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1. UVODNA RAZMATRANJA

Maloprodaja je zadnja faza na putu proizvoda i usluga prema krajnjem kupcu. Prije ove faze,
dogadaju se brojne aktivnosti koje utjeCu na tok proizvoda i usluga, a koje izvrSavaju ostali
¢lanovi opskrbnog lanca. Preduvjet uspjesne maloprodaje uc¢inkovito je obavljanje aktivnosti
koje se u opskrbnom lancu obavljaju i prije nego $to proizvod dode u maloprodaju.
Donedavno, maloprodaja je mogla samo promatrati aktivnosti koje joj neposredno prethode u
opskrbnom lancu. Danas, maloprodaja u vecini suvremenih opskrbnih lanaca (a poglavito
maloprodaja u prehrambenim opskrbnim lancima) ima priliku utjecati na aktivnosti ostalih
¢lanova opskrbnog lanca, Stovise, maloprodaja upravlja opskrbnim lancima u potrazi za
optimalizacijom vlastitog poslovanja kroz optimalizaciju poslovanja cjelokupnog opskrbnog
lanca. U ovu fazu odnosa u opskrbnom lancu maloprodaja je dosla prvenstveno razvojem
procesa koncentracije u maloprodaji. Proces koncentracije u maloprodaji doveo je do vece
ovisnosti ostalih ¢lanova opskrbnog lanca o maloprodava¢ima te samim time i do vece razine

moc¢i maloprodavaca u opskrbnom lancu.

Kako bi opskrbni lanac u kojem je upravljanje velikim dijelom inicirano od strane
maloprodaje pokuSao unaprijediti svoje poslovanje, maloprodaja mora nuzno shvatiti svoju
ulogu kao i ulogu ostalih ¢lanova opskrbnog lanca. Potrebno je analizirati prednosti i
nedostatke svakog ¢lana opskrbnog lanca te pokazati spremnost na suradnju, prvenstveno
kako bi se radilo na unapredenju odnosa u opskrbnom lancu. Klju¢ni motiv za unapredenje
spremnosti za suradnju, odnosno, klju¢ni motiv za samu suradnju u opskrbnom lancu su
potencijalni ocekivani pozitivni ucinci te suradnje koji ¢e povecati konkurentnost pojedinih
¢lanova i opskrbnog lanca u cjelini. Naime, ukoliko ¢lanovi posjeduju znanje o nacinima i
procesima ostvarenja odredene usStede ili poboljSanja svoje usluge kroz zajednicki rad u
opskrbnom lancu, zasigurno ¢ée biti spremniji na suradnju. Clanovi bi opskrbnog lanca
suradnju u opskrbnom lancu trebali voditi u smjeru razvoja povjerenja. Stvaranje povjerenja
pretpostavka je za uspjesno prepoznavanje i iskoriStavanje prilika u tokovima i procesima
opskrbnog lanca, a pogotovo za pravedno rasporedivanje ostvarenih koristi Sto osigurava

dugoro¢nu uspjesnu suradnju svih ¢lanova opskrbnog lanca.

To su postavke na kojima pociva upravljanje opskrbnim lancem kao svakodnevnica
suvremene prakse opskrbnih lanaca, ali i kao znanstvena disciplina o kojoj ¢e se najvise

govoriti u ovoj disertaciji.




Poseban naglasak disertacije je na ulozi maloprodaje u Republici Hrvatskoj, i to u sektoru
pretezito prehrambenih proizvoda. U prehrambenom se opskrbnom lancu posljednjih godina
javljaju veliki izazovi na svim razinama pa ti problemi nisu zaobisli ni Republiku Hrvatsku.
TrziSte prehrambenih proizvoda sve se viSe regionalizira ¢ime se hrvatski prehrambeni
opskrbni lanci susre¢u s najkonkurentnijim prehrambenim opskrbnim lancima Europe i
svijeta. No, suradnja u opskrbnom lancu temeljena na suvremenim spoznajama upravljanja
opskrbnim lancem, mogla bi dati odredena rjeSenja za podizanje konkurentnosti cjelokupne
gospodarske grane, Sto je posebno vazno u vremenu konkurentskih prijetnji koje dolaze s
povecanom internacionalizacijom u Hrvatskoj i ovom dijelu Europe. Posebno vaznu ulogu pri
donosenju odluka u opskrbnom lancu prehrambenih proizvoda (koje su velikim dijelom
strateSke odluke) ima upravo maloprodaja. Cilj je ovog rada barem djelomi¢no pomoci
hrvatskoj maloprodaji te indirektno i cijelom njezinom opskrbnom lancu u nastavku

provodenja uspjesne konkurentske "borbe”, kako na hrvatskom tako i na drugim trzistima.

1.1. Problem istraZivanja

U svjetskom gospodarstvu u posljednjih dvadesetak godina doslo je do brojnih promjena u
odnosima izmedu ¢lanova opskrbnih lanaca pomocu kojih se proizvodi i usluge transferiraju
do njihovih potrosaca. lako joS uvijek ovisi o industriji u kojoj opskrbni lanac djeluje, nacelno
se moze reci kako su maloprodavaci stekli znacajno bolju poziciju u vecini opskrbnih lanaca,
a to se poglavito odnosi na opskrbne lance prehrambenih proizvoda. U nastavku se navode

razlozi promjene odnosa moc¢i u opskrbnim lancima, prvenstveno prehrambenih proizvoda.

JaCanje maloprodaje u opskrbnom lancu velikim dijelom proizlazi iz jacanja uloge krajnjih
kupaca. Povecanjem konkurencije medu proizvodac¢ima, ali i razvojem suvremenih
tehnologija u proizvodnji i1 trgovini, potrosaci dobivaju brojne nove moguénosti izbora i
razvijanja prilagodenih (pa c¢ak 1 individualiziranih) totalnih proizvoda (kombinacija
proizvoda i povezanih usluga). Uz to, potroSac¢i dobivaju puno viSe informacija 0
proizvodima, uslugama i samim gospodarskim subjektima te uz pomo¢, uglavnom tehnologija
baziranih na internetskoj infrastrukturi (ali i uz klasi¢ne oblike oglasavanja kao Sto su letci ili

promotivni spotovi), mogu lakse filtrirati te informacije i usmjeriti se prema onome §to im




najvise odgovara. Sve teze postaje zadrzati do jucer lojalne potrosace - kako proizvodac¢ima

tako 1 maloprodavacima.

Maloprodaja, kao mjesto na kojem se opskrbni lanac susrece s krajnjim potrosa¢em, uvijek je
imala mogucnost najboljeg uvida u potrebe i Zelje, kao i navike i ponaSanja Krajnjih
potrosaca. No, sada ove informacije postaju klju¢ne za uspjeh cijelog opskrbnog lanca. Vise
nije problem u mogucnostima proizvodnje (kako u njezinoj razli¢itosti tako i U njezinoj
brzini), nego u njezinoj troSkovnoj optimizaciji kroz uskladenost s promjenjivim zahtjevima
potrosaca. Informacije o potrosac¢ima omogucuju bolje predvidanje potraznje, bolju reakciju
na njezine neocekivane promjene i konac¢no, omogucuju dodatnu troskovnu prednost koja se
ne mora temeljiti samo na smanjenju cijena (ili se uop¢e na tome ne temelji), ve¢ na pruzanju
bolje usluge za isti novac. Ukoliko je pak potrebno i spustati cijene, upravo informacije koje
ima maloprodaja omogucuju dodatno smanjivanje troSkova u opskrbnom lancu. Samim time
maloprodaja postaje vodeéi partner kojeg ponajvise "trebaju" ostali ¢lanovi opskrbnog lanca.

Kao klju¢ni razlog jacanja uloge maloprodaje u opskrbnom lancu nameée se pojava
okrupnjavanja, odnosno konsolidacije trgovine, a ponajvise maloprodaje koja se znacajnije
javlja od devedesetih godina proslog stolje¢a. Lovreta i Stojkovi¢ navode kako procesi
koncentracije na strani ponude potiCu sline procese na strani potraznje te kako je
koncentracija trgovine zapravo odgovor na jacanje trzi$ne pozicije proizvodaca do 1990-tih
godina, do kada je pozicija usitnjene trgovine bila diktirana voljom proizvodac¢a'. Odnosno,
upravo je koncentracija proizvodaca potaknula koncentraciju maloprodavaca: "Zahvaljujuéi
internom rastu, ali i u jo§ vecoj mjeri eksternim rastom putem integracije i kooperacije,
trgovina postaje sve vise povezana i konsolidirana na trzistu"? Dakle, najveci dio opskrbnoga
lanca koji na trziStu kontaktira s krajnjim kupcem, danas ¢ini mali broj velikih maloprodajnih
gospodarskih subjekata. Koncentracijom maloprodaja i dalje jaca svoju pregovaracku moc¢ u

opskrbnom lancu te ¢ak i preuzima odredene funkcije marketinga proizvodaca.

Koncentracija ponikla s domicilnih trzista, potpomognuta liberalizacijom mnogih novih
trziSta 1 smanjivanjem komunikacijskih barijera kroz uvodenje novih oblika informacijske
tehnologije, dovela je do razvoja globalnog poslovanja i stvaranja multinacionalih kompanija

trgovaca na malo. Maloprodajni ,,divovi“ po€inju preuzimati glavnu ulogu u opskrbnom lancu

! Lovreta, S. i Stojkovi¢, D.: Dometi trgovinske revolucije u Srednjoj i Jugoistoénoj Europi, u Knego, N., Renko,
S. 1 Knezevié, B. (Ur.): Trgovina kao pokreta¢ razvoja Srednje i Jugoistoéne Europe, Ekonomski fakultet
Zagreb, Zagreb, 2011., str. 41.

2 1dem, str. 40.




te nerijetko namecu svoje marketinske politike provodeci razlicite oblike vertikalnog
marketinga (najéeS¢e korporativni i administrativni vertikalni marketing). Uslijed ovih
procesa dolazi 1 do dodatnog zaoStravanja u konkurentskoj borbi izmedu relativno malog

broja velikih maloprodavaca.

Uslijed internacionalizacijskih i globalizacijskih kretanja kojima prethodi koncentracija (iako
moze biti i posljedica), mijenjaju se ¢lanovi i tokovi (kako materijalni, tako i informacijski i
financijski) u opskrbnim lancima pojedinih gospodarskih subjekata, ali i u ¢itavim zemljama.
Nakon pojave zasi¢enja domaceg trzista, uslijed neiskoriStenosti kapaciteta, pod pritiskom
konkurencije ili zbog zakonodavne regulative kojom se ograni¢ava i usporava rast trgovinskih
poduzeca na domicilnim trZistima, dolazi do odluke proizvodnih, usluznih ili trgovinskih
gospodarskih subjekata da po¢nu poslovati na novom inozemnom trzistu.

Kada se govori o internacionalizaciji maloprodaje, potrebno je istaknuti kako se ona obic¢no
odvija u smjeru iz zemalja koje su na veéem stupnju razvoja u one manje razvijene zemije,
odnosno maloprodajni gospodarski subjekti iz razvijenijih zemalja ulaze na trziSta manje
razvijenijih zemalja. [ako je moguca i obrnuta situacija, ona se odvija znatno teze i s manjim
uspjehom. Pa ¢ak i u slucaju kada maloprodajni gospodarski subjekt iz razvijene zemlje
pokusa zauzeti trzi$ni udio u drugoj, takoder razvijenoj zemlji, obi¢éno mu to ne uspijeva (npr.
neuspjeli pokuSaj ulaska americkog trgovca Walmarta na trziSte Njemacke ili ograniceni

uspjesi na nekim drugim trziStima razvijenih zemalja).

UspjeS$ni medunarodni trgovei na malo koriste se sljedeCim strategijama kada zapocnu
poslovanje na stranim trZistima:

e poslovanje temeljeno na nekoj od suvremenih menadzmentskih koncepcija kao $to su
ucinkovit odgovor na potrebe kupaca (engl. Efficient Consumer Response — ECR),
upravljanje opskrbnim lancem (Supply Chain Management — SCM), brzi odgovor
(Quick Response — QR), upravljanje kategorijama proizvoda (Upravljanje kategorijom
proizvoda — CM), =zajedni¢ko planiranje, prognoziranje i nadopunjavanje
(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — CPFR) i sl. Ove
koncepcije prvenstveno su zasnovane na unapredenju suradnje u opskrbnom lancu kao
obliku smanjivanja razli¢itih vrsta troSkova u konacnoj cijeni proizvoda, te niSta manje
vazno, na ubrzanju toka samih proizvoda (ili materijala, poluproizvoda i sl.) i prate¢ih

informacija kroz opskrbni lanac.




e dodatno uvodenje novih informacijskih tehnologija u poslovanje - suvremeni trgovci
na malo uvidaju prednosti implementacije novih informacijskih tehnologija koje
omogucuju lakSe i uspjesnije donoSenje odluka te ubrzavanje i standardiziranje
odvijanja svakodnevnih radnih procesa ($to ujedno povecava efikasnost poslovanja).
Mozda 1 najvaznija funkcija informacijske tehnologije u poslovanju trgovaca na malo
jest omogucavanje bolje povezanosti i razmjene podataka izmedu trgovaca na malo i
ostalih ¢lanova opskrbnog lanca (pretpostavka za uspjesno izvrSavanje gore navedenih
koncepcija). Bolja povezanost i komunikacija rezultira brojnim pozitivnim efektima u
opskrbnom lancu - prvenstveno boljim prognoziranjem potraznje za sve Clanove
opskrbnog lanca, ubrzanjem toka te podizanjem kvalitete cjelokupne distribucije i
proizvodnje.

e ulazak na za njih nova, jo§ uvijek nezasi¢ena trSiSta kao npr. trziSta bivsih
socijalistickih drzava. Krupni globalni ili regionalni maloprodavaci uvidaju svoju
Sansu u prodoru na ova trziSta prvenstveno zbog odredenih nedostataka na ovim
trziStima kao Sto su:

o nedovoljno razvijene maloprodajne strukture u tim drzavama (prema
pokazateljima kao $to su broj m? prodajne povrsine po jednom stanovniku,
udio maloprodajnog prometa u osobnoj potro$nji potrosaca ili globalni indeks
razvijenosti maloprodaje),

o relativno niskog nivoa asortimanske i usluzne ponude

o te nepostojanja (ili nedovoljne razvijenosti) suvremenih maloprodajnih oblika
(npr. suvremenih diskontera, velikih trgovackih centara — Mall ili Super Store,
i sl.).

Ako se navedenim nedostacima dodaju poznavanje i koristenje suvremenih menadzmentskih
koncepcija i posjedovanje i implementacija novih informacijskih tehnologija, jasno je zbog
cega ,strani maloprodavaci relativno lako prevladavaju eventualne lokalne posebnosti i

najcesce uspjesno prodiru na ova trziSta zauzimajuéi znacajne trzisne udjele i pozicije.

Ulazak velikih multinacionalnih kompanija i uvodenje ¢lanova njihovih opskrbnih lanaca na
trziSte manjih zemalja ili zemalja u razvoju, u potpunosti mijenja odnose na tim trziStima.

Ulazak stranih multinacionalnih kompanija na trziSte zemalja u razvoju zasigurno unaprjeduje
postojece prvenstveno logisti¢ke procese, ali i procese u drugim aktivnostima maloprodaje i

proizvodnje, i to na nacin da donosi know-how i tehnologije koje omoguéuju optimalizaciju.




Osim toga, neosporno je kako preoblikovanje opskrbnih lanaca omogucuje i veci izbor
proizvoda koji se nude krajnjim potrosac¢ima kroz prosirivanje i/ili produbljivanje asortimana.
Konacno, povecéanje konkurencije u prvi mah donosi vidljive prednosti za potrosace i kroz

smanjivanje cijena i povecanje razine usluge.

S druge pak strane, ulazak stranih maloprodavaca za zemlju u koju ulaze donosi i brojne
izazove koji lako mogu postati i negativnosti za domacu ekonomiju. Potrebna je vrlo brza
prilagodba vlastitih procesa i aktivnosti najboljim i najnovijim standardima. Pojacano ucenje,
prihvac¢anje novih tehnologija, razvoj novih pristupa, ali i dodatna kontrola ve¢ prije
prihvaéenih procesa, pretpostavke su daljnje optimizacije kao uvjeta koliko-toliko
ravnopravne borbe domacih maloprodavaca i njihovih opskrbnih lanaca. U posebno teSkom
polozaju nalaze se 1 domaéi proizvodac¢i i1 preradivaci, jer opskrbni lanci stranih
maloprodavaca uvode nove proizvode stranih proizvodaca na domace trziste. Na taj Se nacin
znacajno prosiruje mogucénost odabira za potroSace, ali i smanjuje udio u prodaji domacih
proizvoda s obzirom na to da se kupovna mo¢ potrosaca ve¢ dugo ne povecava. Asortiman
koji sa sobom donose strani maloprodajni opskrbni lanci sastoji se od kvalitetnih proizvoda,
ali i od sigurno manje kvalitetnih i jeftinijih proizvoda. Time strani gospodarski subjekiti
dobivaju moguénost znaajnijeg snizavanja cijene, kako ovih manje kvalitetnih, ali i
kvalitetnijih proizvoda. Strani maloprodavac¢i mogu ostvarivati nize cijene zbog koriStenja
metoda kalkulacijskih izjednacavanja, ali ponajvise zbog usteda kroz troskovne optimizacije u
procesima opskrbnog lanca koje su temeljene na prethodno spomenutom know-howu
(suvremeni menadZementski i operativni pristupi) i tehnologijama. NiZe cijene, koje ostvaruju
strani maloprodavaci koji posluju na veéem broju trZiSta, takoder proizlaze iz ucinaka
ekonomije obujma (prvenstveno u nabavi). Hrvatska maloprodaja ima odredenih objektivnih
poteskoca, u konkurentskoj "borbi" sa stranim maloprodava¢ima, koje proizlaze iz malih
proizvodnih serija njihovih dobavljaca te malih vlastitih prodajnih koli¢ina §to utjeCe na rast
cijena (iako su cijene bile problem i prije internacionalizacije hrvatske maloprodaje, sada
znacajnije dolaze do izrazaja). Sve to dodatno ugrozava domace opskrbne lance, a samim time
I cijelo hrvatsko gospodarstvo. Istovremeno, podrucja optimizacije koja uvode strani
maloprodavaci mogu 1 moraju predstavljati izazove za unapredenje hrvatskih prehrambenih
opskrbnih lanaca.

Kao $to je receno, Utjecaj internacionalizacije maloprodajnog poslovanja znac¢ajno se osjeti i U

maloprodaji Republike Hrvatske, i to posebno u maloprodajnom sektoru pretezito




prehrambenih proizvoda (americki grocery sektor ili njemacki Lebensmittell sektor)®.
Republika Hrvatska se krajem proslog desetlje¢a suocava sa znacajnim ulaskom stranih,
ve¢inom velikih regionalnih maloprodavaca na vlastito trziste. Nedovoljno pripremljeni,
hrvatski trgovci na malo, nerijetko imaju probleme u konkurentskoj borbi sa stranim
maloprodavac¢ima s velikim iskustvom razvoja i upotrebe novih menadzerskih koncepcija i
informacijskih tehnologija. Ova pojacana konkurencija prirodno je dovela do dodatne
konsolidacije hrvatske maloprodaje na nacin da se trgovci udruzuju ili jedni druge preuzimaju
radi lakSeg nastupa na trzistu. Ipak, i u ovakvoj promijenjenoj strukturi, hrvatska maloprodaja
osjeca pritisak stranih maloprodavaca koji takoder preuzimaju odredene male hrvatske
trgovce ili se medusobno udruzuju radi prednosti u nabavi (npr. slu¢aj Mercatora i Bille koji

se zajedno s Plodinama pokusali napraviti nabavnu zajednicu).

Najces¢a podrucja u kojima se hrvatska maloprodaja natjece 1 u kojima ima probleme su:

e previsoka cijena proizvoda u odnosu na cijenu u nekim medunarodnim maloprodajnim
gospodarskim subjektima koji posluju u Hrvatskoj - ponajvise proizlazi iz nedovoljno
ucinkovitih aktivnosti u opskrbnom lancu (pogotovo u samoj maloprodaji) kojima se
proizvod dostavlja u prodavaonice,

e nekonzistentna razina dostupnosti proizvoda na policama (teznja ka izbjegavanju out-
of-stock situacija®),

e problemi nepotrebno visokih zaliha na odredenim maloprodajnim mjestima,

e potreba za frekventnijom dostavom ili brzom reakcijom na promjene u potraznji

e te nedovoljna Sirina ili dubina asortimana.

Opskrbni lanci u kojima glavnu ulogu vodi maloprodaja susre¢u Se S novim izazovima.
Izazovi maloprodajnih opskrbnih lanaca mogu se podijeliti u dvije osnovne grupe:

a) promjene u sastavu i odnosima unutar opskrbnih lanaca zbog pojacane konkurencije

koja prvenstveno nastaje uslijed internacionalizacije maloprodaje i ulaska novih

(obi¢no vecih i snaznijih) opskrbnih lanaca na domaca trzista i

¥ Preciznije se moZe reéi kako se radi o trgoveima koji imaju mjeSoviti prodajni asortiman buduéi da prodaju
proizvode koji zadovoljavaju i neke neprehrambene potrebe, ali u tom asortimanu ipak najceSée prevladava
hrana i pi¢e. Ovaj je sektor izuzetno vazan u hrvatskom gospodarstvu pogotovo zbog ¢injenice da se u Hrvatskoj
za hranu i bezalkoholna pica trosi u prosjeku 32,06 % od ukupnih izdataka za potro$nju za privatnu potrosnju
(Drzavni zavod za statistiku Republike Hrvatske: Rezultati ankete o potroSnji kucanstava u 2009, Statisticka
izvjes¢a Drzavnog zavoda za statistiku, Zagreb, 2011., str. 24 prema http://www.dzs.hr/Hrv_Eng/publication
/2010/S1-1426.pdf (pristup 10.01.2012.)
* Out-of-stock ili stockout engleski su izrazi kojima se opisuje situacija kada na polici (ili drugoj prodajnoj
opremi) zbog razli¢itih mogucih razloga nema odredenog proizvoda. U ovom ¢e se radu umjesto ,,out-of-stock*
koristiti hrvatski izraz ,,nedostupnost proizvoda na polici®



http://www.dzs.hr/Hrv_Eng/publication/2010/SI-1426.pdf
http://www.dzs.hr/Hrv_Eng/publication/2010/SI-1426.pdf

b) kako ostvariti dugorocnu odrzivost i konkurentnost cjelokupnog vlastitog opskrbnog
lanca, odnosno, kako pomo¢i i ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca, osim maloprodaje,
da budu uspjesni. To se prvenstveno odnosi na povecanje konkurentnosti domacih

opskrbnih lanaca u odnosu na inozemne.

Odgovore na ova pitanja treba traziti u zapocinjanju upravljanja opskrbnim lancem kroz
dodatnu suradnju njegovih ¢lanova. Potrebno je zajedni¢ki poceti pratiti, uocCavati i
iskoriStavati prilike za unapredenje te konacno standardizirati procese duz opskrbnog lanca,
cijelo vrijeme rade¢i na razvoju odnosa njegovih ¢lanova. Upravljanje opskrbnim lancem
pretpostavlja suradnju svih (ili barem jednog dijela) Clanova opskrbnog lanca koja je
prvenstveno usmjerena na unapredenje tokova u opskrbnom lancu kako bi proizvodi i/ili
usluge na Sto troSkovno ucinkovitiji nacin i uz istovremeno kupcu prihvatljivu razinu usluge
(npr. prihvatljivo vrijeme reakcije na narudzbu) stigli do krajnjeg kupca/potrosaca.
Upravljanje opskrbnim lancem svojim procesima i aktivnostima izlazi iz granica jednog
gospodarskog subjekta i prosiruje se na cijeli opskrbni lanac. Pri tome se obi¢no temelji na
logistici, ali u svom opsegu obuhvaca sve one dijelove poslovanja koji su nuzni da se suradnja

oko tokova kao temelj u¢inkovitog upravljanja, moze ostvariti.

U ovoj se disertaciji traze nacini unapredenja konkurentnosti hrvatske maloprodaje, ali i
njezinih cijelih opskrbnih lanaca. Pretpostavlja se kako ¢e strategije za hrvatsku maloprodaju
biti izgradivane, s jedne strane na ucenju 1 implementaciji postoje¢ih znanja, ali 1 razvoju
novih spoznaja o upravljanju opskrbnim lancem. Osim toga, mora se znacajno raditi na polju
razvoja suradnje i povjerenja s hrvatskim proizvodac¢ima, u ¢emu hrvatska maloprodaja ima

prednost nad stranim maloprodavac¢ima temeljenu na dugoj tradiciji uspjes$nih odnosa.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Moguce je izdvojiti dva temeljna cilja istrazivanja u sklopu ove disertacije:

Primarni cilj disertacije je na jednom mjestu sintetizirati i prikazati osnove najnovijih
dostignuéa iz podrucja upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje (engl. retail
supply chain management) i na taj naCin dati doprinos hrvatskoj znanosti o logistici i

upravljanju opskrbnim lancem.




Takoder, disertacija je usmjerena na razvoj modela upravljanja opskrbnim lancem od strane
maloprodaje koji ¢e dati smjernice hrvatskim maloprodavac¢ima kako dugorocno
unaprijedivati upravljanje vlastitim opskrbnim lancima na odrziv nacin. Potrebno je pronaci
profitabilne, u¢inkovite na¢ine suradnje u opskrbnom lancu koji ¢e biti prihvatljivi i svim
ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca i koji ¢e povecati vrijednost i konkurentsku prednost
cijelog opskrbnog lanca - posebice u konkurentskoj borbi s medunarodnim maloprodajnim

opskrbnim lancima.

1.3. Hipoteze istrazivanja

U disertaciji se navodi dvanaest hipoteza. Krece se od pocetne hipoteze koja je postavljena
nesto Sire te se postupno hipoteze fokusiraju prvo na jedno podruc¢je upravljanja opskrbnim
lancem (centralna distribucija), a nakon toga i na odnose i aktivnosti u uzim podrué¢jima

unutar centralne distribucije.

Pocetna hipoteza ovog rada jest da je najveéi nedostatak u upravljanju opskrbnim lancem
upravo u niskoj razini povjerenja koja se zatim ocituje u niskoj razini medusobne razmjene
informacija o kupcima i njihovim navikama u odredenoj kategoriji proizvoda te u nedovoljnoj
koordinaciji 1 izvrSavanju logistickih aktivnosti koje prate klju¢ne odluke maloprodavaca i
njihovih partnera iz distribucijskog kanala. Kako bi se taj problem uspje$no dugoro¢no i
odrZivo rijesio, potrebno je graditi povjerenje kroz aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem.
Takoder, prema teoriji upravljanja opskrbnim lancem, aktivnosti koje se u njemu provode

trebale bi izravno ili neizravno donositi koristi za sve ¢lanove opskrbnog lanca.

Na temelju navedenog postavlja se pocetna hipoteza koja glasi:
H1: Upravljanje opskrbnim lancem inicirano od strane maloprodavaca i temeljeno
na razvoju odnosa i povjerenja s dobavlja¢ima dovodi do usteda u troSkovima 1

povecanja razine logisticke usluge u opskrbnom lancu maloprodaje.

Potvrda ove hipoteze trazit ¢e se u teorijskoj analizi dosada$njih spoznaja u znanosti o

upravljanju opskrbnim lancem, intervjuima s ¢lanovima opskrbnog lanca, kao i u razvijenim




uzro¢nim mapama Koje kao konac¢ni uzrok povecanja dobiti ukazuju na suradnju u opskrbnom
lancu. Kao klju¢ni ¢imbenik u verifikaciji ove hipoteze namece se razvijeni stupanj

medusobnog povjerenja izmedu ¢lanova u opskrbnom lancu.

Takoder, iz pregleda situacije u opskrbnima lancima pretezito prehrambenih proizvoda, moze
se zakljuciti kako upravljanje opskrbnim lancem nije u potpunosti zazivjelo u Republici
Hrvatskoj te se pretpostavlja kako postoji prostor za daljnje iskoriStavanje prednosti

upravljanja opskrbnim lancem. To je izrazeno u drugoj hipotezi koja glasi:

H2: Aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem kao oblik suradnje u opskrbnom
lancu nisu u potpunosti iskoriStene radi unapredivanja ucinkovitosti

maloprodavaca i njegovih dobavljaca.

Istrazivanjem u doktorskoj disertaciji tezi se razvijanju modela upravljanja opskrbnim lancem
od strane maloprodaje koji ¢e rezultirati smjernicama za unapredenje 1 omogucavanje
dugoroéne uspjesne suradnje u opskrbnom lancu maloprodaje. Razvijeni ¢e se model i

testirati istrazivanjem pa se postavlja sljedeca hipoteza:

H3: Razvijeni model upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje
osigurava smjernice za unapredenje suradnje, odnosno poslovanja opskrbnog

lanca maloprodaje.

Provedbom modela kroz sve njegove faze bit ¢e ispitana moguénost generiranja odredenih

smjernica za unapredenje suradnje u opskrbnom lancu maloprodaje.

U primarnom istrazivanju u prvoj fazi prethodno navedenog modela potrebno je odluciti se za
podruc¢je upravljanja opskrbnim lancem u kojem ¢e se model implementirati. Za potrebe
disertacije izabrano je podrucje oblika distribucije, odnosno problem prelaska s direktne
distribucije na centralnu distribuciju. U skladu s time, sve ostale hipoteze izvode se vezano uz
taj problem, a ispitivat ¢e se temeljem rezultata osobnog ispitivanja s dobavljac¢ima i

maloprodavacima.

Smatra se kako dobavljaci u suradnji u opskrbnom lancu prvenstveno gledaju na povecanje

razlike u cijeni kroz smanjivanje troskova i da zapostavljaju utjecaj koji upravljanje
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opskrbnim lancem ima na povecanje prometa u maloprodaji kao generatora dugoro¢nog

povecanja dobiti. U skladu s tim glediStem postavljene su cetvrta i peta hipoteza.

H4: Dobavljac¢i se kod suradnje u upravljanju opskrbnim lancem na podrucju
centralne distribucije najvise usmjeravaju na smanjenje razlicitih vrsta troskova

kao ¢imbeniku koji utje¢e na povecanje dobiti.

H5: Dobavljac¢i se kod suradnje u upravljanju opskrbnim lancem na podrucju
centralne distribucije nedovoljno usmjeravaju na povecanje prometa u

maloprodaji (sell-out promet) kao ¢imbenik koji utjeCe na povecanje dobiti.

Vrijeme suradnje u upravljanju opskrbnim lancem predstavlja znacajan ¢imbenik. Moze se
pretpostaviti kako protokom vremena partneri u upravljanju opskrbnim lancem bolje shvacaju
I iskoristavaju prednosti upravljanja opskrbnim lancem, odnosno protokom vremena

dobavljaci su zadovoljniji odredenim aktivnostima u upravljanju opskrbnim lancem.

H6: Dobavljaci koji duze provode centralnu distribuciju opcenito su zadovoljniji

uéincima centralne distribucije.

Upitno je 1 Sto to najviSe smeta dobavlja¢ima kada se vode pregovori o promjeni stanja u
distribuciji, odnosno prelasku s direktne distribucije na centralnu distribuciju. S obzirom na to
da prelaskom s direktne na centralnu distribuciju vec¢inu aktivnosti koje je do tada provodio
dobavlja¢ sada preuzima maloprodava¢ (ve¢i dio transporta, komisioniranja i skladiStenja),
maloprodava¢ ¢e traziti od dobavljaca naknadu troSkova. Iako bi se ova naknada mogla
osigurati kroz snizavanje nabavne cijene, u stvarnosti se osigurava kroz izravno placanje
troskova pokrivanja distribucije. Iz tog razloga moze se pretpostaviti kako dobavljaci
ponajvise nisu zadovoljni dodatnim troskovima koje moraju nadoknaditi maloprodavacima

zbog njihovog ranijeg preuzimanja proizvoda u opskrbnom lancu.

H7: Prelazak na centralnu distribuciju negativno utjece na poslovanje dobavljaca

prvenstveno zbog povecanja (dodavanja) troSkova pokrivanja distribucije.

Sljedece tri hipoteze vezane su uz pretpostavku kako multinacionalne kompanije imaju veci

know-how o upravljanju opskrbnim lancem od hrvatskih proizvodaca, pa prema tome i vise
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prepoznaju pozitivne utjecaje centralne distribucije i viSe koriste neke suvremene alate

upravljanja opskrbnim lancem kao §to je cross-docking sustav.

H8: Multinacionalne kompanije 1 njihovi distributeri u prosjeku znacajnije/vise
prepoznaju pozitivne utjecaje centralne distribucije na dobit od velikih i malih
hrvatskih proizvodaca.

H9: Mali hrvatski proizvodaci u prosjeku manje prepoznaju pozitivne utjecaje

centralne distribucije na dobit od velikih hrvatskih proizvodaca.

H10: Multinacionalne kompanije vise koriste cross-docking oblik centralne

distribucije od hrvatskih proizvodaca.

Provodenjem centralne distribucije trebala bi se osigurati ¢es¢a dostava robe u prodavaonice.
Sljedeca hipoteza ispituje utjece li ucestalost dostave (odnosno promjena ucestalosti dostave)

na zadovoljstvo centralnom distribucijom.

H11: Dobavljaci koji su rjede dostavljali robu u prodavaonice maloprodavaca "X"
prije pocetka provodenja centralne distribucije, u prosjeku su zadovoljniji

centralnom distribucijom od onih koji su ¢eS¢e dostavljali robu.

I konac¢no, postavljena je hipoteza o utjecaju cross-docking sustava centralne distribucije na

nedostupnost dobavljacevih proizvoda na polici prema misljenju dobavljaca.
H12: Cross-docking oblik centralne distribucije negativnije utjeCe na

nedostupnost  dobavljadevih  proizvoda na polici U prodavaonicama

maloprodavaca "X" od depozitnog oblika distribucije.

1.4. Metode istrazivanja

U teorijskom dijelu disertacije upotrebljavaju se uobicajene metode prikupljanja, obrade,

analize 1 interpretacije prvenstveno sekundarnih izvora informacija kao Sto su:




e metoda kompilacije,

e metode analize i sinteze,
e povijesna metoda,

e metoda dedukcije,

e metoda klasifikacije,

e deskriptivna metoda.

