nerazumijevanja koristi od ECR-a odnosno nedostatka sustavnog 

povjerenja npr. percipirane koristi uključenih strana (Aaastrup et al., 2008, str. 595).  

Unatoĉ tome što je ECR prisutan već gotovo dva d .esetljeća, njegova primjena nije u skladu s 

poĉetnim oĉekivanjima te su ove prepreke i dalje aktualne. I dok većina tvrtki u industriji robe 

široke potrošnje primjenjuje strategije ili tehnologije ECR-a, i dalje su rijetki sluĉajevi njegovog 

cjelokupnog provoĊenja. Prema izvješću ECR Europe iz 2005, u razdoblju 1995 – 2005, primjena 

ECR-a u Europi je dovela do ušteda u iznosu od 18 milijardi € i prosjeĉnog smanjenja potrošaĉkih 

cijena od 3,6%  (ECR Europe, 2005, str.16). U budućem razdoblju, potpunom primjenom ECR-a, 

potrošaĉke cijene bi se trebale sniziti za dodatnih 3,3% (u odnosu na procjene iz 1995.), dok se 

oĉekuju daljnje uštede u iznosu od 28 milijardi €  te rast prodaje u iznosu od 42 milijardi € (ECR 

Europe, 2005., str.23).  
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Slika 9.  Usvojenost ECR-a u Europi  

 

 

Izvor: ECR Europe (2005): The Case for ECR – A review and outlook of continuous ECR adoption in Western Europe,  
          prema   http://ecr-all.org/upload/iblock/880/pub_2005_case_for_ecr_full_reportmodified.pdf  , str.10  (pristup  
          02.09.2010.). 

 

      Prema istom izvoru, prosjeĉna stopa primjene ECR-a u Zapadnoj Europi iznosi 57,5 % (Slika 

9.), što je ujedno i najviše stopa primjene u odnosu na druga podruĉja na kojima je rasprostanjen 

ECR. Osim toga, najveća dostignuća u primjeni ECR se odnose na potraţnu (prodajnu) stranu (što 

je uglavnom posljedica najviše rasprostranjenog CM –a) te u primjeni standarda. S druge strane, 

rezultati ostvareni na strani ponude (opskrbe) znatno varijaraju meĊu ispitanicima te je stoga i niţa 

prosjeĉna vrijednost. Isto vrijedi i za integratore, prije svega zbog potrebnih znatnih investicija za 

njihovu implementaciju ili zbog i dalje nedovoljnog znanja o njima (uglavnom CPFR i ABC 

metode obraĉuna troškova). Nadalje, bitno je još spomenuti kako vodeći usvajatelji ECR-a u 

Zapadnoj Europi imaju prosjeĉno 5,7% bolju razinu usluga, 10 dana kraći ciklus naruĉivanja za 

gotove proizvode, te prosjeĉno 4,9% veću raspoloţivost proizvoda na policama u odnosu na one 

koji nisu primjenili ECR prakse ili im je primjena na niskoj razini. TakoĊer, kod velikog broja 

vodećih usvajatelja ECR-a vrijeme dostave je do 48 sati.   

 

ZAKLJUĈAK  

 

      Svrha je rada bila, na temelju dostupne literature, istraţiti pojam ECR-a i dati doprinos u 

postavljanju okvira za njegovo buduće istraţivanje. Sukladno tome, u radu se, polazeći od ECR-

ova nastanka, dalje nastavlja s definicijama, ciljevima, obradom strategija, tehnologije te 

organizacijske strukture i mjernog sustava ECR-a. Završni dio se odnosi na dosadašnje prepreke 

primjeni ECR-a i ostvarene rezultate koji ukazuju na njegovu još uvijek nedovo ljnu cjelovitu 

primjenu. Unatoĉ tome što su obraĊeni elementi ECR-a poznati širom svijeta već gotovo dva 

desetljeća, u budućnosti se i dalje oĉekuje njegova daljnja primjena kako od strane uspješnih 

vodećih usvajatelja, tako i od onih koji tek trebaju napustiti  tradicionalne win-lose paradigme, a u 

svrhu prijenosa pozitivnih uĉinaka na sve sudionike i cijeli lanac vrijednosti. 
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Saţetak: 

 

      Globalizacijom poslovanja povećava se fiziĉka udaljenost mjesta proizvodnje sirovina i mjesta 

potrošnje proizvoda i usluga, a samim time logistiĉki izdatci i troškovi cjelokupnog poslovanja. 

Postizanje veće uĉinkovitosti i konkurentske sposobnosti iziskuje prihvaćanje niza recentnih 

trendova u logistici. To podrazumijeva primjenu procesnog pristupa u poslovanju uz korištenje 

informacijske tehnologije u integraciji logistiĉkih procesa, posebice tehnologije elektroniĉke 

razmjene podataka, bar koda i radio-frekvencijske identifikacije. Preduvjet za veću integraciju 

logistiĉkog lanca znaĉajnija je primjena informacijskih tehnologija u pojedinim logistiĉkim 

procesima: upravljanje zalihama, nabava, skladištenje, prijevoz i povrat. Informacijska tehnologija 

predstavlja osnovnu poveznicu logistiĉkih procesa i omogućuje kontinuiranu komunikaciju u 

stvarnom vremenu, neophodnu za potpunu integraciju poslovnih procesa unutar logistiĉkog lanca. 

S obzirom na visoka ulaganja koja iziskuju primjene suvremenih tehnologija, za oĉekivati je da će 

prvenstveno velika poduzeća unutar hrvatskog gospodarstva preuzimati inicijativu u pokretanju i 

razvoju suvremenih logistiĉkih sustava. Spomenuta velika hrvatska poduzeća bila su predmet 

istraţivanja 2009. godine sa svrhom ispitivanja stavova voditelja logistiĉkih odjela vezano uz 

primjenu informacijske tehnologije u logistici. U ovom radu ukazan je znaĉaj primjene 

informacijske tehnologije u integraciji logistiĉkih procesa, a na temelju dobivenih rezultata 

istraţivanja iznesene su smjernice koje bi trebale omogućiti poduzećima višestruke koristi od 

primjene suvremenih tehnologija i povezivanja logistiĉkih procesa, što će samim time osnaţiti 

njihov poloţaj na globalnom trţištu. 
 

Kljuĉne rijeĉi: logistika, logistiĉki procesi, logistiĉki lanac, informacijska tehnologija, integracija    

                         logistiĉkih procesa. 

 

Abstract: 

 

      Business globalization increases physical distance between location of raw material production 

and location of product and services consummation, by which logistics expenses and the entire 

business costs increase. Achieving greater efficiency and competitiveness requires adoption of 

numerous recent trends in logistics. It includes process approach to business using information 

technology in the integration of logistics processes, especially technologies such as exchange of 

electronic data, bar codes and radio frequency identification. A prerequisite for the integrat ion of 

logistics chain is a more considerable use of information technology in particular logistic 

processes: inventory management, procurement, warehousing, transportation and return. 

Information technology is the basic connection between logistics proces ses and it allows 
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continuous communication in real time, necessary for full integration of business processes within 

the logistics chain. Considering high investments required by the usage of modern technologies, it 

is expected that primarily large enterprises of Croatian economy will take the initiative in 

launching and developing the modern logistics systems. These were the subject of a research 

conducted in 2009 with the purpose of examining the attitudes of logistics department heads 

regarding the use of information technology in logistics. This paper emphasizes the importance of 

applying information technology in the integration of logistics processes. It is based on the results 

of that research and it sets out guidelines that should ensure companies mu ltiple benefits from 

applying modern technologies and integrating logistics processes, thus strengthening their position 

in the global market. 

 

Key words: logistics, logistics processes, logistics chain, information technology, logistics   

                    processes integration. 

 

1. UVOD 

 

      Kao što navodi ugledni ameriĉki profesor Kotler, u visokorazvijenim gospodarstvima ukupni 

troškovi fiziĉke distribucije iznose tek oko 8% prihoda ostvarenih prodajom, dok u tranzicijskim 

gospodarstvima ukupni troškovi fiziĉke distribucije iznose oko 25% ukupnih prihoda ostvarenih 

prodajom (Zelenika, 2005., str. 46). Spomenuto naglašava nuţnost optimalizacije logistiĉkih 

procesa u poslovanju hrvatskih tvrtki. Kako bi hrvatsko gospodarstvo uhvatilo korak s 

gospodarstvima visokorazvijenih drţava i pripremljeno doĉekalo poslovanje u okvirima Europske 

unije, neophodne su znaĉajne promjene u pristupima upravljanja logistikom. U tom smislu, 

potrebno je poticati poduzeća na znatno smanjenje troškova logistiĉkog lanca primje nom 

informacijske tehnologije u logistiĉkim procesima i meĊusobnu integraciju pojedinih logistiĉkih 

procesa temeljenu na informacijskoj tehnologiji. 

Uĉinci optimalizacije logistiĉkog lanca manifestirat će se kroz smanjivanje zaliha uz veću 

protoĉnost, a sve to posredstvom razmjene puno veće koliĉine pravovremenih i ispravnih 

informacija. Posljediĉno, kod procesa nabave smanjivat će se mogući rizici i poboljšavati suradnja 

s dobavljaĉima. Kod procesa upravljanja zalihama dolazi do izbjegavanja gomilanja zaliha uz 

istodobno povećanje kvalitete usluga prema korisnicima. Generalno, u procesima prijevoza, 

skladištenja i povrata povećat će se „preglednost“ cjelokupnog procesa što doprinosi boljoj usluzi 

uz niţe troškove poslovanja. 

Vaţnu ulogu u integraciji logistiĉkih procesa imaju i meĊunarodni standardi koji su neophodni 

za regulaciju primjene informacijske tehnologije, što prvenstveno ukljuĉuje EDI i Bar kod 

tehnologije. Znaĉajan napredak predstavlja nadolazeća tehnologija radio -frekvencijske 

identifikacije (RFID) koja pruţa znaĉajne prednosti. RFID uz identifikaciju proizvoda, sluţi i kao 

medij za prijenos i pohranu podatka vezanih za pripadajući proizvod. Naime, na ovaj naĉin dolazi 

se do potpune integracije tj. kvalitetne komunikacije uz unificirane podatke. 

 

2.  PRIMJENA INFORMACIJS KE TEHNOLOGIJE U LOGISTIĈKIM PROCESIMA 

 

      Suvremeno poslovanje nameće primjenu procesnog pristupa uz znaĉajno korištenje 

informacijske tehnologije. To podrazumijeva izradu procesnog modela poslovanja usmjerenog na 

klijente. Procesni model poslovanja predstavlja metodu obavljanja poslovanja zbog ostvarivanja 

profita. U konceptualnom smislu on je apstraktan prikaz poslovanja poslovne organizacije. 

Prikazuje interakciju sudionika u poslovanju, te naĉin i tok odvijanja unutarnjih po slovnih procesa, 

kao i veze s okolinom (Bosilj-Vukšić & Kovaĉić, 2004., str. 2). Kao što navode Hammer i 

Champy, suvremeni problemi s izvedbom koje imaju tvrtke su neizbjeţna posljedica fragmentacije 

procesa. Većina poslovnih ljudi ne razmišlja o procesu. Oni su fokusirani na izvršavanje zadataka, 

na poslove, na ljude, na strukture, ali ne na procese (Hammer & Champy, 2004.). 
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Procesi su sastavni dio svakog poduzeća, ali se rijetko opisuju i analiziraju. U organizacijama 

koje nisu orijentirane proizvodnji procesi nisu jasno definirani te ih je teško precizno opisati 

(Bosilj-Vukšić & Kovaĉić, 2004., str. 9). 

Naime, podruĉje logistike je veoma dinamiĉno i kompleksno. Višak vrijednosti ostvaruje se 

prostorno-vremenskom transformacijom dobara i usluga te ga samim time karakteriziraju uĉestale 

promjene. Dodatno, logistika je većinom smatrana troškom ili teretom u poslovanju poduzeća, a ne 

kao mogući izvor konkurentske prednosti, te je permanentno bila zanemarivana. Stoga definiranje 

logistiĉkog procesnog modela pos lovanja zahtjeva znaĉajne napore svih sudionika logistiĉkog 

lanca i kontinuirano usklaĊivanje s promjenama. 

Logistiĉki procesi predstavljaju skup procesa, potprocesa i aktivnosti. Njihov je cilj 

zadovoljavanje zahtjeva klijenata za raspolaganjem odreĊenim proizvodom ili uslugom u 

odreĊenom vremenu i na odreĊenom mjestu, uz minimalne troškove. Skup meĊusobno povezanih 

logistiĉkih procesa ĉine logistiĉki lanac (Slika 1.), koji u oba smjera, od poĉetne do završne toĉke, 

podrazumijeva tokove informacija. Logistiĉki lanac najĉešće se sastoji od procesa upravljanja 

zalihama, procesa nabave, procesa skladištenja, procesa prijevoza i procesa povrata (Jujnović, 

2010., str. 11 – 15). 
 

Slika 1. Logistiĉki lanac 

 
Izvor: PrilagoĊeno prema Wikipedia (2011), Supply Chain, (pristup: 15.07.2011.), [dostupno na http://   

          www.wikipedia.org ]. 

 

Slika 1. predstavlja logistiĉki lanac koji se sastoji od sljedećih elemenata: 

- →  tok materijala i informacija 

- ←   tok informacija 

- a – tok informacija i povratnih materijala 

- b – poĉetni dobavljaĉ (sirovine) 

- c – dobavljaĉ 

- d – proizvoĊaĉ 

- e – potrošaĉ ili krajnji kupac 

 

Slika 2. predstavlja sloţeniji pogled na logistiĉki lanac sastavljen od niza procesa, potprocesa i 

aktivnosti koji su meĊusobno povezani. Podruĉja tehnologije, informatike, organizacije i 

ekonomije meĊusobnom interakcijom omogućuju koordinirano i sinkronizirano djelovanje svih 

ĉimbenika logistiĉkog lanca u svrhu postizanja glavnog cilja, tj. veće uĉinkovitosti uz minimalne 

troškove.  



 

296 

Slika 2. Dekompozicija procesa i aktivnosti u logistiĉkom lancu  

 
Izvor: Kilibarda, M., Zeĉević, S., Tadić, S. (2006): „Procesni pristup upravljanju kvalitetom u logistici“, Asocijacija za    
           kvalitetu i standardizaciju Srbije, Kragujevac 

 

Uz primjenu procesnog pristupa, informacijska tehnologija kao neizostavni dio funkcioniranja 

suvremene logistike, predstavlja osnovnu komponentu u suvremenim logistiĉkim sustavima. 

Informacijski sustav poduzeća sastoji se od poslovnog dijela (koji obuhvaća obradu 

transakcija i upravljanje operativnim funkcijama poduzeća) i upravljaĉkog dijela (strateškoga 

informacijskoga sustava, sustava za potporu odluĉivanju i ekspertnog sustava) (Srića & Škoro, 

1999). 

Slijedi obrada logistiĉkih procesa upravljanja zalihama, nabave, skladištenja, prijevoza i 

povrata te poslovnog dijela informacijskog sustava koji se odnosi na navedene logistiĉke procese.  

 

2.1. Informacijska tehnologija i proces upravljanja zalihama 

 

      Postizanje ravnoteţe izmeĊu suprotstavljenih ciljeva upravljanja zalihama moţe se ispuniti 

analizom cjelokupnog lanca vrijednosti, odnosno logistiĉkog lanaca. Organiziranom suradnjom 

svih sudionika u lancu stvaraju se nove vrijednosti i prikupljaju se sve informacije neophodne za 

donošenje ispravnih odluka o nivou i vrsti zaliha. To naravno zahtjeva intenzivnu primjenu 

informacijske i komunikacijske tehnologije. 

      Organizacije koje ţele uĉinkovito upravljati zalihama trebale bi koristiti napredne aplikacije. 

Većina programa za upravljanje zalihama pruţa strukturirane metode za izraĉunavanje svih 

ulaznih i izlaznih zaliha. Ovim pristupom poduzeća mogu znatno smanjiti troškove ĉuvanja 

prekomjernih zaliha, troškove administrativnih pogrešaka i troškove uzrokovane neispunjavanjem 

narudţbi zbog nedostatka zaliha. Slika 3. prikazuje kretanje odnosa izmeĊu razine usluge i zaliha u 

sluĉaju korištenja odgovarajućih informacija. Dakle, raspolaganje odgovarajućim informacijama 

dovodi do unaprjeĊenja usluga prema klijentima, uz zadrţavanje istog nivoa zaliha. Ovakvim 

pristupom omogućava se povećanje konkurentnosti poduzeća na trţištu. Obrnuti pristup, uz istu 

razinu usluga, rezultira smanjenjem zaliha, a samim time i potrebnog kapitala. 
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Slika 3. Promjena razine usluge i troškova zamjenom zaliha informacijama 

 
Izvor: Bloomberg, D. J., LeMay, S., Hanna, J. B. (2006): „Logistika“, Mate,  prema Beaty, J. (1995): „Warehousing 

Management Information Systems“, Melbourne 

 

      Revolucija u upravljanju zalihama javlja se uvoĊenjem višekriterijskih alata za optimizaciju 

zaliha. Višekriterijski alati simultano procjenjuju ciljane zalihe, odnosno odjednom preko 

višestrukih slojeva. Uĉinkovitije izraĉunavaju varijabilnost i meĊuovisnost preko mnogih slojeva 

opskrbnog lanaca,  omogućavajući na taj naĉin 10-30 % smanjenje svih potrebnih zaliha 

(Sadlovska & Viswanthan, 2007.,). 

 

2.2. Informacijska tehnologija i proces nabave 

 

      Nabava ukljuĉuje donošenje odluka o kupnji u uvjet ima nedostatka zaliha. Odluke o nabavi 

sastoje se od dostave, rukovanja, graniĉne koristi i kretanja cijena. Ako su dostupni kvalitetni 

podaci, dobra je praksa koristiti metode ekonomske analize, poput cost-benefit ili cost-utility 

analize.  

      Kljuĉan ĉimbenik razvoja uspješne suradnje izmeĊu kupca i dobavljaĉa u procesu nabave je 

uspostavljanje kvalitetnih meĊusobnih odnosa. Oni se zasnivaju na iznimno uspješnoj 

informacijskoj povezanosti. Na taj naĉin dobavljaĉi i kupci pravovremeno dolaze do neophodn ih 

informacija za donošenje ispravnih odluka u procesu nabave. 

      Mogućnosti korištenja elektroniĉke nabave stalno se povećavaju, a znaĉe kvalitativno 

poboljšanje odvijanja procesa nabave i njihovu racionalizaciju. Tvrtke se sve više virtualno 

povezuju s ciljem boljeg i racionalnijeg korištenja resursa. Povezivanje se ne odnosi samo na 

podruĉje nabave, nego ukljuĉuje i integraciju sustava nabave u ostala podruĉja, te njihovo 

integralno djelovanje. Poduzeća koja ostanu izvan takvih sustava nemaju mnogo mo gućnosti za 

preţivljavanje u konkurentskoj borbi na trţištu. S tog gledišta treba promatrati i potrebu uvoĊenja i 

korištenja internetskih tehnologija u procesima nabave (Ferišak, 2002, str. 488). 
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2.3. Informacijska tehnologija i proces prijevoza  

 

      Proces prijevoza podrazumijeva fiziĉko premještanje materijala/proizvoda izmeĊu dvije ili više 

toĉaka unutar logistiĉkog lanca duţ prometne mreţe. Prijevoz je kljuĉna komponenta kod 

dizajniranja i upravljanja logistiĉkim sustavima i pribraja mu se do dvije  trećine ukupnih 

logistiĉkih troškova. 

      Primjena informacijske tehnologije u procesu prijevoza je višestruka. Razvojem informacijske 

tehnologije, posebno geoinformacijskih (GIS) sustava, omogućeni su dodatni preduvjeti za 

unaprjeĊenje i optimizaciju prijevoznog procesa.  

      Uĉinkovitost upravljanja prijevozom predstavlja veliki izazov. Usprkos tehnološkim 

prednostima i novim nivoima suradnje meĊu poslovnim partnerima, samo 15% poduzeća je 

sposobno, iz godine u godinu, smanjiti troškove prijevoza. Samo jedno od ĉetiri poduzeća je 

sposobno odrţavati razinu usluge koja ukljuĉuje 97% ili više toĉnosti vremena dostave (Hobkirk, 

2007). 

      Navedeni podaci se odnose na najuspješnije tvrtke na trţištu SAD-a koje karakteriziraju visoka 

razvijenost i velika ulaganja u informacijsku tehnologiju. Nositelji promjena u primjeni 

informacijske tehnologije većinom su velika poduzeća kojih na hrvatskom trţištu nema mnogo. 

Radi se o relativno novim, skupim tehnologijama, pa je razumljivo da će ih najprije prihvatiti 

veliki sustavi koji mogu postići znaĉajne uštede. Oĉekivana korist od projekata primjene nove 

tehnologije u budućnosti opravdava visoke investicije. Najĉešće se koriste pojedinaĉna rješenja 

kao što su: planiranje ruta dostave, praćenje rada vozila i vozaĉa, te praćenje odrţavanja vozila. 

Tek nekolicina hrvatskih poduzeća koristi nešto sloţenija, integrirana, programska rješenja za 

upravljanjem procesom prijevoza. 

      Primjena mnogobrojnih alata za unaprjeĊenje prijevoznog procesa donosi znaĉajne uštede i u  

pojedinim dijelovima samog procesa. Uĉestalo korištenje informacijske tehnologije u logistici, 

konkurentnost meĊu programskim ponuĊaĉima, te prepoznavanje mogućnosti smanjenja troškova i 

povećanja uĉinkovitosti dovodi do rasta potraţnje za novim rješenjima. Visoka potraţnja i velika 

ulaganja dovode do integracije pojedinaĉnih rješenja za upravljanje prijevoznim procesima ĉime se 

postiţe znaĉajan sinergijski uĉinak. Integrirana rješenja za upravljanje prijevoznim procesima ili 

„Sustav za upravljanje prijevozom“ na trţištu se nalaze pod oznakom TMS (Transportation 

Management Software). 

 

2.4. Informacijska tehnologija i proces skladištenja 

 

      Skup procesa i aktivnosti koje se odnose na fiziĉko upravljanje zalihama ĉine proces 

skladištenja. Navedeni procesi nemaju identiĉnu ulogu u svim logistiĉkim lancima. Razlikuju se 

skladišta za gotove proizvode, poluproizvode, sirovine. Upotrebom skladišta u logistiĉkom lancu 

podrazumijeva stvaranje odreĊenih zaliha, koje time znaĉajno povisuju cjelokupne logistiĉke 

troškove. Novijim pristupom i planiranjem u logistici, uz pomoć informacijske tehnologije, nastoji 

se smanjiti potreba za skladištima ili volumen poslovanja koji se odnose na skladišne procese 

svesti na najmanji mogući nivo. 