Navedene metode pomogle su u sintetiziranju i prezentiranju provedenog proucavanja
literature 1 dosadasnjih istrazivanja na temu upravljanja opskrbnim lancem opcenito i
upravljanja opskrbnim lancem u maloprodaji (¢lanci, knjige, znanstveni i stru¢ni Casopisi,
statisticki bilteni i sl.), kao i istrazivanja o stanju i ulozi maloprodaje u upravljanju opskrbnim
lancem u svijetu i Republici Hrvatskoj. Dakle, navedene su se metode prvenstveno koristile u

prvom, drugom, tre¢em i Cetvrtom poglavlju disertacije te dijelom u petom poglavlju.

U doktorskoj disertaciji postavljen je model upravljanja opskrbnim lancem od strane

maloprodaje, i to za sektor maloprodaje pretezito prehrambenog asortimana.

Pri konstruiranju i ispitivanju modela upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje,
odnosno u petom i Sestom poglavlju disertacije, koristile su se sljede¢e glavne metode:

e dubinski intervju,

e uzro¢ne mape,

e 0sobno ispitivanje,

e statisticke metode za analizu podataka iz 0sobnog ispitivanja,

¢ metoda studije slucaja (engl. case study) kao metode kvalitativne analize.

Posebno se naglasavaju prve tri metode.

U svrhu fokusiranja na konkretan problem i stvaranja slike o realnoj situaciji u opskrbnom
lancu, provedeni su dubinski intervjui s ljudima iz prakse (ljudi iz maloprodajnih i
proizvodackih gospodarskih subjekata koji su izravno ukljuceni u aktivnosti upravljanja
opskrbnim lancem — ne samo logisticke aktivnosti nego i aktivnosti marketinga, nabave,

financija, vi$ih razina upravljanja). Koristio se polu-strukturirani dubinski intervju.
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U disertaciji se koristi i metoda mapiranja, odnosno prikazivanja odnosa u opskrbnom lancu
pomocu uzro¢nih mapa (engl. causal map). Na temelju dubinskih intervjua, ali i proucavanja
literature iz podrucja dizajna distribucije (posebno centralne distribucije) konstruiran je
prikaz utjecajnih ¢imbenika u obliku uzrocne mape, Koji predstavlja izvrstan alat za
spoznavanje uzro¢no-posljedi¢nih veza izmedu elemenata nekog sustava i za unapredenje

procesa kroz jasno definiranje problema koje omogucuje njegovo lakse rjesavanje.

Na osnovi izabranih klju¢nih uzroka i postavljenih hipoteza kreirana su pitanja za osobno
istrazivanje. Ovom metodom provedena su dva istrazivanja. Prvi upitnik poslan je
maloprodavac¢ima pretezito prehrambenim proizvodima s ciljem uvodnog dobivanja slike o
stanju upravljanja opskrbnim lancem u hrvatskoj maloprodaji pretezito prehrambenim
proizvodima. Drugo osobno ispitivanje usmjereno je na proizvodace i ostale dobavljace
maloprodaje u prehrambenom sektoru, a konstruirano je na temelju razvijenih i od strane

dobavljaca verificiranih uzro¢nih mapa.

1.5. Izvori podataka 1 rezultati drugih istrazivanja

Istrazivanja povezana s temom ovog rada mogu se podijeliti na dvije tematske skupine.

Pri proucavanju teme i pisanju ovog rada koriSteni su razli¢iti izvori podataka. Osnovne
skupine koristenih izvora mogu se podijeliti kako slijedi:
» intervjui,
knjige,
¢lanci u Casopisima,

magistarski radovi i doktorske disertacije,

YV V VYV VY

internetski izvori (baze podataka kao §to su Emerald, Ebsco, Curent
Contents, ProQuest, ScienceDirect, Hr¢ak, Ovid, ali i ostale stru¢ne
internetske stranice)

» godisnja izvjesca Hrvatske Gospodarske Komore - Sektora za trgovinu,
Agencije za zaStitu trZiSnog natjecanja - Prikaz stanja na trziStu

trgovine na malo mjeSovitom robom, pretezno hranom, pi¢ima i
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higijenskim proizvodima za domacinstvo u Republici Hrvatskoj u 2006.
godini,
» rjecnici,

» whitepaperi®.

U prakti¢nim dijelovima doktorskog rada ponajvise su koriSteni intervjui i internetski izvori.
U ovoj je disertaciji proveden odreden broj intervjua, a najvazniji su s trima zaposlenicima
maloprodavac¢ima "X"® (direktor sektora logistike i supply chaina, regionalni koordinator
logistike i supply chaina, te voditelj regionalnog skladista) te s njihovom trojicom dobavljaca

(voditelji odjela logistike ili upravljanja opskrbnim lancem).

Svi ostali izvori koriSteni su pri formuliranju teorijskog dijela rada, odnosno u proucavanju
dosadasnjih istrazivanja vezanih uz temu rada. U nastavku navodimo zakljucke nekih od
najvaznijih istrazivanja.

Istrazivanja povezana s upravljanjem opskrbnim lancem i maloprodajom mogu se podijeliti
na dvije tematske skupine te s obzirom na to jesu li autori hrvatski ili svjetski znanstvenici.
Prvu skupinu ¢ini Siroko podrucje upravljanja opskrbnim lancem ili supply chain
managementa koje u posljednjih petnaestak godina dozivljava svoj procvat u svijetu znanosti.
Pojava znacajnog broja svjetski priznatih ¢asopisa iz podrucja upravljanja opskrbnim lancem
i logistike (Journal of Business Logistic, International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, International Journal of Logistics Management, Journal of Operations
and Supply Chain Management, Supply Chain Management Review, Supply Chain
Management: An International Journal, Journal of Supply Chain Management, International
Journal of Logistics Research and Applications) te radovi koji se u njima objavljuju,
kontinuirano doprinose stalnom razvoju ove discipline. Dobrim dijelom (iako ne iskljucivo)
na temelju istraZzivanja objavljenih u ovim ¢asopisima, nastaju knjige 1 udzbenici iz podrucja
upravljanja opskrbnim lancem. U ovoj disertaciji, s ciljem prikaza i pojasnjenja temeljnih

vrijednosti upravljanja opskrbnim lancem, ponajviSe su se koristile knjige priznatih anglo-

® Whitepaper je u poslovnom svijetu struéni Glanak (moZe imati elemente i znanstvenog djela) koji najesce
publicira neka organizacija (moze i pojedinac), s ciljem iznoSenja najnovijih dostignuc¢a industrije u kojoj
organizacija posluje ili same organizacije, te njezinog promoviranja. Whitepaper je obi¢no namijenjen
korisnicima proizvoda ili usluga koje organizacija nudi, ali i svim drugim stru¢njacima i znanstvenicima. Moze
se koristiti i kao nastavno pomagalo unutar ili izvan organizacije.

® Radi zatite privatnosti podataka maloprodajnog gospodarskog subjekta nad kojim je provedena studija slucaja
i ve¢ina ostalog istrazivanja, u disertaciji se koristi izraz maloprodavac "X".




americkih autora kao 3to su Chopra i Meindl’, Lambert®, Handfiel, Bozarth, Nichols®,
Bowersox, Closs i Cooper'®, Brandimarte i Zotteri'!, Christopher'?, Mentzer i dr.**, Hill**,
Hugos™, Shapiro™ i sl. Navedeni autori predstavljaju sam vrh znanosti o upravljanju

opskrbnim lancem te joj svaki prilazi iz razli¢itih kutova.

Chopra 1 Meindl sagledavaju upravljanje opskrbnim lancem kao poslovnu aktivnost s
prvenstvenim ciljem stvaranja visSka vrijednosti za cijeli opskrbni lanac. Grade svoje videnje
upravljanja opskrbnim lancem na trima logistickim pokreta¢ima te na trima
krosfunkcionalnim pokretacima opskrbnog lanca i pri tome uvijek naglaSavaju znacaj
informacijske tehnologije i daju smjernice za provodenje u praksi svakog podrucja opskrbnog

lanca.

Grupa autora pod uredni$tvom Douglasa Lamberta koji su okupljeni oko organizacije The
Global Supply Chain Forum na sveucilisti Ohio State University, prvenstveno su okrenuti
procesnom pristupu upravljanju opskrbnim lancem kojeg dijele na osam osnovnih procesa
upravljanja opskrbnim lancem. Pri tome posebnu pozornost pridaju podrzavajuéim
aktivnostima mjerenja, lean filozofiji i mapiranju.

Bowersox, Closs 1 Cooper predstavljaju jo§ jedan standard u disciplini, koji je u treCem
izdanju nastavio razvoj od logistike prema upravljanju opskrbnim lancem. Osnovnim
elementima tradicionalnog shvacanja logistike dodaju svu potrebnu interdisciplinarnost i

Sirinu upravljanja opskrbnim lancem.

” Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation 4" Edition, Pearson
Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010.

® Lambert, D.M. (Ed.): Supply Chain Management : Processes, Partnerships, Performance, 3" Edition, Supply
Chain Management Institute, Sarasota, Florida, 2008.

° Bozarth, C. C. i Handfield, R. B.: Introduction to Operations and Supply Chain Management, Pearson
Education, Inc., Upper Sadle River, New Jersey, 2006., i Handfield, R. B. i Nichols, E. L.: Supply Chain
Redesign : Transforming Supply Chains into Integrated Value Systems, Uper Saddle River, Financial Times
Prentice Hall, New Jersey, 2002.

19 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B.: Supply Chain Logistics Management 3rd Edition, McGraw-Hill Irwin,
New York, 2010.

1 Brandimarte, P. i Zotteri, G.: Introduction to Distribution Logistics, John Wiley i Sons Inc., Hoboken, New
Jersey, 2007.

12 Christopher, M.: Logistics i Supply Chain Management, 4™ Edition, Pearson Education Limited., 2011.

3 Mentzer, J. T. (Ed.): Supply Chain Management, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, California, 2001.

¥ Hill, A. V.: The Encyclopedia of Operations Management: A Field Manual and Glossary of Operations
Management Terms and Concepts. Pearson Education, Inc., 2012.

5 Hugos, M.: Essentials of Supply Chain Management, 2" Edition, Hoboken, New Jersey: John Wiley i Sons,
Inc., 2006.

18 Shapiro, J. F.: Modeling the Supply Chain, 2nd Edition, Thompson Brooks/Cole, Duxbury, 2007.
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Brandimarte i Zotteri prikazuju aspekt upravljanja opskrbnim lancem koji se odnosi na
distributivnu logistiku i pri tome se najviSe zadrzavaju na kvantitativnim modelima i

teoremima koji iz njih proizlaze.

Martin Christopher, kao jedan od najuglednijih europskih autora iz podru¢ja upravljanja
opskrbnim lancem, na svjez i razumljiv nacin iznosi najnovija dostignuéa prvenstveno iz
podrucja koordinacije i suradnje te upravljanja rizikom u upravljanju opskrbnim lancem koja

su potkrijepljena ponajvise primjerima iz europske prakse.

Hill pak Kkoristi enciklopedijski pristup u kojem, ipak u nesto Sirem opsegu, daje pojaSnjenja
vecine fenomena iz podrucja upravljanja opskrbnim lancem i operacijskih istrazivanja. Iz
konkretnosti 1 preglednosti moze se lako iS€itati matematicka pozadina autorovog
obrazovanja, ali i ogromno konzultantsko iskustvo na poslovima upravljanja opskrbnim

lancem.

Profesor Shapiro s ¢uvenog MIT-a (Massachusetts Institute od Technology) i Sloan School of
Management svojim djelom potvrduje autoritet vodeceg stru¢njaka iz podru¢ja modeliranja u
upravljanju opskrbnim lancem. Uz pomo¢ prihvatljivo razumljivog matematickog alata
(ponajvise metode za matemati¢ko programiranje), detaljno prikazuje i propituje sve vodece

modele suvremenog upravljanja opskrbnim lancem.

Postoje 1 brojni drugi autori ¢ije se knjige, a pogotovo ¢lanci iz referentnih Casopisa, koriste
kako bi se suvremenim dostignu¢ima u pojedinim podruéjima nadopunilo prikazivanje

upravljanja opskrbnim lancem.

U podrucju upravljanja opskrbnim lancem hrvatska znanost pomalo posustaje. Osim nekoliko
opéenitijih radova u Casopisima i na konferencijama'’ upravljanje opskrbnim lancima gotovo
se isklju¢ivo znanstveno proucava u radu medunarodnog znanstvenog skupa Poslovna

logistika u suvremenom menadzmentu gdje se posljednje Cetiri godine moze uociti sve veci

" Vouk, R.: Uloga menadZmenta opskrbnog lanca u pove¢anju konkurentnosti poduzeéa, Ekonomski pregled,
56, (11), 2005., str. 1013-1030.; Pupavac, D.: Optimizacija proizvodnje unutar logistiCkog lanca za 21.
stolje¢e, Zbornika radova Ekonomskog fakulteta Rijeka, 24, (2), 2006., 291-304; Tipuri¢, D., Prester, J.:
Efficiency of profit and risk sharing in supply chains, Proceedings of 4™ Hamburg International Conference
of Logistics, 2009., str. 55-70.
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broj radova iz ovog podruéja'. Osim ovih radova postoje radovi koji prou¢avaju upravljanje
opskrbnim lancima iz ugla neekonomskih disciplina kao $to su pomorstvo, promet, strojarstvo

i sl., a koji se ne svrstavaju u temu ovog rada.

Drugo uze podrucje proucavanja doktorskog rada upravljanje je opskrbnim lancem od strane
maloprodaje, tzv. retail supply chain management®. Tradicionalno, upravljanje opskrbnim
lancem ponajviSe se promatralo iz ugla proizvodackog dijela opskrbnog lanca ili se pak
analiziralo pojedino uze podrucje upravljanja opskrbnim lancem. Maloprodaja, odnosno

njezina uloga u upravljanju opskrbnim lancem proucavala se u znatno manjem opsegu.

Prema najnovijem istrazivanju iz 2011., Cetiri najbolje rangirana Casopisa za upravljanje
opskrbnim lancem, u posljednjih petnaest godina objavljeno je, pokazuju da je u posljednjih
petnaest godina objavila su manje od tuceta ¢lanaka koji su usmjereni prvenstveno na
upravljanje opskrbnim lancem od stane maloprodaje®. Pa ¢ak su i ti ¢lanci ve¢inom vrlo usko
usmjereni. Sli¢na se situacija moze uoditi i u ¢asopisima koji su prvenstveno usmjereni na
maloprodaju (npr. Journal of Retailing). Autori navode kako nedostaje opéenito ¢lanaka na
ovu temu, a pogotovo onih koji sagledavaju strategije maloprodavaca u upravljanju
opskrbnim lancem? (nedostaje viSe makro pristupa). Moze se re¢i kako ova situacija u
znanosti ne odgovara stvarnoj situaciji u opskrbnom lancu, gdje su maloprodavaci (u vecini
opskrbnih lanaca) preuzeli kontrolu i zapravo, naveliko provode upravljanje opskrbnim

lancem od strane maloprodaje.

8 Horvat, . i Cabarkapa Nedovi¢, M.: Uginkovitost upravljanja dobavnim lancem primjenom metrike, 8.
medunarodni znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom menadzmentu, Ekonomski fakultet u
Osijeku, Osijek, 2008., str. 15-37.; Dujak, D. i Ham, M.: Integracija nacela zelenog marketinga u upravljanje
opskrbnim lancem, 8. medunarodni znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom menadzmentu,
Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2008., str. 67-94.; Pupavac, D.: Efekt dvostruke marginalizacije unutar
logistickog lanca, 8. medunarodni znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom menadZzmentu,
Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2008., str. 55-66.; Mesari¢, J. i Dujak, D.: SCM u trgovini na malo -
poslovni procesi i ICR rjeSenja, 9. medunarodni znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom
menadzmentu, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2009., str. 107 - 132.; Slabinac, M.: Upravljanje
opskrbnim lancem s primjerom Wal-Marta, 9. medunarodni znanstveni skup Poslovna logistika u
suvremenom menadZmentu, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2009., str. 189 - 199; Renko, S.: Uloga
povjerenja u odnosima izmedu trgovinskih i proizvodnih poduzeéa, 11. znanstveni skup s medunarodnim
sudjelovanjem Poslovna logistika u suvremenom menadzmentu, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2011.,
str. 13-24.; Dujak, D., Santori¢, 1., Tomasevi¢, V.: Implementacija RFID tehnologije u logisti¢ke i supply
chain aktivnosti maloprodaje, 11. znanstveni skup s medunarodnim sudjelovanjem Poslovna logistika u
suvremenom menadzmentu, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2011., str. 259 - 277.

9 0 moguénostima znadenja ovog izraza vidi vide u poglavlju 4.

20 Randall, W., Gibson, B. J., Defee, C. i Williams, B. D.: Retail supply chain management: Key priorities and
practices, International Journal of Logistics Management , 22 (3)., 2011., str. 391.

2! 1dem, str. 392.
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Vodeci autori ovoga podrucja, ¢iji su radovi ujedno i koristeni u doktorskoj disertaciji, su

Ayers i Odegaard®, Finne i Sivonen®, Ray*, Gustafsson i dr.” te Hugos i Thomas®.

Ayers i Odegaard medu prvima su poceli znacajnije proucavati upravljanje opskrbnim lancem
od strane maloprodaje te mu pristupaju sinergijom znanosti i struke. Poseban naglasak

stavljaju na nuznost shvacéanja financijskog dijela upravljanja opskrbnim lancem.

Upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje proucavaju i Finne i Sivonen, i to na
temeljima Michaela Portera i njegove postavke o lancu vrijednosti. Maloprodajni lanac
vrijednosti prema Finneu i Sivonenu pokretan je brojnim ¢imbenicima iz okruzenja, a velikim

se dijelom realizira na temeljima procesa upravljanja kategorijom proizvoda.

Ray se vjerojatno najuze specijalizirao za upravljanje opskrbnim lancem od strane
maloprodaje te detaljno analizira (uz primjere) sve vaznije aktivnosti istog. Uz to, Ray u svom
djelu daje 1 specifi¢nosti pojedinih opskrbnih lanaca za odredene kategorije proizvoda. Osim
toga, knjiga predstavlja i neke posebnosti upravljanja opskrbnim lancem od strane

maloprodaje u Indiji.

Gustafsson 1 dr. daju suvremeni pogled na logistiku i upravljanje opskrbnim lancem svjezih
proizvoda od strane maloprodaje te naglasavaju izuzetnu vaznost odgovarajuceg pakiranja za
uspjesan tok u ovom opskrbnom lancu?. Osim navedenih autora, odredeni autori ¢lanaka u
Casopisima, takoder se posebno isti¢u svojim doprinosom upravljanju opskrbnim lancem od
strane maloprodaje. Ganesan i dr.?® navode posljednje trendove koje maloprodavaci provode u

podru¢ju globalnog sourcinga te inovacije po pitanju unapredenja odnosa s dobavlja¢ima.

22 Ayers, J. B. i Odegaard, M. A.: Retail Supply Chain Management, Auerbach Publications, Taylor i Francis
Group, New York, London, 2008.

2 Finne, S. i Sivonen, H.: The Retail Value Chain: How to gain Competitive advantage through Efficient
Consumer Response, Kogan Page Limited, London i Philadelphia, 2009.

?* Ray, R.: Supply Chain Management for Retailing, Tata McGraw Hill Education Private Limited, New Delhi,
India, 2010.

% Gustafsson, K., Jonson, G., Smith, D. i Sparks, L.: Retailing Logistics i Fresh Food Packaging : Managing
Change in the Supply Chain, Kogan Page Limited, The Chartered Institute of Logistics and Transport,
London, 2009.

% Hugos, M. i Thomas, C.: Supply Chain Management in the Retail Industry, John Wiley i Sons, Inc., Hoboken,
New Jersey, 2006.

2 Gustafsson, K., Jonson, G., Smith, D. i Sparks, L.: Retailing Logistics i Fresh Food Packaging : Managing
Change in the Supply Chain, Kogan Page Limited, The Chartered Institute of Logistics and Transport,
London, 2009.

%8 Ganesan, S., George, M., Jap, S. i Palmatire, R. W.: Supply Chain Management and Retailer Performance:
Emerging Trends, Issues, and Implications for Research and Practice, Journal of Retailing , 85 (1), 2009.,
str. 84-94.
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Otto i dr. navode uéinke promjena u strukturi maloprodajnih opskrbnih mreza®, a Gruen i dr.
bave se razlozima i uc¢incima nedostupnosti proizvoda na polici u maloprodaji *. Odnose
centralne distribucije i direktne distribucije proucavaju Sweeney® i Shriram¥, ukazujuci na
prednosti centralne distribucije za suvremene maloprodavace (odnosno za vecéinu proizvoda

koji se prodaju krajnjim kupcima/potrosacima).

1.6. Objektivne poteskoce u istrazivanju

Prilikom pisanja disertacije javljale su se dvije skupine poteskoca:

Prva skupina odnosi se na literaturu. Nedostatak literature o upravljanju opskrbnim lancem na
hrvatskom jeziku nije predstavljao veéi problem jer postoji sasvim dovoljno suvremene
kvalitetne literature 0 ovoj temi od rastuceg znacaja na engleskom jeziku (ve¢inom americki,
britanski 1 njemacki autori). No, odabirom uzeg podrucja proucavanja, naislo se na problem
nedovoljne literature po pitanju centralne distribucije ili njezine usporedbe s drugim oblicima
distribucije u maloprodaji. Pri rjeSavanju toga problema od izuzetne vaznosti bile su spoznaje

dobivene iz dubinskih intervjua.

S druge strane, mozda je joS§ veci nedostatak bio mali uzorak u anketnom ispitivanju kod
analize studije slucaja jednog maloprodavaca i njegovih dobavlja¢a. Zbog ukupnog malog
broja dobavljaca koji su dostavljali po principu centralne distribucije (osnovni skup), sam
uzorak koji je bio visoko reprezentativan ipak je bio premali za ozbiljniju statistiCku obradu,
ali se, medutim, definitivno moZe uvaziti u provedenom istraZivanju koje u ovom slucaju ima
osobine indikativnog istrazivanja, osobito $to je ono rezultiralo jasnim zakljuccima i prikazalo

vidljive trendove.

2 Otto, A., Schoppengerd, F. J. i Shariatmadari, R. (Ed.).: Direct Store Delivery : Concepts, Applications and
Instruments, Springer Verlag, 2009.

%0 Gruen, T.W., Corsten, D.S.: A Comprehensive Guide To Retail Out-of-Stock Reduction In the Fast-Moving
Consumer Goods Industry, Grocery Manufacturers Association (GMA), Food and Marketing Institute (FMI),
National Association of Chain Drug Stores (NACD S), The Procter i Gamble Company (PiG) or the
University of Colorado at Colorado Springs, 2008., prema http://www.uccs.edu/~tgruen/O0S%20Guide%
202008%20Revision.pdf (pristup 10.11.2011.)

31 Sweeney, E.: The Impact of Centralised Distribution on Distributors and Agents, Logistics Solutions, the
Journal of the National Institute for Transport and Logistics , 4 (4), 2011., str. 8-13.

32 Shriram, H.: Perfecting the supply chain to gain market share, Smart Logistics, 2011.,str. 38-40.
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1.7. Struktura rada

Doktorska disertacija strukturirana je u sedam poglavlja, i to na sljede¢i naéin:

1. Uvodna razmatranja

2. Maloprodaja u gospodarskom sustavu

3. Upravljanje opskrbnim lancem

4. Upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje

5. Model upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje u sektoru prehrambenih
proizvoda u Republici Hrvatskoj

6. Mogucénosti primjene modela upravljanja opskrbnim lancima od strane maloprodaje u
Republici Hrvatskoj

7. Zakljucak

Disertacija zapocCinje poglavljem Uvodna razmatranja u kojem se naglaSava problem

istrazivanja. Slijede ciljevi, hipoteze 1 metode istraZzivanja. Takoder, u ovom poglavlju
prikazani su glavni izvori podataka i rezultati drugih istrazivanja i navedene objektivne

poteskoce u istrazivanju. Prvo poglavlje zavrSava pojaSnjavanjem strukture disertacije.

U poglavlju Maloprodaja u gospodarskom sustavu prikazat ¢e se uloga, zadaci i znacaj

maloprodaje u nekom gospodarskom sustavu. Slijede razvojne tendencije u maloprodaji, a
potom se prelazi na njezinu ulogu u opskrbnom lancu, poglavito u distribucijskom kanalu s

posebnim naglaskom na probleme u odnosima maloprodaje 1 ostalih ¢lanova opskrbnog lanca.

Slijedi trece poglavlje pod nazivom Upravljanje opskrbnim lancem, a koje ujedno predstavlja

najvece teorijsko poglavlje. Podijeljeno je u tri velika potpoglavlja. U prvom su dijelu
postavljena osnovna polazista upravljanja opskrbnim lancem. Ovaj dio predstavlja uvod u
znanost o upravljanju opskrbnim lancem u kojem se ras¢lanjuju i definiraju temeljni pojmovi,
prikazuje povijesni razvoj ove discipline, isti¢e znacaj povjerenja i odnosa u upravljanju
opskrbnim lancem, kao i mjesto znanosti i koncepcije u odnosu na suvremeni menadzment i
marketing. Uvodni dio zavrSava prikazom procesnog pristupa upravljanju opskrbnim lancem.
U drugom potpoglavlju detaljno su opisane sastavnice ili glavne aktivnosti koje se odvijaju u
upravljanju opskrbnim lancem. Zadnje potpoglavlje bavi se prozimajuc¢im pitanjima, odnosno

vaznim pitanjima upravljanja opskrbnim lancem koja se javljaju i u svakoj od
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sastavnica/aktivnosti iz prethodnog potpoglavlja te koja, na neki nacin, predstavljaju alate i

infrastrukturu za uspjesno upravljanje opskrbnim lancem.

U cCetvrtom poglavlju, koje nosi naziv Upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje,

navode se specifi¢nosti upravljanja opskrbnim lancem kada je ono inicirano od strane
maloprodaje. Takoder, ako i nije inicirano od strane maloprodaje, a maloprodaja u njemu

sudjeluje, bitno je znati koje su posebnosti na koje maloprodaja mora dodatno obratiti paznju.

Sijedi poglavlje u kojem se razvija model specifican za ovu disertaciju pa se peto poglavlje

naziva Model upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje u sektoru pretezito

prehrambenih proizvoda u Republici Hrvatskoj. Poglavlje zapocinje kratkim pregledom

modela upravljanja opskrbnim lancem, nastavlja se navodenjem razloga za razvoj modela te

nakon toga, slijedi opis modela kreiranog i testiranog tijekom istrazivanja.

Sesto poglavlje naziva se Moguénosti primjene modela upravljanja opskrbnim lancima od

strane maloprodaje u sektoru pretezito prehrambenih proizvoda u Republici Hrvatskoj. Ovo je

poglavlje u kojem se opisuje provedeno glavno istrazivanje disertacije. Zapoc€inje s opisom
metodologije istrazivanja. Nakon toga slijede rezultati istrazivanja i testiranje hipoteze na
temelju rezultata istraZivanja. Kona¢no, Sesto poglavlje zavrSava raspravom o rezultatima

istraZivanja.

Zadnje, sedmo poglavlje, pod nazivom Zakljucak, sumarno prikazuje glavne teze do kojih se

doslo u istrazivanjima u doktorskoj disertaciji.
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2. MALOPRODAJA U GOSPODARSKOM SUSTAVU

Kako bi se mogla shvatiti uloga maloprodaje u upravljanju opskrbnim lancem, nuzno je
definirati maloprodaju i prikazati njezin znacaj u nekom gospodarskom sustavu. Takoder, vrlo
je vazno ukazati na razvojne tendencije u maloprodaji koje potom utjeCu i na ostale ¢lanove
opskrbnog lanca, odnosno mijenjaju ulogu maloprodaje u opskrbnom lancu. Promjenom
uloge, dolazi i do promjene odnosa u opskrbnom lancu. Sva navedena podrucja poblize ¢e se

prikazati i u drugom poglavlju koje slijedi.

2.1. Znacaj maloprodaje u gospodarstvu

Kada se govori o maloprodaji potrebno je reéi da je maloprodaja dio trgovine kao
gospodarske djelatnosti. Prema Segetliji, trgovina je gospodarska djelatnost koja se sastoji u
stalnom izboru, razvijanju, prikazivanju i nabavljanju razli¢itih vrsta robe, u prenoSenju
informacija o iskazanoj potraznji kupaca, uskladiStenju i ¢uvanju zaliha robe koje su potrebne
za prodavanje te preprodaji robe velikom broju pojedinacnih i organiziranih potrosaca, u
koli¢inama, na nac¢in, na onome mjestu i u ono vrijeme koje odgovara njihovim zahtjevima, a

sve to s tendencijama poslovnoga povezivanja i suradnje s proizvodac¢ima i s potroéaéimagg.

Trgovina se moze podijeliti na trgovinu na veliko 1 trgovinu na malo. Kriterij za razlikovanje
trgovine na veliko od trgovine na malo jest namjera kupovine**. ,, Maloprodaja“ je pojam koji
se najcesce poistovjecuje s pojmom ,,trgovina na malo*. Prema sastavnicama i znacenju rijeci
maloprodaja se moze shvatiti kao uzi pojam od trgovine na malo (maloprodaja predstavlja
samo prodaju na malo, a ne i nabavu®). Ipak, smatramo da se ova dva pojma s pravom gotovo
poistovjecuju. Naime, prema Levyu i Weitzu maloprodaja (engl. retailing, retail ili retail
trade®) je skup poslovnih aktivnosti koje dodaju vrijednost proizvodima i uslugama koje se
prodaju potrosacima za njihovu osobnu ili obiteljsku potroS$nju (uporabu), a slijedom toga

maloprodavac (engl. retailer) je poduzece (poslovanje) koje prodaje proizvod i/ili usluge

% Segetlija, Z.: Trgovina u gospodarskom sustavu, u Z. Segetlija, N. Knego, B. KneZevi¢, i D. Dunkovié:
Ekonomika trgovine, Novi Informator, Zagreb, 2011., str. 33.

3% |dem, str. 35.

% Segetlija, Z.: Maloprodaja u Republici Hrvatskoj, 2. izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Ekonomski fakultet u
Osijeku, Osijek, 2009., str. 12.

% Engleska rije¢ retail je izvedena iz francuske rijeci retailleir §to zna¢i odrezati dio ili slomiti hrpu na manje
komade (prema Levy, M. i Weitz, B. A.: Retailing Management, 7" edition, McGraw- Hill/lrwin,
International Edition, 2009., str. 8.)
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potrosagima za njihovu osobnu ili obiteljsku upotrebu®’. Ovdje se navodi i definicija Bermana
I Evansa (za profesora Barry Bermana smatra se da je u maloprodaji ono §to je Philiph Kotler
u marketingu) prema kojoj maloprodaja obuhvaca sve poslovne aktivnosti ukljuene u
prodaju robe 1 usluga potrosac¢ima za njihovu osobnu, obiteljsku ili kucansku upotrebu.
Ukljucuje svaku prodaju krajnjem potrosacu - od automobila do odjeée, do jela u restoranu,
pa sve do karata za kino®. 1 kona¢no, moze se zakljuéiti kako se maloprodaja sastoji od
zavrsnih aktivnosti i koraka potrebnih kako bi se roba napravljena negdje drugdje smjestila u

ruke potrosaca ili kako bi se pruzila usluga potroéaéugg.

U danasnjim suvremenim uvjetima brojnih vertikalnih integracija gospodarskih subjekata ili
samo integracija funkcija koje pripadaju razli¢itim razinama distribucije, upravo je
maloprodaja (prodaja proizvoda ili usluga krajnjem potrosacu radi njegove osobne, obiteljske
ili ku¢ne upotrebe) ono §to neminovno razlikuje trgovca na malo od trgovca na veliko. lako se
maloprodajom naziva i aktivnost proizvodackih gospodarskih subjekata kada prodaju svoje
proizvode krajnjim kupcima, iz gore navedenih definicija vidljiv je naglasak na one subjekte
kojima je prodaja zadnjoj karici u opskrbnom lancu (gdje se vr$i koriStenje ili upotreba
proizvoda ili usluge), temelj poslovanja. 1z tog razloga, pojmovi maloprodaja i maloprodavac
zavrjeduju ravnopravan status u znanstvenom opusu, kao §to su ga ve¢ stekli u prakticnom

poslovanju.

Uloga maloprodaje od presudnog je znaCaja za stvaranje imidza pa sukladno tome i za
poslovni uspjeh cijelog opskrbnog lanca. Naime, maloprodaja je izlog u kojem se proizvodaci
preko svojih proizvoda predstavljaju onima zbog kojih su ti proizvodi nastali - dakle krajnjim
kupcima ili potrosac¢ima. Upravo uz kljuénu pomoé¢ maloprodaje i maloprodavaca,
proizvodaci prelaze zadnju stanicu u distribuciji svojih proizvoda u kojoj se ponajvise
odlucuje o kupnji proizvodackih proizvoda, a samim time 1 o njthovom poslovnom uspjehu.
Naravno, i sama maloprodaja uslijed kretanja na suvremenom trzistu koje poveéava njezin
utjecaj i mo¢, obavlja i neke nove zadace. Tako, osim uloge posrednika izmedu proizvodnje 1
potrosaca, maloprodaja i sama pocinje nuditi vlastite proizvode (trgovacke robne marke).
Nerijetko maloprodaja provodi i vertikalnu integraciju unazad u opskrbnom kanalu,
preuzimajuci odredene gospodarske subjekte koji joj prethode u opskrbnom lancu (trgovci na

¥ Levy, M. i Weitz, B. A., idem, str. 6-7.

% Berman, B. i Evans, J. R.: Retail Management: A Strategic Approach, 11" Edition, Prentice Hall Pearson,
2010., str. 4.

% Dunne, P. M. i Lusch, R. F.: Retailing, 6™ Edition, Thomson South-Western, 2008., str. 4.
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veliko i/ili proizvodaci). Sve to dovodi do stalnog rasta znacaja i utjecaja maloprodaje i

velikih gospodarskih subjekata/grupacija koje su nastale na rastu mati¢nih maloprodajnih

gospodarskih subjekata. Ako se krene od makro razine, ve¢ na mnogim popisima najvecih

gospodarskih subjekata na svijetu moguce je uociti kako je prema prometu, ali i prema broju

zaposlenih, najveéa tvrtka na svijetu upravo jedan maloprodajni gospodarski subjekt -
Walmart (vidi tablicu 1.1 2.).

Tablica 1. Najve¢i gospodarski subjekti na svijetu u 2011. godini prema ostvarenim

prihodima
Rang |Gospodarski subjekt Prihodi (milijuni Dobit (milijuni
americkih dolara) americkih dolara)

1. |Wal-Mart Stores 421,849 16,389
2. |Royall Dutch Shell 378,152 20,127
3. |Exxon Mobil 354,674 30,460
4. |BP 308,928 -3,719
5. | Sinopec Group 273,422 7,629
6. |China National Petroleum 240,192 14,367
7. |State Grid 226,294 4,556
8. | Toyota Motor 221,760 4,766
9. |Japan Post Holdings 203,958 4,891
10. [ Chevron 196,337 19,024

Izvor: Global 500, Annual ranking of the world's largest corporations prema http://money.cnn.com/
magazines/fortune/global500/2011/full_list/ (pristup 13.11.2011.)

Tablica 2. Gospodarski subjekti s najveéim brojem zaposlenika na svijetu u 2010. godini

Rang |Gospodarski subjekt Rang u Global 500 Broj zaposlenih u
2010.
1. |Wal-Mart Stores 1 2,100,000
2. |China National Petroleum 6 1,674,541
3. | State Grid 7 1,564,000
4. | China Post Group 343 860,200
5. |Hon Hai Precision Industry 60 836,000
6. |Sinopec Group 5 640,535
7. |U.S. Postal Service 109 627,798
8. |China Telecommunications 222 493,919
9. |Carrefour 32 471,755
10. | Agricultural Bank of China 127 444,447

Izvor: Global 500, Annual ranking of the world's largest corporations prema http://money.cnn.com/
magazines/fortune/global500/2011/performers/companies/biggest/ (pristup 13.11.2011.)

Ovaj svjetski maloprodajni gigant ne samo da zaposljava 2,1 milijun ljudi nego sudjeluje u

tokovima i kontrolira brojne opskrbne lance. Zapravo, moze se re¢i kako ima golem utjecaj na

gospodarstva nekoliko drzava. Naravno, najvei utjecaj ima na gospodarstvo Sjedinjenih
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http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/snapshots/11204.html
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/snapshots/10694.html
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/snapshots/10338.html
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/snapshots/10844.html
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/snapshots/7881.html
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/snapshots/10785.html
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/performers/companies/biggest/
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/performers/companies/biggest/

Ameri¢kih Drzava, ali nerijetko i na gospodarstva u kojima sjediSte imaju c¢lanovi

Walmartovih opskrbnih lanaca.

Uspjeh 1 vaznost trgovine redovito se statisticki sagledava u vecini svjetskih gospodarstava.
Ni Republika Hrvatska nije izuzetak. U skladu sa stremljenjima prema Europskoj uniji,
Republika Hrvatska prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti (NKD) iz 2007. godine ima
uskladen nacin pracenja trgovine s nacinom kako to prate zemlje Europske unije. Dakle,
prema NKD-u trgovina se prati u podru¢ju G - Trgovina na veliko i na malo; popravak
motornih vozila i motocikala. Ovo podrucje jo$ se naziva i distributivnom trgovinom. Prema
sluzbenoj statistici ove se djelatnosti nazivaju distributivnom trgovinom i definirane su kao
skup svih oblika trgovackih aktivnosti: od nabave robe od proizvodaca do isporuke te robe
krajnjim potrosa¢ima. Ona obuhvaca trgovinu na veliko za svoj racun, posredovanje U
trgovini na veliko, trgovinu na malo i popravak motornih vozila i motocikla®. Dakle, u
podrucju G nalazi se sva trgovina na veliko i na malo (prodaja bez prerade) bilo kojom vrstom
robe i pruzanje usluga u vezi s prodajom robe, a ukljucen je i popravak motornih vozila i
motocikla. Podrugje G se u NKD sastoji od triju odjeljaka®":

e 45 - Trgovina na veliko i na malo motornim vozilima i motociklima; popravak

motornih vozila i motocikla,
e 46 - Trgovina na veliko, osim trgovine motornim vozilima i motociklima

e 47 - Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i motociklima

Svaki odjeljak nadalje se hijerarhijski dijeli na skupine i razrede prema rasc¢lanjivanju svake

pojedine djelatnosti.

Znacaj distributivne trgovine, a zatim i maloprodaje, u nekom gospodarstvu moguce je vidjeti
iz odredenih pokazatelja kao §to su:

e udio u bruto domacem proizvodu (BDP),

e udio u ukupnom broju zaposlenih,

e udio u ukupnom broju poduzeca,

e udio u ukupnoj potrosnji,

e udio u raspolozivom dohotku, 1 sl.

%0 Statisticki ljetopis Republike Hrvatske 2010, Drzavni zavod za statistiku Republike Hrvatske, Zagreb, 2010.
prema http://www.dzs.hr/Hrv__ Eng/ljetopis/2010/SLJH2010.pdf (pristup 11.12.2012.), str. 393.

Nacionalna  Klasifikacija  djelatnosti  2007. - NKD 2007. prema http://www.dzs.hr/
Hrv/important/Nomen/nkd2007/nkd2007.pdf (pristup 10.10.2011.), str. 17-20.
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U Europskoj uniji trgovina (odnosno distributivna trgovina) u BDP-u sudjeluje s oko 11%, u
ukupnom broju zaposlenih s oko 14,5 % te s brojem gospodarskih subjekata u ukupnom broju
gospodarskih subjekata s oko 30,5 % *2.

Prema Statistikom ljetopisu Republike Hrvatske 2010. (SLYH2010)*, BDP (trZi$ne cijene) je
u 2009. godini iznosio 333 063 milijuna kuna (odnosno 333,063 milijarde kuna), a ukupan
broj registriranih gospodarskih subjekata bio je 269.856. U odnosu na ove podatke, kreirana je
tablica 3.U Republici Hrvatskoj, u 2009. distributivna je trgovina u BDP-u imala udio od oko
9,5 %, zaposljavala oko 15 % ukupnog broja zaposlenih, ali u djelatnosti distributivne

trgovine poslovalo je ¢ak oko 35 % svih gospodarskih subjekata u Republici Hrvatskoj**.

Prema Statistickom ljetopisu Republike Hrvatske 2010. (SLJH2010)* u trgovini na malo
(G47) u 2009. ostvareno je 96,086035 milijardi kuna, $to je 28% iznosa ukupnog BDP-a u
toj godini. Takoder, udio trgovine na malo, odnosno maloprodaje u ostvarenom prometu
cjelokupne distributivne trgovine iznosio je 38% (grafikon 1), dok je udio trgovine na malo u
broju zaposlenih u ukupnom broju zaposlenih u distributivnoj trgovini iznosio 55% (grafikon
2).

Grafikon 1. Promet u distributivnoj trgovini u Republici Hrvatskoj prema preteznoj
djelatnosti poslovnih subjekata u 2009. godini

Promet
10% 9% M 45 Trgovina

motornim vozilima

W 46 Trgovina na
veliko

47 Trgovina na
malo

B Ostale djelatnosti

Izvor: Statisticki ljetopis Republike Hrvatske 2010, Drzavni zavod za statistiku Republike Hrvatske, Zagreb,
2010. prema http://www.dzs.hr/Hrv_ Eng/ljetopis/2010/SLIH2010.pdf (pristup (11.12.2012.), str. 401.

*Eurocommerce Annual Report 20009, Action Plan 2010 prema
http://www.eurocommerce.be/content.aspx?Pageld=39900 (pristup 10.10.2011.).
* Statisticki ljetopis Republike Hrvatske 2010.
“HGK Sektor za trgovinu: Distributivna trgovina 2010, str. 1 prema
www2.hgk.hr/en/depts/trade/distributivna_trgovina 2010 web.pdf (pristup 15.10.2011.).
*Statisticki ljetopis Republike Hrvatske 2010, Drzavni zavod za statistiku Republike Hrvatske, Zagreb, 2010.
prema http://www.dzs.hr/Hrv__Eng/ljetopis/2010/SLJH2010.pdf (pristup (11.12.2012.).
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Grafikon 2. Zaposleni u distributivnoj trgovini u Republici Hrvatskoj prema preteznoj
djelatnosti poslovnih subjekata u 2009. godini

Zaposleni
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Izvor: Statisti¢ki ljetopis Republike Hrvatske 2010, Drzavni zavod za statistiku Republike Hrvatske, Zagreb,
2010. prema http://www.dzs.hr/Hrv__Eng/ljetopis/2010/SLIJH2010.pdf (pristup (11.12.2012.), str. 401.

Maloprodaja je u razvijenim zemljama zreli sektor gospodarstva u kojem ne dolazi do
znacajnijeg rasta zaposlenih niti udjela u BDP-u. Ipak, vaznost maloprodaje i dalje raste -
takvi tokovi ocekuju se u buduénosti i u Republici Hrvatskoj.

Do velikog zna¢aja maloprodaje u gospodarstvu posebno dolazi posljednjih godina kada se

oblikuju neke klju¢ne razvojne tendencije o kojima ¢e biti rije¢i u sljede¢em poglavlju.

2.2. Razvojne tendencije u maloprodaji/trgovini

Zasigurno se moze re¢i kako je maloprodaja izuzetno dinami¢no podrucje gospodarstva.
Mnogi autori navode promjene i trendove koji se javljaju u maloprodaji, dok neki ¢ak govore
1 0 "trgovinskoj revoluciji", navode¢i sljedece klju¢ne promjene46:

¢ od fragmentirane do integrirane trgovine;

¢ od lokalne do globalne trgovine;

e od tradicionalne trgovacke mreze do inovativnih formata trgovine;

e od trgovine odredene lokacijom do prostorno neogranicene trgovine;

e od klasi¢ne kupoprodajne trgovine do trgovine sa privatnom trgovinskom markom;

e 0d nesofisticirane do tehnoloski intenzivne trgovine;

*® Lovreta, S. i Stojkovi¢, D., idem, str. 40.
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e od nezavisne i usitnjene do sistemski vodene trgovine; i

e od ranjive i slabe trgovine do trgovine sa snaznom i dominantnom pozicijom u

kanalima marketinga.

Eminentni autori iz podrucja upravljanja maloprodajom navode kako se u maloprodaji razvija
nekoliko izuzetno vaznih kretanja®’: rastuca uloga interneta u maloprodaji®®, vec¢i naglasak na
socijalnoj odgovornosti maloprodavaca, cjenovna konkurencija, demografske promjene,
promjena veli¢ine prodavaonice (uglavnom se povecavaju), razvoj ekskluzivnih brandova
(kako trgovackih tako i proizvodackih), upotreba tehnologije u maloprodaji, globalizacija

maloprodajne industrije.
Na slici 1. prikazane su klju¢ne promjene/trendovi koji se javljaju u maloprodajnom lancu

vrijednosti (jo$ jedan izraz za opskrbni lanac), prema Finneu i Sivoneu. | ovdje se izdvaja

internacionalizacija i konsolidacija.

Slika 1. Kljuéni pokretaci promjena u maloprodajnom lancu vrijednosti

Konsolidacija Nova konkurencija Konvergencija OdrzZivost
*maloprodajna erast vrijednosnih i » konvergencija s *korporativna
konsolidacija premium ostalimindustrijama odgovornost
*spajanja i akvizicijei  maloprodavaca * novi ulascii strendovi zastite
strukturalne promjene ¢ rast prehrambenih maloprodajne okolisa
*suradnja u nabavi usluga ekspanzije *politike zaposljavanja
« vertikalna integracija * online prodajaiusluge <odnosis lokalnom
ivlasnicki_kanali zajednicom
Trendovi proizvoda Trendovi kupaca
erast vlastitih marki *kupcis nedostatkom
*sigurnost proizvoda vremena
*razvoj pakiranja Podugovaratelj Proizvodac Maloprodavac Prodavacnica Kupac/Potrosac +jednostavnost i brzina
*medunarodna *populacija koja stari
suradnja u nabavi +rast kupovne modi
skontinuirane inovacije *zamjene za kuéne
obroke
Internacionalizacija Trendovi koje omogucuje IT  Regulacija i deregulacija zdravlje i wellness
- velika rastuca trzista *programivjernosti eradno vrijeme prodavaonica
+zasicenje na *personalzirani kontakt na *prodaja alkoholnih pi¢a
domacem trZistu temelju dogadaja *prodaja lijekova u
soutsourcing i zajednicke prodavaonicama
usluge ezakonodavstvo o konkurenciji
*nove tehnologije
*multikanalna maloprodaja

Izvor: Finne, S. i Sivonen, H.: The Retail Value Chain: How to gain Competitive advantage through Efficient
Consumer Response, Kogan Page Limited, London i Philadelphia, 2009., str. 7

No, ipak je potrebno izdvojiti 1 jo§S neke pojave. Naime, maloprodavaci sve vise ulaze i u

druga podrucja poslovanja, poglavito usluge (vidi tablicu 3.).

*" Prema Levy, M. i Weitz, B. A, idem, str. VII; Dunne, P. M. i Lusch, R. F. idem, str. 5-11.
8 Autori koriste engleski izraz “e-tailing", kao skracenicu od izraza “e-retailing" koji oznadava elektronicku
maloprodaju putem interneta.
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Tablica 3. Primjeri maloprodajnog Sirenja u nova usluzna podrudja

Novo usluzno podrucje

Primjer maloprodavaca

Bankarstvo

Tesco Financial Services, Migrosbank

Kreditne kartice

Target Visa, M-Budget, Mastercard (Migros)

Osiguranje

Seguros El Corte Ingles, Carma (Carrefour)

Putnicke agencije

Costco Travel, Voyages U (Systeme U)

Internetske prodavaonice

Tesco.com, leshop.ch (Migros)

Mobilni operateri

Carrefour Mobile, Migros Mobile

Klinike

Target Clinic, Wal-Mart, Publix

lzvor: Finne, S. i Sivonen, H.: The Retail Value Chain: How to gain Competitive advantage through Efficient
Consumer Response, Kogan Page Limited, London i Philadelphia, 2009., str. 23.

Osim toga, sve se vise gubi granica izmedu klasi¢nog maloprodavaca pretezito prehrambenih
proizvoda i neprehrambenog maloprodavada. Cesto neprehrana (poglavito u velikim
maloprodajnim formatima) i prevladava u asortimanu. Sve se to dogada zbog smanjenja
udjela kupovine hrane u ukupnom raspolozivom dohotku koji se javlja posljednjih desetak

godina u razvijenim zemljama pa se maloprodavaci okre¢u i drugim nacinima ostvarivanja

novih prihoda.

Na poslovanje maloprodavaca utje¢u 1 novi demografski trendovi. Finne 1 Sivonen navode

kljuéne potroSacke Cinjenice i trendove koji utjeGu na maloprodavade

e jedenje izvan ku¢

e kao zamjena za obrok kod kuce,

e potrosaci koji su stalno u zurbi,

e svjesnost kulture

e briga o zdravlju,

1 prihvacanje etnicke hrane,

e "bolesti bogatstva" kao §to su pretilost, dijabetes i alergije,

e stareca populacija sa slobodnim vremenom 1 mogucnostima trosenja,

e rastuci broj samaca i "dinks-ova" (obitelji s dva prihoda/place, a bez djece) s

mogucnoscu trosenja,

e iskusna ekonomij

e on-line kupovina,

a 1 hedonisticka potros$nja,

e dostupnost informacija o proizvodima i cijenama,

e novairastuca iPod generacija,

9 Finne, S. i Sivonen, H., idem, str. 28.
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e druStvene mreze,
e odrzivost i "zelene" vrijednosti,

e cticka potrosnja.

Svi ovi trendovi zasigurno postoje, no razli€itog su intenziteta na razliitim trzistima i medu
razli¢itim segmentima potrosaca. Za maloprodavace je od velikoga znacaja $to brze otkrivanje

pojedinih promjena i adekvatno reagiranje na njih.

U nastavku rada bit ¢e detaljnije pojasnjena internacionalizacija maloprodaje kao kljucan

trend za svjetsko gospodarstvo, ali i za gospodarstvo i opskrbne lance Republike Hrvatske.

Prema maloprodajnom rje¢niku, internacionalna je trgovina na malo maloprodajna aktivnost
koja se odvija izvan granica domicilne zemlje gospodarskog subjekta®. Internacionalizaciju
definira i Metro, najveci europski i tre¢i svjetski trgovac na malo, i to kao multiplikaciju
merchandising™ koncepta trgovatkog i maloprodajnog gospodarskog subjekta izvan
nacionalnih granica®. Prema, Finneu i Sivonenu®, internacionalizacija (kako maloprodavaca
tako i proizvodaca) je uz industrijsku konsolidaciju najvazniji kljuéni pokreta¢ promjena u
maloprodajnom lancu vrijednosti (vidi sliku 1.). Nerijetko se internacionalizacija i
konsolidacija izmjenjuju kao nacini izlaska na inozemna trzista, tj. ponekad se maloprodavaci
konsolidiraju (na razli¢ite nacine) pa se onda odlucuju iza¢i na inozemno trziste, a ponekad

nakon izlaska na inozemno trziste dolazi do konsolidacije s trgovcem na inozemnom trZistu.

Dok najuspjesniji proizvodi vrlo Cesto prelaze granice i nerijetko postaju globalni proizvodi,
slicna je situacija i s proizvodackim gospodarskim subjektima. Naime, proizvodacéi su
prednosti internacionalizacije i globalizacije poceli ostvarivati jo§ 1970-tih godina, dok
maloprodavaéi s internacionalizacijom kreéu tek 1990-tih godina®. U podrugju trgovine na

malo, pogotovo trgovine pretezito prehrambenom robom (tzv. grocery sektor), situacija je

% Ostrow, R.: The Fairchild Dictionary of Retailing, 2nd Edition, Fairchild Books, Inc., New York, 2009., str.
210.

5 Merchandising ili merchandise management definira se kao proces kojim maloprodava¢ pokusava ponuditi
pravu koli¢inu prave robe na pravom mjestu u pravo vrijeme dok istovremeno zadovoljava tvrtkine financije
(Levy, M. i Weitz, B. A., idem, str. 642.).

2Metro Retail Compendium 2010/2011, str. 141 http://www.metrogroup.de/internet/site/metrogroup/get/docu
ments/metrogroup_international/corpsite/09 service/publications/retail-comp-2011-en.pdf (pristup 5.8.2011.)

53 Finne, S. i Sivonen, H., idem, str. 6.

> Pop, N. A. i Dabija, D. C.: Tendencies of Internationalization In Retailing, Annals of Faculty of Economics, 4
(1), 2008., str. 1099.
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puno drugacija. Globalnih maloprodavaca uistinu je malo naspram globalnih proizvodackih
gospodarskih subjekata, a i postoje¢i globalni maloprodavaci na globalnom nivou imaju vrlo
male trzisne udjele. Ova se tvrdnja moze temeljiti na ¢injenici da je mali broj maloprodavaca
koji posluju u viSe desctaka zemalja, ali i na definiciji prema kojoj je global retailer ili
globalni maloprodava¢ maloprodajni gospodarski subjekt koji posluje u svojoj domacoj
zemlji i u viSe od jednom drugom trgovackom bloku (tj. velikim geografskim trgovackim
podrucjima kao Sto su Europa, Sjeverna Amerika ili Pacificki obrué)ss. Zapravo, moze se reci
kako su samo 6 od prvih 10 najveéih svjetskih maloprodavaca pretezno prehrambene robe
ujedno i globalni maloprodavaéi prema prethodno navedenoj definiciji (u tablici 4. oznaceni
su sivom bojom). Ipak, u zadnjih 10 - 15 godina uistinu se dogodila i znacajna
internacionalizacija maloprodaje. Jo§ 1992., prvih 30 maloprodavaca koji su otvarali svoje
poslovnice u inozemstvu bili su prisutni u manje od 5 zemalja®®, dok danas npr. Metro
ostvaruje oko 60% svojih prihoda iz internacionalnih operacija izvan Njemacke, odnosno iz
33 druge zemlje. Ipak, samo najveéi maloprodavaci, pogotovo u segmentu pretezno

prehrambene robe, mogu ostvariti tako Siroku internacionalizaciju i globalizaciju kao Metro.

Tablica 4. Deset najve¢ih maloprodavaca preteZito prehrambenom robom u svijetu u

2009. godini
Naziv Sjediste Geografs_kl trgovacki Ukupg_n br_OJ zema_l ja
Rang . . blokovi u kojima u kojima ima svoje
maloprodavaca maloprodavaca « . . :
maloprodava¢ posluje | prodajne poslovnice
1. Wal-Mart SAD SA, JA, AZ, PO 15
2. Carrefour Francuska E, JA, AZ 19
3. METRO Group Njemacka E, AZ, AF 34
4, Tesco Velika Britanija E, AZ, SA 14
5. Schwarz Group Njemacka E 26
6. Costco SAD SA, E, JA, AZ 9
7. Kroger SAD SA 1
8. REWE Group Njemacka E 14
9. Aldi Njemacka E, SA, AU 18
10. Target SAD SA 1

Kratice: AF = Afrika, AU = Australija, AZ = Azija, E = Europa, JA = Juzna Amerika, PO = Pacific¢ki obru¢, SA

= Sjeverna Amerika, SAD = Sjedinjene Americke Drzave

Izvor: izradio autor prema Metro Retail Compendium 2010/2011, str. 79-88.  http://www.metrogroup
.de/internet/site/metrogroup/get/documents/metrogroup_international/corpsite/09_service/publications/ret
ail-comp-2011-en.pdf (5.8.2011.)

> Ostrow, R., idem, str. 183
*® pop, N.A. i Dabija, D.C., idem, str. 1099.
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Zanimljivo je kako se danas i mnogi uspjesni proizvodacki gospodarski subjekti (ali ve¢inom
neprehrambenih proizvoda) odlucuju za vertikalnu integraciju u svom lancu vrijednosti, i to
prema kupcu. Pa tako uspjesni proizvodni gospodarski subjekti otvaraju lance svojih
prodavaonica diljem svijeta ulaze¢i u maloprodajni sektor, ali i pomazuc¢i internacionalizaciju
maloprodaje. Najbolji primjeri su svakako Nike i Adidas, ali i proizvoda¢ informaticke
tehnologije Apple, kojima otvaranje vlastitih prodavaonica s asortimanom iskljucivo vlastitih
brandova sluze i kao izvor znacajne zarade zbog eliminiranja posrednika, ali i kao izlog kojim

mogu uvelike kontrolirati razvoj imidza jer kontroliraju veci dio lanca vrijednosti.

Moze se pretpostaviti kako je jedan od glavnih razloga teskog ulaska trgovaca na malo
pretezno prehrambenom robom na globalno trziste (u odnosu na same proizvode i
proizvodacke gospodarske subjekte), pa ¢ak i na trziSte manjeg broja stranih zemalja, proboj
samog proizvoda koji gospodarski subjekt nudi. Proizvodni gospodarski subjekt, putem svog
branda, nudi jedan globalni ili uzi krug internacionalno poznatih i snazno oglasavanih
proizvoda koji zadovoljavaju jednu potrebu ili grupu najée$¢e povezanih potreba te se
gospodarski subjekt trudi taj proizvod i ostale marketin§ke aktivnosti oko njega u vecoj ili
manjoj mjeri (ovisno o marketinskoj strategiji ulaska na strano trziSte) prilagoditi ciljanom
trziStu. Proizvod trgovaca na malo, s druge strane, jest asortiman, odnosno stru¢no sreden
izbor artikala koji su predmet ponude neke poslovne jedinice®. Dakle, svojim “proizvodom"
(asortimanom koji, ovisno o obliku maloprodajne jedinice kojom trgovac posluje, moze u sebi
sadrzavati od 600 pa sve do preko milijun razlicitih artikala), trgovac na malo pretezno
prehrambenom robom mora zadovoljiti brojne potrebe svojih ciljanih kupaca, na c¢iju
ogromnu razli¢itost, ukupno gledajuci, utjece puno veci broj specifi¢énih ¢imbenika u svakoj
pojedinoj zemlji, pa i u manjim geografskim podrucjima unutar jedne zemlje. Vrlo Cesto
znacajan problem mogu predstavljati i problemi neucinkovitog upravljanja opskrbnim lancem
ili jednostavno problemi koji proizlaze iz nepoznavanja biti jezika zemlje u koju se ulazi.
Zbog toga je potrebno, kulturnim razliitostima i1 obifajima, ekonomskim 1 politi¢kim
¢imbenicima, prilagoditi 1 ostalih pet elemenata maloprodajnog marketinSkog miksa (osim

58).

proizvoda ili asortimana, to su cijena, lokacija, promocija, ljudi i predstavljanja Ipak,

kljuénim ¢imbenicima za uspjeh internacionalizacije maloprodaje, navode®:

%" Prema Segetlija,Z.: Trgovina u gospodarskom sustavu, idem, str. 65.

%8 Mason, J. B., Mayer, M. L.: Modern Retailing, 5" Edition, Richard D. Irwin, Homewood, Boston, 1990., str.
93. (Prema Segetlija, Z.: Strategija maloprodaje, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 1999., str. 108-109.)

% Levy, M. i Weitz, B. A., idem, str. 148-150.
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e globalno odrzivu konkurentsku prednost - ulazak na inozemna trzista najuspjesniji je
kada je konzistentan s klju¢nom prednoS¢u maloprodavaca. To mogu biti niski
troskovi i operativna ucinkovitost (Wal-Mart, Carrefour, Aldi), jak brand (Starbucks),
modna reputacija (H&M, Zara) ili pak dominacija u vlastitoj kategoriji (IKEA).

e adaptibilnost (prilagodljivost) - prepoznavanje i prilagodljivost klju¢ su uspjeha ne
samo u podrucju proizvoda, odnosno asortimana. Uspjesni internacionalni
maloprodavaci prepoznaju se i prilagodavaju drugacijim sezonama u prodaji, dizajnu i
layoutu prodavaonica, vladinim pravilima i kulturnim osobitostima, i sl.

e globalnu kulturu - prepoznatljiva organizacijska i kadrovska obiljezja gospodarskog
subjekta trebaju biti zadrzana kroz njihovo globalno S$irenje, ali i kroz brzi razvoj
lokalnog menadzmenta i njihovu implementaciju u "korporacijsku globalnu kulturu".

e financijske resurse - ulasci na strana trziSta, a pogotovo globalno poslovanje, zbog
svih navedenih ¢imbenika zahtijevaju znacajna financijska ulaganja te nerijetko prode

znacajno vrijeme prije nego Sto postanu isplativi.

Najces¢i je razlog internacionalizacije maloprodaje dostizanje toCke zasi¢enja trziSta na
domacem ili regionalnom trzistu. Velika konkurencija na domacem trzistu, (prvenstveno
cjenovna) te neucinkovitost razvoja novih oblika maloprodajnih poslovnih jedinica, proizvoda
ili usluga, uvjetuje izlazak na inozemna trzista®. Vezano uz najceS¢e motive ulaska stranih
maloprodavaca na trziSta zemalja Srednje i Isto¢ne Europe zanimljiva je studija iz 2003.
godine o motivima ulaska maloprodavaca na trzista Poljske, Madarske i Ceske™. Prema
navedenom istrazivanju, autori zakljucuju kako su pri odluci o internacionalizaciji u navedene
zemlje za internacionalne maloprodavace najvazniji specifi¢ni motivi vezani uz zemlju u koju
se ulazi, odnosno zna¢ajno manje od specificnih motiva vezanih uz sam gospodarski subjekt
koji vrsi internacionalizaciju 1 motiva vezanih uz zemlju iz koje gospodarski subjekt dolazi.
Takoder, u studiji je uoceno kako relativna vaznost motiva za internacionalizaciju najvise
varira u odnosu na tip maloprodajnog poslovanja (maloprodava¢ pretezno prehrambenom
robom ili maloprodava¢ pretezno modnom robom) te neS$to umjerenije s obzirom na nacéin
ulaska na novo trziste/zemlju koji moze biti ulazak temeljen na posjedovanju imovine u novoj

zemlji u koju ulazi (npr. zajedni¢ko ulaganje ili poslovnice u potpunosti u privatnom

% Finne, S. i Sivonen, H., idem, str. 334
® Tatoglu, E., Demirbag, M. i Kaplan, G.: Motives for Retailer Internationalization to Central and Estern
Europe, Emerging Markets Finance and Trade , 39 (4), 2003, str. 40-57.
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vlasnistvu) ili ulazak koji se ne temelji na posjedovanju imovine u novoj zemlji u koju ulazi

(npr. licenciranje ili frangiza)®.

Za globalne maloprodavace, posljednjih su godina u fokusu internacionalizacije rastuca trzista
Kine, Indije, Rusije i zemalja Juzne Amerike. Ove su zemlje prvenstveno zanimljive zbog

83 $to dovodi do razligitih

ogromnog prodajnog potencijala koji proizlazi iz goleme populacije
ucinaka ekonomije obujma koji se prvenstveno odnose na snizavanje cijena proizvoda koji se
prodaju na tim trziStima, ali potom 1 na trziStima Zapadnih zemalja. Kao negativne posljedice
javljaju se ¢ak i nedostaci odredenih materijala i sirovina uslijed ovako snazne potro$nje na
"novim" trziStima te pitanja dampinskih cijena za proizvode koje maloprodavaci proizvode u
zemljama Treceg svijeta, a prodaju u svojim domicilnim ili drugim Zapadnim zemljama, kao i

pitanja etickog sourcinga64 %

. Na podrucju Europe, u fokusu internacionalizacije u posljednjih
5-10 godina upravo su zemlje Srednje i Isto¢ne Europe, no ovdje ve¢inom prevladavaju
internacionalni maloprodajni lanci koje prije mozemo nazvati regionalnim, nego globalnim

maloprodavacima.

Najces¢i formati stranih maloprodavaca pri ulazu na neko trziste, uvelike ovise o samom
trziStu. Pri ulasku na gore navedena rastuca trzZista trend je otvarati hipermarkete ili skladiSne
klubove, dok se internacionalizacija u Zapadne zemlje prvenstveno fokusira na tvrde
diskontere, konvenijentne prodavaonice i mallove (velike trgovacke centre) koji osiguravaju

lakse dostupne lokacije®.

Brojne su strategije internacionalizacije u maloprodaji, ali se sve mogu svrstati u tri skupine®’:

e investitori - Sire svoje poslovanje kupovinom drugih maloprodavaca na trzistima na
koja se odlucuju uci te ih razvijaju kao zasebnu jedinicu,

e replikatori - gospodarski subjekti koje jednostavno svoj poslovni koncept i model

razvijen u domicilnoj zemlji dupliciraju i iskoriste na potencijalnom trzistu,

%2 Tatoglu, E., Demirbag, M. i Kaplan, G., idem, str. 55.

% Kina ima oko 100 milijuna ljudi koji se smatraju bogatima i oko 300 milijuna ljudi koji se smatraju srednjom
klasom, a ocekuje se da ¢e do 2020. godine oko 40% populacije pripadati srednjoj klasi (prema Finne, S. i
Sivonen, H., idem, str. 14.)

% Eti¢ki sourcing predstavlja praksu osiguranja izvora resursa od dobavlja¢a koji posluju eti¢ki prihvatljivo (npr.
ne izrabljuju svoje zaposlenike, ne onecis¢uju svjesno okoli$, ne proizvode svjesno proizvode s nedostatkom
koji moze biti opasan za korisnika, i sl). Vise o sourcingu vidi u poglavlju 3.2.1. Sourcing

% Finne, S. i Sivonen, H., idem, str. 334-336.

® Finne, S. i Sivonen, H., idem, str. 334.

®" Finne, S. i Sivonen, H., idem, str. 11.
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e adapteri (prilagodivaci) - wusavrSavaju brojne poslovne koncepte 1 zatim ih

prilagodavaju potrebama lokalnih trzista na koje su usli.

Svaka pojedina grupa strategija internacionalizacije maloprodaje nosi odredeni rizik za
maloprodavaca koji se odlucuje na ulazak u stranu zemlju. UmjeSnost ili poslovna vjestina
maloprodavaca je i u sposobnosti dobrog odvagivanja koliCine rizika i1 pozitivnih ¢imbenika
koje odredena strategija nosi. Pri tome, maloprodavac trazi najbolju pojedinu strategiju unutar
svake od triju navedenih grupa ili mozda odredenu strategiju koja je mjesavina vise razlicitih

karakteristika, odnosno grupa internacionalizacije.

2.3. Uloga maloprodaje u opskrbnom lancu

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

1. osiguravanje asortimana proizvoda i usluga,

2. raspacavanje velikih koli¢ina u manje prema potrebama kupaca (engl. Breaking bulk),
3. drzanje zaliha i
4

pruzanje usluga

Najvece znacenje maloprodaje (odnosno maloprodavaca) u opskrbnom lancu proizlazi iz
¢injenice da je ona zadnja karika u opskrbnom lancu koja ima izravan dodir s potrosacima,
odnosno ona izravno ili neizravno povezuje proizvodaa (kreatora proizvoda ili usluge) 1
njihove potrosace (korisnike proizvoda ili usluge). Najve¢im dijelom upravo preko
maloprodaje izvode se sve ostale potraznje u opskrbnom lancu (dakle potraznje svih ostalih
¢lanova opskrbnog lanca su izvedene, osim ukoliko neki drugi ¢lan opskrbnog lanca ne
prodaje izravno krajnjem kupcu). S obzirom na svoj poloZaj u opskrbnom lancu, maloprodaja
tezi ne samo upravljanju nego i1 djelomi¢nom ili potpunom kreiranju ponudacke i potrazne
strane opskrbnog lanca. Na strani ponude maloprodaja izabire kojim ¢e kanalima nabavljati
robu, a na strani potraznje bira kanale (naje$¢e prema zahtjevima kupaca) kojima ce

prodavati 1 distribuirati proizvode i1 usluge do svojih kupaca. Spajanjem razlicitih i ¢esto vrlo

% Levy, M. i Weitz, B. A, idem, str. 7.
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brojnih opskrbnih lanaca ona ,,plete” opskrbnu mrezu (engl. supply network). Neki primjeri
povezivanja maloprodaje s cClanovima opskrbne mreze, odnosno povezivanja razli¢itih

maloprodajnih lanaca u opskrbnu mrezu maloprodaje prikazani su na slici 2.