      Skladištenje više ne predstavlja proces koji je bio zanemaren od strane subjekata unutar 

opskrbnog lanca tj. onih koji nisu bili direktno ukljuĉeni u distribucijsko okruţenje. Poduzeća 

imaju sve veća oĉekivanja od svojih skladišnih i distribucijskih aktivnosti. Naime, oĉekuje se veća  

mogućnost praćenja statusa narudţbi, zaliha i zadataka unutar skladišta. Nadalje, zahtjeva se 

povećana produktivnost koja će podrţati rast prodaje, širenje kanala distribucije i znaĉajno 

poboljšanje usluga prema klijentima. Bez obzira na prihod ili veliĉinu prostora, analiza otkriva 

kako informacijski sustav za upravljanje skladištem (WMS – warehouse management system) igra 

kljuĉnu ulogu u usmjeravanju skladišnih operacija za postizanje produktivnosti koju postiţu „Best 

in Class“ poduzeća. Nova generacija skladišne tehnologije pruţa veće mogućnosti, poboljšanu 

vizibilnost i analiziranje. Gotovo 60% od 180 poduzeća koja su ukljuĉena u analizu produktivnosti 



 

299 

skladišta, u sljedećih 18 mjeseci planiraju nadograditi ili zamijeniti postojeći WMS. Poduzeća 

razliĉitih veliĉina gotovo jednako planiraju nove investicije u skladišnu tehnologiju  (O'neal, 2006). 

      Praćenje skladišnih aktivnosti omogućava maksimalnu vizibilnost i dostupnost podataka o 

stanju svih zaliha u realnom vremenu. Svrha sustava je unaprjeĊenje  rukovanja robom od trenutka 

ulaza do trenutka izlaza iz skladišta. Primjenom WMS sustava postiţu se znaĉajne uštede, kako 

radi veće uĉinkovitosti radne snage i iskorištenosti kapaciteta, tako i radi smanjenja gubitaka 

nastalih u nemogućnosti detaljnog praćenja svih aktivnosti (tablica 1.). Uštede se oĉituju 

smanjenjem troškova nastalih zbog gubitaka, zastare, dugog vremena reakcije na potraţnju, 

vezanih sredstava, itd.  

      Daljnji napredak, kao nadgradnja na WMS, oĉekuje se primjenom novih informacijsko -

komunikacijskih tehnologija. Trenutno najperspektivniju budućnost ima korištenje tehnologije 

radio-frekvencijske identifikacije (RFID) i ruĉnih raĉunala (HHT-hends held terminal). 

      UnaprjeĊenje WMS sustava naprednom komunikacijskom tehnologijom omogu ćava 

integraciju sa okruţenjem. Ackerman tvrdi da bi, bez prenošenja informacija, današnja skladišta 

bila mnogo neuĉinkovitija. Informacijska tehnologija, kao što su EDI (automatsko prikupljanje 

podataka) i sustavi radio frekvencija, stvorila je dodatne prednosti u procesu skladištenja, 

ukljuĉujući unaprijeĊenu uslugu kupcima, niţe troškove i unaprijeĊene postupke. Ove prednosti 

proizlaze iz raĉunalne podrške u zaprimanju, skladištenju, kontroli kvalitete, sortiranju narudţbi, 

kontroli grešaka, pakiranju i otpremanju (Bloomberg & LeMay & Hanna, (2006, str. 181).
1
 

 

Tablica 1. Funkcionalnost i koristi od WMS-a 

Funkcionalnost Istaknute koristi 

Upravljanje zalihama: 

Odrţavanje stavki, grupa i narudţbi 

Upravljanje materijalima u stvarnom 

vremenu 

Tok narudţbi: 

Dohvat narudţbi 

Ĉuvanje narudţbi 

Praćenje i slijeĊenje  

UnaprijeĊene operacije u smislu 

toĉnosti; smanjena upotreba papira, 

Integracijom do automatiziranih 

skladišta 

Izvor: Helo, P., Szekely, B. (2005): „Logistics information systems: An analysis of software solutions for supply chain co-   
          ordination“, Vol.105.No.1 pp 5-18, Industrial Management&Data Systems, Emerals Group Publishing Limited 

 

2.5. Informacijska tehnologija i proces povrata 

 

      Proces povrata obrnuti je proces tijeka proizvoda kroz distribucijski logistiĉki lanac. Prema 

tome proces povrata ukljuĉuje sve do sada obraĊene logistiĉke procese s odgovarajućim 

informacijskim tehnologijama. Informacijska tehnologija u procesu povrata ima ulogu evidentirati 

zahtjev i razlog povrata i na osnovu dobivenih informacija olakšati organizaciju procesa povrata. 

Primjena informacijske tehnologije ukljuĉuje nadgradnju informacijskih sustava koji se koriste u 

cjelokupnom logistiĉkom lancu i ukljuĉuje koordinaciju izmeĊu pojedinih logistiĉkih proces a u 

svrhu ispunjavanja politike povrata. 

      Informacijski sustav logistike povrata prije svega treba biti fleksibilan. Automatizacija 

aktivnosti unutar procesa povrata je zahtjevna zbog mnogih iznimki samog procesa. Uobiĉajeno, 

proces povrata ukljuĉuje sudjelovanje više poduzeća ĉime se dodatno komplicira informatizacija 

procesa. 

                                                 
1
 Prema Porter, J.P., „Using the Computer as an Inexpensive Tool to Improve the Warehouse System“, Industrial 

Engineering 13, br. 6, lipanj 1981. 
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      Slijedom spomenutog navodimo jedan od ozbiljnijih problema s kojim se poduzeća susreću u 

izvršavanju procesa povrata, a to je nestašica dobrih informacijskih sustava. Samo  nekolicina 

poduzeća ima uspješno automatizirano informacijsko okruţenje procesa povrata. Povratna 

logistika je suoĉena s niskom ponudom informacijskih sustava za upravljanje logistikom povrata. 

Uslijed ograniĉenosti sredstava namijenjenih za informacijske  sustave osnovnih procesa, 

zanemaruju se aplikacije namijenjene logistici povrata. Zahtjev informatiĉkom odjelu za razvoj 

aplikacije koja nije sastavni dio osnovnog procesa poduzeća ĉesto traje i duţe od jedne godine. 

Upravo zbog navedenih poteškoća, aplikacije povratne logistike obiĉno nisu na listi prioriteta 

informatiĉkih odjela (Rogers & Tibben-Lembke, 1998). 

      U svrhu informatizacije procesa povrata razvijen je skup standarda EDI 180. Spomenuti skup 

standarda moţe se koristiti za uspostavljanje bolje suradnje s kupcima i dobavljaĉima vezano za 

proces povrata proizvoda. Standardi ukljuĉuju ispunjavanje zahtjeva za povratom, autorizaciju ili 

dispoziciju povrata i obavještavanje o povratu proizvoda. Nadalje, isti predstavljaju dobar korak u 

razvoju procesa povrata, ali još nisu znaĉajnije zastupljeni u praksi. 

 

2.6. Primjena IT-a u logistiĉkim procesima u hrvatskim poduzećima 

 

      Istraţivanje je provedeno nad velikim poduzećima u Republici Hrvatskoj koja u okviru svog 

poslovanja sudjeluju u jednom dijelu fiziĉke distribucije robe široke potrošnje, te u okviru svog 

poslovanja imaju najmanje dva, od obraĊenih pet, logistiĉkih procesa. Prema postavljenim 

kriterijima, anketne upitnike ispunjavale su osobe zaduţene za logistiĉke operacije u pojedinim 

poduzećima i to iz 150 poduzeća. 

      Prema odgovoru ispitanika na pitanja o informatizaciji pojedinih logistiĉkih procesa, 47% 

ispitanih poduzeća koristi informacijski sustav u pojedinim logistiĉkim procesima (upravljanje 

zalihama, nabava, prijevoz, skladištenje, povrat). Najmanja informatizacija je kod procesa povrata 

i iznosi tek 39%, dok su najviše informatizirani procesi upravljanja zalihama s 59%, te proces 

skladištenja sa 56% pozitivnih odgovora. Primjena informacijske tehnologije kod procesa 

prijevoza je 42%, a kod procesa nabave 41%. Ovakve razlike implementacije informacijske 

tehnologije meĊu pojedinim procesima, proizlaze iz oĉekivanih stopa povrata i izvjesnosti 

funkcioniranja uvedenog sustava. Za oĉekivati je znaĉajniji napredak ulaganja u informatizaciju 

procesa prijevoza koji ĉini do 2/3 ukupnih logistiĉkih troškova.  

 

3.  INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA I INTEGRACIJA LOGISTIĈKIH PROCESA 

 

      Kako bi bila uĉinkovita, suvremena logistika zahtijeva suradnju i komunikaciju logistiĉkih 

procesa. Informacijska tehnologija predstavlja osnovnu poveznicu svih procesa logistiĉkog lanca i 

omogućava kontinuiranu komunikaciju u stvarnom vremenu. Samim time je postala osnovna 

tehnologija koja osigurava uĉinkovit tok proizvoda, usluga i informacija kroz logistiĉki lan ac. 

      Integracija u logistici prvenstveno se odnosi na fiziĉke karakteristike infrastrukture, 

suprastrukture i supstrata. Za uvoĊenje zajedniĉkih logistiĉkih standarda bilo je potrebno dugo 

vremena, a kljuĉnu ulogu su odigrale razvijene zemlje. Financijskom moći i ţeljom za razvojem 

nametnule su nove standarde i tehnologije. Njihov daljnji razvoj ovisit će o unifikaciji i integraciji 

logistiĉkih procesa temeljenih na informacijskoj tehnologiji.  

      Osnovni ĉimbenik uspješnosti i uĉinkovitosti logistiĉkih lanaca je suradnja i zajedniĉko 

djelovanje meĊu pojedinim sudionicima. To dovodi do neophodne sinkronizacije meĊu 

aktivnostima u logistiĉkom lancu. Ovakva razina koordinacije odnosi se na integraciju logistiĉkog 

lanca. Pri tome informacijska tehnologija ima kljuĉnu ulogu u postizanju integriranih logistiĉkih 

procesa kroz podruĉja razmjene informacija, zajedniĉkog planiranja, koordinacije poslovnog toka, 

te prihvaćanja novih modela i tehnologija poslovanja (tablica 2.). 
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Tablica 2. Integracija logističkog lanca kroz četiri područja  

Razmjena informacija meĊu ĉlanovima logistiĉkog sustava omogućuje: 
- smanjenje uĉinka nekontroliranog „divljanja“,  
- ranije uoĉavanje problema, 

- brţi odgovor, 
- izgradnju povjerenja i pouzdanosti. 

Zajedniĉko planiranje, praćenje, nadopunjavanje i dizajniranje omogućuje: 
- smanjenje troškova (materijalnih, operativnih),  

- višu iskorištenost kapaciteta, 
- viši nivo usluge prema klijentima. 

Koordinirani radni tok i operacije omogućuju: 
- uĉinkovitije logistiĉke usluge, 
- brţi odgovor na zahtjeve klijenta, 

- unaprjeĊenje usluga, 
- pribliţavanje usluga trţištu. 

Prihvaćanje novih poslovnih modela i tehnologija omogućuje: 
- ulazak na nova trţišta, 
- ponudu novih usluga, 

- poboljšanu uĉinkovitost, 
- masovna prilagodbu. 

Izvor: PrilagoĊeno prema Russell R.S.,Taylor, B.W. (2009): „Operations Management Along the Supply Chain“, Wiley,  

          New  Jersey. 

 

      Integracija logistiĉkih procesa primjenom informacijske tehnologije zasniva se na razmjeni 

informacija tj. komunikaciji meĊu procesima unutar logistiĉkog lanca vrijednosti. Integracija 

obuhvaća sve tehnologije i standarde koji doprinose razvoju integriranih logistiĉkih lanaca kao što 

su sveprisutna tehnologija Bar koda, elektronska razmjena podataka (EDI) te nadolazeća 

tehnologija oznaĉavanja pomoću radio-frekvencijske identifikacije RFID. 

 

3.1. Tehnologija bar koda 

 

      Korištenje tehnologije crtiĉnog bar koda poĉinje 1970-ih godina, te je danas neophodan 

element svakog proizvoda. Bar kod nastao je kao standardizacija kodova europskog sustava za 

standardizaciju proizvoda koji je prihvaćen od velikog broja drţava. Sastoji se od ispisanog niza 

stupaca ili crtica razliĉite debljine koje sluţe za pohranu odreĊenih podataka. Uz najĉešće korišteni 

crtiĉni jednodimenzionalni kod razvijen je i dvodimenzionalni kod. Utisnute informacije se 

jednostavno oĉitavaju pomoću laserskog ĉitaĉa.  

 

3.2. Tehnologija radio-frekvencijske identifikacije – RFID 

 

      RFID tehnologiju moţemo naći u svim podruĉjima ţivota (oznaĉavanje ţivotinja, imovine, 

proizvoda, itd.). Korištenje poĉinje na visokorazvijenim trţištima, koja mogu opravdati znaĉajne 

troškove ulaganja u nove tehnologije. RFID tagovi trenutno nadopunjavaju tehnologiju crtiĉnog 

koda, a uskoro bi je mogli u potpunosti zamijeniti. Tag ureĊaj postavlja se na proizvod ili se 

integrira u sami proizvod, a sve u svrhu identificiranja i praćenja. Komunikacija izmeĊu tag 

ureĊaja i ureĊaja za ĉitanje obavlja se pomoću radio valova. Oznaĉavanje RFID tagovima 

omogućuje jednostavnije praćenje i rukovanje proizvodima. Postoji više p rednosti pred crtiĉnim 

kodom, a neke od vaţnijih su sadrţavanje mnogo veće koliĉine podataka i jednostavnije oĉitavanje 

ili izmjena podataka. 

U jednoj akademskoj studiji RFID smanjuje sluĉajeve nedostatka zaliha do 30% (za proizvode 

koji se prodaju od 0,1 do 15 jedinica dnevno). Ostale beneficije upotrebe RFID-a ukljuĉuju 
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smanjenje troškova radne snage, pojednostavljenje poslovnih procesa i smanjenje pogrešnog 

prikazivanja stanja zaliha.
2
  

Prednosti primjene RFID tehnologije su sljedeće: 

- brţe unošenje podataka,   

- toĉnije prikupljanje podataka, 

- smanjenje troškova radne snage, 

- smanjenje troškova gubitaka uzrokovanih pogrešnim prikupljanjem podataka i 

- smanjenje troškova ĉuvanja zaliha. 

 

Ciljevi i primjene RFID tehnologije su mnogobrojne. RFID znaĉajno potpomaţe  proces 

integracije logistiĉkih procesa olakšavajući automatsko prikupljanje i razmjenu podataka. Prema 

Slici 4. vidljivo je kako ispitanici najveća oĉekivanja od primjene RFID tehnologije imaju u 

upravljanju zalihama i u izvoĊenju radnih procesa. Znaĉajna  oĉekivanja postoje i kod rada sa 

sirovinama. Najmanja oĉekivanja vezana su za upravljanje dokumentima u procesu rada.  

 

Slika 4.  Studija korisnosti primjene RFID tehnologije 
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Izvor: Klein, R. (2007): „Where is My Staff?! Managing Work-in-Process with RFID“, Aberdeen Group, Boston  

 

      ProizvoĊaĉi, distributeri, pruţatelji logistiĉkih usluga i vladine agencije bez presedana 

prihvaćaju RFID tehnologiju za praćenje, osiguranje i upravljanje proizvodima od sirovine kroz 

cijeli ţivotni ciklus proizvoda. ProizvoĊaĉi mogu oĉekivati velike koristi jer upotreba RFID 

tehnologije omogućava uĉinkovitost internih procesa i unaprjeĊuje prilagoĊavanje opskrbnom 

lancu. Za primjer, prema studiji „AMR Research“, poĉetnici primjene RFID-a u industriji 

potrošaĉkih proizvoda smanjili su troškove cjelokupnog opskrbnog lanca izmeĊu 3 i 5%, uz rast 

prihoda izmeĊu 2 i 7% zbog dodatne „vidljivosti“ koju je pruţila RFID tehnologija.
3
 

Korištenjem RFID-a, bez dodatnog nadzora, dolazi se do ispravnih informacija u stvarnom 

vremenu. Dobivene informacije sluţe za praćenje zaliha sirovina, materijala u procesu proizvodnje 

i gotovih proizvoda, ĉime se dobiva preciznost i bolji uvid u procese, te se omogućuje smanjenje 

zaliha i optimizacija procesa. 

 

                                                 
2
 Wall Mart (2011),  Radio-frequency identification , (pristup: 08.08.2011.), [dostupno na http://www.wall-mart.com ]. 

3
 Inetrmec Inc. (2004): „Supply Chain RFID: How It Works and Why It Pays“, (pristup: 10.07.2011.), [dostupno na 

http://www.intermec.com ]. 
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3.3. Elektroniĉka razmjena podatak a – EDI 

 

Elektroniĉka razmjena podataka (EDI) dio je elektroniĉke trgovine, tj. skup aplikacija i 

rješenja za poboljšanje uĉinkovitosti i smanjenje troškova poslovanja trgovanja. Najkraće reĉeno, 

elektroniĉka razmjena podataka izravni je prijenos strukturiranih poslovnih  podataka i poruka 

izmeĊu raĉunala elektroniĉkim putem, tj. prijenos poslovne i pravno relativne dokumentacije bez 

korištenja papira (Andrlić & Hak, 2008.). 

Elektroniĉka razmjena podataka odigrala je znaĉajnu ulogu prije pojave Interneta. Razvijeni 

standardi omogućuju razmjenu podataka izmeĊu poduzeća, poslovnih funkcija, kroz logistiĉke 

procese itd. U novije vrijeme EDI se zamjenjuje jednostavnijim internetskim rješenjima. 

      EDI sustav omogućuje brojne pogodnosti organizaciji koja ga korist i. Prvenstveno treba istaći 

uĉinkovitije i kvalitetnije poslovne procese, što zauzvrat, dovodi do visoke profitabilnosti. Kao 

bilo koja tehnologija, nuţno je planirati cijenu implementiranja EDI sustava. Razina koristi i 

vrijeme uvoĊenja spomenutog sustava ovisi o grani industrije te razini uvoĊenja. Generalno 

gledajući, temeljne koristi koje proizlaze iz implementacije EDI sustava su (Andrlić & Hak, 

2008.): 

- smanjeni troškovi rada i unos podataka putem raĉunala. Jedan gospodarski subjekt šalje 

informacije koje ulaze u drugi raĉunalni sustav. EDI eliminira potrebu ponovno unošenja 

ove informacije i smanjuje troškove za slanje i primanje dokumenata jer nema više 

troškova pošte.  

- pravovremenost informacija. Informacija je prenesena puno brţe od jednog raĉunalno g 

sustava na drugi pomoću EDI sustava. Relativna vaţnost ovog ĉimbenika varira ovisno o 

industriji, ali će ĉesto rezultirati boljim tijekom poslovnog upravljanja. 

- visoka razina kvalitete informacija. Tipografske pogreške mogu imati znatno veće 

posljedice nego samo radne troškove recenzije i ponovno upisivanje podataka. Neki od 

ovih troškova mogu se lako kvantificirati, a drugi su manje jednostavni (odnosno upisom 

netoĉnih stavki korisnik moţe snositi dodatne troškove rada i otpreme uz korisniĉku 

podršku potrebnu za istraţivanje i ispravljanje problema).  

- bolja komunikacija i poboljšani poslovni procesi. EDI sustav takoĊer stvara povratne 

sisteme kako bi se osiguralo da su zapravo dokumenti dostavljene i primljene od druge 

strane ispravni.  

- normizacija. UvoĊenjem EDI sustava dolazi do standardizacije uobiĉajenih poslovnih 

operacija.  

 

3.4. Primjena informacijske tehnologije u integraciji logistiĉkih procesa u hrvatskim  

       poduzećima 

 

Primjena informacijske tehnologije u logistici i integracija logistiĉkih  procesa ĉine meĊusobno 

ovisne trendove, koji zajedniĉkim djelovanjem omogućuju znaĉajne napretke cjelokupne logistike.  

Stupnjevi primjene informacijsko-komunikacijske tehnologije u logistici u odnosu na 

vrijednost i iskustvo (Slika 6.): 

1. Planiranje prijevoza se temelji na papiru, fax-u ili telefonu. Svaka poslovna jedinica ima 

jedinstvene procese, a podaci nisu standardizirani unutar odjela. Procesi se ne ponavljaju. 

2. Osnovne funkcije, kao odabir prijevoznika, vrste prijevoza i ponuda su automatizirane. 

Postoji osnovna integracija za ERP, ali integrirani tok izmeĊu sustava za izvršavanje ne 

postoji. 

3. Shvaćeni su operativni dobici od uvoĊenja TMS-a, uz znaĉajan povrat na uloţena 

sredstva. Dolazi do bolje iskorištenost prijevoznih sredstava, skraćuju se rute, do lazi do 

boljeg planiranja logistiĉke mreţe i zapoĉinje se koristiti centralizirani sustav za 

naruĉivanje. 
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4. Sustavi za provoĊenje transakcija znaĉajno su unaprijeĊeni što im pruţa mogućnost 

cjelokupnog planiranja i upravljanja dogaĊajima, a pri tom osigurava jući nesmetano 

odvijanje procesa. DogaĊaji u opskrbnom lancu više se ne sagledavaju u vremenskom 

odmaku, već se koristi izvještavanje gotovo u istom trenutku. 

5. Praćenje gotovo u stvarnom vremenu, ukljuĉujući upravljanje izvanrednim dogaĊajima su 

unaprijeĊeni poslovnom inteligencijom i analitikom u SCM. Ovdje spadaju B2B 

poslovanje i razmjena podataka, metoda uravnoteţenih ciljeva te kontinuirano 

poboljšanje sustava. 

 

Slika 6. Stupnjevi primjene informacijsko-komunikacijske tehnologije 

 
Izvor: Forrester Research Inc. (2011), (pristup: 10.07.2011.), [dostupno na http://www.forrester. com]. 

 

Slika 7. predstavlja razvoj logistike. U poĉetku su aktivnosti bile disperzirane po cijeloj tvrtki. 

Kako su s vremenom tvrtke prepoznale utjecaj logistike, logistiĉke aktivnosti su se reorganizirale u 

upravljanje materijalima-sirovinama i fiziĉku distribuciju. Prepoznavanje prisutnosti logistike u 

konverzacijskim operacijama dovelo je do koncepcije integralne logistike. Najnovija etapa u 

evoluciji integralne logistike zapoĉela je kada su tvrtke shvatile potrebu za neprekinutim procesom 

koji bi kontrolirao tijek robe i usluga do krajnjeg korisnika. 

 

1. stupanj: ruĉno planiranje na papiru 

2. stupanj: osnovna automatizacija 

3. stupanj: shvaćanje operativnih dobiti 

4. stupanj: vizibilnost na zahtjev 

5. stupanj: prihvaćanje napredne analitike  

Mogućnosti - iskustvo 
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Slika 7. Razvoj integralne logistike 

 
Izvor: Bloomberg, D. J., LeMay, S., Hanna, J. B. (2006): „Logistika“,  Mate, Zagreb, str. 8  prema Beaty, J. (1995):  
         „Warehousing Management Information Systems“, Melbourne 

 

Automatska razmjena podataka ima znaĉajnu ulogu u integraciji logistiĉkih procesa i 

predstavlja napredni stupanj primjene informacijske tehnologije u integraciji logistiĉkih procesa. 

Istraţivanjem je potvrĊeno kako 77% poduzeća koristi automatsku razmjenu podataka izmeĊu 

logistiĉkih procesa unutar poduzeća, što je iznimno zadovoljavajuće. Kod procesa u vlasništvu 

razliĉitih poduzeća automatska razmjena podataka iznosi tek 26%. Velika razlika je oĉekivana s 

obzirom da su poduzeća ukljuĉena u istraţivanje nositelji 85% logistiĉkih procesa. Prema tome, u 

uvjetima niske razine outsourcea još ne postoje uvjeti na trţištu za stvaranje kvalitetnih 

partnerskih odnosa, a samim time i uĉinkovitog logistiĉkog lanca. 

U provedenom istraţivanju ispitana su i stajališta osoba zaduţenih za logistiku u velikim 

hrvatskim poduzećima, vezano za primjenu informacijske tehnologije u integraciji logistiĉkih 

procesa. Njihovi odgovori su sljedeći: 

- 56% ispitanika smatra da se informacijska tehnologija nedovoljno koristi u logistiĉkim 

procesima, 

- 53 % ispitanika se potpuno ili djelomiĉno sloţilo s tvrdnjom da primjena informacijske 

tehnologije u integraciji logistiĉkih  procesa nije na zadovoljavajućoj razini, 

- s 80% odgovora „potpuno se slaţem“ ispitanici su potvrdili navedenu tvrdnju kako je 

primjena informacijske tehnologije nuţan preduvjet za integraciju logistiĉkih procesa,  

- s većinom negativnih odgovora odbaĉena je tvrdnja kako se uloga primjene informacijske 

tehnologije u integraciji logistiĉkih procesa smatra manje vaţnom. 

U kontekstu primjene informacijske tehnologije (slika 6.), stupnjeva razvoja logistike (slika 7.) te 

rezultata provedenog istraţivanja moţe se zakljuĉiti sljedeće: 

- hrvatska poduzeća nalaze se u 2. fazi primjene informacijske tehnologije u logistici s time 

da ih je nekolicina zapoĉela s uvoĊenjem sloţenijih rješenja iz 3. i 4. faze, 

- što se tiĉe integracije, kao što pokazuje i istraţivanje, meĊu hrvatskim poduzećima još je 

uvijek prisutna znaĉajna fragmentacija logistiĉkih procesa, te je nuţno uloţiti znaĉajne 
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financijske i organizacijske napore kako bi se pribliţila potpuno integriranom logistiĉkom 

lancu, 

- uzimajući u obzir napredak cjelokupnog hrvats kog gospodarstva u pogledu tranzicije i 

stavove ispitanika vezane za primjenu IT-a u logistici, te skorašnje pridruţivanje Hrvatke 

Europskoj uniji, moţemo oĉekivati ubrzanu informatizaciju i integraciju logistiĉkih 

procesa temeljene na znaĉajnijoj primjeni EDI, GPS, RFID tehnologija. 

 

5. ZAKLJUĈAK 

 

      Razvoj informacijske tehnologije doveo je do niza promjena u poslovanju suvremenih 

poduzeća diljem svijeta. U svijetu kojeg je još 1970-ih McLuhan opisao kao «globalno selo» 

prilagodba poduzeća svjetskim trendovima, posebice u primjeni informacijske tehnologije, postaje 

pitanje nuţnosti (preduvjet opstanka na globaliziranom trţištu), a ne samo pitanje izbora poslovne 

strategije.  

      Integracijom logistiĉkih procesa smanjuje se potreba za ponavljanjem ili unošenjem istih 

informacija u sustav. Njihova integracija u jedinstveni logistiĉki lanac, uz znaĉajne uštede, donosi 

višestruke koristi svim korisnicima multiciplirajući isplativost dosadašnjih ulaganja u 

osuvremenjivanje logistiĉkih sustava. Integracija logistiĉkih procesa (unutar i meĊu poduzećima) u 

lanac, dolazi logiĉkim slijedom nakon unifikacije i koordinacije infrastrukture, suprastrukture i 

supstrata, te informatizacije pojedinih logistiĉkih procesa. Slijedom navedenog, integracija u 

logistici zahtjeva znaĉajan angaţman sudionika u pojedinim procesima i suradnju razliĉitih 

poslovnih funkcija unutar i izvan poduzeća.  

      MeĊutim, u organizacijskom smislu logistika još uvijek nije dobila zadovoljavajući znaĉaj 

unatoĉ tome što vrhovni management sve više shvaća vaţnost i ulogu optimalizacije logistiĉkih 

procesa u poslovanju tvrtki. Kod većine velikih poduzeća logistika se zasniva na sluţbi ili 

odjeljenju koji se u organizacijskoj strukturi nalaze iskljuĉivo na operativnoj razini. Specijalizacija 

u logistici je u zaĉecima,a velika hrvatska poduzeća tek u manjoj mjeri (15%) koriste outsourcing, 

oslanjajući se uglavnom na vlastite logistiĉke kapacitete. Razvojem trţišta, po uzoru na razvijena 

gospodarstva zapadnih zemalja, oĉekuje se porast uţe specijaliziranih ponuĊaĉa logistiĉkih usluga 

i prepoznavanje logistike kao jednog od temeljnih elemenata organizacijske strukture poduzeća.  

      Rezultati istraţivanja na hrvatskom primjeru pokazuju povećanu primjenu IT -a u procesu 

skladištenja, kao i u procesu upravljanja zalihama. No, što zbog zanemarenosti procesa povrata, 

što zbog sloţenosti samog procesa koji se proteţe duţ logistiĉkog lanca, nedovoljna je primjena 

IT-a u tom segmentu.  

      Što se integracije logistiĉkih sustava tiĉe, istraţivanje potvrĊuje kako je integracija unutar 

struktura velikih hrvatskih poduzeća dosegla znaĉajan stupanj razvijenosti, dok se ona u odnosima 

meĊu privrednim subjektima još uvijek ne razvija u dovoljnoj mjeri. 

      Iz primjera hrvatskog gospodarstva vidljivo je kako jednostavnost implementacije, dostupnost 

informacijskih rješenja i, na kraju, odnos ulaganja i oĉekivanih koristi, nedvojbeno ukazuju na 

potrebu veće primjene informacijske tehnologije u logistici, a oĉekuje se da će se taj proces kod 

nas nastaviti i intenzivirati, u korist svih poslovnih subjekata i gospodarstva u cjelini. 
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Saţetak 

 

      Zbog poduzetniĉkih pothvata biljeţe se tijekovi posjedovnih dobara poduzetnika, odnosno 

imovine poduzetnika.Ukupnost pothvata koje ĉini poduzetnik radi ostvarenja poduzetniĉkih 

rezultata – dobitka (profita) mogu se motriti dvojako, i to kao: (a) materijani tijekovi (tehniĉko 

motrište), i  (b) vrijednosni tijekovi (gospodarsko motrište). U oba se sluĉaja pojavljuju  rashodi, tj. 

trošenje imovine, utrošci, promet ili izdavanje imovine, s jedne strane, i prihodi, tj. primanje 

imovine, uĉinci, prinosi, odnosno pos tignuće poduzetništva, s druge. Poduzetniĉki odnosno 

poslovni ciklus poduzetnika je prosjeĉno vrijeme koje proĊe izmeĊu nabave posjedovnih dobara i 

njihovih pretvorbenih tijekova natrag u novac. Ili, to je prosjeĉno vrijeme koje proĊe izmeĊu 

novca na poĉetku i novca na kraju poduzetniĉkog ciklusa. 

 

Kljuĉne rijeĉi: financijski tijekovi, materijalni tijekovi, poslovni ciklus poduzetnika  

 
Abstact  

 

      Due to varrious ventures undertaken by a company, its ownership goods, i.e. assets are subject 

to certain flows. The totality of enterpreneurial ventures aimed at achieving enterpreneurial results 

– profits can be viwed fro two sides: (a) materijal flows  (technical viwepoint), and (b) value flows  

(economic viwepoint). In both these cases there are expenses, i.e. asset spending, turnover or asset 

outflows on one side, and revenues, i.e. asset inflows, proceeds, yields, or entrepreneurial 

achivements on the other. A company business cycle is the average period of time required 

between the pruchase of ownership goods an their transformation back into money. In other words, 

this is average time that passes from the money at the beginning and money at the end of a 

business cycle.  

 

Keywords: financial flows, material flows, company business cycle 

 

1.  UVOD 

 

      Gospodarska teorija i praksa, u osnovi, poznaju samo dva naĉina upravljanja tijekovima 

gospodarskih procesa:  

1) plansko gospodarstvo (putem središnje birokracije) 
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2) trţišno gospodarstvo (putem trţišnih cijena koje rezultiraju iz konkurencije). 

Stoga, trţišni gospodarski ustroj, putem poduzetnika kao najvaţnijeg poĉela tog ustroja ,  

omogućuje:  

- slobodu invencije i inovacije, 

- maksimalno moguću uĉinkovitost poduzetnika,  

- sagledavanje zahtjeva i potreba sviju,  

- kvalitativni rast.  

      Uĉinci trţišnog gospodarskog ustroja dolaze do izraţaja samo ako je poduzetnik izloţen 

konkurenciji, jer to je jedini naĉin za njegovu opstojnost na tom trţištu. Zbog toga, regulacija 

pravedne konkurencije predstavlja, meĊu inim, veoma vaţnu funkciju drţave.  

 

2.  PRETVORBENI TIJEKOVI POSJEDOVNIH DOBARA - IMOVINE 

 

      Posjedovna dobra, odnosno imovina, pod utjecajem poduzetniĉkih pothvata koje ĉini 

poduzetnik, biljeţe odreĊene tijekove. 

 Ukupnost poduzetniĉkih pothvata koje ĉini poduzetnik u cilju, meĊu inim, ostvarenja 

poduzetniĉkih rezultata – dobitka (profita) mogu se motriti dvojako, i to kao: (a) materijalni 

tijekovi (tehniĉko motrište), i (b) vrijednosni tijekovi (gospodarsko motrište). 

      U oba se sluĉaja javljaju, s jedne strane, rashodi, tj. trošenje imovine, utrošci, promet ili 

izdavanje imovine i, s druge strane, prihodi,  tj. primanje nove imovine, uĉinci, prinosi odnosno 

postignuće poduzetništva. 

       Materijalni tijek (tehniĉko motrište) kod proizvodnog poduzetnika biljeţi svoj poĉetak u 

pribavljanju od drugih – od svoje okoline – dugotrajne i kratkotrajne imovine materijalnog oblika i 

radnika. Ti radnici svrsishodnim upotrebljavanjem nareĉenih posjedovnih materijalnih dobara 

stvaraju nove korisne uĉinke: gotove proizvode ili usluge. Ti gotovi proizvodi i usluge namijenjeni 

su drugima, i proizvodni poduzetnik ih isporuĉuje svojoj okolini. 

       Vrijednosni tijek poduzetnika zapoĉinje novcem. Drugim rijeĉima, da bi uopće mogao 

zapoĉeti poduzetniĉke pothvate, poduzetnik mora raspolagati odgovarajućom svotom novca. 

       Posebno naglašavamo: u pravilu, pretvorbeni materijalni tijekovi i vrijednosni tijekovi se ne 

poklapaju. 

       Mi ćemo se zadrţati na vrijednosnom tijeku, i o tome će bit rijeĉi u daljnjem izlaganju.  Prema 

tome, vrijednosno motreno, poduzetniĉki pothvati temelje se na neprekidnim kruţnim tijekovima 

posjedovnih dobara odnosno imovine u okviru poslovnog odnosno poduzetniĉkog ciklusa. 

 

2.1. Poslovni ciklus 

 

      Što je poduzetniĉki odnosno poslovni ciklus?  

  „Poslovni ciklus subjekta /poduzetnika P.P./ jest vrijeme između nabave imovine za 

proces (preradu) i njihove realizacije u novac ili novčane ekvivalente. Kada redoviti poslovni 

ciklus subjekta nije jasno prepoznatljiv, njegovo pretpostavljeno trajanje je dvanaest mjeseci .“
1
 

       Prema tome, poduzetniĉki odnosno poslovni ciklus poduzetnika (njem. der Geschäftszyklus 

eines Unternehmens) je prosjeĉno vrijeme koje proĊe izmeĊu nabave posjedovnih dobara i 

njihovih pretvorbenih tijekova natrag u novac. Ili, to je prosjeĉno vrijeme koje proĊe izmeĊu 

novca na poĉetku i novca na kraju poduzetniĉkog ciklusa .Isto tako, ako je poslovnom ciklusu  

poduzetnika nije odreĊeno trajanje, njegovo trajanje je 365 dana. 

       Tijek funkcioniranja tipiĉnog poduzetniĉkog odnosno poslovnog ciklusa
2
 (engl. operating 

cycle) moţe se prikazati shematski na naĉin kako je to uĉinjeno na slici 1. 

                                                 
1
 MeĊunarodni raĉunovodstveni standard 1, Prezentiranje financijskih izvještaja t. 59., st . 10493. MeĊunarodni standardi 

financijskog izvještavanja, Narodne novine br . 140, Zagreb, 23. prosinca 2006. 
2
 Welsch G.A., Short D.G. (1987), Fundamentals of Financial Accounting, Fifth Edition, IRWIN, Illinois,  str. 110.  
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Slika 1. Tipiĉni poslovni ciklus  

 

 
 

       S tim u svezi, što je to ciklus? 

       Ciklus je kruţni tijek posjedovnih dobara odnosno imovine od novca preko zaliha i 

potraţivanja pa natrag do novca. Izrijekom: od novca do novca! 

      Primjerice, poduzetniĉki odnosno poslovni ciklus Seacliffa Company je u 1994. godini iznosio 

145 dana a temeljio se na sljedećim izraĉunima: 

     -  104 dana potrebnih za obrtanje zaliha, i 

  + -    41 dana potrebnih za naplatu potraţivanja. 

     = 145 dana poslovnog ciklusa
3
 

      Za razliku od tipiĉnog poslovnog ciklusa (slika 1) pod poslovnim ciklusom poduzetnika koji se 

bavi trgovinom podrazumijevaju se:»serije transakcija kroz koje poduzeće generira svoj prihod i 

svoje novčane primitke od kupaca…»
4
 

       Poduzetniĉki odnosno poslovni ciklus trgovinskog poduzetnika sastoji se od sljedećih 

osnovnih poduzetniĉkih pothvata, odnosno transakcija: 

1. Nabava trgovinske robe, 

2. Prodaja trgovinske robe, i 

3. Potraţivanja od kupaca. 

       Nareĉeni slijed transakcija stalno se ponavlja. Isto tako, i u ovom sluĉaju polazi se od novca i 

završava s novcem, na naĉin kako je to shematski prikazano na slici 2.
5
 

 

                                                 
3
 Meigs & Meigs, (1999), Accounting: The Basis for Business Decisions , Prijevod, Deveto izdanje, Mate d.o.o., Zagreb,  

str. 943. 
4
 U istom djelu str. 222. 

5
 U istom djelu. 
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Slika 2. Poslovni ciklus trgovinskog poduzetnika 

 

 
 

      Promotrimo nekoliko razliĉitih motrišta poduzetniĉkog odnosno poslovnog ciklusa 

usporedbom proizvodnih i trgovinskih poduzetnika. 

       Proizvodni poduzetnici preoblikovanjem posjedovnih dobara (resursa) stvaraju gotove 

proizvode ĉijom prodajom zaraĊuju prihod. Njihov poslovni odnosno poduzetniĉki ciklus je dulji i 

kompleksniji nego onaj kod trgovinskog poduzetnika. Zašto? Zato što je prvi poduzetniĉki pothvat 

– transakcija – a to je nabava trgovinske robe zamjenjiva s mnogo transakcija i ulaza (inputa) koji 

su ukljuĉeni u proizvodnju trgovinske robe. 

       Trgovinski poduzetnici nabavljaju svoju zalihu robe od drugih poduzetnika. Nerijetko, ovi 

poduzetnici imaju velike svote novca uloţene u svoju zalihu robe. Ona je, misli se na zalihu robe, 

najskuplja imovina koja se javlja u bilanci trgovinskih poduzetnika. MeĊutim, zaliha robe je 

relativno likvidna imovina. Za razliku od proizvodnog poduzetnika, poduzetniĉki je ciklus kraći. 

 

Slika 3. Poslovni ciklus proizvodnog poduzetnika 
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      Poslovni ciklus društva, prikazan na slici 3., odnosi se na slijed većine aktivnosti odnosno 

poduzetniĉkih pothvata za tipiĉno proizvoĊaĉko društvo. Svrha je ovakvog naĉina prikazivanja 

poslovnog ciklusa da se odredi kada i u kojem raĉunovodstvenom razdoblju treba priznati prihod. 

Poznato je, s raĉunovodstvenog motrišta, da se prihod poduzetnika priznaje u jednoj toĉki ovog 

poslovnog odnosno poduzetniĉkog ciklusa. Procjenjivanje koje se ovdje primjenjuje, uvaţava 

kriterij objektivnosti. 

       Zapravo, prihod se priznaje odnosno bilancira kada je povećanje budućih gospodarskih koristi 

povezano s povećanjem imovine ili smanjenjem dugova pod uvjetom da se ovo moţe pouzdano 

procijeniti. 

 

2.2. Pretvorbeni tijekovi zaliha 

 

       Zalihe su nerijetko najveće bilanĉno poĉelo kratkotrajne imovine poduzetnika. Stoga je za 

ravnateljstvo (menadţment) poduzetnika, kojem su na upravljanje povjerene zalihe, od posebno 

vaţnosti odgovor na krucijalno pitanje: Kolike bi zalihe poduzetnik trebao imati? Odgovor na ovo 

pitanje uvjetovan je mnogim ĉimbenicima, primjerice: prirodom poduzetništva, organizacijskim 

ustrojstvom poduzetnika, fiziĉkim i vrijednosnim karakteristikama zaliha, pouzdanošću dobavljaĉa 

zaliha i sl. 

       U cilju minimiziranja stanja zaliha sirovina, materijala, proizvodnje u tijeku, poluproizvoda i 

gotovih proizvoda, mnogi proizvodni poduzetnici uvode just-in-time (JIT) sustav zaliha. Sustav se 

upravo temelji na pravovremenoj nabavi sirovina u procesu proizvodnje i završetku proizvodnje 

upravo na vrijeme u cilju izvršenja postojećih narudţbi gotovih proizvoda. 

       Zalihe koje poduzetnik drţi na skladištu u biti predstavljaju zamrznutu imovinu, odnosno 

novac. Posebice, ako su zalihe nabavljene od dobavljaĉa i ujedno plaćene. Stoga je  za 

ravnateljstvo (menadţment) poduzetnika od posebne vaţnosti da ih što prije ukljuĉi u pretvorbene 

tijekove na naĉin kako je to shematski prikazano na slici 4. 

 

Slika 4. Pretvorbeni tijekovi zaliha 
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      Iz prikazane sheme
6
 (slika 4) moţe se zakljuĉiti da se radi o sljedećim tijekovima troškova 

zaliha (troškovima kupnje, troškovima konverzije i ostalim troškovima) – u ozraĉju povijesnog 

troška – odnosno pretvorbenim tijekovima zaliha: 

1. odljev novca – poslovna aktivnost, plaćeni predujmovi dobavljaĉima za nabavu 

zaliha – ulaganje u proces nabave zaliha – procesa nabave; 

2. proces nabave zaliha je završen – nabavljene zalihe dovode se na sadašnju lokaciju – 

skladište i u sadašnje stanje – prihod procesa nabave. 

Poĉetak tijeka troška nabave – povijesnog troška (nabavne cijene). Ulaz (input) u 

pretvorbene tijekove zaliha – troškovi kupnje; 

3. obraĉun plaćenih predujmova dobavljaĉima – poslije isporuke nabavljenih zaliha i u 

novĉanim svotama ti zaliha; 

4. odljev novca – poslovna aktivnost, plaćanje dobavljaĉima dospjelih dugova;  

5. utrošak: sirovina, materijala, priĉuvnih dijelova i inventarskih predmeta u proces 

proizvodnje; 

6. proces proizvodnje je završen – proizvedeni gotovi proizvodi dovode se na sadašnju 

lokaciju – skladište i u sadašnje stanje. Završetak tijeka troška nabave – povijesnog 

troška (nabavne cijene) – uz povećanje za troškove konverzije i ostale troškove;  

7. prodaja: gotovih proizvoda, trgovaĉke robe i nekretnina;  

8. priljev novca – poslovna aktivnost, naplaćena potraţivanja od kupaca. 

 

      Poduzetniĉki pothvati prezentirani u pretvorbenim tijekovima zaliha (toĉke 1, 3, 4 i 8) izravno 

utjeĉu na solventnost poduzetnika,  dok poduzetniĉki pothvati (toĉke 2, 5, 6 i 7) izravno utjeĉu na 

likvidnost poduzetnika. MeĊutim, postoji opća povezanost izmeĊu likvidnosti i solventnosti i/ili 

nelikvidnosti i nesolventnosti. 

       Poduzetnik koji je odredio poslovni ciklus jednogodišnjim razdobljem koje je jednako 

kalendarskoj godini tj. 360 dana, a zalihe sirovina, primjerice, veţu se 30 dana, ima godišnji 

koeficijent obrtanja zaliha 12 (360 : 30 = 12). Drugo je pitanje kako je s ostalim oblicima zaliha 

glede njihovog vremenskog vezivanja u pretvorbenim tijekovima. Poglavito, koeficijent obrtanja 

zaliha veoma je vaţan pri procjenjivanju likvidnosti i solventnosti odnosno nelikvidnosti i 

nesolventnosti poduzetnika. 

 

3. ZAKLJUĈAK 

 

      Posjedovna dobra odnosno imovina, su pod stalnim utjecajem poduzetniĉkih pothvata koje ĉini 

poduzetnik te se  biljeţe odreĊeni tijekovi.  

      Posebno naglašavamo: u pravilu se pretvorbeni financijski i materijalni tijekovi zaliha 

poduzetnika u vrijednosnom lancu ne poklapaju.  

      Prema tome, vrijednosno i materijalno motreno, poduzetniĉki pothvati temelje se na 

neprekidnim kruţnim tijekovima posjedovnih dobara, odnosno imovine u okviru poslovnog 

odnosno poduzetniĉkog ciklusa.  
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Saţetak 

 

        Turistiĉka destinacija kao lokalitet predstavlja razlog putovanja za turiste. U isto vrijeme, 

zbog neodoljive prirode turistiĉke potrošnje kupuje se tamo gdje se i proizvodi ponuda odmora te 

turistiĉka destinacija dolazi pod znatan pritisak turista. Logistika primjenjena na odreĊeni prostor,  

primjerice teritorij turistiĉke destinacije, omogućava optimalnu organizaciju svih tokova u 

destinaciji. Budući da je logistika prisutna u svim elementima i funkcijama destinacijskog 

menadţmenta, logiĉki je zakljuĉak da će uĉinkovitost destinacijskog menadţmenta biti veća što je 

veća prisutnost logistike i logistiĉkog menadţmenta u turistiĉkoj destinaciji i svim njezinim 

poslovnim subjektima. Optimalnim korištenjem kapaciteta u destinaciji, primjenjujući aktivnosti 

logistiĉkog menadţmenta, uz neizostavno uvaţavanje koncepta odrţivog razvoja, moguće je 

ostvariti zadovoljenje potraţnje svih posjetitelja te povećanje zadovoljstva turista turistiĉkim 

proizvodom u turistiĉkoj destinaciji. To je i zakljuĉak ovog istraţivanja. 