Na strani ponude nalazi se dobavljacka mreza maloprodaje koja se sastoji od svih organizacija
koje izravno ili neizravno osiguravaju inpute za odredeni gospodarski subjekt®. Kao §to je

vidljivo iz slike 2. maloprodaja moze poslovati sa svim ¢lanovima kanala.

Slika 2. Opskrbna mreZa maloprodaje

TOK PROIZVODA, USLUGA, INFORMACIJA, FINANCIRANJA | ZNANJA

DOBAVLIACKA MREZA DISTRIBUTIVNA MREZA

& OSTALI
DOBAVLIACI
¢ 1€ TRGOVCI
SIROVINA PROIZVODACI TRZISNI

POSREDNICI ~ NAVELIKO

KRAJNJI
KUPCI

<
\\“‘““E

PRODAVAONICA _"

| MALOPRODAVAC
Pl
o

7 TRISNI POMAGALI (ISTR. TRZISTA, BANKE, I
LOGISTICKE TVRKE,OGLASAVACKE AGENCIJE, I

Izvor: prilagodeno prema Handfield, R.B., Nichols, E. L.: Supply Chain Redesign : Transforming Supply Chains
into Integrated Value Systems, Financial Times Prentice Hall, 2002., str. 9

Maloprodaja moze kupovati izravno od dobavljaca sirovina ukoliko se radi o sirovini koju
maloprodaja uz eventualne dodatne aktivnosti (pakiranje, prepakiranje, sortiranje i sl.)
pretvara u genericki proizvod koji moze na¢i mjesto na maloprodajnim policama (npr. sol).
Naravno, moze poslovati izravno s proizvodacem (najcesc¢i sluc¢aj) ili s trgovcem na veliko

kao posrednikom. Razlozi javljanja veletrgovca u maloprodajnom opskrbnom lancu mogu biti

% Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 9
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specijalizacija ili kontaktna u¢inkovitost’® (zna¢ajno smanjivanje broja kontakata u kanalu) ili
ukoliko trgovac na veliko moze ponuditi proizvod s ve¢om vrijednosti nego proizvoda¢ — npr.
ako je proizvod bolje distribuiran do mjesta koje maloprodaja zahtijeva, ako ga prodaje po
povoljnijoj cijeni za maloprodavaca ili ako bolje reagira na promjene potraznje. Maloprodaja
pri nabavi odredenih proizvoda moze poslovati i s ostalim trziSnim posrednicima koji ne
preuzimaju vlasni§tvo nad robom (brokeri, agenti, komisijski trgovci, predstavnici
proizvodaca i sl.), ali dodaju vrijednost svojim vjeStinama pregovaranja U ime svojih
klijenata. Kao i ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca i maloprodaji na raspolaganju stoje trziSni
pomagaci — usluzni gospodarski subjekti Koji potpomazu obavljanje svih onih distribucijskih
zadataka koji nisu kupovanje, prodavanje i prijenos vlasnistva (npr. transportni gospodarski
subjekti, skladisni gospodarski subjekti, agencije specijalizirane za obradu narudzbi,
oglasavacke agencije, financijske agencije, osiguravaju¢e kuce, gospodarski subjekti za

. v . Vv 71
istrazivanje trzista) .

U distribuciji proizvoda i usluga ¢lanovima opskrbnog lanca koji su nizvodno od maloprodaje,
tj. krajnjim kupcima, maloprodaja takoder moze koristiti razli¢ite kanale pletu¢i potraznu 1ili
distribucijsku mrezu unutar opskrbne mreze. Levy i Weitz navode Cetiri vrste maloprodajnih
kanala za interakciju s proizvodatima’®:

1. prodavaonice,

2. katalozi,

3. internet,

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

katalozi, prodavaonice + internet, katalozi + internet, i prodavaonice + katalozi +

internet)

Kada se govori o trendovima u opskrbnom lancu maloprodaje, o¢ekivalo se da ¢e internet kao
novi medij dovesti do dviju velikih pojava u lancu (kanalu) : disintermedijacije i viSekanalnog
pristupa. Disintermedijacija se najjednostavnije moZe objasniti kao izbacivanje posrednika u
kanalu (smanjivanje broja posrednika), i logi¢no bi bilo zakljuciti da ¢e internet omoguditi
proizvodac¢ima da izbace odredeni broj posrednika. lako se to djelomi¢no dogodilo, javio se i

broj novih internetskih posrednika koji su nasli svoje mjesto na osnovi specijalizacije. Sli¢no

7® Rosenbloom, B.: Marketing Channels: A Management View, 7" Edition, South-Western, Cengage Learning,
2004., str. 16-17.

™ Idem, str. 66.

2 Levy, M. i Weitz, B. A., idem, str. 72-91.
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je is viSekanalnim pristupom (istovremena prodaja kupcima kroz vise od jednog kanala). lako
su se kupci koji koriste vec¢i broj kanala (npr. kupci koji kupuju i u prodavaonici i preko
kataloga i preko interneta) pokazali kao najveci potrosaci (najbolji kupci), te iako ovaj pristup
maloprodaji raste u opsegu prometa, nazalost takvih kupaca jo$ uvijek nema dovoljno da bi

mogli govoriti o prevladavajuéoj pojavi’.

Uz sve gore navedeno, potrebno je ukazati i na tri specifi¢nosti maloprodaje koje se javljaju u
svakodnevnom poslovaniju i koje je razlikuju u odnosu na ostale lanove opskrbnog lanca’:
e prosjean iznos prodajne transakcije kod maloprodavaca puno je manji nego kod
proizvodaca (ili drugih ¢lanova opskrbnog lanca),
e konacni potrosac radi puno neplaniranih i impulzivnih kupovina (za razliku od kupaca
ostalih ¢lanova opskrbnog lanca)
e Kkupac maloprodavaca obi¢no posjeéuje prodavaonicu (iako su postanska, telefonska i

internetska prodaja porasle).

Svi navedeni ¢imbenici izravno utjeCu na razvoj strategije maloprodavaca i tjeraju ga da
znatno pomnije odabire i izvr§ava odredene poslove od drugih ¢lanova opskrbnog lanca. Ovi
¢imbenici povecavaju nuznost kontrole troSkova povezanih sa svakom transakcijom konacnog
potrosaca, traze maksimiziranje impulzivne kupovine, oteZavaju odredivanje optimalne razine
zaliha i odabira proizvoda, prognoze potraznje i potrebnog osoblja i sl. Takoder, od izuzetnog

je znacaja lokacija maloprodajnog pogona (prodavaonice), radno vrijeme i sl.

Iako ovi ¢imbenici otezavaju odredena podrucja poslovanja, ako im se korektno pride, oni za

maloprodavaca ujedno predstavljaju i izvore moci u opskrbnom lancu.

2.4. Odnosi unutar maloprodajnog opskrbnog lanca

Clanovi opskrbnog lanca medusobno razvijaju odredene odnose kako bi mogli suradivati.

Odnosi unutar opskrbnog lanca mogu se razvijati u razli¢itim smjerovima. Kako bi se razvijali

20 podacima o prodaji po pojedinim kanalima, kao i problemima/ograni¢enjima u viSekanalnom pristupu vidi
vise u Levy, M. i Weitz, B. A., idem, str. 72-91.
" Dunne, P. M. i Lusch, R. F., idem, str. 10-11.




u zZeljenom pozitivnom smjeru potrebno je njima upravljati. Upravljanje odnosima izmedu

organizacija temelji se na trima konceptima: ovisnosti, mo¢i i konfliktu”.

Svaki ¢lan opskrbnog lanca ne moze se u potpunosti izolirati od drugih ¢lanova budu¢i da je
ovisan o njihovom obavljanju odredenih marketinskih funkcija. Kada su oba clana
medusobno ovisna, govorimo o meduovisnosti koja je izvor suradnje, ali i konflikta u

opskrbnim lancima’®.

Mo¢ u kanalu ili opskrbnom lancu jest moguénost jednog ¢lana da utjece na odluke ostalih
&lanova opskrbnog lanca’’. Moé koju jedan &lan opskrbnog lanca ima nad drugim funkcija je
ovisnosti drugog ¢lana o prvom - npr. $to ve¢u mo¢ ima maloprodavac¢ nad proizvodacem, to
je proizvodac ovisniji o maloprodavacu. Postoji Sest oblika mo¢i u opskrbnom lancu’®;
1. mo¢ nagradivanja,
mo¢ znanja (strucnosti),
mo¢ referentnosti,

2

3

4. mo¢ prisile,
5. legitimna mo¢,
6

informacijska mo¢.

KoriStenje mo¢i nagradivanja, stru¢nosti, referentnosti i informacijske moc¢i omogucuje
maloprodavac¢ima razvoj dobrih dugoro¢nih odnosa, dok upotreba moc¢i prisile 1/ili legitimne

moc¢i poti¢e konflikt u opskrbnom lancu 1 onemogucava suradnju.

Meduovisnost je ujedno i temeljni izvor svih konflikata u maloprodajnom opskrbnom lancu
koji se zbog toga manifestiraju kao sljedece tri vrste izvora konflikta™:
1. percepcijsko nepodudaranje - javlja se kada maloprodavac i njegov dobavlja¢ imaju
razli¢itu percepciju stvarnosti;
2. nepodudarnost (nekompatibilnost) ciljeva - javlja se u slu¢ajevima kada ostvarenje

ciljeva dobavljaca steti poslovanju maloprodavaca ili obrnuto;

> |dem, str. 153.

6 |dem, str. 154.

™ Idem.

8 1dem, str. 154-155.
" 1dem, str. 156-157.
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3. nesuglasica oko podrucja odlucivanja - javlja se kada postoji neslaganje oko toga koji

bi ¢lan opskrbnog lanca trebao donositi odluke.

Kao najbolji nacin odrzavanja dobrih odnosa u opskrbnom lancu, u praksi su se pokazali
korporativni i ugovorni vertikalni marketing, odnosno korporativni i ugovorni vertikalni
marketinski sustavi. Za razliku od konvencionalnih marketinskih kanala kod kojih svaki
gospodarski subjekt u kanalu djeluje individualno, sa samo vlastitim ciljevima koje nastoji
ostvariti ¢ak 1 ako su u suprotnosti s ciljevima kanala kao cjeline, vertikalni marketinski
sustavi djeluju kao jedinstven sustav® sa zajedni¢kim ciljevima. Kod korporativnih (u njima
se zajedni¢ko obavljanje odredenih marketinskih funkcija zasniva na zajednickom vlasniStvu)
1 ugovornih (u njima se zajednicko obavljanje odredenih marketinskih funkcija zasniva na
ugovornom odnosu neovisnih gospodarskih subjekata) vertikalnih marketinskih sustava nema
vecih problema (konflikata) u odnosima u kanalu (ili Sire gledano u opskrbnom lancu) jer su
odnosi ovisnosti i mo¢i unaprijed odredeni (vlasniStvom ili definirani ugovorom). S druge
strane, kod konvencionalnih marketinSkih kanala 1 kod administrativnih vertikalnih
marketinSkih sustava (u njima se zajednicko obavljanje odredenih marketinskih funkcija
temelji na veli¢ini 1 snazi jednog od ¢lanova) od presudnog Su znac¢aja odnosi ovisnosti 1 moci

zbog kojih nastaje, ne mali broj konflikata u kanalu.

Moze se re¢i kako u danasnjim prehrambenim opskrbnim lancima najve¢u mo¢ imaju upravo
maloprodavaci. To proizlazi iz ¢injenice kako su proizvodaci (i drugi dobavljaci) izuzetno
ovisni o maloprodavacima. Prvenstveno su ovisni zbog toga §to im mali broj velikih
maloprodavaca osigurava, a ujedno 1 kontrolira, pristup potroSac¢ima. Vrlo visoka
koncentracija (prvih deset maloprodavaca po trzisnom udjelu u mnogim zemljama drzi vise
od 70% trzista) maloprodaje, znac¢i da prvih deset maloprodavaca kontrolira vise od 70%

potrosackog trzista za tisuce proizvodaca.

Zbog te prevlasti u opskrbnom lancu prehrane, maloprodavaci nerijetko prisiljavaju
proizvodace na jos jacu konkurentsku borbu medu sobom §to obi¢no rezultira snizavanjem
nabavnih cijena za maloprodavace ili davanjem nekih drugih ustupaka u smislu distribucije,
promocije, pakiranja i sl. U takvim se odnosima snaga i jedni i drugi vrlo ¢esto odlucuju za

neki oblik vertikalnog marketinskog sustava, kako u Hrvatskoj tako i u razvijenim zemljama -

8 Kotler, P., i Keller, K. L.: Upravljanje marketingom, 12. izdanje, Mate, Zagreb, 2008., str. 487.
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npr. vertikalni marketinski sustavi u SAD-u danas su dominantni nacin distribucije na

potrosackom trzistu s oko 70 do 80% sveukupnog trzista®.

Nadalje, pri upravljanju odnosima postoje elementi koji mogu povecati ucinkovitost samih
odnosa medu ¢lanovima opskrbnog lanca. Ovi elementi navedeni su na slici 3. Zanimljivo je
uociti kako osim ocekivanih elemenata kao $to su povjerenje, pravednost, pouzdanost,
komunikativnost i moguénost koordinacije, vrlo vaznu ulogu igraju i neki drugi elementi.
Tako je npr. izuzetno vazno zajednicki pozicionirati ciljeve u kanalu - na taj se nac¢in mogucéi
konflikti ciljeva smanjuju na najmanju mogucu mjeru te se povecava usmjerenost na
zajednicki dogovorene ciljeve. Izuzetno se cijene 1 inputi koji svaki ¢lan opskrbnog lanca
unosi kod donosenja odluka - dijeljenjem informacija, ali i znanja, ¢lanovi pokazuju
medusobno postovanje i predanost ispunjavanju zajednickih ciljeva. Jasno je da se vrednuju i
sve aktivnosti koje su izvrSene u opskrbnom lancu, a zasigurno je jedna od najvecih prepreka
u odnosima u opskrbnom lancu pitanje podjele dobiti. Ukoliko se po tom pitanju ¢lanovi
opskrbnog lanca korektno ponasaju, velikim su dijelom osigurali dugoro¢nu uspje$nu
suradnju. U danasnje vrijeme, za mnoge je ¢lanove opskrbnog lanca od presudnog znacaja i
pravovremenost placanja kao element koji osigurava nesmetanu provedbu svih dogovorenih
aktivnosti. Potrebno je na kraju naglasiti kako se od svih ¢lanova u opskrbnom lancu oc¢ekuje
konzistentna okrenutost ne samo prema vlastitim ciljevima nego i prema ciljevima kona¢nog
potrosaca. Rad ka unapredenju usluge za krajnjeg potroSaca zapravo predstavlja i rad u smjeru

zajednickih ciljeva cjelokupnog opskrbnog lanca.

Na odnose unutar opskrbnog lanca mogu utjecati i ¢imbenici koji nemaju porijeklo u
opskrbnom lancu. Kao i na pojedina¢ne gospodarske subjekte tako i na opskrbne lance utjecu
odredeni eksterni ¢imbenici 1z okruzenja u kojem kanal djeluje (u Sto viSe razli€itih okruzenja
opskrbni lanac posluje, to je broj razli¢itih ¢imbenika koji na njega djeluju veci). Eksterni
¢imbenici obi¢no Se ne mogu kontrolirati niti se na njih moze znacajno utjecati pa je izuzetno
vazno da ¢lanovi opskrbnih lanaca budu svjesni tih ¢cimbenika i njihovog utjecaja ne samo na

njih nego i na cjelokupni opskrbni lanac.

8 1dem, str. 487.




Slika 3. Elementi koji doprinose u¢inkovitim odnosima u kanalu

Orijentacija na
konaénog potroSaca
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Marketin§ka podrska
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Planiranje zaliha
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Izvor: Berman, B. i Evans, J. R.: Retail Management: A Strategic Approach, 11™ Edition, Prentice Hall Pearson,
2010., str. 41.

Sve ¢imbenike koji utjecu na opskrbni lanac s obzirom na okruzenje iz kojeg dolaze moguce
je podijeliti u pet skupina®:

1. ekonomsko okruzenje,

2. konkurentsko okruzenje,

3. sociokulturno okruzenje,
4. tehnolosko okruzenje,
5

pravno okruzenje.

8 Rosenbloom, B., idem, str. 74.



Bez obzira na to naziva li se oblik suradnje u opskrbnom lancu vertikalnim marketinskim
sustavom (orijentiran na zajednicko provodenje marketinSkih aktivnosti) ili pak upravljanje
opskrbnim lancem (orijentiran prvenstveno optimalizaciji tokova), zanimljivo je uoditi jednu
¢injenicu. Naime, iako teorija govori kako je za optimizaciju nuzno involviranje svih ¢lanova
opskrbnog lanca u podruéje na kojem se suradnja odvija, u praksi i u znanstvenim radovima
koji su temeljeni na studijama slucajeva u veéini prevladava suradnja samo dvaju ¢lanova
opskrbnog lanca ("suradnja parova"). Takav je slucaj i u maloprodajnom opskrbnom lancu
gdje se razlicite aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem odvijaju izmedu maloprodavaca i
njegovog dobavljaca (npr. proizvodaca) ili proizvodaca i njegovog dobavljaca. Vrlo su rijetki
sluc¢ajevi suradnje u upravljanju opskrbnim lancem (ili vertikalnom marketinSkom sustavu)
gdje aktivno sudjeluju svi ¢lanovi opskrbnog lanca (ili barem njih troje na trima razli¢itim
razinama opskrbnog lanca). Jedan od razloga izbjegavanja ovakve suradnje zasigurno je veca
razina meduovisnosti koja se javlja zbog veceg broja ¢lanova opskrbnog lanca ukljuc¢enih u
pregovore oko upravljanja opskrbnim lancem koji ¢e sigurno rezultirati (barem u pocetku) i
ve¢im brojem konflikata u opskrbnom lancu. Ipak, ukoliko se uspjeSna suradnja uspostavi u
cijelom opskrbnom lancu, njezini u¢inci takoder mogu biti puno veéi od uéinaka koje daje
"suradnja parova" (izmedu samo dvaju ¢lanova opskrbnog lanca) te ti opskrbni lanci u cjelini
(kao i sve gospodarske subjekte pojedinac¢no) postaju konkurentniji na trziStima na kojima

posluju.

U nastavku se detaljnije navode i opisuju problemi u opskrbnom lancu maloprodaje.

Kao $§to je ve¢ re€eno, puno toga ovisi o odnosu ovisnosti i mo¢i izmedu ¢lanova, odnosno u
maloprodajnom lancu opskrbe prvenstveno izmedu maloprodavaca i proizvodaca. Danas su
najcesc¢e dvije vrste opskrbnih lanaca: opskrbni lanci u kojima ve¢u mo¢ imaju maloprodavaci

1 opskrbni lanci u kojima ve¢u mo¢ imaju proizvodaci.

Opskrbni lanci u kojima na temelju veée mo¢i u opskrbnom lancu glavnu rije¢ vode
maloprodavaci danas su prevladavaju¢i opskrbni lanci. Pretezno su karakteristicni za
opskrbne lance prehrambenih proizvoda, kao i za opskrbne lance proizvoda za svakodnevnu
upotrebu u kucanstvu koji se distribuiraju preko velikih trgovackih lanaca. Njihova mo¢ u
opskrbnom lancu sastoji se prvenstveno od velike ovisnosti proizvodaca o njima. Naime,
uslijed spomenutih trendova koncentracije maloprodavaci znac¢ajno okrupnjuju i time postaju

oni koji otvaraju ili zatvaraju vrata prema velikom broju potrosaca za cijeli opskrbni lanac, a
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ponajvise za proizvodale gotovih proizvoda. Mo¢ maloprodavadima otvara moguénosti
kreiranja, pa ¢ak i nametanja brojnih aktivnosti u opskrbnom lancu koje se najvise temelje na
tzv. marketingu trgovine kojeg, kako bi opstali na trzistu, prihvacaju i proizvodaci te ostali
¢lanovi opskrbnog lanca (odnosno prvenstveno distribucijskog kanala). U provodenju svog
marketinga u cijelom distribucijskom kanalu, maloprodava¢i moraju barem donekle voditi
racuna i o interesima ostalih ¢lanova distribucijskog kanala. Lovreta i Stojkovi¢ navode kako
se u suvremenom poslovanju sve viSe postavlja pitanje kako proizvodaci mogu ostvarivati
izjednaCavanje snaga u odnosu na velike maloprodajne kompanije, za razliku od obrnute
situacije koja je vladala u opskrbnim lancima u veéini druge polovice dvadesetog stoljeca .
Iako bi proizvodaci u npr., prehrambenim opskrbnim lancima prvenstveno sami trebali traziti
strategije kako se izboriti za manji stupanj ovisnosti i ve¢u mo¢ u kanalu (mozda dodatnim
diferenciranjem ili pronalaskom novih trzista), maloprodavaci moraju shvatiti kako su njihovi
klju¢ni dobavljaci/proizvodaci ujedno i partneri bez kojih maloprodajni opskrbni lanac ne
moze ostvarivati jednake razine konkurentnosti. Bez uspjeSnog poslovanja proizvodaca,
dugoro¢no necée biti moguce niti uspjesno poslovanje maloprodavaca - pogotovo ukoliko se
maloprodavaci odluce za borbu i izvan granica domicilne zemlje. Dakle, i maloprodavaci se
moraju ukljuéivati u zastitu proizvodaca u maloprodajnim, posebno prehrambenim opskrbnim

lancima.

Druga velika skupina opskrbnih lanaca su opskrbni lanci kod kojih je mo¢ u opskrbnom
lancu, odnosno u kanalu distribucije, prvenstveno u rukama proizvodaca. S obzirom na
danasnje uvjete poslovanja, i s obzirom na njihov manji broj u odnosu na opskrbne lance u
kojima mo¢ imaju maloprodavaci, Lovreta i Stojkovi¢ koriste izraz "asimetri¢an raspored
snaga"® pri objaSnjavanju suvremenih odnosa u kanalu distribucije. lako se ovakvi opskrbni
lanci javljaju i u prehrambenoj industriji (npr. kada je proizvod izrazito jakog branda kao $to
dugoro¢ne potrosnje u kojima proizvoda¢ ima vecu kontrolu nad opskrbnim lancem najcesce
kroz razlicite oblike vertikalne integracije. Najbolji su primjer opskrbni lanci automobila ili
racunala gdje maloprodavaci prihvacaju marketing proizvodaca, uvjete distribucije i/ili cijene

koje namece proizvodac.

8 Lovreta, S. i Stojkovié, D., idem, str. 41.
8 |dem, str. 45.

45



U praksi se i proizvodaci, a pogotovo maloprodavaci (jer u nacelu posluju s ve¢im brojem

poslovnih partnera i trguju veéim brojem razli¢itih proizvoda) susreéu s objema vrstama

opskrbnih lanaca s obzirom na mjesto prevladavaju¢e moéi u opskrbnom lancu.

Realnost u suvremenim opskrbnim lancima donosi i brojne probleme u odnosima ¢lanova

opskrbnih lanaca. Neke od problema u zemljama Srednje i Jugoistoéne Europe po pitanju

odnosa ¢lanova kanala marketinga® navodi Lovreta®®:

brojna financijska i organizacijska ogranicenja,

nedovoljno razvijena pravna i institucionalna rjeSenja iz domena trziSta i konkurencije
(posebno su neefikasna rjesenja u prevenciji korupcije),

dominira privatno vlasni§tvo ve¢inom jedne osobe umjesto preferiranog dioni¢arskog
vlasnistva,

problem placanja u uvjetima ekonomske krize i sl.,

prebacivanje eksternih problema na slabije ¢lanove opskrbnog lanca (¢lanove s

manjom moc¢i, a ve¢om razinom ovisnosti).

Uslijed navedenih problema, doslo je do odredenih poremecaja i u opskrbnim lancima u

Republici Hrvatskoj, a koje sintetizira Segetlija®’, navodeéi:

kako su veliki maloprodajni lanci kao uvoznici mogli iz svojih vrijednosnih lanaca
izbaciti skuplje domicilne proizvodace,

kako je potrosnja rasla iznad realnih mogucénosti,

kako su se maloprodajni kapaciteti (mjereni prodajnom povr$inom) razvili

iznadproporcionalno u odnosu na razinu opc¢e gospodarske razvijenosti.

Odgovor na gore navedene probleme maloprodajnog opskrbnog lanca treba traziti na sljedece

nadine

88.

8 Yzraz "kanal marketinga" danas se poistovjeéuje s izrazom "kanal distribucije”, §to pak predstavlja dio
opskrbnog lanca vidi u Segetlija, Z., Mesari¢, J., i Dujak, D.: Importance of Distribution Channels - Marketing
Channels - for National Economy, u D. Krizman Pavlovi¢, i D. Benazi¢ (Ed.): Marketing Challenges in New
Economy, Juraj Dobrila University of Pula, Department of Economics and Turism "Dr Mijo Mirkovi¢" Pula,
2011., str. 785-8009.

8 Lovreta, S. i Stojkovi¢, D., idem, str. 44-45.

87 Segetlija, Z.: Trgovina u gospodarskom sustavu, idem, 2011.

% Prema Lovreta, S. i Stojkovi¢, D. idem, str. 46. i Segetlija, Z.: Trgovina u gospodarskom sustavu, idem, str.

171.
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e uvidjeti realnu meduzavisnost i1 izgraditi u¢inkovit menadzment dugoro¢nih odnosa te
u njega ugraditi adekvatne motivacijske elemente za postizanje maksimalnih rezultata
poslovanja,

e razvijati nove poslovne modele, odnosno nove oblike maloprodajnih poslovnih
jedinica, koji ¢e pomoc¢i u racionalnijoj opskrbi potrosaca i stvoriti konkurentnije
opskrbne lance, a samim time djelovati i na unapredenje nacionalnih gospodarskih

sustava.

Potrebno je jo§ jednom naglasiti problem visih cijena u hrvatskim maloprodajnim
gospodarskim subjektima od onih u stranim maloprodajnim gospodarskim subjektima. One su
velikim dijelom uzrokovane i neucinkovitoséu toka proizvoda kroz opskrbni lanac do
maloprodavace police. S obzirom na bolje iskoristavanje suvremenih pristupa optimizaciji
toka proizvoda i informacija, strani maloprodajni lanci ostvaruju nize razine cijena u

maloprodaji.

Kao preduvjet za rjeSavanje problema u odnosima u opskrbnom lancu javlja se nuznost
njihovog objektivnog sagledavanja. No, kao strategiju u rjeSavanju problema u odnosima
¢lanova opskrbnog lanca, mnogi gospodarski subjekti koriste razli¢ite suvremene koncepcije
suradnje u opskrbnom lancu. Dvije koncepcije suradnje (posebno izmedu maloprodavaca i
proizvodaca) posebno se isticu - to su upravljanje kategorijom proizvoda (engl. category
management) i upravljanje opskrbnim lancem. | dok se upravljanje kategorijom proizvoda
prvenstveno temelji na suradnji po pitanju odredivanja asortimana i zajednickog upravljanja
kategorijom proizvoda kako bi joj se maksimalizirala prodaja®, upravljanje opskrbnim
lancem temelji se na upravljanju tokovima. U suvremenim opskrbnim lancima obje
koncepcije koegzistiraju 1 nadopunjuju se te se obje uvode u opskrbne lance ve¢inom gotovo
u pravilu na inicijativu maloprodaje. Koncepcija upravljanja opskrbnim lancem inicirana od

maloprodaje predstavlja glavni predmet istrazivanja i ovog rada.

% Vise o upravljanju kategorijom proizvoda vidi u Dujak, D.: Proces upravljanja kategorijama proizvoda
(upravljanje kategorijom proizvoda) u maloprodaji na primjeru "Konzuma" d.d. magistarski rad, Ekonomski
fakultet u Osijeku, Osijek, 2008.
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3. UPRAVLJANJE OPSKRBNIM LANCEM

U poglavlju koje slijedi pokusat ¢e se prikazati temelj upravljanja opskrbnim lancem. Ovo je
nuzno kako bi se mogla nastaviti rasprava o ulozi maloprodaje u upravljanju opskrbnim
lancem 1 navodenje aktivnosti kojima maloprodaja inicira upravljanje opskrbnim lancem.
Poglavlje zapocinje osnovnim polazistima upravljanja opskrbnim lancem u kojima se uvodi
u terminologiju, povijest i mjesto upravljanja opskrbnim lancem. Nakon toga, navode se
sastavnice ili podrué¢ja upravljanja opskrbnim lancem, a zavrSava se prozimaju¢im pitanjima

upravljanja opskrbnim lancem.

3.1. Osnovna polazista upravljanja opskrbnim lancem

Svrha ovog poglavlja jest dati temeljnje spoznaje o upravljanju opskrbnim lancem kako bi se
kasnije u disertaciji moglo koristiti odredenom terminologijom specificnom za upravljanje
opskrbnim lancem te kako bi se dobila slika o mjestu upravljanja opskrbnim lancem u
suvremenom poslovanju. Osim toga, prikaz povijesnog razvoja ukazuje na potrebu i znacaj

upravljanja opskrbnim lancem.

3.1.1. Upravljanje opskrbnim lancem - temeljni pojmovi

Prije analize i definiranja pojma, potrebno je dati analizu prijevoda originalnog izraza na
engleskom jeziku, koji je u sredi$tu razmatranja disertacije. U ovoj se disertaciji za originalni
izraz "supply chain management"” koristi hrvatski prijevod "upravljanje opskrbnim lancem™.
Iako se u hrvatskoj literaturi moZe pronaci jo§ nekoliko nacina prevodenja ovog izraza (npr.
upravljanje nabavnim lancem, upravljanje dobavnim lancem i sl.), u nastavku ¢e biti

objasnjeno zbog Cega se koriste upravo ove rijeci pri prijevodu.

Engleska rije¢ "management" prevodi se hrvatskom rije¢ju "upravljanje", a vrlo se Cesto
zadrzava i rije¢ "menadzment". Prema Weihrichu i Koontzu, menadzment ili upravljanje je

proces oblikovanja i odrZavanja okruZenja u kojemu pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama,
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efikasno ostvaruju odabrane ciljeve®. Pojam "upravljanje" uvrijeZio se u hrvatskom jeziku i u

kontekstu supply chain managementa prikladniji je od pojma "menadzment".

Rije¢ "supply" moze se prevesti na razne nacine: opskrba, nabava, dobava, ponuda, namirnica
i sl. Naravno, prijevod najvise ovisi o kontekstu u kojem se rije¢ nalazi.
U nastavku se nalaze objasnjenja sljedeéih rije¢i kao moguc¢ih prijevoda®:
e "opskrba" - postupak nabavljanja i stvaranja potrebne koli¢ine Cega;
opskrbljivanje
e "nabava" - stjecanje, kupovanje predmeta ili namirnica uvjetovano potrebom;
nabavka, nabavljanje
e "dostava" - isporuka robe na mjesto prodaje iz skladi$ta, od mjesta prodaje

kupcu u kudu i sl.; doprema, dopremanje

S obzirom da supply chain management ne obuhvaca samo nabavu i isporuku nego i
proizvodnju, odnosno stvaranje, odlucili smo se za termin upravljanje ,,opskrbnim* lancima.
Takoder, i1 FeriSak smatra kako je opskrba pojam koji se ¢esto poistovjecuje s pojmom nabava

iako ima $ire znacenje®.

I na kraju bilo je potrebno odluciti se za prijevod rije¢i "chain". Ova se rije¢ prevodi u
naj¢eS¢em znacenju, odnosno kao "lanac". lako, kada bi se zeljela bolje oslikati stvarnost vise
bi se koristio pojam "supply chain network" aludiraju¢i na stvarnu mrezu ¢lanova i odnosa
(kao Sto odredeni autori 1 koriste), no u literaturi 1 praksi znacajno prevladava originalni izraz

supply chain mangement pa ga mi i prevodimo kao upravljanje opskrbnim lancem.

Brojni su pokusaji definiranja upravljanja opskrbnim lancem. Vecina znacajnih autora iz
podrucja logistike, operacijskih istrazivanja, matemati¢kog inZenjeringa, pa ¢ak i informatike,
pokuSala je na odredeni nacin doprinijeti boljem razumijevanju upravljanja opskrbnim
lancem. U ovom podru¢ju istice se rad Mentzera 1 suradnika posvecen prvenstveno

definiranju ovog pojma®. Autori su analizom znanstvenih radova iz podrugja upravljanja

% Weihrich, H. i Koontz, H.: Menedzment, deseto izdanje, Mate d.0.0., Zagreb,1998., str. 4.

9 Znacenja rije¢i prema Hrvatskom jeziénom portalu dostupnom na http:/hjp.srce.hr/index.php?show=main
(pristup 01.07.2011.). Rje¢nicka baza Hrvatskog jezi¢nog portala nastala je na temelju rjeénickih i
leksikografskih izdanja Novoga Libera

% FeriSak, V.: Nabava: politika, strategija, organizacija, management, 2., aktualizirano i dopunjeno izdanje,
vlastita naknada, Zagreb, 20086. str. 4.

% Mentzer, J. T. (Ed.), idem, 2001.

49


http://hjp.srce.hr/index.php?show=main%20%20

opskrbnim lancem do 2000. godine pregledali, klasificirali i sintetizirali reprezentativne
autore 1 njihove $iroko koriStene definicije ovog pojma, s ciljem razvoja jedne sveobuhvatne
definicije na kojoj ¢e menadzeri i buduéi istraziva¢i moéi dalje izgradivati svoje znanje.
Nekoliko se zaklju¢aka namece iz njihovoga istrazivanja:

e autori se ¢eS¢e odlucuju na definiranje samog "opskrbnog lanca" nego "upravljanja

opskrbnim lancem"”;
e opskrbni lanci uvijek postoje, ali ne upravlja se svima;
e definicije upravljanja opskrbnim lancem mogu se svrstati u tri kategorije (vidi vise u

poglavlju 3.1.1.2.)