 

Kljuĉne rijeĉi: logistika, logistiĉki menadţment, turistiĉka destinacija, odrţivi razvoj.  

 

Abstract 

        Tourist destination is the reason for the tourists to travel. At the same time, due to the 

overwhelming nature of tourism consumption are bought where they offer products and vacation 

and tourist destination is coming under considerable pressure of tourists. Logistics applied to a 

specific area, such as territory tourism destination, provides the optimal organization of all flows at 

the destination. Since logistics is present in all elements and functions of destination management, 

the logical conclusion is  that the effectiveness of destination management exceed the greater 

presence of logistics and logistics management in the tourism destination and all its businesses. 

Optimal use of capacity in implementing the activities of the logistics management, with the 

obligatory respect for the concept of sustainable development can be achieved to satisfy the 

demand of visitors and increase the quality and satisfaction of tourists, tourism products in the 

tourist destination which is also the conclusion of this research. 

 

Keywords: logistics, logistic management, tourist destination, sustainable development. 

 

1. UVOD 

  

      U ovom radu će se, osim pojmovnog odreĊenja i ciljeva logistike u turizmu, u drugom dijelu 

objasniti i znaĉenje i struktura turistiĉko-logistiĉkog sustava za turizam. U trećem dijelu  će biti 

rijeĉi o logistiĉkom menadţmentu u turizmu gdje će se posebna pozornst posvetiti samom pojmu 

logistiĉkog menadţmenta i logistici u menadţmentu turitiĉke destinacije. Na kraju ovog dijela bit 
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će rijeĉi o planiranju i strategiji logistiĉkih procesa u turizmu. Ĉetvrti, ujedno i glavni dio rada, 

nosi naslov Logistiĉki menadţment u funkciji odrţivog razvoja turistiĉke destinacije. U sklopu tog  

naslova bit će obraĊen znaĉaj lokalne samouprave u funkciji zaštite okoliša turistiĉke destinacije 

posredstvom logistike, vaţnost koju destinacijski menadţment ima u funkciji zaštite okoliša  

posredstvom logistike, te na kraju i vaţnost logistiĉkog menadţmenta za odrţivi razvoj turizma u 

turistiĉkoj destinaciji, gdje će biti prikazan proces primjene logistiĉkog menadţmenta u turistiĉkoj 

destinaciji.  

 

2.   LOGISTIKA U TURIZMU 

 

2.1. Pojam i ciljevi logistike u turizmu 

 

Logistika je znanstvena disciplina koja se bavi iznalaţenjem metoda optimalizacije tokova 

matreijala, roba, informacija, energije (i ljudi) s ciljem da se ostvari najveći ekonomski efekt. U 

ostvarenju svoje zadaće logistika rabi znanstveni instrumentarij i znanstvene spoznaje brojnih 

znanstvenih disciplina, pa je treba poimati kao interdisciplinarno i multidisciplinarno podruĉje 

(Zelenika & Pupovac, 2000., str. 59 - 63). Kao poslovna funkcija logistika se bavi upravljanjem 

robnim tokovima, kretanjem materijala i finalnih proizvoda od nabave sirovina do prerade i dalje 

do konaĉnog potrošaĉa (Ferišak et al., 1983., str.1-2). Logistika u turizmu je prostorno-vremenska 

transformacija materijala, ljudi, informacija, energije, znanja, kapitala, otpada (i vode) s ciljem da 

se uz minimalne troškove ostvari kvalitetna turistiĉka usluga (Mrnjavac, 2010.,  str. 73). 

Ciljevi logistike u turizmu jesu: optimalizacija tokova dobara, ljudi, informacija, energije, 

znanja, kapitala, otpada (i vode) kako bi se proizvela turistiĉke usluga na zadovoljstvo korisnika 

(Mrnjavac, 2010.,  str. 74). Na grafiĉkom prikazu 1 naznaĉeni su ciljevi logistike u turizmu: 

smanjenje troškova i postizanje zadovoljstva turista u turistiĉkoj destinaciji.  

 

Grafiĉki prikaz 1. Ciljevi logistike u turizmu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Izvor: DoraĊeno prema Mrnjavac, E. (2010), Logistički menadžment u turizmu , Fakultet za menadţment u turizmu i  
          ugostiteljstvu, Opatija., str. 30. 

       

      Suvrmeni je turist dobro informiran i svjestan cijene i kvalitete usluge koja se nudi na trţištu. 

Kao korisnik turistiĉke usluge on će odabrati onu uslugu koja mu je cjenovno najprihvatljivija i za 

koju je procijenio da je za utrošen novac dovoljno kvalitetna. Valja staviti naglasak na ĉinjenicu da 

se ne smije inzistirati na najniţoj cijeni turistiĉke usluge koja se nudi, jer to nije, niti će biti cilj 

logistike u turizmu. Stoga je vaţno da u fokus istraţivanja zadovoljstva turistiĉkom uslugom 

stavimo upravo samog korisnika te usluge tj. turista, jer je to put koji vodi ka unaprijeĊenju same 

turistiĉke usluge i zadovoljenja korisnika te usluge.  
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      Znanstveno promišljanje i praktiĉna primjena logistike u turizmu postali su mogući kada je 

prevladala spoznaja da primjena logistiĉkih naĉela izvan tokova dobara i informacija, te izvan 

gospodarstva, moţe rezultirati vrlo povoljnim uĉincima koji se ogledaju u kvalitetnijem i 

jeftinijem proizvodu i usluzi. Logistika se moţe primijeniti na ugostiteljska poduzeća u ĉijim su 

poslovnim procesima proizvodnje ugostiteljske usluge tokovi dobara su od primarne vaţnosti 

(Mrnjavac, 2010., str. 73). No, kada znanstveno poimanje logistike proširimo na tokove ljudi, 

znanja i kapitala, stvaramo pretpostavke za primjenu logistike na sve turistiĉke aktivnosti, na 

turistiĉko-ugostiteljska poduzeća i na turistiĉku destinaciju.  

U turizmu se logistika moţe promišljati na dva naĉina  (Mrnjavac, 2010., str. 75): 

      - s obzirom na prostorni obuhvat i 

      - s obzirom na modele primjene u turistiĉkim poduzećima.      

      Logistika primijenjena na odreĊeni prostor, primjerice na teritorij turistiĉke destinacije, 

omogućava optimalnu organizaciju svih tokova u destinaciji. Cilj ovakvog pristupa jesu minimalni 

zastoji i „šumovi“ u kanalima, radi optimalnog utroška vremena od strane posijetitelja i 

izbjegavanja ponavljanog kretanja pojedinim kanalima što opterećuje kapacitet infrestrukture u 

destinaciji, povećava troškove i smanjuje zadovoljstvo korisnika. U pogledu modela primjene 

modela logistike turistiĉka poduzeća uglavnom dijele sudbinu ostalih poslovnih sustava. Potrebno 

je naglasiti da  je već i djelomiĉna primjena logistike, kao i njezina primjena u poslovnim 

sustavima s velikim problemima u organizaciji tokova,  bolja od nikakve primjene (Mrnjavac, 

2010., str. 75). 

 

 2.3. Turistiĉko-logistiĉki sustav
1
 

 

      Upravo zbog sloţenosti i dinamiĉnosti pojave, otvorenosti prema okruţenju i velikom 

prostornom obuhvatu, turizam je preporuĉljivo istraţivati sustavnim pristupom. Pod uvjetom sve 

veće primjene logistiĉkih naĉela u turizmu, odnosno nastojanja da se turistiĉka poduzeća 

organiziraju na temelju integrirane logistike, struktura turistiĉko-logistiĉkoga sustava obuhvaćala 

bi (Mrnjavac, 2010.,  str. 77):  

      - ugostiteljske podsustave, 

      - turistiĉko-agencijske podsustave, 

      - prometne podsustave, 

      - podsustave turistiĉkih atrakcija, i 

      - podsustav organizacije i upravljanja destinacijom. 

      Kada bi se postavio turistiĉko-logistiĉki sustav, on bi zasigurno bio koristan za funkcioniranje 

turistiĉke destinacije u cjelini. Stoga bi logistiku u turizmu trebalo promišljati u smislu planiranja i 

organiziranja tokova materijala, roba, informacija, energije, ljudi, znanja i kapitala kako bi svi 

poslovni subjekti, koji u turizmu direktno ili indirektno sudjeluju, prije svega profitabilno 

poslovali, a posjetitelji turistiĉke des tinacije bili zadovoljni  kvalitetnim turistiĉkim proizvodom. 

 

3.   LOGISTIĈKI  MENADŢMENT U TURIZMU 

 

3.1. Pojam logistiĉkoga menadţmenta 

 

      Pojam menadţmenta usko je vezan uz logistiku. No, bilo je potrebno da praktiĉna primjena 

logistiĉke koncepcije dostigne sveobuhvatnost, da se okrene korisnicima i da postane ostvariva tek 

primjenom tzv. integralne logistike na cjelokupno poslovanje poduzeća, pa da pojam logistiĉkoga 

menadţmenta bude općeprihvaćen (Mrnjavac, 2010., str. 180). Logistiĉki je menadţmen t 

podsustav integralnog sustava menadţmenta suvremenog poduzeća koji se bavi planiranjem 

                                                 
1
 Opširnije u  Mrnjavac, E.: Logistiĉki menadţment u turizmu, Fakultet za menadţment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 

str. 77-82. 
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ciljeva, organizacijom resursa i aktivnosti, upravljanjem ljudskim potencijalima i kontroliranjem 

procesa prostorno-vremenske transformacije dobara, energije, informacija i znanja od mjesta 

nastajanja do poduzeća, kroz poduzeće i od poduzeća do mjesta korištenja s ciljem efektivnog i 

efikasnog udovoljavanja zahtjevima pravih korisnika, pravim proizvodima i uslugama, u pravoj 

koliĉini i kvaliteti, na pravom mjestu, u pravo vrijeme i za pravu cijenu (Zekić, 2000., str. 66). 

Menadţmentsko-logistiĉki sustav odnosno sustav logistiĉkoga menadţmenta je sustav meĊusobno, 

svrsishodno povezanih i meĊuutjecajnih podsustava i elemenata, koji pomoću temeljnih elemenata 

proizvodnje omogućuje proizvodnju logistiĉkih proizvoda unutar odreĊenoga logistiĉkog 

poslovnog sustava (Zelenika,  & Pavlić-Skender,  2005., str. 312).  

      Definicija vodeće svjetske organizacije struĉnjaka logistike (The Council of Logistics 

Menagement) glasi: Logistiĉki menadţment je onaj dio procesa opskrbnog lanca koji planira, 

primjenjuje i kontrolira uĉinkovitost tokova i skladištenja dobara, usluga i pripadajućih 

informacija od poĉetne toĉke (izvorišta) do završne toĉke (potrošnje) s ciljem zadovoljenja 

zahtjeva kupaca (preuzeto iz Mrnjavac, 2010., str. 180., prema Stock & Lambert, 2001.,  str. 3). 

 

3.2. Logistika u menadţmentu turistiĉke destinacije 

 

       Destinacija predstavlja razlog putovanja, a turistiĉke robe u njoj izazivaju potrebe. U isto 

vrijeme, zbog neodoljive prirode turistiĉke potrošnje, kupuje se tamo gdje se i proizvodi ponuda 

odmora. Destinacija dolazi pod znatan pritisak gostiju, koji je usmjeren i na vrijeme i na specifiĉne 

lokalitete. Zbog toga su paţljiv profesionalni menadţment i planiran je destinacije vrlo bitni za 

prihvatljivu turistiĉku ponudu (Magaš, 2003., str. 14). Brojnost, raznorodnost i specifiĉnost 

turistiĉkih usluga koje nudi destinacija, a koje je zbog lakše identifikacije na turistiĉkom trţištu 

nuţno objediniti u jedinstveni proizvod, dovode do potrebe upravljanja destinacijom (Mrnjavac, 

2010.,  str. 212). Na destinacijski menadţment treba gledati kao na turistiĉke aktivnosti koje 

angaţiraju lokalne interese unutar svrsishodne poslovne suradnje s nositeljima ponude u svrhu 

stvaranja destinacijskog proizvoda (Magaš, 2008.,  str. 2 - 3). Lokalna je zajednica shvatila da se 

razvojem turizma u destinaciji treba upravljati s ciljem razvijanja elemenata turistiĉke ponude, a 

sve skupa povezati u jednu jedinstvenu homogenu cijelinu zvanu turistiĉki destinacijski proizvod.  

        Promet je osnova na kojoj poĉiva dostupnost destinacije u fiziĉkom i informacijskom aspektu. 

Zahvaljujući prometu posjetitelji se kreću destinacijom, pa će atraktivnosti modaliteta i kvaliteta 

usluge bitno pridonjeti percepciji kvalitete turistiĉke ponude. Postojanje nekih oblika prometne 

ponude u obliku turistiĉkih atrakcija znatno će pridonijeti privlaĉnosti destinacije. Dok uloga 

prometa u destinaciji i destinacijskom menadţmentu nije upitna ,postavlja se pit anje kakvu 

poziciju ima logistika i treba li je koristiti u destinacijskom menadţmentu., te u sluĉaju potvrdnog 

odgovora u kojoj mjeri i na koji naĉin? (Mrnjavac, 2010.,  str. 213).  

       Logistika se primjenjuje u destinaciji  (Mrnjavac, 2010.,  str. 213):  

      - u organizaciji tokova, 

      - u uspostavljanju opskrbnih lanaca, 

      - u organiziranju logistiĉkih mreţa, 

      - u organizacijskim strukturama poslovnih sustava od funkcije logistike do integralne  

        logistike, a nekih turistiĉkih proizvoda ni nema bez logistike (dogaĊajni turizam). 

        U svakoj funkciji destinacijskog menadţmenta takoĊer se nalazi logistika (Mrnjavac, 2010., 

str. 214):  

      - planiranje – uizma u obzir i prostorni raspored turistiĉkih i ostalih objekata prema kriterijima 

racionalnog korištenja raspoloţivog prostora i optimalne meĊusobne udaljenosti prema 

oĉekivanim logistiĉkim tokovima u destinaciji;  

      - organiziranje – organizacijska struktura destinacije (Preuzeto iz Mrnjavac 2010.,  str. 214., 

prema: Magaš, 2008.,  str. 61 - 82) temelji se na destinacijskim menadţment organizacijama i 

kompanijama koje su posredstvom logistiĉkih mreţa povezane s poslovnim sustavima na 

proizvodnji i plasmanu turistiĉkih usluga;  
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      - kontrola – se svodi na kvalitetu turistiĉkog proizvoda (preuzeto iz Mrnjavac, 2010.,  str. 214., 

prema: Magaš, 2008.,  str. 83 - 85) koja je istovrmeno i cilj logistike.  

      Obavljanjem javno-koordinacijskih funkcija u turistiĉkoj destinaciji, destinacijski menadţment 

koristi glavne funkcije menadţmenta. Turistiĉka destinacija, kao sloţeni sustav mnogih vrlo 

razliĉitih elemenata u svakoj od funkcija ima ukljuĉen promet kao sastavnicu koja, uz to što 

omogućava realizaciju turistiĉke ponude u turistiĉkoj destinaciji, i sve njene elemente spaja u 

cijelinu. Budući da se logistika nalazi u svim elementima i funkcijama destinacijskog 

menadţmenta, logiĉki je zakljuĉak da će uĉinkovitost destinacijskog menadţmenta biti veća što je 

bolja logistika i logistiĉki  menadţment u turistiĉkoj destinaciji i sv im njezinim poslovnim 

subjektima.   

          

3.3. Planiranje i strategija logistiĉkih procesa u turizmu 

 

     Nakon prognoze budućih gospodarskih kretanja, planiranje se odvija kroz dobro poznate i 

verificirane aktivnosti: sagledavanje mogućnosti poslovnoga sustava s naglaskom na komparativne 

prednosti, postavljanje ciljeva koji trebaju biti konkretniji od temeljnog cilja organizacije, 

postavljanje alternativnih putova, detaljna razrada alternativa s definiranjem prednosti i 

nedostataka, odabir optimalne alternative prema unaprijed definiranim kriterijima koji proizlaze iz 

temeljnoga cilja organizacije, izrada planova za provedbu alternative, te realizacija plana 

(Mrnjavac, 2010., str. 192 - 193). Cilj strategijskog planiranja u turizmu je usmjeren ka 

dugoroĉnom razvoju i opstanku poslovnog turistiĉkog sustava i turistiĉke destinacije u budućnosti.  

      U osnovi se definiraju dvije logistiĉke strategije razvoja  (Mrnjavac, 2010., str. 193): 

- strategija sniţavanja logistiĉkih troškova,  i 

- strategija većeg zadovoljstva kupaca. 

      Osim te dvije osnovne skupine logistiĉkih stretegija u prakis se primjenjuju i neke druge koje 

takoĊer mogu proizvesti vrlo zadovoljavajuće uĉinke. U skupini ostalih logistiĉkih stretgija 

potrebno je istaknuti stretegije bazirane na (Mrnjavac, 2010.,  str. 195): 

      - skraćenju vremena, 

      - zaštiti okoliša, 

      - povećanju proizvodnosti, 

      - dodavanju vrijednosti (s motrišta kupaca), 

      - specijalizaciji ili diversifikaciji, 

      - rastu bez obzira na ostale okolnosti. 

      Strategije razvoja provode se odgovarajućim odlukama. Odluĉivanje kao proces odabira 

optimalnog pristupa i postupka za ostvarenje poslovnoga cilja u odreĊenim uvjetima poslovanja, 

bazira se na modelima odluĉivanja. Njima se proces odluĉivanja nasto ji objektivizirati kroz 

primjenu metoda operacijskih sitraţivanja, a subjektivne metode se zadrţavaju u onoj mjeri u kojoj 

to predstavlja kvalitativni doprinos procesu odluĉivanja ili ako objektivne metode nemaju odgovor 

na postavljeni problem (Mrnjavac, 2010.,  str. 195).  

 

4. LOGISTIĈKI MENADŢMENT U FUNKCIJI  ODRŢIVOG RAZVOJA TURISIĈKE 

DESTINACIJE 

 

4.1. Lokalna samouprava u funkciji zaštite okoliša u turistiĉkoj destinaciji    

       posredstvom logistike 

          

      Razvoj lokalne samouprave u interakciji je s napretkom gospodarstva i kvalitetom ţivota u 

danom prostoru. Od ranih poĉetaka do današnjih dana razvoj lokalne samouprave odreĊen je 

utjecajima mnogih veliĉina od kojih se posebno istiĉu geopolitiĉki poloţaj, prometna povezanost, 

gospodarska struktura, politika, kultura i demografija. Na dosadašnji gospodarski razvoj urbanih 

cijelina, gradova i općina, najznaĉajniji utjecaji dolazili su od geopolitiĉkih poloţaja, ekonomskih 
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politika drţava koje su upravljale podruĉjem, te od prirodnih znaĉajki (Grbac, 2004.,  str. 172 - 

173). Turizam i okoliš su meĊuovisni. Fiziĉki (prirodni i izgraĊeni) okoliš nudi mnogo atrakcija za 

turiste, a razvoj turizma moţe izazvati brojne pozitivne i negativne utjecaje na okoliš. Razvoj i 

upravljanje turizmom tako da je kompatibilan s okolišem, i da ga ne degradira, je najbolji 

ĉimbenik u postizanju odrţivog razvoja. Da bi se turizam mogao planirati u skladu s okruţjem, 

prije svega je vaţno shvatiti potencijalne utjecaje turizma na okoliš. Zaštita okoliša mora biti 

integralni dio procesa planiranja. Primjena mjera zaštite okoliša i odrţivog razvoja je neophodna, 

ukljuĉujući i odreĊivanje prihvatnog potencijala turistiĉkog podruĉja. Odabir oblika turizma koji 

su najpogodniji za zaštitu okoliša takoĊer pomaţu u limitiranju negativnih utjecaja na okoliš. 

Predlaţe se koncentracija objekata u zonama koje su adekvatno infrastrukturno opremljenje. 

Postupni razvoj turizma omogućava da se na vrijeme uoĉe eventualne negativne pojave i da se one 

korigiraju (Magaš, 2003.,  str. 125-127).  

      Primjenom tehnika za smanjenje sezonalnosti u turizmu, posebno racionalnijeg korištenja 

prostora i upravljanjem u prostoru za vrijeme vršne turistiĉke sezone, lokalna samouprava moţe 

smanjiti negativne utjecaje turizma u turistiĉkoj destinaciji. Veliki problemi sa zaštitom okoliša se 

javljaju upravo u vrijeme vršne turistiĉke sezone kada je pritisak na infrastrukturu i ekspoloataciju 

turistiĉkih atrakcija najveći, te je na lokalnoj samoupravi da prije svega osigura kvalitetne 

preduvjete za nesmetano funkcioniranje postojeće infrastrukture te da ne prijeĊe granicu nosivosti 

kapaciteta u destinaciji što bi i samim turistima smanjilo doţivljaj i atraktivnost destinacije.  

      Koncepcija turistiĉke destinacije koja će se temeljiti na konceptu odrţivoga razvoja turizma, a 

uz primjenu logistike, zajedniĉki je zadatak destinacijskog menadţmenta i lokalne uprave. U 

domeni logistike lokalna uprava moţe i treba odabirom lokacija turistiĉkih zona, skladišnih 

objekata, turistiĉkih atraktivnosti, prometnica, garaţa i parkirališta, trgovaĉkih centara, poslovnih 

zona, stambenih ĉetvrti i ostalih objekata utjecati na uĉestalost, obujam i pravce logistiĉkih tokova. 

Jedan dio lokacija od ranije je odreĊen i na to lokalna uprava ne moţe utjecati. To se odnosi na 

povijesne i kulturne spomenike, starije ugostiteljske objekte, turistiĉke atrakcije poput plaţa, 

šetnica, parkova, zaštićenih podruĉja prirode i sl. Lokalna uprava, meĊutim, moţe utjecati na 

odabir lokacije novih objekata, na prometnu infrastrukturu i, posebice, na lokaciju 

skladišno.distribucijskog centra koji predstavlja ţarište tokova opskrbe destinacije. Racionalnim 

odabirom lokacije spomenutih objekata lokalna uprava bitno će pridonjeti smanjenju udaljenosti, 

interferenciji, broju i zastojima dostavnih vozila – nositelja logistiĉkih tokova na podruĉju 

destinacije, a upravo se na tim naĉelima zasniva zelena logistika (Mrnjavac, 2010.,  str. 236 - 237).  