Vodeni prvim zaklju¢kom, ali i logikom ras¢lanjivanja pojma, i u ovoj disertaciji prvo ¢e se
dati pregled definicija pojma opskrbnog lanca, kao i osnovnih karakteristika i vrsta opskrbnih

lanaca, tj. razjasnit ¢emo §to je opskrbni lanac, a tek onda prelazimo na upravljanje njime.

3.1.1.1. Opskrbni lanac

Za potrebe svog rada, Mentzer 1 dr. razvili su sljedecu definiciju opskrbnog lanca: Opskrbni
lanac je skup od tri ili viSe entiteta (organizacija ili individualaca) direktno uklju¢enih u
uzvodne i nizvodne tokove proizvoda, usluga, financija i/ili informacija od izvora do
potroéaéag4. Zanimljivost ove definicije jest u ¢injenici kako autori smatraju da su za opskrbni
lanac neophodna barem tri ¢lana (gospodarski subjekt, njegov kupac i njegov dobavljac). Iako
je takav slucaj u veéini opskrbnih lanaca, mogu se navesti i primjeri u kojima se javlja samo
jedan entitet i konacni potrosa¢, odnosno samo dvije razine opskrbnog lanca. Tako npr. u
slu¢aju poljoprivrednika koji se bavi skupljanjem samoniklih gljiva i njthovom prodajom na
trznici krajnjem kupcu/potroSacu, moze se takoder govoriti o prehrambenom opskrbnom

lancu iako on ima samo dvije "karike".

U literaturi, ali vrlo Cesto i u praksi, sagledavaju se odnosi tek dvaju gospodarskih subjekata,
tzv. dyad odnosi ili odnosi parova. Iako i to moze biti vrlo korisno, ipak se ne moze govoriti o

pravoj analizi upravljanja opskrbnim lancem, nego tek o partnerstvu ili savezu tih dvaju

% 1dem, str. 4.
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gospodarskih subjekata, jer taj oblik odnosa ne ukljucuje ni jednog gospodarskog subjekta u

istovremenim uzvodnim i nizvodnim odnosima®.

U nastavku se nalaze joS neke definicije opskrbnog lanca priznatih autora iz podrucja
upravljanja opskrbnim lancem:

e Opskrbni lanac se sastoji od niza aktivnosti i organizacija koje provode materijale na
njihovom putovanju od inicijalnog dobavljada do konagnog kupca *.

e Opskrbni lanac je skupina organizacija i procesa kroz koje proizvod prolazi od
pocetnog izvora (kao npr. rudnik metala) do gotovog proizvoda koji je isporucen
kupcu®’.

e Opskrbni lanac obuhvaca sve aktivnosti povezane s tokom i transformacijom dobara
od faze neobradenih materijala (ekstrakcija), sve do konacnog korisnika kao i prateci
tok informacija, materijalni i informacijski tok uz i niz opskrbni lanac .

e Opskrbni lanac je mreza proizvodaca i pruzatelja usluga koji rade zajedno kako bi

pretvorili i pomaknuli dobra od faze sirovina pa sve do krajnjeg korisnika *°.

Moze se zakljuciti kako se opskrbni lanac sastoji od ¢lanova, tokova 1 aktivnosti (ili procesa).
Clanovi opskrbnog lanca obavljaju odredene aktivnosti koje podupiru i ubrzavaju tokove u
opskrbnom lancu, s primarnim ciljem zadovoljenja potrebe krajnjeg kupca/potrosaca, obi¢no
za proizvodom. Neke od aktivnosti koje se odvijaju u opskrbnom lancu su: razvoj novog

proizvoda, marketing, operacije, distribucija, financije, usluge kupcima itd.

Kao $to je ve¢ spomenuto, opskrbni lanac tvore i njegovi ¢lanovi, koji se mogu podijeliti u
sljedece grupeloo:

1) Proizvodaci (sirovina ili gotovih proizvoda),

2) Trgovci (trgovci na malo i trgovci na veliko),

3) Potrosaci/konacni kupci,

% Mentzer, J. T.: Fundamentals of Supply Chain Management : Twelve Drivers of Competitive Advantage, Sage
Publications, Thousand Oaks, California, 2004., str. 6.

% Waters, D.: Logistics : an Introduction to Supply Chain Maanagement, Palgrave Macmillan, 2003., str. 7.

% Schoenfeldt, T. I.: A Practical Application of Supply Chain Management Principles, American Society for
Quality, Quality Press, Milwaukee, Wisconsin, 2008., str. 9.

% Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str.8.

% Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 4.

100 Seqetlija, Z.: Distribucija, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2006., str. 16.
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4) Agenti-posrednici (brokeri, predstavnici proizvodaca, prodajni agenti) — ne preuzimaju
vlasnistvo,

5) Facilitatori ili trzi$ni pomagaci (prijevoznicke kompanije, samostalna skladista, banke,
osiguranja, agencije za istrazivanje trziSta i oglasivaCke agancije, pruzatelji pravnih
usluga, menadzerskih savjeta/counsulting, informacijskih tehnologija, baza podataka i
sl.) — ne preuzimaju vlasni$tvo niti pregovaraju, samo pruzaju usluge.

Neki autori'®

svrstavaju posrednike i trziSne pomagace u jednu skupinu - pruzatelji usluga.
Pruzatelji usluga “usli” su u opskrbni lanac razvojem posebnih znanja ili vjestina koje se
fokusiraju na odredenu aktivnost u opskrbnom lancu (specijalizacija) ili jednostavno
obavljanjem jednog dijela aktivnosti na ucinkovitiji na¢in od proizvodaca, trgovaca i/ili
potrosaca. U manjem ili ve¢em stupnju integrirani su u aktivnosti glavnih ¢lanova. U nekim

lancima ih ima manje (jer glavni ¢lanovi zadrzavaju te funkcije), ali trend je da ih u

opskrbnim lancima ima sve vise (outsourcing).

U svakom opskrbnom lancu odvijaju se i odredeni tokovi. Neke vrste tokova su: fizi¢ki tok,
tok usluga, tok placanja ili financijski tok, tok informacija, tok pravnog posla, tok promocije,

tok znanja, tok vrijednosti.

Ayers 1 Odegaard naglasavaju tok znanja, kojeg nazivaju pokretacem novih proizvoda i novih
procesa, kao i izvorom rasta u opskrbnom lancu. Kao primjere navode kombinacije
intelektualnih 1 fizickih inputa u procesima opskrbnog lanca, gdje znanje moze biti

predstavljeno dizajnom ili programskim rjeSenjima (softverom) kao dijelom proizvodaloz.

Tokovi mogu te¢i uzvodno ili nizvodno (vidi sliku 7.). Ako pretpostavimo kako svaki
opskrbni lanac kre¢e od zemlje, budu¢i da se svaka sirovina u svom pocetnom obliku vadi iz
zemlje (npr. u obliku ruda) ili uzgaja u zemlji, onda se moze rec¢i kako su nizvodni tokovi oni
tokovi koji se krecu od zemlje u smjeru prema krajnjem kupcu ili potrosacu, dok se uzvodni
tokovi kre¢u obrnutim smjerom, odnosno od krajnjeg kupca ili potrosac¢a prema pocetnom

dobavljacu ili izvoru, odnosno zemlji.

101 Hugos, M., idem, str. 26.
102 Ayers, J. B. i Odegaard, M. A., idem, str. 9.
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Slika 4. Nizvodni i uzvodni tokovi u opskrbnom lancu
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lzvor: izradio autor

Odredeni tokovi uobicajeno teku nizvodno (fizicki, usluga, promocija), a odredeni uzvodno
(tok placanja). No zapravo, svaki tok moze te¢i u oba smjera u opskrbnom lancu (npr.
uzvodni tok proizvoda kod povrata ambalaze ili viska neprodanih proizvoda, nizvodni tok

placanja kada proizvoda¢ plac¢a naknadu za ulazak na policu maloprodavacu i sl.).

Kada se govori o karakteristikama opskrbnog lanca (a samim time i distribucijskog kanala)
svakako je klju¢na karakteristika sama struktura opskrbnog lanca, odnosno struktura opskrbne
mreze. Ve¢ 1998. godine Lambert, Cooper i Pagh navode tri strukturalne dimenzije mreZe
koje treba uzeti u obzir pri opisivanju, analiziranju i upravljanju opskrbnim lancem™®:;
horizontalna struktura (duzina), vertikalna struktura (Sirina) i horizontalna pozicija

gospodarskog subjekta koji se promatra.

Dok horizontalna struktura (ili duzina) opskrbnog lanca predstavlja broj redova, odnosno
razina duz cijelog opskrbnog lanca, vertikalna struktura ili Sirina opskrbnog lanca
prikazuje broj dobavljaca ili kupaca koji se javljaju u svakoj razini. Tako je
opskrbna mreza 1 na slici 9. s devet redova duza od opskrbne mreze Cetiri koja ima

cetiri reda od sirovine iz zemlje pa sve do krajnjeg kupca, odnosno kupaca.

103 | ambert, D. M., Cooper, M. C. i Pagh, J. D.: Supply Chain Management: Implementation Issues and
Research Opportunities, The International Journal of Logistics Management , 9 (2), 1998., str. 6.
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Slika 5. Primjeri struktura mreza opskrbnih lanaca
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Izvor: izradeno prema Cooper, M. C. (2009): Postponement/Speculation Lean, Agile, Leagile Decoupling
Points:  Introduction,  prezentacija  http://perucscmp.org/pdf/2009Nov25MarthaCooperOhioState
University.pdf (pristup 10.10.2011.)

Opskrbni lanci/mreze mogu znacajno varirati u duzini - od direktnih ili izravnih opskrbnih
lanaca pa sve do neizravnih lanaca s mnogo posrednika (npr. od kuhara koji kupi raj¢icu na
trznici koju je poljoprivrednik Ssam proizveo i prodao pa sve do proizvodnje visoko
tehnoloskih proizvoda ili pak nekih slatkiSa od egzoti¢nog voca u ¢ijim opskrbnim lancima
postoji veliki broj posrednika dok proizvod dode do krajnjeg kupca/potrosaca). Gledajuéi
Sirinu moguce je zakljuciti kako opskrbna mreza 2 ima najmanju Sirinu, 0dnosno ona ima u
prvom redu svojih dobavljaca samo cetiri dobavljaca. Ako se pak sagledava distribucijski dio
opskrbnog lanca, tada se Sirina opskrbnog lanca obi¢no opisuje pojmovima intenzivne,
selektivne i ekskluzivne distribucije’®. Horizontalna pozicija gospodarskog subjekta u
opskrbnom lancu pokazuje njegov polozaj — je li gospodarski subjekt blizi po¢etnom izvoru
dobara ili je pozicioniran blize krajnjem korisniku ili pak negdje u sredini. Izuzetno je vazno
za svakog gospodarskog subjekta da bude svjestan svoje pozicije u lancu kako bi mogao
iskoristiti sve prednosti i biti oprezan u odnosu na sve potencijalne opasnosti koje ta pozicija

nosi. Pretpostavka za to je poznavanje strukture vlastitog opskrbnog lanca.

Postoji nekoliko izraza koji se (manje ili vise opravdano) vezu uz pojam "opskrbni lanac" (ili

supply chain). To su izrazi "logisti¢ki kanal", "procesni lanac”, "lanac vrijednosti” ili "lanac

1% Dunne, P. M. i Lusch, R. F., idem, str. 147.
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nmn

stvaranja dodane vrijednosti", "lanac potraznje", "lanac opskrbe", "nabavni lanac" i sl. Waters
pojasnjava situacije uz koje se vezu pojedini izrazi. Kada se zele naglasiti operacije koje se
odvijaju u lancu govori se o procesima i "procesnom lancu”. Ako se pak u prvi plan stavlja
marketing koristi se izraz "logistiCki kanal" ili "marketinski kanal". Na temelju proucavanja
M. Portera, moze se istaknuti i vaznost dodavanja vrijednosti u lancu, pa se koristi izraz
"lanac vrijednosti", a ako se pak proucava nacin i stupanj zadovoljenja potraznje kupca,

. . . 0105
navodi se izraz "lanac potraznje" .

S obzirom na to da u stvarnosti gotovo svaki ¢lan posluje s vise od jednim dobavljacem i/ili
prodaje vise od jednom kupcu te s obzirom na to da vecina proizvoda dolazi do krajnjeg
kupca kroz vise razli¢itih opskrbnih lanaca (preko viSe razli¢itih sudionika), ako bi Zeljeli
prikazati stvarnu strukturu toka proizvoda dobit ¢emo prikaz koji puno vise sli¢i mrezi nego
lancu. Dakle, u svakoj fazi opskrbnog lanca rijetko je ukljucena samo jedna organizacija -
proizvodac najc¢esée prima materijale od nekoliko dobavljaca (ili ¢ak i iznimno puno - primjer
auto industrije) i onda opskrbljuje veliki broj distributera (ili trgovca na veliko). Upravo zbog
toga autori ¢esto spominju izraz opskrbna mreza (engl. supply network ili supply web), Zeleci
Sto vjernije opisati strukturu puta kojim se odvijaju razlic¢iti tokovi. Opskrbna se mreza moze
definirati kao zbroj opskrbnih lanaca svih proizvoda i usluga koje konaénom kupcu pruza
gospodarski subjekt koji je u fokusu promatranja’®. Opskrbni lanci konkurentskih
gospodarskih subjekata zapravo su medusobno povezane i preklapaju¢e mreze. Preklapanje
rezultira brojnim slu¢ajevima dijeljenja zaliha, usluga i imovine'®’. Na slici 10. prikazan je

primjer opskrbne mreZe.

U ovom slu¢aju, gospodarski subjekt u fokusu promatranja posluje na razini proizvodnje
(proizvodac) te se opskrbna mreza ovog proizvodaca sastoji od ponudacke strane mreze (sve
organizacije uzvodno od gospodarskog subjekta u fokusu) i potrazne strane mreze (svi

gospodarski subjekti nizvodno od gospodarskog subjekta u fokusu).

195 Waters, D., idem, str. 7.

106 sadler, I.: Logistics and Supply Chain Integration, Sage Publication Ltd, 2007., str. 8.

97 Rice, J. B. Jr., Hoppe, R.M.: Supply Chain vs. Supply Chain : The Hype i The Reality, Supply Chain
Management Review, 5, (5), 2001., str. 46 - 54 (Prema Lambert, D. M., i Pohlen, T. L.: Supply Chain
Management Performance Measurment, u D. M. Lambert (Ed.): Supply Chain Management : Processes,
Partnerships, Performance, 3" Edition, Supply Chain Management Institute, Sarasota, Florida, 2008., str.
293.).

55



Slika 6. Jednostavna opskrbna mreZa proizvodaca
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Izvor: prilagodeno prema Waters, D.: Logistics: an Introduction to Supply Chain Maanagement, Palgrave
Macmillan, 2003, str. 9.

Gospodarski subjekti od kojih proizvoda¢ prvenstveno kupuje u ovoj mrezi za proizvodaca
predstavljaju dobavljace prvog reda, dok su njihovi dobavlja¢i za promatranog proizvodaca
dobavlja¢i drugog reda, itd. Analogno tome , kupci kojima proizvoda¢ prvenstveno prodaje
robu, za njega predstavljaju kupce prvog reda, a njihovi kupci su kupci drugog reda za
proizvodaca, odnosno gospodarskog subjekta koji je u fokusu promatranja na slici 10. Ovi
redovi ujedno predstavljaju i1 razine opskrbnog lanca. Naravno, promatrani proizvoda¢ moze
preskociti odredenu razinu i dojucerasnjeg dobavlja¢a drugog reda pretvoriti u dobavljaca
prvog reda. Isto moze udiniti 1 s kupcima na potraznoj strani svoje opskrbne mreze, ali moze
koristiti i multikanalni pristup pa ¢e mu organizacije na odredenoj razini istovremeno biti

dobavljaci 1 kupci vise razlicitih redova odjednom.

Na kraju razmatranja o opskrbnom lancu potrebno je jo$ jednom naglasiti kako je svaki
opskrbni lanc jedinstven i razli¢it od drugih. Poopcéavanje se tek djelomi¢no moze raditi po
pojedinim industrijama, odnosno proizvodima koji teku opskrbnim lancem (vidi tablicu 5.),
jer sasvim je jasno kako ¢e opskrbni lanac mesa biti u potpunosti drugaciji od opskrbnog
lanca automobila. Obi¢no se povecanjem broja razina opskrbnog lanca (produljenjem)

smanjuje brzina reakcije na zahtjeve kupca (produzuje se vrijeme dostave), ali to ovisi 1 o
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broju dobavljaca, povezanosti s njima, kao i ukupnoj integriranosti i koordinaciji opskrbnog

lanca. No, i unutar industrije automobilske proizvodnje dolazi do specifi¢nosti.

Tablica 5. Usporedba izmedu opskrbnih lanaca

Proizvod / Broj Broj Broj Vrijeme Broj kupaca

Industrija razina | dobavljada | proizvoda dostave/isporuke
Novine 3 2 1 6 sati 300 000
Mlijeko 4 200 3 24 sata 150 000
Obrok brze hrane 3 30 6 5 minuta 500
Kobasice 6 12 4-12 dana 15 000
Pivo 3 3 10 dana 2,5 milijuna
Namjestaj 4 200 3-5 tjedana 800
Lijekovi 3 150 50 6 tjedana 5 milijuna
Unajmljeni auto 2 5 15 1-2 dana 100
Proizvodac auta 5 1100 8 3 tjedna 200 000
Dijelovi za aute 3 800 80000 3-24 sata 400 000
Armaturno 2 2 20 1 tjedan 300
zeljezo

Izvor: Sadler, I.: Logistics and Supply Chain Integration, Sage Publication Ltd, 2007., str. 14.

Dakle, ne treba zanemariti ¢injenicu kako su opskrbni lanci zapravo konkurentska prednost
gospodarskih subjekata koji su njihovi ¢lanovi, te se zbog toga oblikuju, ali i mijenjaju po

potrebi Sto ih opet ¢ini jedinstvenim.

Nakon rasprave o opskrbnom lancu moguce je definirati i upravljanje opskrbnim lancem.

3.1.1.2. Definiranje upravljanja opskrbnim lancem

Ve¢ je navedeno kako je vjerojatno najutjecajniji rad o definiranju pojma upravljanje
opskrbnim lancem podijelio definicije u tri grupe. Dakle, upravljanje opskrbnim lancem moze

se svrstati u jednu od triju sljedec¢ih grupa™®:

1. filozofija menadZmenta (menadZmentska filozofija)

2. implementacija menadzmentske filozofije, i

1% Vige vidi u Mentzer, J. T., DeWitt, W., Keebler, J. S., Min, S., Nix, N. W., Smith, C. D. i Zacharia, Z. G.:
Defining Supply Chain Management, Journal of Business Logistics , 22 (2), 2001., str. 1-25., str. 7.




3. skup menadZzmentskih procesa.

Autori daju i svoju definiciju prema kojoj je upravljanje opskrbnim lancem sustavna, strateska
koordinacija tradicionalnih poslovnih funkcija unutar odredenog gospodarskog subjekta i kroz
ostale gospodarske subjekte u opskrbnom lancu, s ciljem unapredivanja dugoro¢nih
performansi individualnog gospodarskog subjekta kao i opskrbnog lanca u cjelini'®.
Nastavno na taj rad, Mentzer izvodi sljedecu definiciju: upravljanje opskrbnim lancem je

strateSki menadzment svih tradicionalnih funkcija koje su ukljuc¢ene u bilo koji tok, uzvodni

ili nizvodni kroz bilo koji aspekt sustava opskrbnog lanca *°.

Slijedom navedenog i za ovu disertaciju pripremljena je tablica s aktualnim definicijama
pojma upravljanje opskrbnim lancem. Prve Cetiri definicije u tablici 6. definicije su priznatih i

uspjeSnih SCM organizacija iz Sjedinjenih Americkih drzava, a nakon toga slijede definicije

renomiranih znanstvenika.

Tablica 6. Suvremene definicije upravljanja opskrbnim lancem (SCM-a)

Autor

Definicija

1. | Council of Supply Chain
Management Professionals

SCM obuhvaca planiranje i upravljanje svim
aktivnostima uklju¢enim u sourcing i nabavu,
konverziju i sve aktivnosti logistickog
menadZzmenta. Vazno je Sto takoder ukljucuje
koordinaciju i kolaboraciju s partnerima u kanalu,
koji mogu biti dobavljaci, posrednici, specijalizirani
pruzatelji usluga i kupci. U nacelu, SCM integrira
upravljanje opskrbom 1 upravljanje potraznjom
unutar 1 izmedu kompanija.

2. | Global Supply Chain Forum
sa sveuciliSta Ohio State
University

SCM je integracija kljuénih poslovnih procesa od
krajnjeg korisnika do izvornih (originalnih/prvih)
dobavljaca koji osiguravaju proizvode, usluge 1
informacije koje dodaju vrijednost za kupce i ostale
interesne grupe

3. | Supply Chain Council

Opskrbni lanac obuhvaca svako nastojanje
ukljuceno u proizvodnju i isporuku konacnog
proizvoda ili usluge, od dobavljacevog dobavljaca
do kupcevog kupca. SCM ukljucuje upravljanje
ponudom i potraznjom, sourcing sirovina i dijelova,
skladiStenje 1 pracenje zaliha, prihvac¢anje narudzbe
1 upravljanje narudZzbom, distribuciju kroz sve
kanale i isporuku kupcu.

1%\ entzer, J. T. i dr.: Defining Supply Chain Management, idem, str. 18.

10 Mentzer, J. T., idem, str. 5.
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University of Tennessee
Supply Chain Research
Group

SCM je sustavna, strateSka koordinacija
tradicionalnih poslovnih funkcija unutar odredenog
gospodarskog subjekta i kroz ostale gospodarske
subjekte u opskrbnom lancu, s ciljem unapredivanja
dugoroc¢nih performansi individualnog
gospodarskog subjekta kao i opskrbnog lanca u
cjelini.

Martin Christopher

Menadzment uzvodnih i nizvodnih odnosa s
dobavljac¢ima i kupcima s ciljem isporuke
superiorne vrijednosti za kupca uz manji trosak za
opskrbni lanac u cijelini.

Cecile C. Bozarth i Roberth
B. Handfield

SCM je aktivno upravljanje aktivnostima i
odnosima u opskrbnom lancu kako bi se
maksimizirala vrijednost za kupca i ostvarila
odrziva konkurentska prednost. Predstavlja svjestan
napor gospodarskog subjekta ili grupe gospodarskih
subjekata kako bi razvili i pokrenuli opskrbne lance
na najefikasnije 1 najefektivnije nacine.

Sunil Chopra i Peter Meindl

U¢inkovit SCM ukljucuje upravljanje imovinskim,
proizvodnim, informacijskim i nov€anim tokovima
opskrbnog lanca kako bi se maksimalizirao ukupni
visak vrijednosti opskrbnog lanca.

James B. Ayers i Mary Ann
Odegaard

Dizajn, odrzavanje 1 funkcioniranje procesa lanca
opskrbe, ukljucujuéi one za osnovne i proSirene
proizvode, za zadovoljenje potreba krajnjih
korisnika.

John T. Mentzer

SCM je strateski menadzment (upravljanje) svih
tradicionalnih funkcija koje su uklju€ene u bilo koji
tok, uzvodni ili nizvodni kroz bilo koji aspekt
sustava opskrbnog lanca.

10.

Robert B. Handfield i Ernest
L. Nichols, Jr.

SCM je integracija i upravljanje organizacijama i
aktivnostima u opskrbnom lancu kroz kooperativne
organizacijske odnose, u¢inkovite poslovne procese,
I visoko razvijeno dijeljenje informacija kako bi se
stvorio visoko ucinkovit sustav vrijednosti koji
osigurava organizacijama ¢lanicama odrzivu
konkurentsku prednost.

11.

Arthur V. Hill

SCM su aktivnosti potrebne za upravljanje tokom
materijala, informacija, ljudi i novca od
dobavljacevih dobavljaca do kupcevih kupaca.
SCM je integracija 1 koordinacija izmedu
tradicionalnih poslovnih funkcija ukljucujuci
nabavu, operacije, transport/distribuciju/logistiku,
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marketing/prodaju i informacijske sustave.

12.| Michael Hugos i Chris | SCM je koordinacija proizvodnje, zaliha, lokacije i
Thomas transporta izmedu sudionika u opskrbnom lancu
kako bi se postigao najbolji miks brzine reakcije i
ucinkovitosti za opsluzivanje trzista. ...stvari koje
radimo kako bi utjecali na ponasanje opskrbnog
lanca 1 dobili rezultate koje Zelimo.

13.| John J. Coyle, Edward J. | SCM je mreza logisti¢kih sustava i povezanih
Bardi, C. John Langley aktivnosti svih pojedina¢nih gospodarskih
subjekata/organizacija koje su dio odredenog
opskrbnog lanca. Koordinacija ili integracija
logistickih sustava u opskrbni lanac je izazov.

14.| David J.Bloomberg, Stephen | SCM je proces planiranja, organiziranja i

LeMay, Joe B. Hanna kontroliranja tijeka materijala-sirovina i usluga od
dobavljaca do krajnjih korisnika/kupaca. Ovaj
integralni pristup obuhvaca dobavljace, upravljanje
opskrbom, integralnu logistiku i operativu.

15.| Hartmut Stadtler SCM je zadatak integriranja organizacijskih
jedinica duz opskrbnog lanca i koordiniranje
materijalnih, informacijskih i financijskih tokova
kako bi se ispunila potraznja kona¢nog kupca s
ciljem unapredenja konkurentnosti opskrbnog lanca
kao cjeline.

Izvor: prikupljeno prema:

1) Vitasek, K. (2010): Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain Management
Professionals, str. 180, prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (pristup 01.08.2011.)

2) Lambert, D. M.: Supply Chain Management, u D. M. Lambert (Ed.): Supply Chain Management : Processes,
Partnerships, Performance, 3" Edition, Supply Chain Management Institute, Sarasota, Florida, 2008., str. 2

3) http://www.careersinsupplychain.org/what-is-scm/definition.asp (pristup 12.05.2011.)

4) Mentzer, J.T., i dr.: What is Supply Chain Management?, idem, str. 22.

5) Christopher, M., idem, str. 3.

6) Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 8.

7) Chopra, S. i Meindl, P. idem, str. 5.

8) Ayers, J. B., i Odegaard, M. A., idem, str. 10.

9) Mentzer, J.T., idem, str. 5.

10)Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 8.

11)Hill, A. V., idem, str. 314,

12)Hugos, M. i Thomas, C., idem, str. 4-5.

13)Coyle, J. C., Bardi, E. J. i Langley, C. J.: The Management of Business Logistics : A Supply Chain
Perspective. South-Western, Thomson Learning, 2003, str. 33.

14)Bloomberg, D. J., LeMay, S. i Hanna, J. B.: Logistika, Mate d.o.0 i Zagrebacka Skola ekonomije i
menadzmenta, Zagreb, 2006., str. 1.

15)Stadtler, H.: Supply Chain Management - An Overview, u Stadtler, H. i Kilger, C. (Ed.), Supply Chain
Management and Advanced Planing : Concepts, Models and Case Studies, 3rd Edition, Springer, 2005., str.
11.

S obzirom na "starost™ znanstvene discipline, normalno je da jo$ ne postoji potpuni konsenzus
oko definicije upravljanja opskrbnim lancem, ali iz gore navedenih definicija moze se

zakljuciti nekoliko osnovnih karakteristika upravljanja opskrbnim lancem:



http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp
http://www.careersinsupplychain.org/what-is-scm/definition.asp

e predstavljen je procesima, odnosno aktivnostima;

e i su procesi prvenstveno usmjereni na tokove, dakle na logisticke aktivnosti;

e pri osiguravanju optimalnih uvjeta za tokove, ulazi se i u podrucje drugih poslovnih
funkcija kako bi se olak$ala optimizacija tokova,

e optimizacija tokova provodi se na razini cijelog opskrbnog lanca, a najcesée se
usmjerava na fizicke, informacijske i novcane tokove;

e temelj optimizacije je u koordinaciji i kolaboraciji (suradnji) svih ¢lanova opskrbnog

lanca.

Dodatno pojasnjenje mjesta i znacenja upravljanja opskrbnim lancem u suvremenoj poslovnoj
praksi, prikazat ¢e se kroz kratak povijesni pregled ove upravljacke koncepcije, kao i kroz

usporedbu s logistikom.

3.1.2. Kratki pregled povijesnog razvoja i odnosa logistike i upravljanja opskrbnim
lancem

Ovim poglavljem ne Zeli se samo definirati pojam nego i dati raS¢lambu znacenja upravljanja
opskrbnim lancem. Pri tome je nemoguce razgovarati o upravljanju opskrbnim lancem, a da
se istovremeno ne govori i o logistici. U svim knjigama, ali i u vecini poslova koji za
temu/predmet poslovanja imaju upravljanje opskrbnim lancem, neizostavno se govori o
logistici kao temelju upravljanja opskrbnim lancem. Logistika je vrlo stara disciplina koja se
kao svojevrsna potpora javlja u razliitim ljudskim djelatnostima (gospodarstvo, vojska,
zdravstvo, itd.), a korijene vuce iz vojske (postoji od kada postoje organizirane vojne
postrojbe) i to iz aktivnosti koje su provodili neki od najuspjesnijih vojskovoda u povijesti
poput Aleksandra Makedonskog, Napoleona te poznatih vojskovoda Drugog svjetskog rata™.
Suvremena logistika opcenito se definira kao ucinkovit prijenos dobara od izvora nabave
preko mjesta proizvodnje do tocke potro$nje na troskovno ucinkovit nacin uz istovremeno

pruzanje prihvatljive usluge kupcima/klij entima™.

Posebno znacajnu ulogu logistika ima 1 u gospodarstvu. Poslovna logistika ili logistika u

gospodarskom sektoru, javlja se u drugoj polovici 20. stoljeca. Prva profesionalna

1 Vige o povijesti logistike u vojsci vidi Sutherland, J. L.: Logistics from a Historical Perspective, u Taylor, G.
D. (Ed.), Introduction to Logistics Engineering, CRC Press, Taylor i Francis Group, 2009., str. 1-14.

112 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P.: The Handbook of Logistics and Distribution Management, 4™ Edition,
The Chartered Institute of Logistics and Transport UK, Kogan Page, London, 2010., str. 6.
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organizacija logisti¢ara, koja je ujedno i danas vjerojatno najutjecajnija organizacija u svijetu,
a okrenuta je razvoju i Sirenju misli o logistici i upravljanju opskrbnim lancem, je Council of
Supply Chain Management Professionals (CSCMP) ili Stru¢no vijeCe za upravljanje
opskrbnim lancem™3. CSCMP osnovan je jo§ 1963. godine, ali pod nazivom National Council
of Physical Distribution Management (NCPDM) ili Nacionalno vije¢e upravljanja fizickom
distribucijom, s obzirom da je u to vrijeme fizi¢ka distribucija tek pocinjala znac¢ajniji ulazak
u poslovni svijet. Ova organizacija, ¢iji su ¢lanovi znanstvenici, predavaci, i menadzeri iz
podrucja transporta, skladiStenja i upravljanja zalihama, pomno prati i doprinosi razvoju
discipline, pa tako 1985. mijenja naziv u Council of Logistics Management (CLM) ili Vijece
za upravljanje logistikom. Taj naziv zadrzava sve do 2004., kada u svjetlu prevladavajuceg
odnosa upravljanja opskrbnim lancem i logistike, mijenja naziv u danasnji CSCMP. Sukladno
znacaju ove organizacije, brojni autori pri definiranju upravljanja opskrbnim lancem koriste
njihov sluzbeni rjecnik (Council of Supply Chain Management Glossary) koji se kontinuirano
nadopunjuje, ali 1 mijenja prilagodavaju¢i se trenutnom razvoju situacije u akademskoj i
poslovnoj zajednici. Prilagodavanje se moze dobro isc¢itati i iz definicije logistike. «Stara»
definicija logistike koju je donio CLM glasila je: Logistika je proces planiranja,
implementacije 1 kontrole, efikasnog 1 troSkovno ucinkovitog toka 1 skladiStenja sirovina,
zaltha u procesu, gotovih proizvoda i1 povezanih informacija od tocke nastanka do tocke

potrosnje u skladu sa zahtjevima kupca''*,

Prema suvremenom rje¢niku CSCMP-a, danas se upravljanje logistikom definira kao: dio
upravljanja opskrbnim lancem koji planira, implementira i kontrolira uéinkovit tok prema
naprijed, kao i povratni tok dobara, usluga i povezanih informacija izmedu tocke nastanka

(izvora) i totke potrosnje s ciljem zadovoljenja zahtjeva kupca™™.

Dakle, CSCMP sagledava upravljanje opskrbnim lancem Sire nego logistiku, odnosno
logistika je njegov (najvazniji) dio (vidi CSCMP-ovu definiciju logistike u Tablici 7.).
Takoder, ova suvremena definicija logistike naglaSava i vaznost povratnog toka dobara,
kojemu se prije desetak ili visSe godina nije pridavala tolika vaznost u poslovanju. Moze se

reci kako je to danas prevladavajuci stav u anglosaksonskoj literaturi.