       Zelena logistika obuhvaća i optimalizaciju tokova otpada i energije. Lokalna uprava treba 

stvoriti uvjete za kvalitetno zbrinjavanje otpada. To podrazumijeva (Mrnjavac, 2010.,  str. 237): 

      - proizvodnju što manjih koliĉina otpada (povratna ambalaţa, smanjenje plastiĉnih pakiranja,  

posebice za velike korisnike – hotele, restorane i sl.), 

      -  odvajanje posebnih vrsta otpada, 

      -  recikliranje pojedinih vrsta otpada u blizini destinacije, 

      -  otpremu ostalih vrsta otpada do udaljenih reciklaţnih mjesta ili mjesta za odlaganje, 

      - raspored lokacija u podsustavu zbrinjavanja otpada koji minimizira broj voţnji specijalnih 

vozila i korištenje prometne infrastrukture. 

      Konceptom zbrinjavanja otpada trebaju biti obuhvaćena (Mrnjavac, 2010.,  str. 237): 

      - sva poduzeća u turizmu i ugostiteljstvu, 

      - domaćinstva, 

      - ostali poslovni subjekti u destinaciji, 

      - objekti javne namjene i ustanove,  

      - turisti. 

        Racionalna potrošnja energije sve više postaje determinantom kvalitetnoga i konkurentskoga 

proizvoda. Proizvodnja energije od naftnih derivata znatno pridonosi zagaĊenju okoliša, zalihe 

sirove nafte se iscrpljuju, a potrebe za energijom neprekidno rastu. U destinaciji se od lokalne 

uprave oĉekuje (Mrnjavac, 2010.,  str. 237): 
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      - štedljivo korištenje energije (poticanjem gradnje energetski štedljivih ob jekata, racionalno 

korištenje energije i sl.), 

      - poticanje alternativnih izvora energije (posebice u umjerenom klimatskom pojasu – energija 

sunca, vjetra i sl.).  

      Veliki dio oĉekivanja potrošaĉa i pruţanja zadovoljstva potrošaĉima odnosi se na kvalitetu 

okoliša destinacije. Upravo se radi toga nositelji turistiĉke ponude sve više bave promatranjem 

stanja prirodne i kulturne okoline (Magaš, 2008., str. 86). Nadalje, uštedama lokalne uprave na 

troškovima energije smanjuju se negativni utjecaji na okoliš, ali se takoĊer smanjuju i sami 

troškovi prilikom proizvodnje turistiĉkog proizvoda u destinaciji.  

 

4.2. Destinacijski menadţment u funkciji zaštite okoliša posredstvom logistike  

 

      Funkcije destinacijskog menadţmenta su u stvaranju pretpostavki za razvoj destinacijskog 

turistiĉkog proizvoda u granicama postojećih raspoloţivih prirodnih potencijala u skladu sa 

socioekonomskim ciljevima drţave i regije,  a sve u skladu s pravilima odrţivog razvoja u 

turistiĉkoj destinaciji.  

       One prvenstveno povezuju sve sudionike u stvaranju turistiĉke ponude destinacije i njenom 

oblikovanju u jedinstveni turistiĉki proizvod, kojeg će ciljana grupa korisnika na trţištu lako 

prepoznati. Njegova uloga u odrţivom razvoju turizma ogleda se: (Mrnjavac, 2010.,  s tr. 238): 

      - u poticanju ekoloških oblika turizma i oblikovanju odgovarajuće ponude, 

      - u stvaranju okvira za „ekološko“ postupanje poslovnih sustava koji partecipiraju u turistiĉkoj 

ponudi. 

Turistiĉka poduzeća trebaju u granicama svoga poslovanja teţiti zaštiti okoliša, jer je to jedan 

od glavnih ciljeva destinacijskog menadţmenta ka putu oblikovanja ekološki odrţive turistiĉke 

destinacije i kvalitetnijega pozicioniranja na turistiĉkom trţištu. Ako turistiĉka poduzeća 

primjenjuju ekološke principe u svom poslovanju, stjeĉu i dodatne argumente koje poslije mogu 

koristiti prilikom promocije svojih proizvoda, a koje će veliki dio turistiĉkog trţišta znati 

prepoznati i cijeniti. Donoseći takve poslovne odlukama trebaju se prije svega rukovoditi 

razvojnom politikom same turistiĉke destinacije i stimulativnim mjerama nositelja turistiĉke 

ponude u destinaciji.  

Na koji naĉin turistiĉka poduzeća mogu sudjelovati u konceptu odrţivoga razvoja? Svakako 

je potrebno prihvaćati i sudjelovati u svim inicijativama  destinacijskog menadţmenta i lokalne 

uprave koje vode ka tom cilju – prihvatiti model makrologistiĉke organizacije snabdjevanja 

destinacije, jer on racionalizira robne tokove, a time i nepovoljne uĉinke uzrokovane prometom po 

okoliš, ĉak i pod uvijetom nepovoljnih financijskih inputa u vlastitom poslovanju. To se odnosi i 

na prihvaćanje modela logistike otpada, koji je uspostavljen, a koji turistiĉkom poduzeću takoĊer 

moţe uzrokovati organizacijske poteškoće i dodatne troškove. Povećani troškovi poslovanja  

nastali uslijed prihvaćanja viših ekoloških standarda trebali bi se isplatiti u budućnosti kroz 

povećani turistiĉki promet i višu cijenu koje ekološki turistiĉki proizvodi na trţištu mogu ostvariti 

(Mrnjavac, 2010: str. 238).  

 

 4.3. Logistiĉki menadţment u funkciji odrţivog razvoja turistiĉke destinacije 

 

      Scenarij odrţivog (sustainable) turizma je oblik koji teoretski zauzima prostor izmeĊu 

maksimalnog i minimalnog prihvatnog potencijala, odnosno izmeĊu scenarija intenzivnog i 

umjerene varijante alternativnog turizma. Kvalifikacija scenarija odrţivog turizma na prostoru 

primorskih turistiĉkih destinacija, a vezano za planiranje koliĉine i vrste turistiĉkih kapaciteta i 

turistiĉkog prometa, izravno ovisi o stanju u samoj turistiĉkoj destinaciji. Zato je neophodno 

objektivno utvrditi vrijednosti fiksnih komponenti prihvatnog potencijala kao što su fiziĉki 

kapaciteti, ekološki kapaciteti, kapaciteti resursa, demografski kapaciteti, kao i vrijednosti 

elastiĉnih komponenti kao što su infrastruktura i socio -kulturni kapacitet turistiĉke destinacije 
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(Blaţević, 2007., str. 473). Funkcije destinacijskog menadţmenta, meĊutim, prvenstveno dovode u 

vezu elemente i aktere dijela strukture i turistiĉke ponude, te definiraju optimalizacijske modele 

samo jednoga dijela strukture i procesa destinacije. Cjeloviti sustavni pristup optimalizaciji nalaţe 

obuhvat i ostalih elemenata i procesa koji nisu neposredno dijelom turistiĉke ponude. Destinacijski 

menadţment, dakle, nije dovoljan. S druge strane tijela lokalne uprave u  ulozi nositelja razvojne 

politike destinacije organizacijom definiraju lokacije, raspored, udaljenosti, komunalnu i prometnu 

infrastrukturu, ali ona to ĉine u interesu svih – lokalnog stanovništva, turista, poduzeća, javnih 

funkcija i ostalih djelatnosti (Mrnjavac, 2010., str. 239). Logistiĉki menadţment u funkciji razvoja 

turistiĉke destinacije dan je u grafiĉkom prikazu 2. 

 

U sredini grafikona je turistiĉka destinacija kao ţarište turistiĉkih zbivanja. Polazi se od 

pretpostavke da je lokalna uprava stvorila sve preduvijete za koncepciju razvoja turistiĉke 

destinacije. Proces poĉinje funkcijom destinacijskog menadţmenta kojim on stvara pretpostavke 

za razvoj destinacijskog turistiĉkog proizvoda u granicama postojećih raspoloţivih prirodnih 

potencijala, a budući da destinacijski menadţment nije dovoljan za funkcioniranje sustava u 

turistiĉkoj destinaciji, ide se na primjenu logistiĉkog menadţmenta koji će obuhvatiti 

optimalizaciju svih tokova na podruĉju, u prostornom ili vrmenskom smislu, na razini 

uspostavljanja strukture i upravljanja tokovima, kako bi svi korisnici bili zadovoljni. Zadatak i 

funkcija logistiĉkog menadţmenta je da u kontekstu zaštite okoliša i primjenom modela odrţivog 

razvoja destinacije kvalitetno upravlja kapacitetima novostvorenog turistiĉkog proizvoda. Na kraju 

ovog procesa kontrolu postignutog vrši destinacijski menadţment. 

 

Grafiĉki prikaz 2. Logistiĉki menadţment u funkciji odrţivog razvoja turistiĉke destinacije  

 
Izvor: DoraĊeno prema Mrnjavac, E. (2010): Logistički menadžment u turizmu, Fakultet za menadţment u turizmu i 
ugostiteljstvu, Opatija., str. 240. 

 

      Logistiĉki koncept turistiĉke destinacije obuhvaća optimalizaciju svih tokova na podruĉju, u 

prostornom ili vrmenskom smislu, na razini uspostavljanja strukture i upravljanja tokovima, kako 

bi svi korisnici bili zadovoljni, a naĉelo odrţivosti zadovoljeno. Logistiĉki menadţment nameće se 

kao ona aktivnost koja povezuje optimalnu strukturu i procese, turizam i ţivotne aktivnosti, 

politiku i stvarne ţelje ljudi, radi na stvaranju kvalitetnog proizvoda po modelu odrţivoga razvoja 

destinacije. Koncept odrţivosti razvoja temelji se na prihvatnom kapacitetu (potencijalu) 

elemenata, koji se moţe kvantitativno iskazati. Primjerice, za turistiĉku destinaciju moguće je 

izraĉunati koliki je broj: kupaĉa na plaţi, šetaĉa na šetnicama, posjetitelja nekog povijesnog 

lokaliteta, automobila i turistiĉkih autobusa na parkiralištu, gostiju u hotelima i restoranima, 
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posjetitelja po kafićima, kupaca u trgovinama, plovila u sportskoj luĉici i sl. (Mrnjavac, 2010.,  str. 

239). Zadatak i funkcija logistiĉkog menadţmenta je da u kontekstu zaštite okoliša i primjenom 

modela odrţivog razvoja destinacije upravlja kapacitetima koji u turistiĉkoj destinaciji nisu niti će 

ikada u potpunosti moći biti usklaĊeni. Vaţno je teţiti usklaĊivanju, ali naravno da se mora voditi 

raĉuna da to bude razina koja je racionalna i realno ostvariva, zato što je većina proizvoda u 

turistiĉkoj destinaciji miks usluga i materijalnih proizvoda koji se razlikuju po proizvodnji i 

plasmanu. Svakako bi cilj i funkcija upravljanja kapacitetima trebali biti što viši stupanj 

popunjenosti kapaciteta, uz primjenu svih aktivnosti koje će tome teţiti, a da se pritom ne umanji 

kvaliteta turistiĉkog proizvoda u destinaciji.  

 

5. ZAKLJUĈAK 

 

      Opće je poznato da se današnji svijet suoĉava s velikom degradacijom okoliša; stoga je utjecaj 

nekih oblika turistiĉkog razvoja na okoliš postojeći, ali i rastući problem. No nije samo turistiĉki 

razvoj uzrok degradacije i devastacije okoliša. Veza izmeĊu turizma i okoliša vrlo je tijesna. 

Mnogi dijelovi okoliša turistima su atrakcija, a turistiĉki sadrţaji podrazumijevaju, a ĉesto i štite i 

razvijaju prirodni i izgraĊeni okoliš (Jadrešić, 2010., str. 55). Dinamiĉan razvoj suvremenog 

turizma obiljeţen je visokim stopama porasta potraţnje i stvaranjem novih kreativnih oblika 

turistiĉke ponude koji stavljaju pred turistiĉke poslovne sustave nove zahtjeve. Vijek trajanja 

turistiĉkoga proizvoda se smanjio. Neophodno je uloţiti iznimno velik napor u pronala ţenje i u 

privlaĉenje novih trţišnih segemenata u turizmu. Dugoroĉno će uspijevati opstati samo oni 

poslovni turistiĉki sustavi koji neprestano rade na smanjenju aktivnosti koje ne proizvode dodatnu 

vrijednost, a istovremeno postiţu: manje troškove, veću kvalitetu logistiĉkog turistiĉkog 

proizvoda, veću sposobnost prilagodbe i brţe reagiranje na poticaje i ţelje suvremenih turista. 

Optimalnim korištenjem kapaciteta u destinaciji, primjenjujući aktivnosti logistiĉkog 

menadţmenta, uz neizostavno uvaţavanje koncepta odrţivog razvoja, moguće je ostvariti 

zadovoljenje potraţnje svih posjetitelja i povećanje kvalitete i zadovoljstva turista turistiĉkim 

proizvodom u turistiĉkoj destinaciji. 

        Odrţivi razvoj turizma u destinaciji nije moguć bez razvojne strategije i menadţmenta koji 

pomno planira i prati sve aktivnosti na ostvarenju postavljenih razvojnih ciljeva. Zadatak je 

destinacijskog menadţmenta osmisliti viziju razvoja destinacije i njenog ekološkog turistiĉkog 

proizvoda, a na lokalnoj upravi je da u djelokrugu svojih aktivnsoti stvori pretpostavke za 

ostvarenje tog cilja. UsklaĊujući sve tokove na odreĊenom podruĉju – u ovom sluĉaju turistiĉke 

destinacije, logistiĉki menadţment dopunjuje i povezuje funkcije destinacijskog menadţmenta i 

lokalne uprave, te ostvaruje temeljni cilj destinacije – zadovoljstvo turista ekološkim licem 

destinacije i odgovarajućim turistiĉkim proizvodima (Mrnjavac, 2010., str. 236).   
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Saţetak 

 

      Informacijski sustavi općenito imaju znaĉajnu ulogu u razvitku logistike i menadţmenta. Bez 

potpore suvremenih informacijskih sustava nije moguć opstanak i razvitak kako proizvodnje, 

distribucije proizvoda, ali niti kanala nabave i „distribucije“ informacija,  kao posebne vrste 

„robe“.  Uz gospodarsku, vrijednosnu i tehniĉku (prijenos, uskladištenje i pakiranje) stranu 

logistike, jednako vaţna je i kljuĉna „informacijska“ komponenta  logistike, t.j. odreĊivanje 

kriterija za odluĉivanje i nabavu informacija, te obradu i prijenos informacija. Aktualnost 

logistiĉke komponente sve više dobiva na znaĉaju u knjiţnici kao posebnoj organizacijskoj jedinici 

u knjiţniĉarskom i informacijskom sustavu. Pojava, rast i multipliciranje brojnih informacijskih 

sustava, nekontrolirani porast broja i vrsta informacija nameću sve aktualniju potrebu izgradnje 

posebnih logistiĉki podrţanih informacijskih sustava u knjiţnici, i u  knjiţniĉarstvu. Mogućnosti 

koje pruţaju baze podataka (kao verificirani i provjereni informacijski izvori), uvjetuju i stalni 

razvitak odreĊenih logistiĉkih koncepcija, vezano za nabavu, obradu, pretraţivanje, i prijenos 

informacija, te efikasno procesuiranje i korištenje rezultata istraţivanja.  

 

Kljuĉne rijeĉi: informacija, logistika, menadţment, baza podataka, knjiţniĉarstvo  

 
Abstract 

 

      Information systems in general have an important role in the development of logistics and 

management. Without the support of modern information systems it would not be possible to 

maintain and develop manufacturing, product distribution, supply channels, or distribution of 

information as a special kind of „commodity‟.  Apart from the economic, value -driven and 

technical (transfer, storage, and packaging) aspect of logistics, equally important is the key 

„information‟ component of logistics, i.e. establishing the criteria for decision making and 

information acquisition, its processing and transfer. The logistics compon ent has been gaining in 

importance in the library as a special organisational unit of a particular library and information 

system. The emergence, growth and multiplication of countless information systems, together with 

the uncontrollable proliferation of the number and types of information, have created a need to 

design special logistically-supported information systems in libraries, and in librarianship. The 

possibilities provided by databases (as screened and verified information sources) stimulate the 

constant development of certain logistic concepts related to acquisition, processing, browsing and 

transfer of information, as well as efficient processing and use of research results.  

 

Keywords: information, logistics, management, database, librarianship  
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1. UVOD 

 

      Rastući broj akademskih institucija, sveuĉilišta, fakulteta, poslovnih škola  dovodi i do 

povećanja broja knjiţnica u sluţbi takvih institucija. Pitanje: kako procesuirati informacije 

(poslovne, struĉne i znanstvene), a pri tome utrošiti što manje vremena i financijskih sredstava, 

kontunirano opterećuje suvremene knjiţniĉare, ili “informatologe”, svejedno kako se u današnje 

vrijeme zovu. Vrlo ĉesto, bez prave naobrazbe knjiţniĉari poseţu za pojmovima iz marketinga, 

logistike, menadţmenta, a da nisu pojmovno sebi razjasnili sve zamke koje komplemenatrni 

sustavi zahtijevaju od knjiţniĉara.  

      Brojne su definicije upravljanja lancem opskrbe (engl. supplay chain management - SCM). 

Savjet “The Council of Supplay Chain Management) 2006.  navodi praktiĉnu i općenitu definiciju 

SCM-a: “Upravljanje lancem opskrbe obuhvaća planiranje i upravljanje svih djelatnosti 

(aktivnosti) pozvanih u utvrĊivanju porijekla i nabavi, pretvorbi (konverziji)  i svih aktivnosti 

menadţmenta (odn. upravljanja) logistikom. Vaţno je, dakle, ukljuĉiti koordinaciju i suradnju sa 

suradnicima u lancu, koji mogu biti:  

      - ponuĊaĉi, posrednici,  

      - usluge neovisnih proizvoĊaĉa (treći partner) i  

      - klijenti, korisnici.  

      U osnovi supply chain management integrira ili ujedinjuje upravljanje (menadţment) ponude i 

potraţnje izmeĊu (unutar) i izvan kompanije” 
1
 

      U svojem udţbeniku “Uvod u poslovnu logistiku” (2. izm. i dop. izd.), prof. dr. sc. Zdenko 

Segetlija u deficiji  logistike  navodi da logistika sadrţi tri komponente:  

      - gospodarsku, vrijednosnu (koliko) 

      - tehniĉku (npr. kako skladištiti, kako transportirati, kako pakirati= 

      - informacijsku (što je kriterij za odluĉivanje).
2
  

      Vodeći se navedenim teoretskim postavkama i saznanjima moguće je iste primijeniti na 

primjeru  knjiţnice (akademske, visokoškolske, fakultetske, sveuĉilišne).   

 

2. ULOGA POSLOVNE LOGISTIKE U KNJIŢNICI I U KNJIŢNIĈARSTVU 

 

          Vaţno je u poĉetku postavljanja ili opisa problematike pribavljanja potrebnih  informacija i 

struĉne i znanstvene literature u knjiţnici kao organizacijskoj jedinki, i u sustavu kao cjelini, 

odrediti toĉne i prihvatljive odrednice kooptiranih pojmova (logistika, marketing, operacijski 

menadţment, informacijski menadţment) nabave informacija (ili lanaca opskrbe). U današnje 

vrijeme se moţe postaviti problem ograniĉenih ili nedostatnih financijskih sredstava s jedne strane, 

a višestruko povećanih potreba za informacijama, s druge strane. Veoma je vaţno korisnicima u 

knjiţnici (ili klijentima) dostaviti „više” (koliĉinski i sadrţajno) informacija, a „potrošiti” manje 

financijskih sredstava. Stoga primjena postavki i naĉela logistike i SCM -a moţe biti korisna u 

sveuĉilišnim i fakultetskim, odnosno akademskim knjiţnicama. Potrebno je odred iti funkcije 

poslovanja, procese koji povezuju poslovne funkcije, metode koje su primjenjuju u knjiţniĉnom 

poslovanju. Poslovni procesi lanaca opskrbe uvijek trebaju ukljuĉivati razvoj proizvoda, 

predviĊanje potraţnje, pravila nabave sirovina i ostalih elemenata, proizvodni proces, kontrolu 

kvalitete, menadţment (upravljanje, organizaciju i voĊenje popisnih lista), kupovinu, marketing, 

distribuciju, logistiku transporta, korisniĉke usluge, e-trgovinu, upravljanje odnosima s   

                                                 
1
 Pittsley, Kate A., Academic Library Collection Support for Supply Chain Management“, Journal of Business / Finance 

Librarianship, Vol. 13(4), 2008, str. 453. 
2
 Segetlija, Z., Uvod u poslovnu logistiku, 2. izmijennjeno i dopunjeno izd., Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2008., 

str. 13. 
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potrošaĉima, nalog za isporuku, isporuku proizvoda, uvjete i upravljanje vraćanjem robe, 

odlaganja otpada i recikliranja.
3
  

      Poslovna logistika pronalazi puteve i naĉine kako u poslovanju ostvariti 

- efikasnost poslovanja i fleksibilnost u poslovanju, a pri tome 

- sniţenje troškova poslovanja i 

- skraćivanje vremena proizvodnog ciklusa,  

- dobro iskoristiti stvarno stanje i  

- postizanje kvalitete proizvoda,  

- odreĊenu poţeljnu diferencijaciju proizvoda,  

- omasovno prilagoĊavanje,  

- iskorištenje servisa klijenata ( ili potrošaĉa), te na kraju 

- postizanje zadovoljenja potrošaĉa, ali i 

- postizanje komparativnih prednosti.  

     Metode kojima se mogu postići takvi rezultati ukljuĉuju na prvom mjestu integraciju svih 

poslovnih funkcija u instituciji, suradnju (kooperaciju) izmeĊu dobavljaĉa (ponuĊaĉa) u lancu, 

kontinuirano jaĉanje inovativnosti u poslovanju, upravljanje (menadţment) potraţivanja, mjerenje, 

mapping poslovnih procesa, izradu grafikona proizvodnje, fleksibilan sustav popisa ili evidencija, 

raĉunovodstvo troškova, primjenu ili korištenje kompjutorskih programa poslovanja ili sustava, da 

bi se selektivno distribuirale (procesuirale) informacije putem lanca izmeĊu institucija (knjiţnica) i 

u suradnji s ostalim institucijama. Stalno korištenje i otvoren pristup informacijskim izvorima 

donosi primjenu poduzetniĉkih sustava planiranja.  

      SCM dobiva sve više na znaĉenju i sve se više koristi u stvarnosti gospodarskog ţivota i 

djelovanja, ali i u neprofitnom sektoru (u knjiţniĉarstvu, u kulturi, u školstvu, u zdravstvu, u 

vojsci, u djelatnostima za rekreaciju i odmor).  

      Treba, svakako, najprije  poĉeti s odreĊivanjem i definiranjem organizacijskih funkcija, te sa 

studijem ekonomskih naĉela poslovanja, a pri tome slijediti, etiĉke norme, zaštitu okoline, voditi 

raĉuna o društvenom odjeku u primjeni lanaca opskrbe u praksi, posebno vodeći raĉuna o utjecaju 

lanaca opskrbe na razvoj u društvu.  

      Knjiţniĉarstvo kao takvo ubraja se  u neprofitne djelatnosti, što ne znaĉi da se ne treba 

rukovoditi ekonomskim naĉelima poslovanja, a pri nabavi informacija imati dobro postavljen 

SCM. 

      Analizirajući  knjiţniĉarstvo kao djelatnost potrebno je uzeti u obzir sve sastavnice takve 

specifiĉne djelatnosti. Posebnost se ogleda u tome što se informacija kao osnovna jedinka u SCM-

u (ili  lancu opskrbe) mora  vrednovati kao posebna vrsta robe. Svaka roba ima svoju upotrebnu i 

prometnu vrijednost i kao takva dolazi na trţište. Svi proizvodi, odn. trgovaĉka roba u procesu 

potrošnje se troše i  gube svoju uporabnu vrijednost. MeĊutim, informacija je jedina vrsta robe 

koja uporabom ne gubi svoju vrijednost nego se oplemenjuje i obogaćuje, te tako  dobiva novu 

vrijednost. Knjiţnica, kao osnovna jedinka u informacijskom sustavu za osnovno polazište ima 

informaciju koju korisnici knjiţnice trebaju. Ta informacija je dostupna u klasičnom obliku 

(tiskana knjiga, serijska publikacija, i dr.) ili u elektroniĉkom obliku u bazi podataka, elektroniĉkoj 

publikaciji, na internetu. Osnovne djelatnosti knjiţnice su:  

      - nabava informacija, evidencija, struĉna  obrada (klasifikacija, katalogizacija); ili - - 

ukljuĉenost knjiţnice u proces uĉenja i edukacije,  

      - praćenje i ukljuĉivanje u upravljanje, organizaciju i rukovoĊenje procesom pristupa 

informacijama,  

      - izgradnja zbirki i djelotvornost u otvorenom  pristupu informacijama. 

                                                 
3
 Prema 

3
 Pittsley, Kate A., Academic Library Collection Support for Supply Chain Management“, Journal of Business / 

Finance Librarianship, Vol. 13(4), 2008, str. 454. 
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      Kljuĉ politike izgradnje informacijskog sustava, nalazi se u izgradnji strategije i  odgovarjućih 

projekata. Svaki ĉimbenik - korisnik utjeĉe na podjelu, nabavu i objašnjavanje kakav je faktor 

utjecaja akademske knjiţnice.  

      Struĉno osoblje u knjiţnici predstavlja sadašnjost i budućnost akademske knjiţnice i samo 

iskustvo i struĉnost u radu moţe doprinijeti izgradnji knjiţnice bez zidova i brţem pristupu 

potrebnim informacijama.  

      Supply Chain Management inkorporiran u knjiţniĉni sustav, odnosno u knjiţnicu kao 

instituciju moţe se analizirati i primijeniti sa stajališta: 

      - domaćih informacijskih izvora, odnosno domaćih „snabjedavaĉa” informacijama, domaćih 

izdavaĉa  (knjige, periodika, baze podataka) 

      - inozemnih informacijskih izvora, inozemnih izdavaĉa, odn. „snabdjevaĉa” informacijama 

(knjige, periodika, baze podataka) 

      S druge strane postoje korisnici: 

-  koji se nalaze unutar institucije u kojoj knjiţnica egzistira, i 

- koji se nalaze izvan institucije u kojoj knjiţnica egzistira (vanjski korisnici), koji trebaju 

knjiţniĉne usluge odreĊene akademske knjiţnice, ali koji nisu dio toga sustava. 

      Koordinacija svih korisniĉkih zahtjeva u odnosu prema objektivnim mogućnostima akademske 

knjiţnice stavljena je u fokus logistike koja po svojoj osnovnoj zadaći povezuje, koordinira, lanac 

opskrbe informacijama i uslugama, vodeći se naĉelima efikasnosti u poslovanju, optimalnosti, 

realnim pristupom zahtjevima korisnika i mogućnosti s kojima knjiţnica, ili knjiţniĉni sustav 

raspolaţe. Ukoliko uzmemo u obzir definicije samog poimanja logistike: („Logistikom se 

razumijeva ukupnost aktivnosti u poslovanju, osiguranju i poboljšanju raspoloţivosti svih osoba i 

sredstava, koja su pretpostavka, prateća pomoć ili osiguranje za tokove unutar jednoga sustava” ili 

„Logistika je proces planiranja, implementacije i kontrole efikasnoga i troškovno optimalnog toka 

i uskladištenja sirovina, poluproizvoda i gotovih proizvoda i pripadajućih informacija, od mjest a 

nastanka do mjesta potrošnje, s ciljem zadovoljenja zahtjeva kupaca”, ili „Logistika poduzeća je 

ukupnost zadataka i mjera koji proizlaze iz ciljeva poduzeća, a odnsoe se na optimalno 

osiguravanje materijalnih, informacijskih i vrijednosnih tokova u tran sformacijskom procesu 

poduzeća”)
4
 ; tada se moţe zakljuĉiti da je za ograniĉene mogućnosti (materijalne i financijske) 

veoma vaţno voditi se pozitivnom praksom logistike, posebno poslovne logistike.  

      Na slici 1 prikazane je sustav logistiĉkih poveznica.   

 

Slika 1. Sustav logistiĉkih sastavnica  

 
Izvor: Formulating Regional Logistics Development Policy: the Case of ASEAN; u International Journal of Logistics: 

Research & Applications, Oct 2008, Issue 5,  p. 361. 

                                                 
4
 Segetlija, Z. Lamza-Maronić, M.: Distribucijski sustav  trgovinskoga poduzeća, Distribucija – Logistika – Informatika, 2. 

izm. i dop. izd., Ekonomski fakultet u Osijeku, 2000., str. 83. 
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      Sustav logistike (gledan oĉima knjiţniĉara) na primjeru knjiţnice i knjiţniĉnog sustava, (a 

slijedom predloţene slike) predpostavlja odreĊenu strukturu knjiţnice i odreĊeni sustav u kojem 

knjiţnica egzistira, odnosno obuhvaća općenito organizacijsku strukturu knjiţnice (nabava, struĉna 

obrada, posudba, informacijske usluge) i odreĊenu infrastrukturu u kojoj knjiţnica kao takva 

djeluje. Uĉinkovita povezanost i organizacijsko oblikovanje unutar knjiţnice preduvjet je i za 

efikasno i efektivno korištenje svih prednosti koje su moguće ostvarit i u širem sustavu, odnosno u 

knjiţniĉnom sustavu i u sustavu akademske naobrazbe. U sustavu su veoma vaţni “pruţatelji 

usluga”, odnosno knjiţniĉari koji svojim znanjem i umijećem mogu u “šumi ponuĊenih 

informacija” izabrati upravo one koje će biti brojem i kvalitetom dostatne korisniku knjiţnice. 

Proces dostave usluga je sve znaĉajniji u današnje vrijeme elektroniĉkih informacija. Taj proces 

obuhvaća ne samo posredovanje knjiţniĉara u realizaciji pristupa informacijama, već i selektivnu 

diseminaciju informacija, a vezano za profil korisnika knjiţnice. Knjiţnica je institucija koja je 

povijesno imala kontinuirano rastuću ulogu u razvitku kulture, društvenih i osobnih znanstvenih i 

struĉnih saznanja. Uloga knjiţnice, bez obzira na nove informacijske tijekove,  sastoji se u 

sustavnom prikupljanju, nabavi, obradi i trajnom ĉuvanju prikupljenje graĊe. Podruĉje 

elektroniĉkih informacija, baza podataka, informacijskih servisa daje logistici u knjiţnici i u 

knjiţniĉarstvu novu, bitnu i zahtjevnu ulogu. 

      Svi poslovi u knjiţnici, organizacija i struktura imaju jednu polaznu toĉku – to je struĉna osoba 

u knjiţnici, knjiţniĉar, ili u današnje vrijeme interneta i holistiĉkog pristupa bitno je za knjiţniĉara 

znati pravilno i dobro analizirati poslove u knjiţnici, planirati i predvidjeti kako knjiţniĉarske 

poslove planiranjem uĉiniti ostvarivima, kako znalaĉki postojeće isve novo implementirati 

(uspješno) u svakodnevno poslovanje, ali i dobro organizirati cjelokupno  poslovanje knjiţnice 

interno i knjiţnice u sustavu. Svaki menadţer, a pogotvo knjiţniĉar mora razvijati  sustav nadzora i 

kontrole kao preduvjet uspješnog poslovanja.  

 

Slika 2. Informacijski sustav integralne logistike 

 
 

Izvor: Bloomberg, D.J., LeMay, S., Hanna, J.B., Logistika, Mate, Zagrebaĉka škola ekonomije i managementa, Zagreb, 
            2006., str. 236. 

 



 

334 

      Procjena informacijskih potreba u sustavu obrade narudţbi i u sustavu istraţivanja i 

obavještavanja donosi nove zahtjevne zadaće svakom knjiţniĉaru koji u sustavu razvijanja 

informacija treba znati odgovoriti zahtjevima korisnika. Distribuiranje informacija u knjiţnici 

povezano sa sustavom potpore odluĉivanju ovisi o realizaciji  sustava izvješćivanja i outputa 

informacija. Funkcioniranje jednog sustava poput akademske, sveuĉilišne knjiţnice i 

organizacijskih jedinica  (fakultetskih, visokoškolskih knjiţnica) u sustavu sve više zahtijeva 

logistiĉki menadţment i funkcionalnost svih suĉelja. 

 

3. ZAKLJUĈAK 

 

      Logistika kao potpora upravljanju knjiţnicama i knjiţniĉarskim sustavima predstavlja d anas 

proces holistiĉkog pristupa procjeni informacijskih potreba korisnika knjiţnice, kao i sustav 

razvijanja informacija u klasiĉnom i elektroniĉkom, digitalnom obliku, te informacija dostupnih u 

bazama podataka, putem informacijskih servisa. Otvoren pris tup potrebnim i traţenim 

informacijama, implementacija suvremenih informatiĉkih i informacijskih usluga postaje 

svakodnevica akademskih, sveuĉilišnih, fakultetskih knjiţnica. Procjena potreba korisnika 

knjiţnice, pravovremena distribucija informacija, odnosno selektivna distribucija informacija 

stavlja, kako pred knjiţniĉare, tako isto i pred korisnike zahtjeve za kontinuirano praćenje i 

implementaciju  novih poslovnih i organizacijskih rješenja. Uz gospodarsku, vrijednosnu i 

tehniĉku (prijenos, uskladištenje i pakiranje) stranu logistike, jednako vaţna je i kljuĉna 

„informacijska“ komponenta  logistike, t.j. odreĊivanje kriterija za odluĉivanje i nabavu 

informacija, te obradu i prijenos informacija. 

      Koordinacija svih korisniĉkih zahtjeva u odnosu prema objektivnim mogućnostima akademske 

knjiţnice stavljena je u fokus logistike koja po svojoj osnovnoj zadaći povezuje, koordinira, lanac 

opskrbe informacijama, vodeći se naĉelima efikasnosti u poslovanju, optimalnosti, realnim 

pristupom zahtjevima korisnika i mogućnosti s kojima knjiţnica, ili knjiţniĉni sustav raspolaţe.  

      Sustav logistike (gledan oĉima knjiţniĉara) na primjeru knjiţnice i knjiţniĉnog sustava 

predpostavlja odreĊenu strukturu knjiţnice i odreĊeni sustav u kojem knjiţnica egzistira, odnosno 

obuhvaća općenito organizacijsku strukturu knjiţnice (nabava, struĉna obrada, posudba, 

informacijske usluge) i odreĊenu infrastrukturu u kojoj knjiţnica kao takva djeluje. 
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Saţetak 

 

      U posljednjih nekoliko godina, došlo je do povećanog javnog interesa za upravljanje 

medicinskim otpadom na globalnoj razini, a znaĉajan napor je usmjeren prema pravilnom i 

sigurnom upravljanju opasnim medicinskim otpadom. MeĊutim, ako ne postoji jasno 

razumijevanje rizika,  u praksi se upravljanje medicinskim otpadom šprovodi na neodgovarajući 

naĉin. 

      U modernom društvu, sve oko nas i sve što mi koristimo u nekom vremenu posta je beskorisno 

i ono postaje otpad. Uz razvoj novih tehnologija, posebno u zdravstvenim organizacijama, ljudi 

stvaraju razliĉite nove sintetiĉke materijale koji nisu prije postojali u prirodi i priroda se ne moţe 

nositi s njima sama. Prema njima, svaka osoba i svaka institucija stvara neku vrstu otpada. U 

današnje vrijeme, mnoge medicinske ustanove, stvaraju mnogo razliĉitih vrsta otpada tijekom 

svoje poslovne djelatnosti, a ako se ne upravlja s njim na adekvatan naĉin, moţe doći do 

oneĉišćenja okoliša, što moţe biti vrlo opasno za sve ĉlanove koji su ukljuĉeni u cjelokupni proces 

pruţanja zdravstvene zaštite. 

     Ciljevi ovog rada su analiziranje medicinske prakse gospodarenja otpadom zdravstvenih 

ustanova, analiziranje percepcije rizika medicinskog osoblja i procjena rizika za medicinsko 

osoblje. 

 

Kljuĉne rijeĉi: poslovna logistika, zdravlje, medicinski otpad, infektivni otpad, upravljanje,  

                         zdravstveni rzik. 
 

Abstract 

 

      In the past few years, there has been an increase in public concern about the medical wastes 

management on a global basis and a significant effort has been directed toward proper and safe 

management of hazardous medical wastes. However, if there is not a clear understanding of the 

risks, inadequate management practices are often implemented. 

      In modern society, everything around us and everything we use becomes useless during some 

period of time and it becomes a waste. With developing a new technologies, specially in health 

care organizations, men created a lot of new synthetics materials that didn't exist in nature before 
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and nature cannot deal with them itself. According them, every person and every institution is 

making some kind of waste. In present time, many medical care centers, make a lot of different  

waste during their business activity, and if it is not deal with it well, it can pollute environment and 

it is very dangerous for all members included in overall process. 

      The objectives of this work was to analyze the medical waste management practices of health 

care centers, analyze the risk perception of medical staff and assess the risk for medical staff. 

 

Keywords: business logistics, health care, medical waste materials, infective waste materials,  

                    management, health risk. 

 

1. UVOD 

 

      U posljednjih nekoliko godina je došlo do povećanog interesa oko zbrinjavanja opasnog 

medicinskog otpada, kao i adekvatno upravljanje medicinskim otpadom na globalnoj razini, te su 

se uloţili znaĉajni napori u smislu pravilnog i sigurnog upravljanja medicinskim otpadom. 

MeĊutim, iako ne postoji jasno razumijevanje mogućih rizika, primjeri iz praske nam ĉesto 

pokazuju neadekvatno upravljanje medicinskim otpadom.  

      U suvremenom društvu, sve što nas okruţuje i tijekom vremena postaje beskorisno, i moţe se 

oznaĉiti kao otpad. Sa ubrzanim razvojem tehnologije, osobito u zdravstvenim ustanovama, ljudi 

stvaraju mnogo umjetnog materijala koji nije ranije postojao i priroda nije u mogućnosti da se 

sama brine o sebi na zadovoljavajući naĉin, kako se ne bi ugrozila kvaliteta ţivljenja ljudi. Prema 

tome, svaki pojedinac i svaka ustanova na neki naĉin stvara otpad. U sadašnje vrijeme, mnogi 

medicinski centri, te zdravstvene ustanove kao cjeline, tijekom svojih poslovnih aktivnosti stvaraju 

mnogo razliĉitog otpada, i ako to ne rade na prikladan i ispravan naĉin, mogu utjecati na 

zagaĊivanje okoline koje moţe biti vrlo štetno za sve ĉlanove zajednice. 

      Medicinski otpad ima vrlo znaĉajnu ulogu s obzirom na potencijalnu opasnost za okolinu i 

javno-zdravstvene rizike. Zbog toga, Svjetska zdravstvena organizacija (WHO) zagovara 

medicinski otpad kao posebnom vrstom otpada s obzirom da je opće poznato da svaka vrsta 

medicinskog otpada moţe biti vrlo opasna za svaku zajednicu , s obzirom da izloţenost opasnog 

medicinskog otpada moţe imati ishod u razliĉitim bolestima i ozljedama. Opasnost prirode 

medicinskog otpada proizlazi zbog slijedećih obiljeţja: sadrţi zarazne uzroĉnike, otrovne ili 

opasne kemijske ili farmaceutske tvari, oštre predmete, koji mogu biti genotoksiĉni i radioaktivni. 

Infektivni medicinski otpad, osobito oštri predmeti, su odgovorni za najviše akcidentalnih situacija 

koje se spominju u struĉnoj literaturi. Svjetska zdravstvena organizacija procjenjuje, da je su 

2009.godini injekcije sa zaraţenim iglama prouzrokovale 21 milijuna hepatitisa B, 2 milijuna 

hepatitisa C i 260.000 HIV infekcija (Word Health Organization, 2010.). 

      Zbog toga je i uvoĊenje jedinstvenog sustava upravljanja medicinskim otpadom na podruĉju 

zdravstva, jedan od vrlo vaţnih preduvjeta za ureĊenje upravljanja medicinskim otpadom u cjelini. 

Na osnovu toga je i postignuto odreĊeno suglasje o upotrebi Europskog kataloga otpada, koji 

definira osnovnu kategorizaciju medicinskog otpada, kao i stavove u svezi selekcije, prikupljanja, 

obiljeţavanja i postupcima razliĉite vrste medicinskog otpada, koje se primjenjuju u zdravstvenim 

ustanovama u Republici Hrvatskoj.  

      Upravljanje medicinskim otpadom u zdravstvenim ustanovama u Republici Hrvatskoj ima za 

cilj reducirati koliĉine medicinskog otpada koji se stvara tijekom aktivnosti u zdravstvenim 

ustanovama, s posebnim naglaskom na razvrstavanje otpada na mjestima gdje i nastaje, kao i 

pravilnim pakiranjem, obiljeţavanjem, kao i pravilnim odlaganjem. Krajnji cilj aktivnosti 

upravljanja medicinskom otpadom treba doprinijeti zaštiti i unapreĊenju zdravlja cjelokupne 

zajednice, kao i oĉuvanje ţivotne sredine, što doprinosi unapreĊenju zdravlja ĉlanova zajednice.  

      Otpad koji nastaje kao rezultat pruţanja zdravstvenih usluga, u zdravstvenim ustanovama 

predstavlja kombinaciju komunalnog i opasnog medicinskog otpada. Uloga logistike u upravljanju 

medicinskog otpada ima vrlo znaĉajnu ulogu od pakiranja, skladištenja i transporta, a zapoĉinje u 
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zdravstvenim ustanovama. Ĉitav niz aktivnosti u postupanju s medicinskim otpadom zapoĉinje 

razvrstavanjem medicinskog otpada na samom mjestu nastanka otpada, sa posebno oznaĉenim 

posudama i kontejnerima. Kao što postoji praksa kod upravljanja komunalnim i drugim otpadom, 

tako se i kod medicinskog otpada moraju poduzeti odreĊene aktivnosti minimizacije i recikliranja 

otpada, ĉime se ĉitav proces upravljanja medicinskim otpadom pojednostavljuje i ekonomski 

isplativim. Upravljanje medicinskim otpadom je vrlo sloţen proces koji zahtijeva interdisciplinarni 

pristup i timski rad struĉnjaka razliĉitih profila, kao i angaţiranje relevantnih specijaliziranih 

institucija u okruţenju. 

 

2. DEFINICIJA OTPADA 

 

      Otpad koji nastaje pri pruţanju zdravstvenih usluga moţe se podijeliti u dvije osnovne skupine 

otpada, i to komunalni i opasni otpad. Komunalni otpad ukljuĉuje uobiĉajeni otpad, papir i 

kartonsku ambalaţu, staklo, te ostatke hrane.
1
 Prema Uredbi o kategorijama, vrstama i 

klasifikacijama otpada s katalogom otpada i listom opasnog otpada
2
 grupa otpada 18 00 00 odnosi 

se na otpad koji nastaje kod zaštite zdravlja ljudi i ţivotinja i/ili srodnih istraţivanja, odnosno u 

medicinskim djelatnostima. 

      Na osnovu Pravilnika o gospodarenju medicinskim otpadom
3
 pod pojmom medicinskog otpada 

podrazumijevamo odvojeno skupljanje i privremeno skladištenje medicinskog otpada na mjestu 

nastanka, a u okviru djelatnosti gospodarenja medicinskim otpadom: skupljanje i prijevoz te 

privremeno skladištenje, obradu, uporabu i/ili zbrinjavanje medicinskog otpada, kao i uporab u i/ili 

zbrinjavanje otpada koji nastaje obradom, uporabom i/ili zbrinjavanjem medicinskog otpada. 

Drugim rijeĉima, pod medicinskim otpadom podrazumijevamo otpad koji nastaje prilikom 

pruţanja zdravstvenih usluga u zdravstvenim ustanovama ili na drugim mjestima, bez obzira na 

njegov sastav, osobine i porijeklo. To je heterogena smjesa klasiĉnog komunalnog otpada, te 

infektivnog, patološkog laboratorijskog otpada, organskih materijala, ambalaţe lijekova i druge 

vrste kemijskog otpada.  

      Medicinski otpad je definiran na naĉin da kao otpad sadrţi bilo kakve kontaminirane tvari 

ljudskog ili ţivotinjskog porijekla koji mogu biti uzroĉnici prenosivih bolesti na ljude i ţivotinje, 

kao i kemijske supstance, radioaktivni materijal, lijekove i druge materijale ko ji predstavljaju rizik 

od zagaĊenja okoline ili ugroţavanje zdravlja.  

      Otpad iz zdravstvenih djelatnosti smatra se opasnim, i prema Uredbi o kategorijama, vrstama i 

klasifikaciji otpada s katalogom otpada i listom opasnog otpada, ukoliko posjedujue s lijedeće 

svojstva: 

      Štetnost – podrazumijeva tvari ili otpad, koji ako se inhaliraju ili progutaju ili ako penetriraju u 

koţu, mogu uzrokovati opasnost na ljudsko zdravlje
4
; 

      Toksičnost – podrazumijeva tvari ili proizvode koji mogu sadrţavati vrlo toksiĉne sastojke, 

koji u sluĉaju da su inhalirani, progutani ili penetrirani u koţu mogu prouzroĉiti ozbiljne, akutne ili 

kroniĉne rizike po zdravlja, pa ĉak i smrt; 

      Kancerogenost – podrazumijeva tvari ili proizvode koji su inhalirani, progutani ili penetrirani u 

koţu mogu indicirati pojavu karcinoma ili povećati njegovo širenje;  

                                                 
1
Ĉlankom 3. stavak 2, Zakon o otpadu, Narodne novine broj 172/2004, je definirano da se pod „komunalnim otpadom 

podrazumijeva otpad iz kućanstva, te otpad iz proizvodne i/ili usluţne djelatnosti ako je po svojstvima i sastavu sliĉan 

otpadu iz kućanstva“. 
2
 Ĉlankom 3., stavak 1., toĉkom 4. Uredbe o kategorijama, vrstama i klasifikaciji otpada s katalogom otpada i listom 

opasnog otpada, Narodne novine 50/2005, definirana je klasifikacija otpada u kojoj stoji da je „opasni otpad odreĊen 
generiĉkim tipovima i sastavinama, a obavezno sadrţi jedno ili više svojstava utvrĊeni Listom opasnog otpada“  
3
 Pravilnikom o gospodarenju medicinskim otpadom, Dodatkom II, Narodne novine broj 72/2007, je pobliţe definiran 

oĉevidnik o nastanku i t ijeku otpada. 
4
Svojstva opasnog otpada su prikazani u nastavnom materijalu Škole narodnog zdravlja „Andrija Štampar“ koji je dostupan 

na WEB stranicama www.snz-unizg.hr/people/nastavni%20materijal-medicinski%20otpad.pdf (zadnji pristup: 

29.08.2011.godine). 
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      Infektivnost – podrazumijeva tvari ili otpad koji sadrţi ţive mikroorganizme i njihove  spore ili 

njihove toksine za koje se zna ili sumnja da uzrokuju bolesti ljudi i ostalih ţivih organizama.  