13 Informacije dostupne na http://cscmp.org/default.asp (pristup 01.05.2011.)

14 Council of Logistics Management (Prema Waters, D., idem, str. 14.)

115 vitasek, K.: Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain Management
Professionals, 2010., str. 114, prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (01.08.2011.)
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Moguce je navesti nekoliko osnovnih razlika izmedu tradicionalnog pogleda na logistiku 1
pogleda na upravljanje opskrbnim lancem**®:

1. fokus promatranja tokova prebacuje se s jednog poduzeca na cijeli opskrbni lanac kao
cjelinu;

2. opskrbni lanac sagledava se kao pojedinacni entitet prije nego kao niz fragmentiranih
elemenata kao $to su nabava, proizvodnja, distribucija, i sl.;

3. upravljanje opskrbnim lancem vecinom je strateSki planski proces (s posebnim
naglaskom na donosenje strateSkih odluka viSe nego na operativne sustave);

4. upravljanje opskrbnim lancem osigurava nov i razli¢it pristup upravljanju zalihama -
zalihe postaju tek posljednje utoCiSte za uravnotezivanje integriranog toka proizvoda
kroz lanac;

5. koristenje integriranih informacijskih sustava koji su dio cjelokupnog opskrbnog
lanca, prije nego djelovanje u izolaciji za svaki odvojeni dio opskrbnog lanca (ovakav
pristup postao je mogué razvojem suvremenih informacijskih tehnologija);

6. osigurava vidljivost potraznje za proizvodom kao 1 razine zaliha, duz cijelog
opskrbnog lanca;

7. za uspjeSno upravljanje opskrbnim lancem potrebno je ukljuc¢ivanje svih poslovnih
funkcija, jer se mrezom kompanija ne moze upravljati s manje funkcija nego §to je
potrebno kako bi se upravljalo jednom kompanijom!**” S obzirom na to da problem
jednog od ¢lanova opskrbnog lanca postaje problem cijelog opskrbnog lanca, vise nije
dovoljna samo logistika. Dakle, upravljanje opskrbnim lancem Kkoristi se i blisko
suraduje 1 s marketingom, 1 financijama, 1 proizvodnjom, 1 logistikom, 1 nabavom, 1

istraZzivanjem i razvojem.

Neki pak autori vide logistiku kao suvremenu upravljacku koncepciju koja je od kljucnog
znacCaja za uspjeSno poslovanje poduzeca, ali 1 za optimiranje cjelokupnog lanca vrijednosti ili
opskrbnog lanca pa se definira kao: Logistika je suvremena upravljacka koncepcija za razvoj,
oblikovanje, upravljanje i realizaciju ucinkovitih i uspje$nih tokova objekata (dobara,
informacija, novca 1 financija) u Siroko postavljenim sustavima stvaranja vrijednosti u

poduzecu i u onima kod kojih se prelaze granice poduzeéam.

16 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 27-28; Lambert, D. M., idem, str. 5.

Y71 ambert, D. M., idem, str. 5

18 Gopfert, Ingrid: ,,Die Anwendung der Zukunftsforschung fiir die Logistik*, in Gopfert, I. (Hrsg.): Logistik
der Zukunft — Logistics for the Future, Vierte aktualisierte und iiberarbeitete Auflage, Wiesbaden: Verlag Dr.
Th. Gabler, 2006., str. 58 (Prema Segetlija, Z.: Trgovina u vrijednosnom lancu prehrambenih proizvoda, 8.
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Postoji i brojna skupina autora koji sagledavaju upravljanje opskrbnim lancem kao posljedn;ji
suvremeni razvojni oblik logistike (posljednju fazu u njezinom razvoju). Na slici 12.
prikazana je evolucija logistike s obzirom na podruéje u kojem se prvenstveno primjenjivala u

odredenom razdoblju, kao i na Sirinu utjecaja koji je imala.

Slika 7. Evolucija logistike

Globalna logistika

Logistika
opskrbnog
lanca

Logistika
poduzeca

Podrucje primjenei utjecaj

Logistika
postrojenja

Logistika
radnog
mjesta

1950-te 1960-te 1970-te 1980-te 1@

Izvor: prilagodeno pream Frazelle, E.: Supply Chain Strategy : The Logistics of Supply Chain Management, The
McGraw-Hill Companies, Inc., 2002., str. 6.

I dok je 1950-tih godina logistika prvenstveno bila usredoto¢ena na optimizaciju aktivnosti na
radnom mjestu, ve¢ 1960-tih sagledava cijelo postrojenje (najceS¢e tvornicu ili skladiste).
1970-tih godina govorimo o pravom razvoju poslovne logistike, odnosno logistike koja
prozima i integrira sve funkcije poduzeca, da bi tijekom 1980-tih i po¢etkom 1990-tih presla
granice poduzeca i1 proSirila se na optimizaciju tokova cijelog opskrbnog lanca (razvoj
upravljanja opskrbnim lancem). S obzirom na to da su danasnji opskrbni lanci sve vise i

globalni lanci, mozemo govoriti i 0 globalnoj logistici.

lako opskrbni lanci postoje od kada postoji trgovina, korijene upravljanja opskrbnim lancem
moze se pratiti sve do 1958. godine kada Forrester u svom ¢lanku uvodi teoriju menadzmenta

koja prepoznaje integrativnu prirodu organizacijskih odnosa u distributivnom kanalu™®. Ipak,

medunarodni znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom menadzmentu, Ekonomski fakultet u
Osijeku, Osijek, 2008., str. 250.)

19 Forrester, J. W.: Industrial dynamics : A mayor breakthrough for decision makers, Harvard Business Review,
38 (July/August), 1958, str. 37 - 66. (Prema Mentzer, i dr.: What is Supply Chain Management?, idem, str.

3)
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sam pojam "supply chain management” prvi se put u literaturi pojavio u ¢lanku Olivera i
Webbera iz 1982. godine pod naslovom "Supply-Chain Management: Logistics Catches Up
with Strategy"*?°. Autori tada navode kako su dotadadnji logisti¢ki problemi puno znadajniji i
kako je potreban novi pristup: upravljanje opskrbnim lancem. Osim toga, predlazu integraciju
internih funkcija. Znacajnije se pojam supply chain management pocinje javljati u drugoj
polovici 1980-tih godina, dok se pravo Sirenje pojma (kako u literaturi tako i u praksi) dogada
tek u 1990-tim godinama. Novo, 21. stoljece, karakterizira globalna prihvacenost supply

chain managementa.

Na kraju se moze razmatrati i odnos shvacanja logistike i upravljanja opskrbnim lancem na
podrucju kontinentalne Europe i na anglosaksonskom podrucju (prvenstveno Sjedinjene
Americke Drzave 1 Velika Britanija). Naime, Delfmann 1 Abers u svom radu iz 2000.
godine’® daju pregled razvoja poslovne logistike i upravljanja opskrbnim lancem kao
discipline na navedenim dvama najutjecajnijim geografsko-znanstvenim podrucjima. NekKi
americki autori vide logistiku kao dio upravljanja opskrbnim lancem®?, a neki europski autori
vide upravljanje opskrbnim lancem kao dio logistike'®. Razlika u odnosu na europsko
glediSte ostaje na teoretskoj razini, odnosno u ¢injenici $to upravljanje opskrbnim lancem nije

1zvedeno iz metateorijskog koncepta i do danas joS uvijek nema uskladen konceptualni okvir.

Cinjenica je kako se i prouavanje logistike i prou¢avanje upravljanja opskrbnim lancem bavi
mnogim identicnim procesima i1 problemima u njima te da su ti procesi sve vazniji za
opstanak gospodarskog subjekta u turbulentnim i kriznim vremenima, ali i temelj za njihov
daljnji razvoj u vremenima oporavka i ekspanzije. Za ovu disertaciju nije od presudne
vaznosti hoce 1i se ti procesi nazvati suvremenom logistikom ili upravljanjem opskrbnim
lancem, ve¢ je cilj prikazati suvremene pristupe u pronalazenju njihovih optimalnih rjeSenja.
Ipak, radi jezicne jasnocCe, priklonit ¢emo se gledistu koje prevladava u anglosaksonskoj

literaturi i koristiti pojmove:

120 Oliver, R. K., Webber, M. D.: Supply-chain management: logistics catches up with strategy, Outlook, Booz,
Allen and Hamilton Inc., 1982. ponovno tiskano 1992. u Logistics: The Strategic Issues, M Christopher
(urednik) Chapman Hall, London, str. 63-75. (Prema Lambert, D. M., idem, str. 5.)

21 Delfmann, W., Albers, S.: Supply Chain Management in the Global Context, Working Paper No. 102,
Department of General Management, Business Planning and Logistics of the University of Cologne,
Cologne, 2000., str. 6 - 10, prema http://www.spl.uni-koeln.de/fileadmin/user/dokumente/forschung/arbeitsb
richte/ arbb-102.pdf (pristup 10.10.2011.)

122 ambert, D. M., Cooper, M. C. i Pagh, J. D., idem, str. 2-3.

123 Gudehus, T. i Kotzab, H.: Comprehensive Logistics, Springer Verlag, Berlin Heidelberg, 2009., str 31.
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e "upravljanje opskrbnim lancem"” kao pojam koji se moze poistovjetiti s pojmom
«suvremena logistika» i koji je $iri od pojma "logistika u uzem smislu", i
e "logistika u uzem smislu" pod kojim podrazumijevamo tradicionalni pogled na

poslovnu logistiku, odnosno logistiku poduzeca.

3.1.3. ProSireni vidici temeljeni na povjerenju

Kao §to je ve¢ spomenuto, upravljanje opskrbnim lancem razvija se u dinami¢nim 80-tim
godinama 20. stolje¢a. Kao i mnoge druge inicijative i koncepcije, javlja se na strani trgovaca
na malo s glavnim ciljem pronalaska dodatne konkurentske prednosti. Ovog puta, prednost se
pronalazi u zajednickom radu svih (ili barem nekoliko) ¢lanova opskrbnog lanca i to
prvenstveno (iako ne i isklju¢ivo) na logistickim aktivhostima (daljnjim razvojem upravljanja
opskrbnim lancem fokus se $iri i na druge funkcije gospodarskog subjekta. Dakle, uocena je
neizostavna potreba za suradnjom u opskrbnom lancu. Postoje tri tipa ponasanja i stavova koji
omogucuju i olakiavaju odnose i suradnju u opskrbnim lancima®?*:

1. medusobno ili uzajamno povjerenje,

2. dvosmjerna komunikacija,

3. solidarnost.

Zasigurno je najvazniji ¢imbenik uspjesne suradnje uzajamno medusobno ili obostrano
povjerenje. Povjerenje koje iskazuju obje ili sve strane ukljucene u procese upravljanja
opskrbnim lancem omogucuje ¢ak postojanje kratkotrajnih nejednakosti (ili manjih
nepravednosti) budu¢i da ¢e uz postojanje uzajamnog povijerenja obje strane tolerirati te
nejednakosti zbog toga sto znaju kako ¢e u duzem vremenskom razdoblju one biti pravedno
tretirane. Osim toga, nedostatak uzajamnog povjerenja dovodi do disintegracije opskrbnih
lanaca, dok postojanje uzajamnog povjerenja postaje zarazno i na principu reciprociteta (ako
jedan €lan vjeruje drugom ¢lanu koji se na osnovu toga pravi¢no ponasa prema prvom c¢lanu
opskrbnog lanca, onda ¢e taj prvi razviti jo§ vece povjerenje - proces se nastavlja i povjerenje

> Dvosmjerna komunikacija i

raste) omogucuje rast i unapredenje opskrbnog lanca’
solidarnost ovisni su 0 povjerenju - rast povjerenja utjecat ¢e na rast komunikacije i

solidarnosti, kao i obrnuto.

122 Dunne, P. M. i Lusch, R. F., idem, str. 159-160.
125 1dem, str. 159.
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Povjerenje se treba poceti iskazivati prvenstveno kroz dijeljenje informacija medu ¢lanovima
opskrbnog lanca na razli¢itim razinama, a daljnjim razvojem suradnje i povjerenja, clanovi
opskrbnog lanca jedni drugima pocinju prepustati i pojedine aktivnosti koje su do sada
samostalno obavljali. Na taj nacin izbjegava se dupliranje (ili cak 1 visestruko ponavljanje)
odredenih aktivnosti (poput kvantitativne kontrole robe na nekoliko tocaka opskrbnog lanca
ili osiguravanja dodatne koli¢ine sigurnosnih zaliha), bolje prognoziranje potraznje u cijelom
lancu, bolja iskoriStenost transportnih, skladis$nih i proizvodnih kapaciteta te mnoge druge
optimizacije. Sve ovo postize se razvojem povjerenja, ali kako bi povjerenje i odnosi bili
dugoro¢no odrzivi upravljanje opskrbnim lancem mora pocivati na trima klju¢nim
odrednicama:

1. svi ¢lanovi opskrbnog lanca moraju znati Sto "daju", a Sto "dobivaju" od suradnje u
opskrbnom lancu prije nego $to zapocnu s odredenim aktivnostima upravljanja
opskrbnog lanca,

2. koristi od suradnje kroz upravljanje opskrbnim lancem cesto se ne raspodjeljuju
podjednako za sve Clanove opskrbnog lanca (uloZeni trud i troSkovi nisu uvijek
proporcionalni ostvarenoj koristi) pa je potrebno dogovoriti pravi¢an nacin raspodjele
ostvarene koristi i

3. nije dovoljno samo se pridrzavati dogovorene suradnje i nacina raspodjele Koristi,
nego 1 kontinuirano raditi na usavrSavanju suradnje u upravljanju opskrbnim lancem

kako bi osigurali odrzivu konkurentsku prednost promatranog opskrbnog lanca.

Moze se zakljuciti kako upravljanje opskrbnim lancem u mnogo¢emu podsjeca na upravljanje
odnosima i suradnjom (engl. relationship management). Neki autori ga ¢ak i poistovjeuju s
upravljanjem odnosima i suradnjom navodec¢i kako je opskrbni lanac upravljan, vezu po vezu,
odnos po odnos, i organizacije koje najbolje upravljaju tim odnosima ¢e pobijediti*?®.
Potrebito je uistinu mnogo truda (pogotovo kod pocetnih implementiranja upravljanja
opskrbnim lancem u lance koji se do tada nisu susretali s takvim nacinom poslovanja) kako bi
se uvjerilo ostale ¢lanove u opravdanost dodatnog truda i troskova, ali i u nuznost otvorenog
pristupa koji zahtijeva suradnju u upravljanju opskrbnim lancem. Naravno, puno je lakse
ostvariti te odnose ukoliko se "pregovara na temelju egzaktnih dokaza". I zbog toga je nuzno
proucavati znanost o upravljanju opskrbnim lancem, kako bi se znalo ukazati ostalim

¢lanovima opskrbnog lanca na stvarne moguénosti za optimizaciju i povecanje vrijednosti u

opskrbnom lancu te kako bi ih se lakse ucinilo partnerima u opskrbnom lancu.

126 ) ambert, D. M., idem, str. 6.
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Daljnjim razvojem, upravljanje opskrbnim lancem doslo je do suvremenog oblika za koji
Hadfield i Nichols tvrde da se temelji na trima nacelima'?":

1. jedini entitet koji donosi novac u opskrbni lanac je kona¢ni kupac - dok kona¢ni kupac
ne odluci kupiti proizvod, mi ostali prevréemo njegov novac naprijed i nazad izmedu
¢lanova opskrbnog lanca

2. jedino rjeSenje koje je stabilno i odrzivo tijekom duZzeg vremena jest ono u kojem
svaki element opskrbnog lanca, od sirovina do krajnjeg kupca, profitira od poslovanja.

3. upravljanje opskrbnim lancem bavi se dodavanjem ekonomske vrijednosti, a ne samo

troSkovima.

Dakle, suvremeno upravljanje opskrbnim lancem uz nuznost sustavnog pristupa temeljenog
na povjerenju mora biti orijentirano prvenstveno prema zadovoljenju krajnjeg kupca i
povecanju izvorne potraznje te mora biti okrenuto i povecanju ekonomske vrijednosti u

cijelom opskrbnom lancu.

3.1.4. Mjesto upravljanja opskrbnim lancem u suvremenom menadZmentu

U suvremenoj znanosti, a jo§ viSe i u suvremenoj praksi, ¢esto dolazi do nejasnog
razgrani¢enja pojedinih pojmova i koncepcija. Ovakav se sluc¢aj dogodio i nakon javljanja
pojma upravljanje opskrbnim lancem. Jedan od razloga je i pojavljivanje velikog broja

razli¢itth menadzmentskih inicijativa u vrlo kratkom vremenu.

Upravljanje opskrbnim lancem najéesce se dovodi u kontekst sa strategijom brzog odgovora
(engl. Quick Response), ucinkovit odgovor na potrebe kupca (engl. Efficient Consumer
Response), upravljanje zalihama od strane dobavljaca (engl. Vendor Managed Inventory -
VM) ili zajedni¢ko planiranje prognoziranje i nadopunjavanje (engl. Colaborative Planning
Forecasting and Replenishmnet - CPFR).U svrhu razja$njenja medusobnih odnosa sastavljena
je tablica s kronoloskim redom pojavljivanja pojedinih inicijativa (vidi tablicu 8.). Ako se
sagledava prvo pojavljivanje pojma u literaturi, moguce je zakljuciti kako su 1980-te godine
bile godine velikog razvoja razli¢itih inicijativa za suradnju u opskrbnom lancu. Ono Sto se
izdvaja u ovoj tablici jest da je upravljanje opskrbnim lancem koncepcija koja je prva nastala

od ove skupine koncepcija za suradnju u opskrbnom lancu.

121 Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 6.

68



Tablica 7. Kronolos$Ki slijed prvog pojavljivanja najpoznatijih incijativa u podrudju
odnosa u opskrbnom lancu

Nazi Godina prvog

aziv el . _

P spominjanja u Rad u kojem se spominje

nicijative literaturi

SCM 1982. Oliver i Webber: Supply-Chain Management: Logistics Catches Up with
Strategy, Outlook, 1982.

QR 1987. American Apparel Manufacturers Association: Getting started in Quick
Response, Arlington. VA.,USA, 1987.

ECR 1993. Kurt Salmon Associates Inc. Management Consultants: Efficient
Consumer Response — Enhancing consumer value in the grocery
industry, Food Marketing Institute, Washington DC, 1993.

VMI Kasne 1980-te Inicijativa Wal-Marta i P&G-a

CPFR 1998. VICS CPFR Voluntary Guidelines

Izvor: sastavio autor prema:

a) Oliver, R. K., Webber, M. D.,:

Supply-chain management: logistics catches up with strategy, Outlook,

Booz, Allen and Hamilton Inc., 1982., ponovno tiskano 1992. u Logistics: The Strategic Issues,

Christopher, M. (Ed.) Chapm

an Hall, London, str. 63-75. (Prema Lambert, D. M.: Supply Chain

Management, u D. M. Lambert (Ed.): Supply Chain Management : Processes, Partnerships,
Performance, 3" Edition, Supply Chain Management Institute, Sarasota, Florida, 2008., str. 5.)

b) Lowson, B., King, R., Hunter, A. (1999): Quick Response - Managing the Supply Chain to Meet
Consumer Demand, John Wiley & Sons, Ltd, str. 89.

¢) http://www.scribd.com/doc/34237806/Efficient-Consumer-Response-Enhancing-Consumer-Value-in-

the-Grocery-Industry-1993 (pr

istup 18.09.2011.)

d) http://www.vics.org (pristup 18.09.2011.)

Brojni su autori koji smatraju kako su sve ostale inicijative zapravo tehnike upravljanja

opskrbnim lancem*®. No, postoje gledista kako je ECR kao inicijativa, Sireg podrudja

zahvacanja od upravljanja opskrbnim lancem. ECR je nastao kao pokret koji treba potaknuti

maloprodavace 1 njihove dobavljae u sektoru preteZito prehrambenih proizvoda na blizu

suradnju s ciljem dodavanja vrijednosti za potrosaca. Prema samoj organizaciji ECR je

zajednicka inicijativa ¢lanova opskrbnog lanca za radom na unapredenju i optimizaciji

aspekta opskrbnog lanca i upravljanja potraznjom kako bi se stvorile Kkoristi za

kupca

129

.Originalno izvje$¢e konzultantske kuc¢e Kurt Salmon Associates identificiralo je

Cetiri podrudja ili strategije na koje se ECR treba fokusirati, a koje su prikazane na slici 13.

Slika 8. ECR-strategije

1.

4.

Ucinkovit asortiman prodavaonice
(engl. Efficient Store Assortment)

Ucinkovita promocija proizvoda

(engl. Efficient Product Promotion)

Ucinkovito uvodenje proizvoda

(engl. Efficient Product Introduction)

Ucinkovito dopunjavanje
(engl. Efficient Replenishment)

Upravljanje kategorijom proizvoda

Supply chain management

Izvor: Singh, J.: Upravljanje kategorijom proizvodat — Past, Present, Future, Upravljanje kategorijom proizvodat

Inc. — prezentacija, 2005.

128 Finne, S. i Sivonen, H, idem,; Chopra,S. i Meindl, P., idem; Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem. i sl.
129 prema http://ecr-all.org/about-ecr-europe/origins-of-ecr/glossary/ (pristup 01.09.2011.)
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Prve tri strategije odnose se na potraznu stranu i po ovoj teoriji predstavljaju aktivnosti
upravljanja kategorijom proizvoda. Cetvrta ECR-strategija koristi se pak u upravljanju
opskrbnim lancem i vise bi trebala biti orijentirana na stranu ponude u opskrbnom lancu.
Godine 1996. ECR je ponovno definiran te su nastala tri podrué¢ja nastojanja za unapredenje
prehambenih opskrbnih lanaca'®: upravljanje potraznjom®, upravljanje nabavom i
omogucavajuce tehnologije. Konac¢no, danasnji suvremeni ECR (vidi sliku 14.) sastoji se i od

Cetvrtog podrucja, a to su integratori (CPFR i mjerenje troska dobiti i vrijednosti).

Slika 9. Podruéja suvremenog ECR-a

C Strategije i moguénosti potraznje D (Zajednicki identifikacijski standardi )

( Zajednicka kreacija vrijednosti za kupca ><: (_standardi elektronskih poruka )

Optimizirani Optimizirana
asortiman promocija

1 1r

Optimizirano
uvodenje
novog
proizvoda

E Globalna sinkronizacija
podataka

Integrirana
Uzvratna nabava Operativna Mjerenje troska/profita i
nabava vodena izvrsnost vrijednosti
potraznjom

Izvor: ECR Europe prema http://www.ecrireland.ie/what-is-ecr-page.html (pristup 09.10.2011.)

Iako sve ove koncepcije poc€ivaju na suradnji u opskrbnom lancu, o njihovoj prihvaéenosti i
rasirenosti govori i ¢injenica kako pojam supply chain management nije specifi¢an samo za
jednu industriju, nego ga koriste sve industrije na svijetu. To pak nije slu¢aj kod pojmova QR
koji je prvenstveno karakteristiCan za modnu ili odjevnu industriju, ili pak za pojam ECR koji
se prvenstveno veze uz industriju prehrambenih proizvoda.Osim toga, upravljanje opskrbnim
lancem dozivjelo je znacajno priznanje kroz razvoj vlastite znanstvene discipline te je
proucavanje i njegova implementacija daleko razvijenije od bilo koje druge navedene
incijative ili menadzementske koncepcije. Konacno, potrebno je naglasiti kako se koncept
ECR-a podosta «potrosio» pa je tako u SAD-uU U potpunosti napusten te su se gospodarski

subjekti okrenuli CPFR inicijativi (a sve to prate i znanstvene analize i brojni teorijski radovi

%9 Finne, S. i Sivonen, H., idem, str. 114
131 Ciji je sredisnji element upravljanje kategorijama proizvoda.
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iz podruc¢ja CPFR-a). ECR je jo$§ znacajnije aktivan jedino u nekim podru¢jima Zapadne

Europe (poglavito u Velikoj Britaniji).

3.2. Sastavnice upravljanja opskrbnim lancem

Postoji vec¢i broj podrucja koje pokrivaju istrazivanja u upravljanju opskrbnim lancem. Ova
podru¢ja mogu se nazvati i sastavnice upravljanja opskrbnim lancem. Ipak, najveéi broj
autora u svojim radovima spominje sljedece sastavnice ili podrucja upravljanja opskrbnim
lancem: sourcing, upravljanje potraznjom, upravljanje zalihama, proizvodnja, dizajn
distribucijske mreze, transport i skladiStenje, koordinacija. Ove sastavnice upravljanja

opskrbnim lancem bit ¢e pojasnjene u nastavku poglavlja.

3.2.1. Sourcing u upravljanju opskrbnim lancem

Zasigurno jedan od najvaznijih koraka u uspostavljanju uspjeSnog upravljanja opskrbnim
lancem jesu i aktivnosti tzv. sourcinga. Izraz "sourcing" nije jednostavno prevesti na hrvatski
jezik buduéi da on predstavlja niz aktivnosti koje se djelomi¢no mogu poistovjetiti s izrazom
«nabavay. Prema brojnim autorima (pretezito iz podrucja upravljanja opskrbnim lancem),
sourcing ima $iri opseg od nabave. Prema definiciji Chopre i Meindla sourcing je Citav set

132 Vrlo se &esto koristi

poslovnih procesa potrebnih kako bi se nabavila/kupila dobra i usluge
1 prosireni izraz — “strateski s0urcing”133. U svojoj definiciji Ayers i Odegaard naglaSavaju Siri
pogled na sourcing od same orijentacije na kupovnu transakciju pa navode kako je strateski
sourcing upotreba ukupne funkcije stjecanja (nabave) kao alata za strateSko unapredivanje
radije nego samo one fokusirane na transakciju.Ukljucuje 1 smanjivanje troSkova uslijed bolje

kupovine, 1 ucCinkovitije partnerstvo diljem opskrbnog lanca 134

. Iz prethodno navedenih
razli¢itih pogleda moze se zakljuciti kako sourcing predstavljaju sve aktivnosti neke
organizacije kojima se pronalaze, odabiru i dugoro¢no osiguravaju izvori odredenih proizvoda

1/ili usluga nuznih za preobrazbeni proces.

132 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 392.

33 Ray, R., idem, str. 221.; Lambert, D. M.: Supplier Relationship Mnagement Process, u D. M. Lambert (Ed.):
Supply Chain Management : Processes, Partnerships, Performance, 3" Edition, Supply Chain Management
Institute, Sarasota, Florida, 2008., str. 55-57.; Ayers, J. B. i Odegaard, M. A., idem, str. 392; Da Rold, C., i
Berg, T.: Sourcing Strategies: Relationships Models and Case Studies, Strategic Analysis Report, Gartner,
Inc. Gartner Research, 2003., str. 7.

134 Ayers, J. B. i Odegaard, M. A., idem, str. 392.
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Prije zapocinjanja bilo kakvog trgovackog, proizvodnog ili usluznog posla nuzno je za
gospodarski subjekt odrediti hoce i odredeni proizvod ili uslugu (ili njegov/njezin dio) sam
proizvoditi/pruzati ili ¢e dati nekoj treoj strani da to uradi umjesto njega. To je temeljna
odluka koja predstavlja pretpostavku ili nultu fazu u aktivnostima sourcinga. Nakon
donosenja te odluke kre¢e se u izvrSavanje sourcing procesa. Postoji nekoliko podjela
aktivnosti/procesa sourcinga koje zapravo pokrivaju jednako podrucje, samo ga rastavljaju na
razli¢it broj elemenata™®. Za potrebe ovog rada navodimo sourcing procese prema Chopri i
Meindlu™®: bodovanje i procjenjivanje dobavljata, odabir dobavljada i pregovaranje oko

ugovora, suradnja oko dizajna, nabava i planiranje i analiza sourcinga.

lako se ovi procesi mogu vremenski i preklapati (istovremeno odvijanje dvaju ili vise
procesa), najéesce slijede jedan za drugim navedenim redom. U nastavku poglavlja analizirat

¢e se nulti i prva tri koraka sourcing procesa.

3.2.1.1. Strateske sourcing odluke

Odluke o tome hoce li se proizvod/usluga (ili neki njegov/njezin dio) osiguravati interno
(unutar poduzeca) ili eksterno od partnera u opskrbnom lancu, predstavljaju strateske odluke
koje se donose na visokoj razini poduzeca i nerijetko za dugo razdoblje i nazivaju se sourcing
odluke. Za ove sourcing odluke jo$ se koriste i izrazi proizvesti ili kupiti (engl. make or buy),
osiguravanje izvora unutar gospodarskog subjekta ili izvan njega (engl. insourcing ili
outsourcing™®’, in-house ili outsource i sl.). Ove odluke znadajno utje¢u na konkurentnost
gospodarskog subjekta i ukoliko se donesu prebrzo i bez dovoljnog promisljanja o svim
moguc¢im posljedicama, mogu odvesti gospodarski subjekt u propast (npr. zbog gubitka
kljuénih kompetencija ili zbog outsoursiranja aktivnosti dobavljacu koji ne moze zadovoljiti
zahtjeve nasih kupaca). Zbog toga se pri njihovom donosenju mora ukljuciti cijeli tim ljudi
specijaliziranih za brojne funkcije u gospodarskom subjektu, te pri donoSenju odluke

prvenstveno u obzir mora uzeti dugorocnu poslovnu strategiju gospodarskog subjekta i

35 Ray, R., idem, str. 224; Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 393; Da Rold, C. i Berg, T., idem, str. 7; Monczka,
R. M., Handfield, R. B. i Giunipero, L. C.: Purchasing and Supply Chain Management, 4" Edition, South
Weastern, Cengage Learning, 2009., str. 230.

136 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 393.

37 Insourcing je engleski izraz koji oznatava osiguravanje resursa za odredenu poslovnu aktivnost unutar tvrtke,
a outsourcing se moze prevesti s izrazom eksternaliziranje, ali se ipak, u hrvatskoj teoriji i praksi zadrzao
ovaj engleski izraz
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dubinsku troskovnu analizu obiju alternativa, ali i brojne druge &imbenike'®.

O velikom zanimanju znanstvene akademske zajednice i suvremenih poslovnih subjekata za
mogucnosti, ucinke, vrste, ali i sve ostalo vezano uz outsourcing, govori i podatak iz jednog
nedavno predstavljenog znanstvenog istrazivanja. Hoek i1 Johnson su analizom stotinu
najcitiranijih znanstvenih radova iz triju najpoznatijih logistickih Casopisa na svijetu u
razdoblju izmedu 1984. i 2005. godine zakljuéili kako je upravo "logisticki outsourcing™ (ili

“Third-party logistics") bio naj¢esce citirana tema u literaturi o opskrbnom lancu™®,

Sam pojam outsourcinga, najjednostavnije definira Hill kao kupovanje proizvoda i usluga od

dobavljaca kojeg gospodarski subjekt ne posjeduje*°

. Ono §to se postavlja kao glavno pitanje
u outsourcingu, jest zasto bi gospodarski subjekti kupovali proizvod ili uslugu izvan svoje
kompanije od neke trec¢e strane? Odgovor je: zato Sto ta treca strana povecava vrijednost za
gospodarski subjekt i za opskrbni lanac viSe nego $to bi to mogli sami uciniti! Vrijednost se
moze povecavati kroz jeftiniju cijenu izrade nekog proizvoda ili pruzanja neke usluge, ali i
kroz povecanje njegove kvalitete, brzine proizvodnje ili neke druge karakteristike koja je
vazna za krajnjeg kupca, gospodarski subjekt, ali i cijeli opskrbni lanac. Nacini kojima treca
strana moze povecati vrijednost u opskrbnom lancu su sljedeéi141: zdruzivanje kapaciteta,
zdruzivanje zaliha, zdruzivanje transporta od strane transportnih posrednika, zdruzivanje
transporta od strane skladiSnih posrednika, skladiSno zdruZivanje, zdruZzivanje nabave,
zdruzivanje informacija, zdruZivanje potrazivanja, zdruzivanje odnosa (kontakata), nizi

troskovi 1 viSa kvaliteta.

Pri tome treba voditi ratuna da je vrijednost koju gospodarski subjekt dobiva od outsourcinga
u ovisnosti 0'*% obujmu proizvoda ili usluge koji se outsourcira, nepredvidivosti potreba

gospodarskih subjekata i specifi¢nosti robe (imovine) koja se zahtijeva od trece strane.

Kod svih ovih slu¢ajeva odlucivanja u outsourcingu potrebno je znati §to gospodarski subjekt
nikako ne smije dati u outsorcing. To su njegove kljuc¢ne sposobnosti (engl. core competence).

Kljuéne sposobnosti definiraju Coyne, Hall 1 Clifford kao kombinaciju komplementarnih

138 Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 117 - 118.

139 Urednidtvo CSCMP's Supply Chain Quarterly, 2010. broj 2, str. 12.
HOHill, A V., idem, str. 220.

! Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 394-397.

142 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 398.
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vjeStina i baza znanja ugradenih u grupu ili tim koje rezultiraju moguénoscu izvrsavanja
jednog ili viSe kritidnih procesa prema najvisim svjetskim standardima®. Hill navodi kako
kljucne kompetencije najces¢e nisu sam proizvod ili usluga nego proces, sposobnost ili
jedinstvene karkateristike koje omogucuju organizaciji da razvije i1 isporuci diferencirani
“core" proizvod. Autor navodi tri uvjeta za valjanu kljuénu sposobnost***:

1) Mora biti jedinstvena i predstavljati prepreku za ulazak za nove konkurente.

2) Jedinstvena sposobnost mora nuditi stvarnu vrijednost trzistu, jer nesto $to je otprilike
jedinstveno, a ne nudi vrijednost, nije klju¢na sposobnost, odnosno sposobnost koja
omogucuje razlikovanje.

3) Jedinstvena sposobnost mora biti vjerodostojna na trziStu, tj. njezino postojanje i

vrijednost moraju biti prihvaceni i mora im se vjerovati.

Ono $§to je takoder zanimljivo jest da se klju¢na sposobnost jednog gospodarskog subjekta
moze mijenjati tijekom vremena, i obi¢no se mora mijenjati kao odgovor na okruzenje
(prvenstveno na konkurenciju) koje se takoder stalno mijenja kako bi ostvarilo $to bolje
rezultate. Ukoliko se gospodarski subjekt ipak ne odlu¢i za outsourcing, a nije zadovoljan
kako se odredeni proces odvija u samom gospodarskom subjektu, moze se odluciti za jednu
od triju alternativa outsourcingu:
= vertikalna integracija — situacija kada gospodarski subjekt kupi svog dobavljaca te
dosadasnji outsourcing postaje insourcing - vrlo Cesta praksa u posljednjih 20-tak
godina koja proizlazi iz trendova koncentracije, internacionalizacije i globalizacije.
*  reinZenjering — investirati u postojeci proces tako da on postane klju¢na kompetencija
(sposobnost). Odli¢na alternativa koja ¢e donijeti najvece prednosti za gospodarski
subjekt, ali vjerojatno najteza od triju navedenih.