 

3. PODJELA OTPADA 

 

      Na osnovu Uredbe o kategorijama, vrstama i klasifikacijama otpada s katalogom otpada i 

listom opasnog otpada, s obzirom na svojstva kojima djeluje na zdravlje ljudi i okoliš, otpad se 

klasificira kao: 

     Inertni otpad - je otpad koji ne podlijeţe znaĉajnim fiziĉkim, kemijskim ili biološkim 

promjenama. Inertni otpad nije topljiv, nije zapaljiv, na bilo koje druge naĉine fizikalno ili 

kemijski ne reagira niti je biorazgradiv. S tvarima s kojima dolazi u dodir ne djeluje tako da bi to 

utjecalo na zdravlje ljudi, ţivotinjskog i biljnog svijeta ili na povećanje dozvoljenih emisija u 

okoliš. Vodotopivost, sadrţaj oneĉišĉujućih tvari u vodenom ekstraktu i ekotoksiĉnost vodenog 

ekstrakta (eluata) inertnog otpada mora biti zanemariva i ne smije u nijednom propisanom 

parametru ugroţavati kakvoću površinskih ili podzemnih voda;  

      Neopasni otpad – je otpad koji će se razgraditi ako dospije na deponiju (biološki razgradiv), a 

u njega ubrajamo papir, staklo, plastika, hrana, drvo (reciklabilni materijali), te 

      Opasni otpad – je sav onaj materijal koji ima jednu od navedenih karakteristika (eksplozivnost, 

zapaljivost, korodivnost, toksiĉnost) i definira se kao otpad koji predstavlja dodatni rizik po 

zdravlje i ţivotnu sredinu. Opasni otpad sadrţi elemente kemijske i biološke opasnosti bili ono 

kruti, tekući ili plinoviti. Takav otpad je prema svojstvima koji ga ĉine opasnim i prema mjestima 

nastanka u skladu s Naputkom o postupanju s otpadom koji nastaje pri p ruţanju zdravstvene 

zaštite
5
 i dijeli se na: 

      Patološki otpad – dijelovi ljudskog tijela, amputati, tkiva i organi odstranjeni tijekom kirurških 

zahvata, tkiva uzeta u dijagnostiĉke svrhe, placente i fetusi, pokusne ţivotinje i njihovi dijelovi;  

      Infektivni otpad – otpad koji sadrţi patogene biološke agense koji zbog svojeg tipa, 

koncentracije ili broja mogu izazvati bolesti u ljudi koji su im izloţeni izluĉevinama infektivnih 

bolesnika ili je upotrijebljen pri kirurškim zahvatima, previjanju rana i obdukcijama, otpad iz 

odjela za izolaciju bolesnika, otpad iz odjela za dijalizu, sistemi za infuziju, rukavice i drugi pribor 

za jednokratnu uporabu, te otpad koji je došao u dodir s pokusnim ţivotinjama kojima je inkuliran 

zarazni materijal i sliĉno. 

      Oštri predmeti – igle, lancete, štrcaljke, skalpeli i ostali predmeti koji mogu izazvati ubod ili 

posjekotinu; 

      Farmaceutski otpad -  ukljuĉuje farmaceutske proizvode, lijekove i kemikalije koji su vraćeni s 

odjela gdje su bili proliveni, rasipani, pripremljeni a neupotrjebljeni, ili im je istekao rok uporabe 

ili se trebaju baciti iz bilo kojeg razloga; 

      Kemijski otpad – odbaĉene krute, tekuće ili plinovite kemikalije koje se upotrebljavaju pri 

medicinskim, dijagnostiĉkim ili eksperimentalnim postupcima, ĉišćenju i dezinfekciji.  

      Posude pod pritiskom – boĉice koje sadrţe inertne plinove pod pritiskom pomiješane s 

djelatnim tvarima (antibiotik, dezinficijens, insekticid i sliĉno) koje se apliciraju u obliku aerosola, 

a pri izlaganju viš im temperaturama mogu eksplodirati.  

      Radioaktivni otpad – podlijeţe posebnim propisima. 

 

4.   KLASIFIKACIJA I KATEGORIZACIJA OTPADA 

 

      Medicinski otpad se moţe klasificirati prema svojem podrijetlu, naravi i kategorijama. 

Podrijetlo medicinskog otpada se odreĊuje indeksnim brojem iz kataloga otpada. Prema 

                                                 
5
 Naputakom o postupanju s otpadom koji nastaje pri pruţanju zdravstvene zaštite, Narodne novine 50/2000, a na temelju 

kategorija naĉinjena je i Lista otpada (Odluka br. 2000/532/EC) u kojoj su sve vrste otpada (ukljuĉujuć i i opasni otpad) 

svrstane u 20 grupa prema djelatnosti u kojoj nastaju. 
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odreĊenom znaku broja indeksa, odreĊuju se postupci koji imaju fizikalna, kemijska ili biološka 

svojstva otpada  ili barem jednu od opisanih karakteristika , te rezultati ispitivanja potvrĊuju ili ne 

potvrĊuju karakter opasnog otpada. Republika Hrvatska je preuzela klasifikaciju medicinskog 

otpada iz Europske unije temeljem Direktive 75/442EE, što prikazuje slijedeća tablica.   

 

Tablica 1: Popis djelatnosti koje generiraju otpad  

Index Djelatnosti koje generiraju otpad 

01 00 
00 

Otpad koji nastaje kod istraţivanja i kopanja ruda, iskopavanja i drobljenja kamena i od fiziĉkog i kemijskog 
obraĊivanja ruda 

02 00 
00 

Otpad iz poljodjelstva, vrtlarstva, proizvodnje vodenih kultura, šumarstva, lova i ribarstva, pripremanja hrane i 
prerade 

03 00 

00 
Otpad od prerade drveta i proizvodnje ploĉa i namještaja, celuloze, papira i kartona  

04 00 
00 

Otpad iz koţarske, krznarske i tekstilne industrije 

05 00 
00 

Otpad od prerade nafte, proĉišćavanja prirodnog plina i pirolitiĉke obrade ugljena 

06 00 
00 

Otpad iz anorganskih kemijskih procesa 

07 00 
00 

Otpad iz organskih kemijskih procesa 

08 00 

00 

Otpad od proizvodnje, formulacija, prodaje i primjene premaza (boje, lakovi i staklasti emajli), ljepila, sredstva 

za brtvljenje i t iskarskih boja 

09 00 
00 

Otpad iz fotografske industrije 

10 00 
00 

Otpad iz termiĉkih procesa 

11 00 
00 

Otpad koji potjeĉe od kemijske površinske obrade i zaštite metala; hidrometalurgije neţeljeznih metala  

12 00 
00 

Otpad od oblikovanja i površinske fiziĉko-kemijske obrade metala i plastike 

13 00 

00 
Otpadna ulja i otpad od tekućih goriva (osim jestivog ulja i otpada iz grupa 05, 12 i 19) 

14 00 
00 

Otpadna organska otapala, rashladni i potisni mediji (osim 07 00 00 i 08 00 00)  

15 00 
00 

Otpadna ambalaţa; apsorbensi, materijali za brisanje i upijanje, filtarski materijali i zaštitna odjeća koja nije 
specificirana na drugi naĉin 

16 00 
00 

Otpad koji nije drugdje specificiran u katalogu 

17 00 
00 

GraĊevinski otpad i otpad od rušenja objekata (ukljuĉujući i otpad od iskapanja oneĉišćenog tla) 

18 00 

00 

Otpad koji nastaje kod zaštite zdravlja ljudi i ţivotinja i/ili srodnih istraţivanja (iskljuĉujući otpad iz kuhinja i 

restorana koji ne potjeĉe iz neposredne zdravstvene zaštite) 

19 00 
00 

Otpad iz ureĊaja za obradu otpada, gradskih otpadnih voda i pripremu pitke vode i vode za industrijsku 
uporabu 

20 00 
00 

Komunalni otpad (otpad iz domaćinstava, trgovine, zanatstva i sliĉni otpad iz proizvodnih pogona i institucija), 
ukljuĉujući odvojeno prikupljene frakcije 

Izvor:  Prema Pravilniku o vrstama otpada, Narodne novine 27/96, Zagreb.  
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Tablica 2.  Katalog otpada 

18 

OTPAD KOJI NASTAJE KOD ZAŠTITE 
ZDRAVLJA LJUDI I ŢIVOTINJA I/ILI 
SRODNIH ISTRAŢIVANJA (iskljuĉujući 
otpad iz kuhinja i restorana koji ne potjeĉe iz 

neposredne zdravstvene zaštite) 

Preporuĉeni postupci obrade 

    
Kemijsko/ 

fizikalni 
Biološki Termiĉki 

Odlaganje 

otpada 

18 01 otpad od njege novoroĊenĉadi, 

dijagnosticiranja, lijeĉenja ili prevencije 
bolesti kod ljudi 

        

18 01 01 oštri predmeti (osim 18 01 03)     +   

18 01 02 dijelovi ljudskog tijela i organi, vrećice i 
konzerve krvi (osim 18 01 03 

    +   

18 01 03* ostali otpad ĉije je sakupljanje i odlaganje 
podvrgnuto specijalnim zahtjevima radi 
prevencije infekcije 

+   +   

18 01 04 otpad ĉije sakupljanje i odlaganje nije 
podvrgnuto specijalnim zahtjevima radi 

prevencije infekcije (npr. rublje, zavoji od 
gipsa, posteljina, odjeća za jednokratnu 
primjenu, platno, pelene...) 

+   +   

18 01 06* kemikalije koje se sastoje od opasnih tvari ili 
ih sadrţe 

+       

18 01 07 kemikalije koje nisu navedene pod 18 01 06 +     K 

18 01 08* citotoksici i citostatici +   +   

18 01 09 lijekovi koji nisu navedeni pod 18 01 08     + K 

18 01 10* amalgamski otpad iz stomatološke zaštite +   +   

18 02 otpad od istraţivanja, dijagnosticiranja, 
lijeĉenja ili prevencije bolesti u ţivotinja 

        

18 02 01 oštri predmeti (osim 18 02 02)     +   

18 02 02* ostali otpad ĉije sakupljanje i odlaganje 

podlijeţe specijalnim zahtjevima radi 
prevencije infekcije 

+   +   

18 02 03 otpad ĉije sakupljanje i odlaganje ne 
podlijeţe specijalnim zahtjevima radi 
prevencije infekcije 

    + K 

18 02 05* kemikalije koje se sastoje od ili sadrţe 

opasne tvari 

+   +   

18 01 06 kemikalije koje nisu navedene pod 18 02 05 +     K 

18 02 07* citotoksici i citostatici +   +   

18 02 08 lijekovi koji nisu navedeni pod 18 02 07     + K 

 *predstavlja iznimno opasan medicinski otpad 
Izvor:  Prema Pravilniku o vrstama otpada, Narodne novine 27/96, Zagreb 

 

 

4. POSTOJEĆE STANJE MEDICINKOG OTPADA U REPUBLICI HRVATSKOJ 

 

      Stvaranje otpada u zdravstvenim ustanovama u Republici Hrvatskoj je neujednaĉeno. Koliĉina 

i vrsta otpada najviše ovise o veliĉini i vrsti zdravstvene ustanove, sloţenosti zdravstvenog 

sustava, kao i o razvijenosti zemlje. Prema podacima Svjetske zdravstvene organizacije (WTO), 

visoko razvijene industrijske zemlje proizvode i do 6 kg opasnog medicinskog otpada po 

stanovniku godišnje, dok je taj podataka  u većini nerazvijenih zemalja i zemalja u tranziciji, u 
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koju grupu pripada i Republika Hrvatska,  ukupan opasan medicinski otpad se kreće u granicama 

od 0,5 – 3 kg po stanovniku godišnje što i pokazuje slijedeća tablica: 

 

Tablica 3: Stvaranje opasnog medicinskog otpada u ovisnosti o razvijenosti zemlje  

Stupanj razvijenosti zemlje 
Godišnja proizvodnja otpada 
(kg/stanovnik) 

Visoko razvijene zemlje   

Ukupni medicinski otpad 1,1 – 12,0 

Opasni medicinski otpad 0,4 – 5,5 

Srednje razvijene zemlje   
Ukupni medicinski otpad 0,8 – 6,0 

Opasni medicinski otpad 0,3 – 0,4 

Nerazvijene zemlje   

Ukupni medicinski otpad 0,5 – 3,0 

Izvor: Preuzeto prema World Health Organization, (2005), Better Health Care Waste  Management , Geneva. 

 

      Prema podacima iz Hrvatskog statistiĉkog ljetopisa za 2009.godinu, hrvatsko zdravstvo je 

raspolagalo sa 23.967 bolesniĉkih kreveta, s prosjeĉnom iskorištenosti od 82,43% i ostvareno je 

7.210.881 dana bolniĉkog lijeĉenja. Ovome trebamo dodati i 122 kreveta u primarnoj zdravstvenoj 

zaštiti sa 25.920 dana lijeĉenja i prosjeĉnom iskorištenosti kreveta od 85,43%. Na osnovu gore 

navedenih podataka moţe se izvršiti proraĉun o koliĉini opasnog medicinskog otpada koji nastaje 

u zdravstvenim ustanovama. Slijedeća tablica prikazuje izvore i koliĉine nastajanja opasnog 

medicinskog otpada: 

 

Tablica 4. Godišnja koliĉina medicinskog otpada u primarnoj zdravstvenoj zaštiti u RH 

ProizvoĊaĉ opasnog 
medicinskog otpada 

Broj proizvoĊaĉa opasnog 
medicinskog otpada 

Koliĉina opasnog 

medicinskog otpada 
(kg/godinu) 

Ukupna koliĉina opasnog 

medicinskog otpada u 
tonama 

Lijeĉnici obiteljske 
medicine 

3.233 24 77,59 

Ginekolozi 311 350 108,85 

Doktori dentalne 
medicine 

2.357 61 143,78 

Medicinske sestre 6.102 120 816,24 

Biokemijski laboratoriji 142 300 42,60 

U K U P N O  : 26.589 ~107,75 1.189,06 
Izvor: Izraĉun autora temeljem Godišnjeg statistiĉkog ljetopisa za 2009.godinu, Drţavni  zavod za statistiku,  Zagreb. 

 

      Temeljem procjene autora, a na temelju gore navedenih tablica, vidljivo je da se u bolniĉkom 

sektoru godišnje stvori oko 3.480,00 tona opasnog medicinskog otpada, pa kada se ovom iznosu 

pribroji opasan medicinski otpad na nivou primarne zdravstvene zaštite, 1.189,06 tona, onda 

dolazimo do zakljuĉka da hrvatsko zdravstvo godišnje generira 4.669,06 tona opasnog 

medicinskog otpada.  

      Prema statistiĉkim podacima Svjetske zdravstvene organizacije (WHO), otpad koji nastaje u 

zdravstvenoj ustanovi, ima slijedeću strukturu: 

- komunalni otpad  ..............................................  86,00 % 

- patološki i infektivni otpad  ............................... 9,00 % 

- kemijski i farmaceutski otpad  .........................  3,00 % 

- oštri predmeti i lancete  .....................................  1,00 % 

- specijalni opasni otpad (citostatici)  ................  1,00 % 
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6.  ODRŢIVO UPRAVLJANJE MEDICINS KIM OTPADOM 

 

      Neadekvatno upravljanje opasnim medicinskim otpadom predstavlja jedan od prepoznatljivih 

problema sa aspekta zaštite ţivotne sredine i zahtijeva definiranje stava i odnosa dru štva i 

društvene zajednice prema navedenom problemu.  

     Problem upravljanja i gospodarenja medicinskim otpadom u Republici Hrvatskoj zasniva se na 

hijerarhijskom naĉinu postupanju s otpadom, i to od kontrole mjesta nastanka do mjesta konaĉne 

logistiĉke dispozicije. Prioritet je izbjegavanje nastanka otpada u smislu smanjenja potencijala 

otpada, kao i uspostavljanje nadzora tijeka otpada koji podrazumijeva izdvojeno skupljanje raznih 

vrsta otpada, njegovo valoriziranje, ukljuĉujući energetsko iskorištavan je, kontrolnu obradu 

otpada, te deponiranje obraĊenih i iskorištenih ostataka.
6
 Prema tome, ovakav problem je 

prepoznat  i postao vrlo vaţan zadatak svih struktura koji sudjeluju u njegovom stvaranju i 

zbrinjavanju. Medicinski otpad, kako opasan, tako i neopasan, stvara se u zdravstvenim 

ustanovama u razliĉitim koliĉinama, ovisno o vrsti zdravstvene ustanove, raspoloţivih bolniĉkih 

kreveta, vrstama bolesti koje se lijeĉi vrste medicinskih usluga koje se pruţaju.  

      Najveći dio otpada koji nastaje u zdravstvenim ustanovama ĉini komunalni odnosno inertni 

otpad (86%), a ostatak opasni medicinski otpad (14%).
7
 Opasni medicinski otpad prema 

svojstvima i prema mjestu nastanka u skladu s „Naputkom o postupanju s otpadom koji nastaje pri 

pruţanju zdravstvene zaš tite“
8
 dijeli na: patološki, infektivni, oštri predmeti, farmaceutski, 

kemijski, posude pod tlakom, radioaktivni otpad, a Svjetska zdravstvena organizacija (WHO) ovoj 

podjeli pridodala je još klasifikaciju na genotoksiĉni otpad i otpad s visokom koncentrac ijom 

teških metala (Pruss, A., Giroult, E., Rushbrook, P. (1999.). 

     Sloţenost i opasnost otpada koji nastaje u zdravstvenim ustanovama zahtijeva sloţeno 

gospodarenje s otpadom, kako unutar zdravstvene ustanove tako i  izvan nje. Slijedom razvoja 

suvremenih cjelovitih sustava za gospodarenje otpadom razvijen je i cjeloviti sustav gospodarenja 

otpadom u zdravstvenim ustanovama, a zasniva se na slijedećim prioritetima:  

- nadzor toka otpada, 

- izbjegavanje nastanka otpada odnosno smanjenje potencijala otpada;  

izdvojeno sakupljanje raznih vrsta otpada; 

- valorizacija otpada, ukljuĉujući i energetsko iskorištavanje;  

- kontrolirana obrada otpada, te 

- deponiranje obraĊenih i iskorištenih ostataka
9
. 

      U tom smislu je nuţno za sve koliĉine infektivnog i ostalog otpada  uvesti strogi nadzor i 

evidenciju od mjesta nastanka do konaĉne dispozicije. ProvoĊenjem cjelovitog sustava 

gospodarenja otpadom u zdravstvenim ustanovama moguće je velike koliĉine otpada (neopasni 

tehnološki otpad) zbrinuti u okviru cjelovitog sustava go spodarenja ukupnim otpadom.  To 

zahtijeva provedbu strogih procedura i pravila na samom mjestu nastanka otpada. Na taj će se 

naĉin problem gospodarenja otpadom u zdravstvenim ustanovama smanjiti na problem 

zbrinjavanja infektivnog otpada.  

      Shodno gore navedenom, u svakoj zdravstvenoj ustanovi treba postojati organizirano i 

kontrolirano djelovanje u pogledu izbjegavanja nastanka, smanjivanja koliĉina i opasnih svojstava 

otpada, te izdvojenog skupljanja otpada.  

 

                                                 
6
 O problemu upravljanja i gospodarenjem medicinskim otpadom u Republici Hrvatskoj više se moţe naći u radu grupe 

autora sa Škole narodnog zdravlja „Andrija Štampar“ iz Zagreba pod naslovom „Zbrinjavanje medicinskog otpada – 
zakonodavstvo i njegova provedba“, str. 4.  
7
 Ovi podaci variraju u odnosu na vrstu zdravstvene ustanove, dokument pod nazivom „Javnozdravstveni aspekti 

gospodarenja opasnim otpadom“, str. 21-32, najbolje oslikavaju i preporuke Svjetske zdravstvene organizacije (WTO). 
8
 Naputak o postupanju s otpadom koji nastaje pri pruţanju zdravstvene zaštite, Narodne novine 50/2000, nam govori o 

podjeli otpada koja se u neku ruku razlikuje od preporuke Svjetske zdravstvene organizacije (WHO). 
9
 Ova materija je definirana  Pravilnikom o gospodarenju medicinskim otpadom, Narodne novine 72/2007.  
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7.  STRUKTURA UPRAVLJANJA MEDICINSKIM OTPADOM U PZZ 

 

      Općenito se moţe reći, da upravljanje opasnim medicinskim otpadom zahtijeva pomno i 

paţljivo planiranje. Plan upravljanja opasnim medicinskim otpadom zahtijeva jasno definirane 

nadleţnosti i odgovornost uz zakonsku obvezu odreĊivanja pojedinaca koji će biti odgovorni za 

upravljanje otpadom, te koji će istovremeno koordinirati rad svih pojedinaca koji su direktno ili 

indirektno ukljuĉeni u proces upravljanja otpadom.  

      Prema tome, kvalitetno upravljanje opasnim medicinskim otpadom zah tijeva: 

- dobru organizaciju poslovnih aktivnosti u okviru zdravstvene ustanove;  

- pravovremenu pripremi i adekvatno planiranje; 

- administarciju koja će pratiti aktivnosti koje se odnose na zbrnjavanje otpada; 

- dobro organiziran i odgovoran tim za provoĊenje akt ivnosti zbrinjavanja otpada; 

- adekvatno financiranje aktivnosti; 

- funkcionaranje pravnog sustava u zemlji, te 

- permanentna i trajna edukacija zaposlenika u zdravstvenim ustanovama. 

      Poloţaj sluţbe za zbrinjavanje medicinskog otpada na nivou primarne zdravstvene zaštite u 

organizacijskoj strukturi ima središnje mjesto i poprima slijedeći oblik: 

 

Grafikon 1. Struktura upravljanja medicinskim otpadom na nivou primarne zdravstvene zaštite  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Izvor: Izvješće ravnatelja o poslovanju Doma zdravlja Donji Miholjac u 2010.godini, Dom  zdravlja  Donji  Miholjac.  
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8. GOSPODARENJE OPASNIM MEDICINS KIM OTPADOM 

 

      Za pravilno gospodarenjem otpadom u svakoj zdravstvenoj ustanovi treba postojat i 

organizirano i kontrolirano razvrstavanje, odnosno sistematiziranje pojedinih vrsta otpada, s 

posebnim naglaskom na opasni medicinski otpad. U tom je smislu vrlo bitna ambalaţa u koju se 

pojedine vrste otpada zbrinjava kako bi se i viuzualno razlikovao i sukladno tome otpremao na 

mjesto njegove predobrade/obrade, te na kraju potpunog odlaganja.  