= eliminiranje — reinzenjering proizvoda tako da dio ili usluga vise nisu potrebni'*>.

Ukoliko se pak gospodarski subjekti odluc¢e za outsourcing zanimljivo je vidjeti koji su to
tipovi logistickih usluga koji se najces¢e daju u outsorcing. Prikaz u tablici 9. dio je
istrazivanja koje su Bowersox, Closs i Cooper (2010) proveli u SAD-u 2008. godine. Prema

tablici 9. vidljivo je kako se usluge 3PL kompanija i logistickih integratora najvise koriste U

3 Coyne, K. P., Hall, S. J. D., Clifford, P. G.: Is your core competence A MIRAGE?, McKinsey Quarterly, 1,
str. 40-54. (Prema Hill, A. V. idem, str.74.)

YHill, AL V., idem, str. 74.

M5 Hill, A. V.: Hard Questions for Strategic Sourcing, Whitepaper, Minneapolis: Professor Arthur V. Hill,
Carlson School of Management, University of Minnesota, 2009.
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podru¢ju domicilnog (85 % ispitanih kompanija) i medunarodnog transporta (81%), te
skladistenja (72%), Sto su ujedno i osnovne logisticke funkcije. 3PL je skracenica engleskog
naziva Third-party Logistics i moze se prevesti kao logisticke aktivnosti koje obavlja treca
strana 1 poistovjecuje se s logistickim outsourcingom. 3PL je pojam posebno raSiren u
americkoj literaturi, ali i mnoge svjetske kompanije danas se oglasavaju kao 3PL

kompanije'*®.

Tablica 8. Tipovi usluga u upravljanju opskrbnim lancem koje se daju u outsourcing

Postotak respondenata

Outsourcirana logisticka usluga . C
g g koji su outsourcirali

Domicilni transport 85
Medunarodni transport 81
Skladistenje 72
Carinjenje i burzovno posredni§tvo 65
Spedicija 52
Spajanje (konsolidacija) posiljaka 46
Povratna logistika (roba s greSkom, popravci, povrati) 38
Cross-docking 38
Upravljanje transportom (planiranje i izvrSavanje posiljki s jednim ili vise 37
prijevoznika)

Oznacavanje, pakiranje, montaza i komisioniranje proizvoda 36
Revizija (kontrola) racuna za teret i placanje 30
Konzalting opskrbnog lanca od strane 3PL tvrki 17
Unosenje, procesiranje i popunjavanje narudzbe 15
Upravljanje flotom (voznim parkom) 13
Vodec¢i logisti¢ki pruzatelj usluga / integrator logistickih usluga 13
Usluge kupcima 12

Izvor: Langley, C. J.: The State of Logistics Outsourcing 2008 Third Party Logistics, Atlanta, Georgia Tech,
2008., str. 13. prema Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B.: Supply Chain Logistics Management 3"
Edition, McGraw-Hill Irwin, New York, 2010., str. 419.

Logisticki su pak integratori tvrke koje kao i 3PL gospodarski subjekti, pruzaju logisticke
usluge na ugovornoj bazi, ali su vise specijalizirane za uskladivanje resursa kroz poticanje i
koordiniranje logistickih usluga 3PL kompanija kao i pruZanje ekspertize iz upravljanja

resursima*’

. U znaajnom postotku usluge 3PL kompanija koriste se i za postupke carinjenja
1 Spedicije s obzirom na to da su to vrlo specifi¢ne aktivnosti koje uistinu naju¢inkovitije

obavljaju specijalisti.

146 O karakteristikama 3PL kompanija i specifi¢nim uslugama koje pruzaju dodatnu vrijednost pogledaj vise u
Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 400-402.
147 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 417-418.
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StrateSka odluka o outsourcingu ili insourcingu zapravo predstavlja odabir sourcing
strategije. Prema izvjeS¢u istrazivacke kompanije Gartner, sourcing je strategija skup
scenarija, planova, direktiva i odluka koje dinamicki definiraju i integriraju interne i eksterne
resurse i usluge potrebne za kontinuirano ispunjavanje poslovnih ciljeva poduze¢a®®,
Sourcing se strategije ne zavrSavaju samo na odluci insourcing ili outsourcing, ve¢ postoje
brojne alternative koje predstavljaju kombinaciju ovih dviju odluka. Za potrebe ovog rada

navodimo tri podjele sourcing strategija.

Prema Handfieldu i Bozarthu sourcing strategije se mogu podijeliti na*:

a) pojedinacni (engl. single) sourcing,
b) visestruki (engl. multiple) sourcing,
c) povezujuci (engl. cross) sourcing, i

d) dvojni (engl. dual) sourcing.

Kada gospodarski subjekt krene u outsourcing moze se odluciti na strategiju kupovine gotovo
sve koli¢ine odredenog proizvoda ili usluge od samo jednog gospodarskog subjekta i ta se
strategija naziva pojedina¢ni sourcing. Ukoliko se gospodarski sbujekt koji kupuje odluci isti
proizvod/uslugu nabavljati od viSe dobavljata, onda se govori 0 viSestrukoj sourcing
strategiji. Zanimljiv je odabir strategija povezujuceg sourcinga jer u tom slucaju gospodarski
subjekt za odredeni dio ili uslugu koristi jednog dobavlja¢a u jednom dijelu poslovanja, a
drugog dobavljaca s jednakim mogucnostima za slican dio ili uslugu u drugom podrucju
poslovanja. Svaki dobavlja¢ biva nagraden novim poslom (novim narudzbama) na temelju
njegovih postignuéa ¢ime se stvaraju poticaji za oba dobavljaca. Jednostavnija verzija je
dvojna sourcing strategija u kojoj se za nabavku istog proizvoda ili usluge koriste dva
dobavljaca. Jedan ipak ima prednost i od njega se nabavlja oko 70% potrebnih koli¢ina, dok
drugi dobavlja¢ dobiva narudzbe za oko 30% potrebnih koli¢ina. Na taj se naCin osigurava
stalna spremnost 1 budnost "glavnog" dobavljaca (jer zna da ima konkurenciju koja mu "puse
za vratom"), a istovremeno se poti¢e dobavljaca "pratitelja" na Sto bolja postignuca kako bi

dobio Sto veci postotak narudzbi.

¥ Da Rold, C., i Berg, T., idem, str. 7.
149 Bozarth, C.C. i Handfield, R. B., idem, str. 302-304.
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3.2.1.2. Sourcing proces

Pri bodovanju i ocjenjivanju dobavljaca osnovni op¢i kriterij kojim se treba voditi jest utjecaj
poslovanja dobavljaca i s dobavljatem na ukupni troSak. To prvenstveno znaci kako nije
uputno rangirati dobavljace isklju¢ivo prema cijeni proizvoda i/ili usluge koju nude. Cijena
mora biti samo jedan od brojnih kriterija koji se trebaju uzeti u obzir, s obzirom da i ostali
¢imbenici mogu znacajno utjecati na kona¢ni iznos ukupnog troSka™. Proces bodovanja i
procjenjivanja dobavljaca trebao bi ukljucivati procjenjivanje svakog dobavljaca koji se
uzima u razmatranje prema svim ovim Kriterijima. Svakom se kriteriju daje pripadajuca
tezina/vaznost i tek se onda vrsi njihovo rangiranje i odabiranje odredenog broja dobavljaca
prema sourcing strategiji koju smo ve¢ izabrali. ViSe o metodama i tehnikama za evaluiranje
dobavljaca prikazali su Talluri i Narasimhan u svom radu o metodologiji za strateski
outsorcing gdje, izmedu ostalog, nabrajaju i najvaznije evaluacijske tehnike™. Njihov
doprinos metodologiji za strateski outsourcing je tzv. analiza omedenih podataka (engl. Data
Envelopment Analysis — DEA) kao napredna verzija u obliku modela za procjenjivanje

ucinkovitosti alternativnih dobavljaca i varijabilnosti rezultata njihove uéinkovitosti*>?.

Klju¢ dobrog odabira dobavljaca u procesu sourcinga nalazi se u odabiru temeljenom na
uzimanju u obzir ukupnog troska poslovanja s odredenim dobavljatem, a ne samo na temelju
cijene koju isti nudi. U cilju odabira optimalnog dobavljaca literatura naj¢esce razlikuje dva

153

nacina odabira dobavlja¢a radi ostvarivanja outsourcinga>. To su:

1) prikupljanje konkurentskih ponuda, odnosno aukcije, i

2) izravni pregovori.

Pri provodenju ovih dviju metoda, gospodarskom subjektu od velike koristi moze biti lista
preferiranih dobavlja¢a s kojom se skracuje proces identificiranja i odabira potencijalnih
dobavljaca. Preferirani dobavljac jest dobavljac koji je kroz prethodne nabavne ugovore (op.a.
sourcing ugovore) demonstrirao svoje mogucnosti poslovanja i stoga ima prednost tijekom

procesa odabira dobavlj ata®™. U nastavku ¢e biti navedene neke osobine svakog pristupa.

%0 Vise o kriterijima pri odabiru dobavljaa vidi Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 402-403.; Bozarth i
Handfield, 2006, str. 307.

B! Talluri, S. i Narasimhan, R.: A methodology for strategic sourcing, European Journal of Operational
Research, 154, (1), 2004., str. 239.

152 Talluri, S. i Narasimhan, R., idem, str. 236-250.

153 Chopra, S. i Meindl, P, idem, str. 407; Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 309.

> Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 309.
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Nudenje konkurentske ponude je ponuda za pruzanje proizvoda ili usluge po odredenoj cijeni
kupcu koji ima trazene ponude od nekoliko dobavljata ili pruZatelje usluga'®. Proces
prikupljanja konkurentskih ponuda je oblik aukcije kod kojeg u nacelu (za razliku od klasi¢ne
aukcije), pobjednik aukcije biva dobavlja¢ s najnizom ponudenom cijenom. Prikupljanje
konkurentskih ponuda (aukcija) je najuéinkovitije kada*®:

e gospodarski subjekt kupac moze pruziti kvalificiranim dobavlja¢ima potpuno jasan

opis proizvoda ili usluga koje Zeli kupiti,
e volumen je dovoljno velik kako bi opravdao troSkove 1 napor organiziranja aukcije,

e gospodarski subjekt nema preferiranog dobavljaca.

Najéesée koristene aukcije u procesu sourcinga daju Chopra i Meindl*’. Za izbjegavanje
problema potrebno je izabrati odgovarajuéu aukciju i konstantno motriti proces odvijanja

aukcije kako bi se prepoznao eventualni dogovor (kolizija) ponuditelja.

Direktni su pregovori mozda i najc¢es¢i oblik pregovaranja. Opcéenito govoreci, pregovaranje
je eksplicitna, dobrovoljno dogovorena razmjena izmedu ljudi koji zele nesto jedan od

158

drugog™". Direktni pregovori, kao §to im i sam naziv govori, predstavljaju interaktivni, licem-
u-lice odnos, tijekom kojeg se pregovara s odredenim dobavljatem o odredbama
potencijalnog sourcing ugovora. Direktni su pregovori obi¢no skuplji pristup odabiru
kona¢nog dobavljaca. Koristenje direktnih pregovora nabolje je u sljede¢im slucaj evima®®:

e stavka (proizvod ili usluga) je nova i/ili tehnicki sloZena stavka sa samo neodredenim

specifikacijama,
e kupovina zahtijeva dogovor o Sirokom rasponu ¢imbenika izvedbe (poslovanja),
e kupac zahtijeva od dobavljaca sudjelovanje u razvojnim naporima,

e dobavlja¢ ne moze odrediti rizik 1 troSkove bez dodatnih informacija od strane kupca.

Odluka o aukciji ili direktnim pregovorima kao procesu koji ¢e gospodarski subjekt koristiti u
odabiru dobavljaca ovisi o specifi€nostima traZzenog proizvoda ili usluge te o dosadasnjim

odnosima s dobavljaéem. Standardizirani proizvodi pogodniji su za aukcije, dok za neke

%5 Ostrow, R., idem,, str. 74.

1% Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 310.

57 Chopra, S. i Meindl, P, idem, str. 407.

158 Kennedy, G.: The new negotiating edge, The behavioral Approach for Results and Relationships, Nicholas
Brealey Publishing, London, 2003., str. 11 (Prema Tomasevi¢ LiSanin, M.: Pregovaranje - poslovni proces
koji dodaje vrijednost. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 2, (1), 2004., str. 145.)

9 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 310.

78



odredene proizvode gospodarski subjekt ve¢ ima predodzbu tko ¢e biti dobavlja¢ (zato $to je
u direktne pregovore. S druge strane aukcije mogu posluziti kao filter - s njima se moze
izvrsiti predizbor 1 suziti krug potencijalnih dobavljaca, s kojima se nakon toga krec¢e u

Co . . A 160
vremenski i troSkovno zahtjevne direktne pregovore o specifi¢nostima ugovora™ .

Zavrsetak direktnih pregovora u opskrbnom lancu rezultira sklapanjem nabavnih ugovora s
u opskrbnom lancu koji predstavljaju jedan od temelja iskoriStavanja moguénosti koordinacije

I racionalizacije u opskrbnom lancu.

3.2.1.3. Nabavni ugovori u opskrbnom lancu

Svrha sklapanja nabavnih (ili dobavnih) ugovora u opskrbnom lancu jest specificirati
parametre koji upravljaju odnosom izmedu kupca i dobavljaca, ali ujedno imaju 1 znacajan
utjecaj na ponasanje i uspjeh organizacija na svim razinama opskrbnog lanca. Idealno bi
ugovor trebao omoguéiti*®*:

e povecanje dobiti gospodarskog subjekta i opskrbnog lanca,

e destimuliranje informacijske distorzije,

e poticaj dobavljacu da unaprijedi svoje poslovanje u klju¢nim aspektima.

Chopra 1 Meindl su podijelili nabavne ugovore u opskrbnom lancu u sljedece kategorije162:
= Ugovori za dostupnost proizvoda 1 dobiti opskrbnog lanca (sluze za izbjegavanje
dvostruke marginalizacije - slucaj u kojem i proizvoda¢ i maloprodavac pri
odredivanju cijena za svoje proizvode dodaju zasebnu marzu kojom Zele
maksimalizirati vlastitu dobit, istovremeno ne razmisljaju¢i o maksimaliziranju dobiti
cijelog opskrbnog lanca'®):
o Ugovori o otkupu ili povratu (engl. Buyback ili return contracts) — to su

ugovori kojima se, izmedu ostalog, omogucuje maloprodavacu da vrati

1% 1dem.

161 Chopra, S. i Meindl, P, idem, str. 409.

162 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 409-419.

183 To ine kako bi pokrili eventualne probleme koji se mogu javiti zbog nepredvidivosti potraznje (kao §to je
prevelika koli¢ina neprodanih proizvoda) Sto pak rezultira manjom koli¢inom narudzbe i manjom
raspolozivosti proizvoda od optimalne raspolozivosti za opskrbni lanac. Na taj se nac¢in dobiva maloprodajna
cijena koja je visa od optimalne i prodajna koli¢ina koja je manja od optimalne, kako bi se smanjio rizik
nesigurnosti potraznje.
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neprodane zalihe do odredenog dogovorenog iznosa i to, po unaprijed
dogovorenoj cijeni.

o Ugovori s dijeljenjem prihoda (engl. Revenue-sharing contracts) — temelje se
na ideji da kupac (maloprodavac) plac¢a snizenu cijenu za svaku kupljenu
jedinicu proizvoda, ali dijeli s dobavlja¢em dio prihoda za svaku prodanu
jedinicu.

o Ugovori o fleksibilnim koli¢inama (engl. Quantity flexibility contracts) -
omogu¢uju kupcu da promijeni koli¢inu narudzbe unutar unaprijed
dogovorenih granica, kako se blizi trenutak prodaje.

= Ugovori za koordiniranje troskova opskrbnog lanca - zapravo predstavljaju ugovore o
popustima na koli¢inu. Javljaju se u slucajevima kada je optimalna nabavna koli¢ina
koju kupac naruc€uje od dobavljaca (npr. maloprodavac) manja od optimalne nabavne
koli¢ine koju bi dobavlja¢ Zelio isporucivati kupcu. Najcesc¢i je razlog Cinjenica da
dobavlja¢ ima visoke fiksne troSkove po narudzbi.

= Ugovori za unapredenje truda agenata (agenti koji zastupaju jednog ili viSe
principala™ mogu znacajno utjecati na prodaju proizvoda onog principala &ijim
proizvodima posvete viSe paznje 1 truda):

o ugovor s pragom - marza (tj. razlika u cijeni) ili fiksni iznos nagrade povecava
se kako se prelazi odredeni prodajni prag (ili pragovi).

o dvotarifni ugovor (tarifa s dva dijela) - dobavlja¢ naplacuje fiksnu naknadu
(npr. godi$nju franSiznu naknadu), a proizvod prodaje kupcu po njegovoj cijeni
proizvodnje. Dobit dobavljaca osigurana je kroz godi$nju naknadu, a dobit
kupca ovisi o njegovom trudu pri prodaji krajnjem kupcu (motivirajuca
komponenta)..

= Ugovori kojima se poti¢e unapredenje poslovanja - koriste se u odnosima kupac-
dobavlja¢ kod kojih se javlja Zelja kupca da dobavlja¢ znacajno unaprijedi svoju
izvedbu (poslovanje) u odredenom segmentu. Budu¢i da kupac nema mo¢ direktnog

utjecaja na npr. investiciju dobavljaca u novu tehnologiju ili unapredenje odredenog

164 Principal je onaj koji povjerava posao i koji treba odredeni, Zeljeni uginak (proizvod, robu, uslugu) i koji

ulaze sredstva 1 ocekuje njihov povrat u uveéanoj vrijednosti. (Leksikon Limun.hr-a prema
http://limun.hr/main.aspx?id=13761iPage=, pristup 10.01.2012.); Odnos principala i agenta nastaje kad jedna
strana posjeduje neku imovinu (principal), a druga strana u njezino ime svojim djelovanjem utjece na
vrijednost te imovine (agent). Principal moZe biti vlasnik zemlje, zajmodavac, poslodavac, a agent je
menadzer, ¢inovnik, broker, zakupac zemlje ili zapovjednik broda. U literaturi o poduzecu principal je obi¢no
vlasnik (dioniCari), a agent — menadzer (Prema Kolakovi¢, M., Kovacevi¢, B., Sisek, B.: Utjecaj teorija
poduzeca na suvremene pristupe organizaciji poduzec¢a, Ekonomski pregled, 53, (9-10), 2002., str. 938.)
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poslovnog procesa, on mu nudi da zajedno podijele ucinke koje bi to unapredenje

donijelo prvenstveno kupcu.

3.2.1.4. Suradnja oko dizajna

U suvremenom opskrbnom lancu izuzetno je vazno razvijati odnose u podrucju zajednickog
dizajna proizvoda i usluga. Potreba za ovim aktivnostima ponajviSe dolazi do izrazaja u
odnosima proizvodaca i njegovih dobavljaca, ali u posljednje vrijeme sve vise i u odnosima
proizvodaca 1 maloprodavaca. Naime, kao Sto je ve¢ bilo govora, trend u sourcingu jest
okretanje prema outsourcingu vecine dijelova za proizvodnju, dakle zna¢aj nabave postaje sve
vedi. Pri tome svaki proizvodac treba znati kako je 80% troska kupljenih dijelova odredeno u
fazi dizajna i ne moze se kasnije promijeniti'®>. Ukoliko je odlugio veliki dio dijelova
outsourcirati to ne znaci da istovremeno gubi i potpunu kontrolu nad troSkovima koji ¢e ti
dijelovi stvarati, kako u njihovoj proizvodnji tako i dok se krece cjelokupnim opskrbnim
lancem. Najucéinkovitiji je nacin ukljuciti se u razvoj i dizajn nekog dijela, proizvoda ili
usluge, te skupa s dobavljac¢em poraditi na optimalnom dizajnu, koji ¢e uz zadovoljavanje
funkcionalnih i estetskih uvjeta, istovremeno donijeti i smanjenje troSkova u cjelokupnom
lancu (ili ih barem nece dodatno povecavati zbog manjka koordinacije). Podrucja na koja
utjeCe koordinacija u dizajnu (zajednicki rad na dizajnu) su'®®:

e skrac¢ivanje vremena razvoja i dizajna proizvoda,

e poboljSanje kvalitete proizvoda,

e poboljsanje toka proizvoda u gospodarskom subjektu, ali i u cijelom opskrbnom lancu,

e veca mogucnost varijabilnosti proizvoda uz nize troskove,

e stvaranje baze postojecih dijelova 1 dizajna, kao predlozak za dizajn buducih

proizvoda.

Osim skrac¢ivanja vremena izlaska na trziSte novog proizvoda i povecanja kvalitete, suradnja
oko dizajna najviSe utjeCe na smanjivanje troSkova i1 to koriStenjem strategija dizajn za
logistiku (engl. design for logistics) i dizajn za proizvodnju (engl. design for
manufacturability). Zajednickim dizajniranjem, prvenstveno pakiranja koje uzima u obzir
logisticke zahtjeve svih clanova opskrbnog lanca, znafajno se mogu smanjiti troSkovi
transporta 1 rukovanja, kao 1 troSkovi zaliha. Dizajn za proizvodnju vrSi se s ciljem

olakSavanja proizvodnje i smanjivanjem troSkova koje se javlja kao rezultat. Neki od principa

185 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 419.
1% 1dem, str. 419-420.
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su moguénost viSestrukog koriStenja dijelova, eliminiranje dijelova za lijevu i desnu
ruku/stranu, dizajniranje simetricnih dijelova, kombiniranje dijelova, koristenje dijelova iz
kataloga prije nego novih i sli¢éno. Takoder, koristi se i strategija odgadanja kojoj je cilj
dizajnirati proizvode i proizvodne procese tako da obiljezja koja diferenciraju konacni
proizvod bivaju uvedena §to kasnije u proizvodnom procesu®®.

Nakon zajednickog razmatranja razli¢itih podru¢ja dizajna proizvoda, sudionici sourcing

procesa opskrbnog lanca moraju pro¢i i kroz sam proces nabave.

3.2.2. Upravljanje potraZnjom u opskrbnom lancu

Upravljanje potraznjom skup je aktivnosti koje su od presudnog znacaja za opskrbni lanac, pa
samim time i neizostavni dio upravljanja opskrbnim lancem. Upravljanje potraznjom obi¢no
pocinje od jednog gospodarskog subjekta i obavlja se samo u tom gospodarskom subjektu,
ipak prave prilike dolaze tek kada se gospodarski subjekt poveze s ostalim ¢lanovima
opskrbnog lanca 1 integrira proces upravljanja potraznjom s procesima dobavljaca i kupaca
168
Upravljanje potraznjom moze se sagledavati na viSe nacina od kojih su neki:

e jedan od procesa upravljanja opskrbnim lancem®®,

e kljucni dio integrativnog planiranja operacija u opskrbnom lancu®™®,

e nositel] kategorije poslovnih operacija «Planiranje» u najpoznatijem modelu

upravljanja opskrbnim lancem - SCOR modelu'™ ",

e skupinu praksi koje su nastale kako bi se utjecalo na potrainjuﬂ?’,

e kao softverski modul iz skupine softvera za upravljanje opskrbnim lancem*"*

Kako god gledali na upravljanje potraznjom moZemo zakljuciti kako predstavlja podrucje

upravljanja opskrbnim lancem, koje se najCeS¢e svrstava u skupinu planiranja u opskrbnom

197 Idem, str. 420.

1%8 Croxton, K. L., Lambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., Rogers, D.S.: The Demand Mnagement Process, u D.
M. Lambert (Ed.): Supply Chain Management : Processes, Partnerships, Performance, 3 Edition, Supply
Chain Management Institute, Sarasota, Florida, 2008., str. 104.

169 | dem, str. 87; Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 8.

70 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 132.

1 Vige 0 SCOR modelu bit ée rijeci u poglavlju 5.1.

2 Hugos, M. i Thomas, C., idem, str. 44

3 Hill, A. V., idem, str. 87.

1% vidi poglavlje 3.3.2.1. SCM softverski paketi.
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lancu. Osim prognoziranja i planiranja potraznje, upravljanje potraznjom sadrzi 1 alate za

utjecanje na potraznju i ponudu, pomocu kojih se potraznja i ponuda u opskrbnom lancu

uskladuju kako bi se maksimizirao dobit cijelog opskrbnog lanca. U nastavku navodimo i

nekoliko definicija upravljanja potraznjom:

Upravljanje potraznjom proaktivno je prikupljanje zahtjeva vezanih uz potraznju (npr.
kupci, prodaja, marketing, financije) i moguénosti gospodarskog subjekta s ponudacke
strane (npr. ponuda, operacije 1 logisticki menadZzment); razvoj konsenzusa o
sposobnosti uskladivanja zahtjeva i moguénosti; i dogovor o sintetiziranom planu koji
moze najucinkovitije zadovoljiti zahtjeve kupca unutar ograni¢enja nametnutih
moguénostima opskrbnog lanca .

Upravljanje potraznjom je stvaranje koordiniranog toka potraznje duz opskrbnog lanca
i njegovih trzista'’®,

Upravljanje potraznjom je proces upravljanja opskrbnim lancem koji balansira

zahtjeve kupaca s moguénostima opskrbnog lanca '

Na osnovu do sada recenog, upravljanje potraznjom u kontekstu upravljanja opskrbnim

lancem

mozemo definirati kao pripremu c¢lanova opskrbnog lanca za buduée dogadaje u

opskrbnom lancu kroz zajednicko uskladivanje napora za kreiranje ponude ¢lanova opskrbnog

lanca na temelju prognoze oc¢ekivane buduce potraznje.

Vise je

videnja kako podijeliti upravljanje potraznjom, ali svi Se autori slaZzu da upravljanje

potraznjom sadrZi:

prognoziranje i planiranje potraznje,
planiranje ponude u skladu s prognoziranom potraznjom,

zajednicko (kolaborativno) utjecanje na potraznju i ponudu.

Razli¢iti autori razli¢ito grupiraju ove tri aktivnosti. Lambert 1 dr. navode kako se proces

upravljanja potraznjom ne sastoji samo od prognoziranja, nego su njegov neizostavni dio i

. . .. . v . , . . .. .. . e 1. . 17
sinkronizacija ponude i1 potraznje, povecanje fleksibilnosti i smanjivanje varijabilnosti d

5 Vitasek, K.: Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain Management
Professionals, 2010., str. 56. prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (01.08.2011.).

'7® Mentzer, J. T., 2004, str. 126.

7 Croxton, K. L., Lambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., Rogers, D. S., idem, str. 87.

178 1dem.
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Proces upravljanja potraznjom jedan je od osam procesa upravljanja opskrbnim lancem koje
predlazu ovi autori, a sastoji se od sljede¢ih operativnih potprocesa’:
1. Prikupljanje podataka/informacija
Prognoziranje

2

3. Sinkroniziranje

4. Smanjivanje varijabilnosti i povecanje fleksibilnosti
5

Mjerenje ucinka

Bozarth i Handfield razlikuju samo prognoziranje potraznje te planiranje prodaje i operacija u

kojem objedinjuju sve ostale aktivnosti upravljanja potraznjom osim prognoziranja'*°.

Chopra i Meindl pak smatraju da je za upravljanje opskrbnim lancem klju¢no kolaborativno
planiranje i potraznje i ponude u opskrbnom lancu. Temelj planiranja potraznje prognoziranje
je potraznje. Na prognoziranje potraznje nadopunjuje se zdruzeno ili agregatno planiranje
koje zapravo predstavlja planiranje ponude (odnosno pojedinih sastavnih dijelova ponude)
kao odgovor na planiranu potraznju. Dodatno, potrebno je vrsiti i tzv. planiranje prodaje i
operacija koje zapravo predstavlja istovremeno upravljanje ponudom i potraznjom kako bi se
Sto bolje odgovorilo na predvidivu varijabilnost potraznje. Sve ove radnje daju znatno bolje
rezultate ukoliko se vrSe u suradnji viSe Clanova opskrbnog lanca. Takoder, rezultati
prognoziranja i planiranja potraznje, planiranja ponude te istovremenog upravljanja ponudom
1 potraznjom, moraju se dijeliti izmedu partnera u opskrbnom lancu ili, $to je joS bolja opcija,
do rezultata trebaju doéi zajednicki timovi sastavljeni od zaposlenika iz gospodarskih

81

subjekata ¢lanova opskrbnog lanca'®'. Upravo ¢e prema ovim autorima biti razradeno

upravljanje potraznjom u ovoj disertaciji.

Prije nastavka poglavlja potrebno je dati i dodatno terminolos$ko objasnjenje vezano uz
pojmove varijabilnost i nesigurnost potraznje. Priroda potraznje ogleda se kroz njezinu
varijabilnost te kroz sigurnost, odnosno nesigurnost potraznje. lako se ponekad ovi pojmovi
poistovjecuju, ipak postoji razlika koju je potrebno jasno naglasiti. Varijabilnost ili

promjenjivost potraznje prati Se statisticki pomocu standardne devijacije ili koeficijenta

179 1dem, str. 100.
18 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 373-396.
181 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 179-239.
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varijacije. Ove statisticke varijable daju sliku o promjenjivosti potraznje tijekom vremena

usporedujuéi jedno opazanje potraznje s njezinim prosjekom'®,

Koncept sigurnosti/nesigurnosti potraznje definira se kao skup informacija dostupan
prognozeru koji pokuSava predvidjeti potraznju u danom prognostickom horizontu'®. S
obzirom da sigurnost/nesigurnost potraznje ovisi o mjeri u kojoj prognozer moze predvidjeti
buducu razinu potraznje u danom horizontu, moze se zakljuciti kako je subjektivna, odnosno

kako ovisi 0 subjektu koji provodi prognoziranje.

Ovo poglavlje zapocinjemo razradom temeljne aktivnosti upravljanja potraznjom, a to je
prognoziranje potraznje. U sljede¢em poglavlju naveden je primjer koji ilustrira potrebu za
prognoziranjem i povezanost s upravljanjem potraznjom. Slijedi zdruzeno planiranje ili
planiranje ponude te zavrSavamo sa sinkroniziranim planiranjem/upravljanjem ponude i

potraznje u opskrbnom lancu.
3.2.2.1. Prognoziranje potraznje u opskrbnom lancu

U literaturi se na ovu temu najc¢es$ce koristi engl. izraz forecasting. Na hrvatski jezik moze se
prevesti kao ,,prognoziranje, ,,predvidanje” ili ,,projiciranje®. Pojmove ,,prognoziranje i
»predvidanje® cCesto susreCemo kao istoznanicu — npr. nerijetko se poistovjecuje

prognoziranje potraznje i predvidanje potraznje.

Za ovu disertaciju koristit ¢e se izraz "prognoziranje”, s obzirom da uz rije¢ prognoziranje
viSe vezemo racunske postupke koji na temelju podataka iz proslosti i sadasnjosti procjenjuju
buduénost. Naime, u hrvatskom rje¢niku pojam «prognoza» definira se kao predvidanje
osnovano na odredenim materijalnim podacima '**. S druge strane, ne smatramo da je izraz
predvidanje neprikladan, ali dojma smo da se viSe veze uz postupke temeljene na subjektivnoj
procjeni. To je vidljivo i iz znadenja rijedi predvidjeti = pogoditi §to ¢ée se dogoditi .

Naravno, oba su pristupa neizostavni dio znanosti o prognoziranju/predvidanju.

182 Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 191.

183 | dem.

184 Hrvatski jezi¢ni portal, 2011. prema http://hjp.srce.hr/index.php?show=main (pristup 05.02.2011.)
185 Hrvatski jezi¢ni portal, 2011. prema http://hjp.srce.hr/index.php?show=main (pristup 05.02.2011.)
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U tom smjeru idu i definicije prognoziranja, odnosno prognoziranja potraznje. Prema
referentnoj web stranici za prognoziranje potraznje www.forecastingprinciples.com,
prognoziranje je procjenjivanje u nepoznatim situacijama. Predvidanje je opcenitiji pojam i
odnosi se na bilo koje podatke o vremenskim serijama, na podatke iz vise sekcija ili na
longitudinalne podatke. Prognoziranje se obi¢no koristi kada govorimo o vremenskim
serijama™®® . Vrlo je &esta i definicija koja kaze da je prognoziranje predvidanje (ili procjena)
buduce vrijednosti (ili razine) Varijable187. Prema maloprodajnom rjec¢niku, prognoziranje je
praksa predvidanja buduce potraznje i trendova na trziStu tijekom odredenog vremenskog

razdoblja, pri emu se &esto koriste i subjektivne i statisticke metode %,

Prognozirati se moze uistinu puno toga, ali u opskrbnom lancu najée$¢e Se prognoziraju:
potraznja, prodaja, ponuda, cijene, kapaciteti (troSak materijala, dostupnost radne snage i sl.),
vrijeme dostave, vrijeme procesiranja i sl. Za ovu disertaciju najvaznije je prognoziranje
potraznje kao pocetna odrednica aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem. Svrha
prognoziranja potraznje, kao i daljnjeg upravljanja potraznjom, takoder ¢e se objasniti u

nastavku.

Kljuéni znacaj prognoziranja za upravljanje opskrbnim lancem lezi u cinjenici kako je
prognoziranje podloga za donoSenje vecine odluka u upravljanju opskrbnim lancem (ve¢inom
za strateSke i taktiCke odluke). Postavlja se pitanje je li prognoziranje potraznje uvijek
potrebno? Vrlo jednostavan, iako pomalo opcenit odgovor kaZe: kada je vrijeme dostave koje
kupac zahtijeva kra¢e od vremena nabave, proizvodnje i distribucije, nuzno je provesti neki

oblik prognoze kako bi se izvrSile neke aktivnosti prije nego Sto se prikupe narudZzbe kupaca
189

Pri prognoziranju, kao i pri vecini aktivnosti, potrebno je voditi rauna o odredenim
pravilima. Neki autori sumiraju glavna pravila prognoziranja u tzv. Zakone prognoziranja **°

ili karakteristike prognoziranja'® kojih ima &etiri, odnosno pet :

18 The Forecasting Principles - Forecasting dictionary prema http://forecastingprinciples.com/index.php?option
=comcontentitask=viewiid=19iltemid=18 (pristup 05.02.2011.)