      U Republici Hrvatskoj, zakonski je propisano da se crvenom bojom oznaĉava ambalaţa za 

infektivni otpad, crvenom sa crnim linijama patološki, ţutom kemijski otpad, zelenom 

farmaceutski, a crnom i plavom komunalni otpad. Ambalaţa za skladištenje otpada mora biti 

oznaĉena natpisom «opasni medicinski otpad».
10

 Svaka zdravstvena ustanova trebala bi imati 

posebno odijeljeni prostor u kojem se prikuplja i odlaţe opas ni medicinski otpad u za to posebno 

oznaĉene kontejnere. Taj bi prostor, u pravilu, trebao biti dostupan samo djelatnicima koji rukuju 

sa otpadom, odnoso koji su zaduţeni za njegovo prikupljanje, sortiranje i optremanje.  

      Slijedeći korak u zbrinjavanju opasnog medicinskog otpada je njegova obrada i odlaganje, što 

u velikoj mjeri ovosi o vrsti otpada.
11

 Ovisno o vrsti otpada moţe se u podobradu sterilizacijom 

odloţiti u na komunalno odlagalište ili spaliti, a ostatke prikladno deponirati. Shema o 

mogućnostima konaĉnog zbrinjavanja pojedine vrste opasnog otpada prikazuje se na slijedećoj 

slici. 

 

Shema 1.  Shema mogućnosti zbrinjavanja medicinskog otpada  
 predobrada   odlagalište komunalnog otpada 

 

Patološki otpad 
 

 
 

             
 bez  predobrade 

  
  spaljivanje 

 

    

 predobrada  odlagalište komunalnog otpada 

    

Infektivni otpad    

 bez predobrade  spaljivanje 

  
 

predobrada 

   
 

recikliranje 
  

 
Oštri predmeti  

          
 

 
  bez predobrade   

 
 

 
spaljivanje 

 
 

 
 
Farmaceutski otpad 

 
 

  predobrada     

 

odlagalište komunalnog otpada 

  
  bez predobrade 

 

 spaljivanje 

Izvor: Prema Marinković, N., Vitale, K., Janev-Holcer, N. (2005): Javnozdravstveni aspekti  gospodarenja opasnim 
otpadom, Škola narodnog zdravlja „Andrija Štampar“, Zagreb 

                                                 
10

Zakonodavac je jasno definirao ovu materiju u zakonskom aktu pod nazivom  Pravilnik o vrstama otpada, Narodne 
novine 27/96. 
11

 Hodogram radnji oko zbrinjavanja medicisnkog otpada je definirano Naputakom o postupanju s otpadom koji nastaje pri 

pruţanju zdravstvene zaštite, Narodne novine 50/2000.  
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      Najveći dio opasnog medicinskog otpada nastalog u javnim zdravstvenim ustanovama ĉini 

infektivni otpad (80%), slijede oštri predmeti (8%), kemijski otpad (5%), patološki otpad (3%), te 

farmaceutski otpad i citostatici s ambalaţom oneĉišćenom citostaticima (2%).
12

 U realnosti većina 

javnih zdravstvenih ustanova ne postupa s otpadom u skladu sa zakonskim propisima sukladno 

Naputku, kojim se zdravstvene ustanove obvezuju predavati sav opasni medicinski otpad 

ugovornim tvrtkama za zbrinjavanja otpada, veće otpad samostalno spaljuju u neprikladnim  i 

neadekvatnim ureĊajima, bez kontrole i nadzora. Praksa je takoĊer pokazala, da se opasni 

medicinski otpad vrlo ĉesto odlaţe u komunalne otpad bez prethodne predobrade ili se ispušta u 

kanalizacijski sustav. Zbog nedostatnog sustava kontrole, nema relevantnih informacija o naĉinu 

zbrinjavanja opasnog medicinskog otpada u privatnim zdravstvenim ustanovama.  

 

9 .  OPASNOSTI I RIZICI UVJETOVANI NEADEKVATNIM UPRAVLJANJEM 

      OPASNIM MEDICINS KIM OTPADOM 

 

      Pravilno gospodarenje opasnim medicinskim otpadom vaţan je segment ne samo u 

funkcioniranju sustava gospodarenja otpadom i zaštite okoliša nego i zaštite zdravlja ljudi, 

odnosno sustava javnog zdravstva
13

.  Neadekvatno upravljanje opasnim medicinskim otpadom, od 

samog prikupljanja i selektiranja unutar zdravstvene ustanove, pa sve do konaĉnog zbrinjavanja, 

predstavlja visoki rizik, kako za zdravlje  zdravstvenog osoblja, pacijenata, tako i za cjelokupnu 

društvenu zajednicu. Opasni medicinski otpad predstavlja rizika: 

- za zdravstvene radnike u zdravstvenim ustanovama ( lijeĉn ici, medicinske sestre, 

pomoćno 

medicinsko osoblje, farmaceute i pomoćno-tehniĉko osoblje); 

- za pacijente u zdravstvenim ustanovama ili pacijentima kojima se pruţa zdravstvena 

njega u kući; 

- za društvenu zajednicu, s obzirom na potencijalnu opasnost dospijeća infektivnog ili 

toksiĉnog otpada u vodoopskrbni sustav javne odvodnje, kao i mogućnost zaraza pa sve 

do epidemija koje mogu biti velikih razmjera. 

      Neposredni kontakt sa medicinskim infektivn im otpadom moţe imati za posljedicu ozljede i 

bolesti, kako kod ljudi, tako i kod ţivotinja. Neadekvatno i neprikladno postupanje sa opasnim 

medicinskim otpadom moţe biti uzrokom oneĉišćenja tla, zraka ili vode. Smatra se da se 80% 

opasnog medicinskog otpada odnosi na infektivni otpad.  

      Stone, W., Clarke P. i  Cimiotti, J. (2004.) su svojim istraţivanjima potvrdili da su od 

zdravstvenih radnika u SAD-u najugroţenije medicinske sestre. Zbog niskog stupnja obrazovanja i 

visoke fluktuacije pomoćnog tehniĉkog osoblja, teško je procijeniti stvarni broj ozljeda i zaraza na 

radnom mjestu vezanih uz kontakt sa opasnim medicinskim otpadom.   

      Potencijalni rizici od opasnog medicinskog otpada uglavnom se odnose: 

- na infektivne bolesti (AIDS, hepatitis B i C, crijevne infekcije, respiratorne infekcije, 

infekcije krvi, infekcije koţnog i podkoţnog tkiva i sliĉno);  

- na intoksikacije; 

- na efektie radioaktivnih supstanci (kancerogeni, mutageni, teratogeni). 

      Kako bi se navedeni rizici koji su povezani sa postupanjem sa opasnim medicinskim otpadom 

sveli na razumnu razinu, potrebito je primjenjivati mjere kojima je cilj svoĊenja potencijalnog 

rizika na minimum,  uglavnom se odnose: 

- na korištenje zaštitne i propisane tehniĉke opreme;  

                                                 
12

 Navedena struktuta otpada je preuzeta iz dokumnta grupe autoera po nazivom Javnozdravstveni aspek ti gospodarenja 

opasnim otpadom, Škola narodnog zdravlja „Andrija Štampar“.  
13

 Pravilnik o gospodarenju medicinskim otpadom, Narodne novine 72/2007., je definirano da neadekvatnim upravljanjem 
opasnog medicinskog otpada, od samog prikupljanja i selektiranja unutar zdravstvene ustanove, pa sve do konaĉnog 
zbrinjavanja, predstavlja visoki rizik, kako za zdravlje  zdravstvenog osoblja, pacijenata, tako i za cjelokupnu društvenu 

zajednicu. 
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- na znaĉavanje ambalaţe sukladno pravnim propisima; 

- na pridrţavanje higijene neposredno nakon postupanja sa opasnim medicinski otpadom;  

- na ransportiranje opasnog medicinskog otpada do mjesta odlaganja;  

- na razvrstavanje opasnog medicinskog otpada prema izvorima i naĉinu nastanka;  

- na trajna edukacija zaposlenika u svezi s postupanjem sa opasnim medicinskim otpadom. 

 

 

10.  METODE POSTUPANJA SA OPASNIM MEDICINS KIM OTPADOM 

 

 Upravljanje medicinskim otpadom je temeljni problem koji obiĉno zapoĉinje na mjestima 

njihovog nastajanja, u ordinacijama i ĉekaonicama. Ono ukljuĉuje higijensko uklanjanje i 

odlaganje otpada što je moguće ekonomiĉnijim metodama koje u svakom stadiju minimiziraju 

rizik po zdravlje radnika i ĉlanove društvene zajednice. Metode neutralizacije opasnog 

medicinskog otpada se odnose na postupak njegovog spaljivanja na visokim temperaturama 

provodeći plinovito sagorijevanje i negorive ostatke. Ovakav postupak se ĉesto još i naziva i 

insineracija. Takvim postupanjem izlazni plinovi, koji nastaju kao rezultat sagorijevanja otpada, 

dimnjakom se provode u atmosferu nakon tretmana u ureĊaju za kontrolu izlaznih plinova. 

Nesagorivi ostatak iz ovog procesa se skuplja i odlaţe na deponiju komunalnog otpada. UreĊaji za 

provoĊenje postupaka insineracije se nazivaju inseneratori, a njihova uloga se sastoji u reduciranju 

obujma ĉvrstog otpada i znaĉajno smanjivanje mikroorganizama u otpadu. Svi tipovi medicinskog 

otpada, osim radioaktivnog, opasnog ili citostatiĉnog otpada se spaljuju u inseneratorima. U 

nastavku navodimo najĉešće korištene metode u zdravstvenim ustanovama za neutraliziranje 

opasnog medicinskog otpada.  

 

10.1.  Metoda autoklaviranja 

 

      Metoda autoklaviranja - autoklaviranje parom je metoda koja se najĉešće primjenjuje u 

neutraliziranje opasnog medicinskog otpada u zdravstvenim ustanovama. Ovaj proces kombinira 

efekt topline, povećanog pritiska i vlage za deaktiviranje mikroorganizama, a upotrebljava se za 

sterilizaciju medicinskih instrumenata i postupanjem sa medicinskim otpadom u laboratorijima, 

bolnicama i zdravstvenim ustanovama. Autoklaviranje se primjenjuje samo kod infektivnog 

otpada, kao što su mikrobiološke kulture i oštri predmeti. Ĉimbenici koji utjeĉu na efikasnost 

autoklaviranja medicinskog otpada parom su oni koji utjeĉu na temperaturu unutar medicinskog 

otpada, penetriraju pare kroz otpad i vrijeme samog postupka. Ovi ĉimbenici ukljuĉuju: 

- temperaturu i pritisak postignut u autoklavu; 

- koliĉinu otpada u autoklavu; 

- sastav otpada u autoklavu; 

- pakiranje otpada za daljnje postupanje, te 

- penetraciju pare kroz medicinski otpad. 

 

10.2.  Metoda kemijske dezinfekcije 

 

      Metoda kemijske dezinfekcije - tretmanom medicinskog otpada kemijskom dezinfekcijom se 

koristi kao posebno ili u kombinaciji sa inkapsulacijom ili mehaniĉkom destrukcijom. Efekt 

kemijske dezinfekcije ovsi o vrsti kemikalije, vremenu kontakta sa otpadom, kao i 

karakteristikama otpada koji se tretira. Kemijska dezinfekcija se obiĉno primjenjuje kod 

tehnologija tretmana na licu mjesta. Ovakvo postupanje se primjenjuje uglavnom u manjim 

zdravstvenim ustanovama za tretiranje medicinskog otpada prije odlaganja na deponiju Otpad kao 

što su štrcaljke i štapići za grlo, dodaju se tijekom radnog dana u kontejner sa kemijskom 

tekućinom koja odrţava otpad neinfektivnim. Na kraju dana tekućina se odlaţe u kanalizaciju, a 
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ĉvrsti predmeti se odlaţu na deponiju. Kemijska dezinfekcija je pogodna gotovo za sav medicinski 

otpad.  

Cilj kemijske dezinfekcije je da se smanji infektivnost otpada. Kemijski agens koji se najĉešće 

koristi  je natrijev hipoklorit. On je vrlo pristupaĉan i zbog toga se najĉešće koristi kao kemijski 

mikrobiološki agens za tretman medicinskog otpada.    

 

10.3.  Metoda plazma tehnologije 

 

      Metoda plazma tehnologije - ova metoda predstavlja najnovije rješenje, i ne samo da uništava 

infektivne organske materijale, nego proizvodi gorivi plin za grijanje ili kondiciranje zraka. Većina 

zdravstvenih ustanova nema dovoljnu koliĉinu infektivnog otpada da bi se ekonomiĉno mogla 

primijeniti ova metoda. Ostatak od sagorijevanja medicinskog otpada se tali, tako da se dobije 

staklasta supstanca koja se moţe koristiti kao agregat u graĊevinarstvu. 

Plazma proces funkcionira na takav naĉin da se medicinski otpad dovodi u kontakt sa plinom 

koji je doveden u plazma stanje putem elektriĉnog praţnjenja. Plazmeni plamen funkcionira kao 

elektroda dok središnji dio reaktora funkcionira kao druga elektroda. Elektriĉno praţnjenje izmeĊu 

dvije elektrode uzrokuje da temperatura plazme dostiţe        5000 
o
C. Plin se uvodi u središnji dio i 

postane ioniziran. Molekule ioniziranog plina prenose energiju na otpad što ima za posljedicu 

njegovu pirolizu. S obzirom da je proces pirolitiĉki, veliĉina opreme je mala u odnosu na veliĉinu 

postrojenja. Ovakva obiljeţja ĉine postrojenje atraktivnim za uporabu kao mobilne jedinice.  

Prednosti ovakvog sustava je da moţe uništiti nesagoriva tijela i da sam proces traje iznimno 

kratko. Ovaj proces se primjenjuje za tekući organski otpad i fine disperzirane taloge. Posebno je 

prihvatljiv za tretman tekućeg otpada sa visokim sadrţajem fluora, pesticida, polikolor inanog 

bifenela i otpad koji  sadrţi dioksine.  

 

10.4.  Metoda ispuštanja otpada u kanalizaciju 

 

      Metoda ispuštanja otpada u kanalizaciju  - ispuštanje otpada u kanalizaciju je jedan od naĉina 

za smanjenje koliĉine medicinskog otpada koji treba transportirat i do postrojenja za postupanje ili 

na mjestu odlaganja. Ova metoda se najĉešće koristi za krv i tjelesne tekućine, za mljevene 

patološke predmete, dijalizate i neke od laboratorijskih tekućina.  Ispuštanje tekućeg medicinskog 

otpada u kanalizaciojski sustav moţe se obavljati samo kada se kanalizacijski otpad tretira, a 

postrojenje za tretman odrţava otpad neinfektivnim, što znaĉi da tek tada moţemo ispustiti tekući 

medicinski otpad u sustav odvodnje. 

 

10. 5.  Metoda odlaganja otpada na deponiju 

 

      Metoda odlaganja otpada na deponiju  - odlaganje otpada na deponiju se koristi za konaĉno 

odlaganje razliĉitih vrsta ĉvrstog medicinskog otpada, ukljuĉujući  tretirano stakleno posuĊe, oštre 

predmete u kontejnerima, pepeo iz inseneratori i tretirane spakirane mikrobiološke kulture i otpad. 

Otvoreno deponiranje je zabranjeno zbog rizika od izloţenosti ljudi i ţivotinja koji ruĉno 

pretraţuju deponiju, kao i zbog potencijalne kontaminacije vode i zraka. 

 

10.6. Metoda inkapsulacije tretiranja otpada 

 

      Metoda inkapsulacije tretiranja otpada - ova se metoda preporuĉuje kao najlakša tehnologija 

za pouzdano odlaganje oštrih predmeta. Oštri predmeti se sakupljaju u kontejnerima otpornim na 

probijanje i zaštićeni od propusta tekućina (polietilen ili metal). Kada se kontejner napuni sa ¾, 

zalije se cementnim malterom, plastiĉnom pjenom ili ilovaĉom, tako da se kontejner potpuno 

napuni. Kada se ovaj materijal osuši, kontejner se zapeĉati i moţe se deponirati, skladištiti ili 
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ukopati. Inkapsulirati se mogu i lijekovi sa proteklim rokom uporabe. Ovakav postupak nije 

preporuĉljiv za infektivni otpad koji ne sadrţi oštre predmete. 

 

11.  SMJERNICE ZA UPRAVLJANJE MEDICISNKIM OTPADOM 

 

Za adekvatno upravljanje opasnim medicinskim otpadom vrlo je bitno aţurno voĊenje 

evidencije o nastanku otpada. Radnici u zdravstvenim ustanovama, kao što moraju poštovati 

procedure i postupke oko odvajanja, odlaganja i skladištenja, tako i procedure evidencije koliĉine 

medicinskog otpada. Takvi podaci će biti od osobite vaţnosti za kreiranje dugoroĉne st artegije za 

upravljanje medicinskim otpadom. Zbog toga postoji potreba za detaljnim informacijama o 

vrstama i koliĉini medicinskog otpada kako bi se planski pristupilo strateškom rješavanju opasnog 

medicinskog otpada na nivou Republike Hrvatske. 

Nedostaci koji su uoĉeni u institucionalnim strukturama i poterbitim administartivnim 

upravljanjem  medicinskim otpadom, od njegovog nastanka, pa do njegovog deponiranja, mogu se 

sveti na: 

(a) nedostatak razumijevanja i svjesti ljudi na svim nivoima sa vaţnim nadleţnost ima za 

upravljanje medicinskim otpadom; 

(b) nedostatk financijskih sredstava za bolje upravljanje. 

Uprave svake zdravstvene ustanove trebaju definirati nadleţnosti za upravljanje svim vrstama 

medicinskog otpada i donošenje procedura u upravljanju medicinskim o tpadom. Osoblje zaduţeno 

za rukovanje s otpadom moraju imati potrebite informacije o zahtjevima za rukovanje i interno 

odlaganje otpada, kako bi se osigurala selekcija otpada na samom njegovom izvoru. Da bi se 

ispoštovali osnovni postulati upravljanja opas nim medicinskim otapdom neophodno je vršiti 

primarnu selekciju infektivnog od ostalog otpada, na svim mjestima nastanka.  

Iz svega gore navedenog, moţemo odrediti osnovne smjernice u upravljanju opasnim 

medicinskim otpadom koje se odnose na sljedeće: 

      Prilikom rukovanja sa opasnim medicinskim otpadom treba nostiti odgovarajući zaštitnu 

odjeću; 

      Nikada ne treba prepunjavati vreće sa medicinskim otpadom; 

      Osigurati da sve posude sa otpadom budu ispravno zatvorene i da je na njima prikladno 

označen izvor otpada; 

      Povećati svijest o problemu u upravljanju sa medicinskim otpadom; 

      Izraditi situacijsku analizu procjene kapaciteta i infrastrukture zbrinjavanja opasnog 

medicinskog otpada; 

      Izraditi i implementirati pilot strategije upravljanja opasnim medicinskim otpadom na 

nacionalnoj razini; 

     Uvoditi sigurnosne kutije za igle i štrcaljke nakon njihove uporabe; 

      Permanentno nadzirati i promatrati  cjelokupni proces zbrinjavanja opasnog medicinskog 

otpada. 

Da bi navedene smjernice u upravljnaju opasnim medicinskim otpadom bile efikasne, u 

dogledno vrijeme, na nacionalnoj razini, trebale bi se provesti slijedeće aktivnosti: 

- donijeti nacrt nacionalne politike o upravljnaju opasnim medicinskim otpadom u 

zdravstvenim ustanovama; 

- razviti nacionalne smjernice za odgovarajući pristup sustavima, opremi i odgovornosti 

pojedinaca u  upravljanju opasnim medicnskim otpadom; 

- širiti praktične smjernice na područjima sa ciljem podizanja svijesti o lokalnim 

riješenjima i potrebama za finnaciranje ovakvih programa; 

- provoditi istraživanja, analize i modeliranja mogućnosti recikliranja medicnskih štrcaljki. 
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12. ZAKLJUĈNA RAZMATRANJA 

 

Upravljanje medicinskim otpadom treba svesti na uĉinkovitije rukovanje odlaganjem otpada 

uz što niţe troškove, koji trebaju biti u funkciji zaštite zdravlja ljudi i zaštite okoliša. Usprkos 

velikim poĉetnim ulaganjima u postrojenja za zbrinjavanje opasnog medicinskog otpada, prednosti 

ovakvog naĉina zbrinjavanja otpada su mnogostruke. Analiza upravljanja opasn im medicinskim 

otpadom treba odrediti da li se adekvatno i efikasno upravlja s njime. Za potpunu i efikasnu 

neutralizaciju otpada u zdravstvenim ustanovama potrebno je odrediti plan upravljanja opasnim 

medicinskim otpadom, koji treba biti podvrgnut reviziji, s obzirom na uvjete i primjerene situacije. 

Primjena sigurnog upravljanja opasnim medicinskim otpadom u ssvakdnevnom radu odnosi 

se prvenstveno na zdravstvene ustanove, a tek onda i na ostale institucije koji trebaju osigurati 

provoĊenje zdravstvene skrbi na naĉin: 

- da razvijaju svijest o potrebi upravljanja opasnim medicinskim otpadom, kako kod 

pojedinaca tako i društvene zajednice; 

- da povećaju sigurnost na radu zapsolenika u zdravstvenim ustanovama; 

- da povećaju sigurnost korisnika usluga zdravstvene zaštite;  

- da smanje rizik širenja zaraznih bolesti, 

- da smanje koliĉinu opasnog medicisnkog otpada; 

- da stvaraju multidisciplinarno partnerstvo izmeĊu lokalne zajednice, proizvoĊaĉa 

medicinskog otpada i okoline.  

Krajnji cilj adekvatnog i efikasnog upravljanja opasnim medicisnkim otpadom treba biti u 

funkciji zaštite i unapreĊenja zdravlja pojedinaca i društva u cjelosti, kao i zaštite i oĉuvanje 

okoliša. Temeljno pravo svakog ţivog bića je pravo na ĉisti okoliš, ĉiste rijeke i jezera, ĉisti zrak i 

zdravu hranu. Da bi se postigli ti temeljni proncipi treba primjeniti Zakon o gospodarenju otpadom 

i time provoditi stroge kaznene mjere, koje se ne moarju iskazati samo u novĉanom obliku.  

U tom smislu Hrvatska će morati uskladiti sustav gospodarenja medicinskim otpadom, kao i 

cijeli sustav zaštite okoliša i svih programa koji spadaju u tu kategoriju, prema standardima koje 

uvjetuje Europska unija.  
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