7T Hill, A. V., idem, str. 129; Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 245.

188 Ostrow, R., idem, str. 167.

189 Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 92.

% Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 246.

91 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 181.
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1. Prognoze su uvijek netocne — ne postoji prognosticka metoda ili pristup koji je uvijek
u potpunosti to¢an u prognoziranju potraznje, ponude ili cijene jer u obzir treba uzeti
previse ¢imbenika koji nisu u potpunosti pod kontrolom onoga tko prognozira. Zbog
toga gospodarski subjekti trebaju koristiti o¢ekivanu vrijednost, ali i mjeru greske
prognoze kako bi dobili pribliznu procijenjenu vrijednost.

2. Dugoro¢ne prognoze (prognoze za duze vremensko razdoblje) obi¢no su manje tocne
od kratkoro¢nih prognoza (prognoza za kra¢e vremensko razdoblje) — ¢imbenici koji
utjeCu na greSku prognoze u kratkom razdoblju vjerojatno se nece znacajno mijenjati,
odnosno i ako se budu mijenjali sigurno ¢e se mijenjati manje nego u dugom
razdoblju.

3. Zdruzene prognoze (prognoze za grupu proizvoda ili usluga) obi¢no Su tocnije od
pojedinacnih prognoza (prognoza za pojedinacni proizvod ili uslugu) — prognoza za
pojedinacni proizvod pod utjecajem je veceg broja ¢imbenika nego prognoza za grupu
proizvoda. Takoder, puno ¢e se lakSe prognozirati (i s manjim odstupanjem) iznos
BDP-a neke drzave u narednoj godini, nego poslovni uspjeh jednog gospodarskog
subjekta u toj istoj drzavi, a jo§ teze prodaja jednog proizvoda tog gospodarskog
subjekta.

4. U nacelu, Sto je gospodarski subjekt dalje od kupca u opskrbnom lancu, veca je i
distorzija informacija koje prima, pa samim time su i loSije (manje to¢ne) njezine
prognoze — najbolji primjer ovog pravila vidljiv je iz tzv. efekta bi¢a'* koji se javlja u
opskrbnom lancu kada se mala promjena u neovisnoj potraznji zna¢ajno povecava u
izvedenoj potraznji svake sljedec¢e uzvodne razine opskrbnog lanca, prvenstveno zbog
nedostatka medusobne koordinacije 1 dijeljenja informacija.

5. Prognoze nisu zamjene za izraCunate vrijednosti — prognoze bi se trebalo Koristiti

samo onda kada nisu dostupni bolji pristupi odredivanju odredene varijable.

Iako se za potrebe ovog rada nece dublje ulaziti u ovu tematiku, potrebno je naglasiti kako
znanost o prognoziranju razvija brojne dodatne principe za pojedine dijelove prognoziranja pa
je tako u knjizi Principles of Forecasting: A Handbook for Researchers and Practitioners

razvijeno ¢ak 139 principa prognoziranja sa svrhom to¢nijeg ishoda prognoze193.

192 Efekt bica ili engl. bullwhip effect je uginak koji ¢e se detaljnije obraditi u poglavlju 3.2.7.1. Efekt bi¢a
198 Armstrong, J. S. (Ed.).: Principles of Forecasting: A Handbook for Researchers and Practitioners, Springer
Science i Business Media Inc., 2001.
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Vezano uz prognoziranje potraznje nuzno je razlikovati «potraznju» od «prodaje». Tehnicki
gledano, potraznja je prodaja plus izgubljena prodaja '**. Gospodarski subjekti ne trebaju
poistovjecivati povijesne podatke o prodaji s povijesnom potraznjom, jer je to tek
«cenzurirana» povijest prodaje buduci da ¢e prodaja biti manja od potraznje kada je prodaja
izgubljena zbog nedostatka zaliha. Na taj ¢e se na¢in do¢i do loSe prognoze koja ¢e rezultirati
novim situacijama nedostupnosti proizvoda na polici i novom izgubljenom prodajom. Ovaj
problem se moze donekle rijesiti ako se pomnozi broj dana bez zaliha s prosjeénom dnevnom

prodajom proizvoda *.

Na svako prognoziranje, pa tako i na prognoziranje potraznje, u razli¢itom opsegu utjecu
brojni ¢imbenici. Pri prognoziranju potraznje potrebno je uociti koji ¢imbenici djeluju na
potraznju i na koji nacin, tj., u kakvom su odnosu s proslom i sada§njom potraznjom te kako
se odekuje da ée djelovati na buduéu potraznju. Cimbenike koji utje¢u na prognoziranje
potraznje moguce je podijeliti u dvije glavne skupine: objektivni i subjektivni ¢imbenici. Neki
od objektivnih ¢imbenika prognoziranja potraznje su'®: prosla potraznja, vrijeme dostave za
nadopunjavanje proizvoda, planirano oglasavanje ili drugi marketinski napori, Stanje
gospodarstva, planirani cjenovni popusti (akcije), postupci (ili akcije) koje poduzimaju

konkurenti.

Kada govorimo o subjektivnim c¢imbenicima koji utjeCu na prognoziranje potraZnje
prvenstveno se misli na ljudski utjecaj, odnosno sve one informacije koje zaposlenici
(najCesce je to prodajna radna snaga koja je najbliza kupcu te najbrze i najbolje uocava
promjene u ¢imbenicima koji utjecu na potraznju) pruzaju kao klju¢ne varijable u formiranju
prognoze potraznje. Najbolji se rezultati postizu kombiniranjem objektivnih i subjektivnih

¢imbenika prognoziranja potraznje.

Sam proces prognoziranja moze se podijeliti u nekoliko koraka. Prema Brandimarteu i
Zotteriju proces prognoziranja sastoji se od sljedecih faza'®’: analiza procesa donoSenja
odluka, prikupljanje informacija, analiza potraznje, odabir prognostickih tehnika i parametara

za ugadanje, stvaranje prognoze, mjerenje greSke prognoze. U oba procesa nije podrobnije

4 Hill, A, V., idem, str. 130.

19 Croxton, K. L., Lambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., Rogers, D. S., idem, str. 92.
1% Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 182.

97 Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 98-102.
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obrazlagan odabir odgovarajuc¢e metode (ili tehnike) za prognoziranje potraznje, jer ¢e se tim

problemom baviti iduée poglavlje.

3.2.2.1.1. Odabir prognosticke metode 1 sastavni dijelovi prognoze potraznje

Za uspjeh prognoze od izuzetne je vaznosti izabrati pravu metodu ili kombinaciju metoda za
prognoziranje potraznje. Pri odabiru prognosticke metode za prognoziranje potraznje vecina
autora navodi 3 skupine metoda, dok Chopra i Meindl dodaju i simulacije kao skupinu
prognosti¢kih metoda. U nastavku se navodi i ukratko opisuju sve &etiri skupine®®:

1. Kvalitativne metode ili tehnike za prognoziranje potraznje — temelje se na intuiciji ili
struénom misljenju (subjektivnoj ljudskoj procjeni). Ovdje se svrstavaju:

a. istrazivanje trzista,

b. prognoziranje panelom,

c. delfi metoda,

d. metoda analogije sa zivotnim ciklusom proizvoda ili usluge i
e. metoda nadogradnje.

2. Prognosticke metode vremenskih serija — kvantitativne metode koje koriste statisticke
tehnike kako bi obradili povijesne podatke za predvidanje buduce razine potraznje,
dakle temelji se na pretpostavci da je povijest potraznje dobar indikator njezine
buduénosti. One se smatraju objektivnijima 1 najviSe se koriste kada potraznja ne
varira znacajno od godine do godine. Najcesce koristene su:

a. prosli period,

b. pomi¢ni prosjek,

C. vagani pomicni prosjek,

d. eksponencijalno izgladivanje ili eksponencijalno vagani pomicni prosjek,
e. prilagodeno eksponencijalno izgladivanje,

f. linearna regresija,

g. prilagodavanje sezonalnosti.

3. Uzro¢ne ili kauzalne prognosticke metode — takoder kvantitativne prognosticke
metode koje smatraju kako je potraZznja znacajno povezana s nekom drugom
varijablom u okruzenju osim vremena (npr. stanje gospodarstva, cjenovnih popusta,

kamata, razina padalina, itd.). Kod ovih metoda, ono §to se dogodilo u proslosti, ne

198 Chopra, S. i Meindl, P., idem, 182-196.; Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 247-272.; Hill, A. V.,
idem, str. 129.; Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 147-150.
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mora biti dobar pokazatelj onog $to ¢e se dogoditi u buduénosti. Najcesce koristene
Su:
a. linearna regresija
b. multivarijantna regresija.
4. Simulacije — su prognosticke metode koje imitiraju kupcéeve izbore koji utjeCu na
potraznju 1 oblikuju prognozu (npr. kako ¢e otvaranje konkurentske prodavaonice u

blizini utjecati na potraznju?)

Kao sto je vidljivo iz prethodnog nabrajanja, prognostickih metoda je zaista mnogo. Vecina ih
se temelji na statistici i ponajviSe se razvija interdisciplinarnom zajednickom djelovanju
operacijskih istrazivanja i upravljanja opskrbnim lancem. Za potrebe ovog rada neéemo
poblize objasnjavati pojedine metode'®, ali éemo navesti nekoliko gledista vezanih uz odabir

prikladne metode.

Pri odabiru metode za prognoziranje potraznje potrebno je znati kako najbolje ucinke
(najtocniju prognozu) daje kombiniranje viSe metoda koje odgovaraju pojedinoj situaciji.
Ipak, kao $to je prikazano na slici 21., uvijek je nuzno upitati se postoje li i jesu li gospodarski
subjekti dostupni kvantitativni povijesni podaci koji se mogu Kkoristiti za prognoziranje
potraznje te postoji li veza izmedu proslih i buduéih dogadaja? Odgovor na ovo pitanje
usmjerava na kvalitativne ili kvantitativne metode (modele ili tehnike) za prognoziranje

potraznje.

199 Za poblize objasnjenje razli¢itih postupaka izrauna prognoze potraznje pomocu gore navednih metoda vidi
Chopra, S. i Meindl, P., idem,, str. 182-202.; Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 147-150;
Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 247-273; Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 116-185.
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Slika 10. Odabir prognosticke metode

Koja izjava najbolje opisuje
prognostiéku situaciju?

« malo ili nema dostupnih * kvantitativni povijesni podaci su
kvantitativnih podataka dostupni . .

» vezu izmedu proslih i buducih + dokaz veze izmedu interesne
dogadaja je tedko ili nemoguce varijable i neke druge varijable

modelirati kvantitativho

Kvalitativne tehnike ‘ Kvantitativni modeli |

- istrazivanje trzista /\
* nadogradujuca prognoza

* metoda analogije sa Zivotnim Buduca razina neke Buduc¢a razina neke
ciklusom varijable je funkcija vremena varijable je funkcija neceg
* Delfi metoda drugog osim vremena

Modeli vremenskih serija
Uzroéni modeli
* pomicéni prosjek
+ vagani pomicni prosjek + linearna regresija

* eksponencijalno vagani * viSevarijantna regresija
pomicni prosjek
Linearna regresija

Izvor: prilagodeno prema Bozarth, C. C., i Handfield, R. B.: Introduction to Operations and Supply Chain
Management, Pearson Education, Inc., Upper Sadle River, New Jersey, 2006., str. 247.

Ako veza postoji (dakle ako smo izabrali kvantitativne metode), potrebno je upitati se je li
varijabla koja nas zanima (u ovom slucaju potraznja) funkcija vremena ili funkcija neke druge
varijable. Slijedom toga, kao sto je prikazano na slici 26. odabrat ¢e se odgovaraju¢a metoda

za prognoziranje — ili iz skupine metoda vremenskih serija ili iz skupine uzro¢nih metoda.

Neki od najce$¢ih kriterija za evaluaciju primjenjivosti odredene prognosticke tehnike ili
metode su®: tocnost, vremenski horizont prognoze, vrijednost prognoziranja, dostupnost
podataka, tip uzorka podataka i iskustvo prognosti¢ara. Pri odabiru tehnike ili metode

potrebno ju je evaluirati kroz svih Sest navedenih kriterija.

Koju god metodu za prognoziranje potraznje izabrali potrebno je znati da se svaka prognoza

201,

potraznje sastoji od dviju glavnih komponenti sustavna komponenta i slucajna

komponenta.

20 Makridakis, S., Wheelright, S., Hyndman, R.: Forecasting, Methods and Applications, 3" ed., John Wiley i
Sons, New York, 1997. (Prema Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 147.)
21 Chopra, P. i Meindl, S., idem, str. 183.

91



Sustavni dio potraznje mjeri o¢ekivanu vrijednost potraznje i sastoji se 0d:
e razine — trenutne potraznje bez utjecaja sezonalnosti,
e trenda — stopa rasta ili pada potraznje za iduci period (ili opéenito govoreci u
dugoroc¢no kretanje prema gore ili dolje u vremenskoj seriji), i
e sezonalnosti — predvidive sezonske fluktuacije u potraznji (ili op¢enito govoreéi
ponavljajuci uzorak skokova i padova u vremenskoj seriji povezan s odredenim

dobom u godini).

Slu¢ajna komponenta ili dio potraznje jest dio prognoze koji odstupa od sustavnog dijela.
Gospodarski subjekt ne moze (i ne treba) prognozirati smjer odstupanja slu¢ajne komponente,
ali moze veli¢inu i varijabilnost koje ¢e sluziti kao mjera za gresku predvidanja. Greska
predvidanja mjeri razliku izmedu prognoze i stvarne potraznje 202,

Prethodno opisana struktura prognoze potraznje moze se iskazati i matematickom formulom:

Promatrana potraznja = sustavna komponenta + slucajna komponenta

Sustavna komponenta = razina X trend x sezonalnost

Komponente prognoze mogu se razdijeliti 1 na drugi nacin. Prema Bowersoxu i dr., sustavna
komponenta moze se rastaviti na viSe dijelova pa ¢e se prognoza sastojati od: temeljne
potraznje, sezonalnosti, trenda, ciklicne komponente, promocije i neregularnosti. i iskazano

matematickom formulom prognoza potraznje je 203,

F=(B <8§ <TG <)

F = prognozirana koli¢ina za razdoblje t

#, = temeljna razina potraznje za period t

4, = Cimbenik sezonalnosti za razdoblje t

T = indeks komponenta trenda koji pokazuje rast ili pad tijekom vremenskog razdoblja
€', = cikli¢ni ¢imbenik za razdoblje t

F, = promocijski ¢imbenik za razdoblje t

I =neregularna ili slu¢ajna koli¢ina

Temeljna potraznja obi¢no je prosje¢na razina prodaje, a ostale komponente, osim sluc¢ajne

komponente, multiplikativni su ¢imbenici (faktori) temeljne razine potraznje. Potrebno je

22 1dem.

203 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 142-143.
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naglasiti kako svaka prognoza ne mora imati sve navedene komponente. Osim ve¢ prethodno
objasnjenih komponenti prognoze potraznje, Bowersox i dr. naglasavaju, i u formulu dodatno
uvrStavaju, cikli¢ni i promocijski ¢imbenik potraznje. Ciklicnu komponentu predstavljaju
povremeni pomaci u potraznji (prema gore ili prema dolje) koji se dogadaju kao rezultat
cikli¢nih kretanja u gospodarstvu svakih tri do pet godina i traju otprilike godinu dana (npr.
skok u potraznji za nekretninama pri prelasku iz recesije u rast). Promocijska komponenta
potraznje predstavljena je pomacima koje iniciraju marketin§ke aktivnosti gospodarskog

subjekta — kao $to su oglasavanje, unapredenje prodaje i osobna prodaja .

Kao i vecina dobrih i odrzivih procesa tako i proces prognoziranja treba zavrsiti  kontrolom.
Kontrola u prognoziranju (pa tako i u prognoziranju potraznje) provodi S€ provjerom to¢nosti
prognoze, dakle moze se provoditi samo nakon $to se odvije vremensko razdoblje za koje je
prognoza napravljena, tj. tek onda kada saznamo stvarnu ostvarenu potraznju. Tocnost
prognoze moze se definirati kao razlika izmedu prognoze i pripadajuée stvarne (ostvarene)
prodajezos. Kako bi popravili tocnost prognoze potrebno ju je mjeriti 1 potom analizirati.
Osnovna i najjednostavnija mjera to¢nosti prognoze jest greska prognoze (engl. forecast error
- FE) u kojoj se manifestira slu¢ajna komponenta prognoze potraznje. Opcenito govoreci,

greska prognoze razlika je izmedu stvarne potraznje i prognoze”®.

Greska prognoze (FE) = stvarna vrijednost — prognozirana vrijednost

U slucaju prognoziranja potraznje, greSka prognoze je razlika izmedu stvarne potraznje i
prognoziranje potraznje. Izvodenjem dodanih mjerila (varijabli) iz greske prognoze,
menadzeri mogu dobiti vrijedna saznanj a2’

e kako odredeni prognosticki model (metoda ili tehnika) funkcionira — npr. ukoliko
model duzi niz razdoblja daje pozitivnu gresku prognoze, moze se zakljuciti da model
precjenjuje potraznju i treba ga korigirati.

e usporediti vise prognostickih modela medusobno kako bi se odabrao najbolji — onaj s
najmanjom greSkom prognoze,

e svi planovi za slucaj da nesto krene u krivom smjeru (npr. ako se potraznja poveca

iznad ocekivanog) moraju u obzir uzeti gresku prognoze.

204 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 143-144,

295 | dem, str. 150.

208 | dem, str. 273.

27 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 273; Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 196.
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3.2.2.1.2. Potrebe za prognoziranjem i upravljanjem potraznjom

Prognoziranje potraznje tezak je posao koji daje manje ili viSe uspjesne rezultate, jer se
gotovo nikad ne temelji na u potpunosti to¢nim prognozama. Svrha prognoziranja potraznje
jest omoguciti gospodarskom subjektu planiranje. Planiranje omogucuje menadZeru
opskrbnog lanca da bude proaktivan i upravlja potraznjom i ponudom kako bi osigurao

maksimalnu dobit 2%

, tj. omogucuje pripremu gospodarskog subjekta kako u buducnosti ne bi
doslo do nedostatka proizvoda ili usluge koju njezin kupac kupuje, a istovremeno ne gomilati
nepotrebne koli¢ine proizvoda (zalihe) koje kupac nece trebati. U okvirima upravljanja
opskrbnim lancem prognoziranje potraznje sluzi kao podloga za upravljanje potraznjom u
cjelokupnom opskrbnom lancu. Svrhu prognoziranja i upravljanja potraznjom na vrlo
prihvatljiv na¢in docarao je Mentzer opisujuci postupke i probleme prognoziranja, planiranja i

209 U nastavku éemo

upravljanja potraznjom na jednom uobifajenom opskrbnom lancu
pokusati sumirati osnovne postavke njegovog videnja potrebe za upravljanjem potraznjom.

Mentzer smatra kako nema potrebe da svi ¢lanovi opskrbnog lanca prognoziraju potraznju.
Naime, u svakom opskrbnom lancu postoji samo jedno mjesto (jedna razina) na kojem se
stvara neovisna potraznja ili izvorna potraznja. Neovisna je potraznja koli¢ina potrazivanih
proizvoda, u odredeno vrijeme i na odredenoj lokaciji, od strane krajnjeg korisnika (kupca) u
opskrbnom lancu®®. Krajni korisnik (bio to kupac koji kupuje od maloprodavaga ili on-line,
ili gospodarski subjekt koji kupuje proizvode za troSenje u vlastitom preobrazbenom procesu)
je taj koji odreduje pravu (stvarnu) potraznju za proizvodom koji ¢e te¢i opskrbnim lancem.
Pitanje koje se postavlja jest: U kojem ¢e obliku ova prava potraznja teéi istim tim opskrbnim
lancem? Naime, o€ito je kako ¢e samo maloprodavac“:211 koji direktno opsluzuje krajnjeg
kupca (korisnika) biti u doticaju sa stvarnom neovisnom potraznjom. Svi ostali gospodarski
subjekti, kako se kre¢emo uzvodno uz opskrbni lanac, susrecu se s tzv. izvedenom potraznjom
koja je promijenjena pod utjecajem ispunjavanja narudzbi i nabavnih politka ostalih
gospodarskih subjekata u opskrbnom lancu. Izvedena potraznja za razliku od nezavisne,
izvedena je iz onoga S§to drugi gospodarski subjekti u opskrbnom lancu rade kako bi

zadovoljili svoju potraznju od njihovih najblizih kupaca u opskrbnom lancu (tvrtke koja od

298 | dem, str. 179.

29 Mentzer, J. T., idem, str. 123-127.

219 | dem, str. 123.

21 1]i veleprodava¢ ako se radi o B2B okruZenju u kojem se prodaje roba koja ¢e se utrositi u preobrazbenom
procesu kompanije. Ali, vazno je naglasiti kako u bilo kojem opskrbnom lancu neovisnu potraznju direktno
osjeti samo jedna tvrtka.

94



212 Mentzer naglasava kako je za uspjeh upravljanja opskrbnog lanca (mjereno

njih narucuje)
smanjivanjem troSkova i poveéanjem razine usluge kupcima u opskrbnom lancu) klju¢no da
svaki gospodarski subjekt u opskrbnom lancu prepozna s kojom se potraznjom susre¢e kako
bi mogla izabrati i odgovarajuce tehnike, sustave i procese koji su nuzni za upravljanje upravo

tom vrstom potraznje.

Ukoliko se uistinu provode principi upravljanja opskrbnim lancem temeljeni na povjerenju i
sagledavanju opskrbnog lanca kao jedinstvenog entiteta, odredeni gospodarski subjekti u
opskrbnom lancu (¢lanovi) nemaju potrebe prognozirati potraznju. U nastavku ¢e se prikazati
tok potraznje u proSirenom opskrbnom lancu koji se sastoji od krajnjeg kupca koji proizvod
kupuje za upotrebu i to od maloprodavaca, koji pak kupuje od trgovca na veliko, zatim
trgovac na veliko kupuje od proizvodaca, i na kraju, u ovom je lancu i proizvodacev
dobavlja¢ sirovina. Na slici 22. prikazan je prvi sluc¢aj u kojem se opskrbnim lancem ne
upravlja. Za ovaj opskrbni lanac odredena je neovisna potraznja od 1000 jedinica (npr.

komada) proizvoda u odredenom planiranom razdoblju.

Slika 11. Greska potrazZnje u tradicionalnom opskrbnom lancu

1464 komada
1331 komad
L. 1100 komada 1210 komada
Potraznja =
1000 komada .
— . y Dobavljac
Krajnji Maloprod- Trgovac na Proizvodac sirovina
kupac / avaé veliko
korisnik
Siguriosne | 10% +10% +10% +10%
Ukupna koli€¢ina zaliha = 5105 komada
Ukupna greska potraznje (sigurnosne zalihe) = 110,5%

Izvor: prilagodeno prema Mentzer, J. T.: Fundamentals of Supply Chain Management : Twelve Drivers of
Competitive Advantage, Sage Publications, Thousand Oaks, California, 2004., str. 125.

Maloprodavac¢ na osnovu svog dosadasnjeg iskustva (prodaja iz proslih razdoblja) te mozda
odradenog istrazivanja trzista, relativno dobro prognozira da ¢e potraznja biti 1000 komada.
No, budu¢i da nije u to u potpunosti siguran (do sada je u proslosti grijesio u prognozama oko

+/- 10%) odlucuje se za narudzbu prema svome dobavljacu (u ovome slucaju trgovcu na

212 Mentzer, J. T., idem, str. 123.
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veliko) od 1100 komada proizvoda (1000 komada za oc¢ekivanu potraznju i 100 komada za
sigurnosne zalihe). Kako idemo dalje u opskrbnom lancu, dolazimo do trgovca na veliko koji
nema informacije o neovisnoj potraznji krajnjeg kupca/korisnika, nego svoju prognozu radi na
temelju dosadasnjeg poslovanja s maloprodavacem. Njegova prognozirana potraznja iznosi
1100 komada te on dodaje jo§ 10% kako bi pokrio gresku prognoze i narucuje od proizvodaca
1210 komada. Sli¢no se ponasa i proizvoda¢ te na potraznju koju prognozira na osnovu
iskustva s trgovcem na veliko dodaje jo§ 10% i narucuje 1331 komad, a njegov dobavljac se
takoder osigurava s 10% vecom narudZzbom od prognozirane, odnosno njegova potraznja

iznosi 1464 komada.

Kako se stvarna (neovisna) potraznja moze promijeniti samo za +/- 10% (odnosno 100
komada), mozemo zakljuciti kako svi ¢lanovi opskrbnog lanca koji drze vecu koli¢inu zaliha
od 1100 komada zapravo drze nepotrebne sigurnosne zalihe. Moze se zakljuciti kako se u
neupravljanom opskrbnom lancu nalazi 705 komada viSe proizvoda na zalihama nego Sto je
realno potrebno (110 + 231+ 364 = 705), Sto ¢ini 16% viska zaliha u odnosu na stvarnu
potraznju krajnjeg kupca/korisnika. Na taj nacin, cijeli opskrbni lanac drzi ¢ak 1105 komada
proizvoda kao sigurnosnu zalihu, §to predstavlja ¢ak 110,5% od stvarne potraZnje krajnjeg
kupca/korisnika — uistinu nepotrebno veliku koli¢inu zaliha u opskrbnom lancu koje

predstavljaju trosak i opterecenje za ¢lanove opskrbnog lanca.

Kako bi se unaprijedile performanse cjelokupnog lanca, potrebno je posegnuti za planiranjem
potraznje u opskrbnom lancu, odnosno za jednim od koncepata upravljanja opskrbnim
lancem. Planiranje potraznje koordinirani je tijek izvedene potraznje kroz gospodarske
subjekte u opskrbnom lancu®3. Rezultati planiranja potraznje prikazani su na slici 23. iz koje
odmah mozemo uociti kako je neovisna potraznja krajnjeg kupca/korisnika ostala ista (1000
komada proizvoda) te se zbog toga ni maloprodavaceva potraznja nije promijenila, odnosno
on mora u svoju prognozu uvrstiti i rezervu za greSku procjene od 10%. No, ovoga puta ostali
¢lanovi opskrbnog lanca shvacaju kako je najbolji pristup suociti se direktno s neovisnom
potraznjom, a to mogu samo kroz suradnju i zajedni¢ko upravljanje opskrbnim lancem s

maloprodavacem.

213 1dem, str. 125.
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Slika 12. Greska potrazZnje s planiranom (upravljanom) potraZnjom

.. 1100 komada 1100 komada 1100 komada 1100 komada
Potraznja =

1000 komada

Krajnji Maloprod- Trgovac na

kupac / avaé [* veliko
korisnik

Dobavljaé
sirovina

»| Proizvodac |

\ 4
A
A

Sigurnosne

zalihe T 10%

Ukupna koli¢ina zaliha = 4400 komada

Ukupna greska potraznje (sigurnosne zalihe) = 40,0%

Izvor: prilagodeno prema Mentzer, J. T.: Fundamentals of Supply Chain Management : Twelve Drivers of
Competitive Advantage, Sage Publications, Thousand Oaks, California, 2004., str. 126.
Dijele¢i s ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca point-of-sale (POS) informacije i svoj
prognosticki pristup iskazan kroz planiranu potraznju, maloprodava¢ omogucuje ostalim
¢lanovima opskrbnog lanca znacajno smanjenje ukupne koli¢ine zaliha koju drze, a samim
time 1 ukupne koli¢ine zaliha u opskrbnom lancu. Naime, za ve¢ izvedenu maloprodavacevu
potraznju nije potrebno dodatno prognoziranje ostalih ¢lanova, nego ju oni samo preuzimaju i
potraznja tece opskrbnim lancem u iznosu od 1100 komada proizvoda na svakoj razini (1000
komada za ocekivanu potraznju i 100 komada za mogucu gresku prognoze — sigurnosne
zalihe). Na taj se nacin smanjila ukupna koli¢ina zaliha za 13,81% (s 5105 komada na 4400
komada proizvoda) te se jo§ znacajnije smanjila ukupna koli¢ina sigurnosnih zaliha koja se
drzala kako bi pokrila moguc¢u gresku prognoze i to za ¢ak 63,8% (s 1105 komada na samo

400 komada proizvoda).

Ipak, potrebno je uociti da se smanjenje zaliha ne odvija ravnomjerno na svim razinama
opskrbnog lanca. Sto se vise udaljavamo kroz opskrbni lanac od kupca to ¢e usteda biti veéa.
Konkretno, dok maloprodava¢ uopce nece smanjiti razinu svojih zaliha, dobavlja¢ sirovina
smanjit ¢e ju za Cak 78,64% (s 464 na 100 komada). Znac¢i maloprodavac je taj koji mora
osigurati informacijsku infrastrukturu za prikupljanje i1 dijeljenje s dobavlja¢ima POS
podataka o prodaji u realnom vremenu, a pri tome ostvaruje najmanje ili nikakvo smanjenje

zaliha. Situacija kada gospodarski subjekti koji su najvaznije za implementaciju planiranja
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potraznje imaju najmanje koristi, odnosno ekonomske motivacije naziva se paradoks

. . v - 214 . - . v .
planiranja potraznje”™" i rjeSava se upravljanjem potraznjom.

Da bi upravljanje potraznjom bilo uspjes$no, potrebno je pronaéi rjeSenja koja ¢e donijeti win
—win situaciju za sve Clanove opskrbnog lanca. I Mentzer naglasava vaznost upravljanja
odnosima i suradnjom u opskrbnom lancu koje se bavi tim pitanjima, pri ¢emu ga definira kao
upravljanje odnosima s partnerima iz opskrbnog lanca kako bi se uskladile performanse s
mjerilima i nagradama te kako bi svi gospodarski subjekti u opskrbnom lancu bili pravilno
nagradeni za ukupni uspjeh opskrbnog lanca (mjeren kao smanjivanje troska i povecanje

zadovoljstva kupca)®®®.

Vezano uz upravljanje potraznjom u opskrbnom lancu potrebno je naglasiti kako se ono
oslanja na tradicionalnu marketinsku funkciju kreiranja potraznje, ali i inzistira na dijeljenju
informacija o ocekivanom povecanju potraznje s ne samo ostalim funkcijama u poduzeéu
nego 1 s ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca. Na se taj nacin izbjegava tzv. oglaSavanje za
konkurenciju. Oglasavanje za konkurenciju predstavlja izdvajanje novca za oglasavanje uz
istovremenu pojavu situacije nedostupnosti proizvoda na polici zbog manjka koordinacije i
nepripremljenosti logistiCkog odjela gospodarskog subjekta i njegovih partnera u opskrbnom
lancu (od dobavljaca nadalje), kada kupac potaknut oglaSavanjem dolazi u prodavaonicu, ne

nalazi proizvod i odlazi kupiti isti kod konkurencije.

3.2.2.1.3. Zaklju¢no o prognoziranju

Kao §to je ve¢ bilo re¢eno, upravljanje opskrbnim lancem zapravo je upravljanje odnosima.
Podrucje upravljanja opskrbnim lancem na kojem se moze najbolje ilustrirati vaznost
povjerenja i zajednickog rada, ali i veli¢ina ucinka istog, jest upravo podrucje upravljanja
potraznjom koje se temelji na prognoziranju i planiranju potraznje. Kada svaka razina
opskrbnog lanca tvori vlastite prognoze potraznje, stvaraju se vrlo razliCite prognoze
potraznje. To rezultira neuskladenom potraznjom i ponudom te viskom ili manjkom zaliha u
opskrbnom lancu. Sve to povecava troskove za ¢lanove opskrbnog lanca, a §to je jo§ vaznije —
smanjuje razinu usluge za krajnjeg kupca. Zajednickim radom na prognozi potraznje stvara se

zajednicka ili kolaborativna prognoza, koja ne samo da bolje prepoznaje potraznju i na nju

214 Mentzer, J. T., idem, str. 125-126.
215 1dem, str. 127.
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reagira prikladnim metodama (razlika izmedu nezavisne i izvedene potraznje), nego se u obzir
pri prognoziranju uzima i znatno vise informacija koje partneri u opskrbnom lancu zajedno
posjeduju, Sto dovodi do znacajno manje greSke prognoze, tj. tocnije prognoze potraznje.

Samim time, cijeli je opskrbni lanac i u¢inkovitiji i brzi u ispunjavanju zahtjeva kupaca.
3.2.2.2. Planiranje ponude i potraZnje u opskrbnom lancu

Kao $to je vidljivo iz dosadasnjeg teksta, upravljanje potraZnjom izinimno je vazno za
gospodarski subjekt jer mu omogucuje da bude proaktivniji prema predvidljivoj potraznji i

reaktivniji prema nepredvidljivijoj potraznji**.

Najvi$i nivo upravljanja potraznjom je
istovremeno planiranje ponude i potraznje u opskrbnom lancu, koje se jo$ naziva 1 planiranje
prodaje i operacija (engl. Sales and Operations Planning — S&OP). Planiranje prodaje i
operacija posebno je vazno kod proizvoda koji imaju potraznju koja se ¢esto mijenja i to zbog

veéinom predvidivih razloga (previdivu varijabilnost potraznje®’)

Lambert 1 dr. S&OP nazivaju sinkronizacija definiraju¢i ga kao sinkronizacijska procedura
potrebna za uskladivanje prognoze potraznje s proizvodnim, nabavnim 1 logistickim
mogucnostima opskrbnog lanca®®. Sinkronizacija je potrebna za uskladivanje prognoze
potraznje s proizvodnim, ponudackim i logistickim kapacitetima u opskrbnom lancu te zbog
toga zahtijeva koordinaciju s marketingom, proizvodnjom, sourcingom, logistikom i
financijama. Ona se prvo mora, kao interna procedura, provesti unutar gospodarskog subjekta,
a nakon toga gospodarski subjekt ukljucuje svoje klju¢ne dobavljace u proces sinkronizacije.
Timovi zaduzeni za sinkronizaciju (dio tima za upravljanje opskrbnim lancem) moraju u obzir
uzeti prognozu potraznje, ali 1 kapacitete kroz opskrbni lanac, financijska ograni¢enja i
trenutne pozicije zaliha (ukljucujuéi proizvode kojima je pozicija promijenjena kroz tokove
povrata, ali se jo$ uvijek mogu prodati). Rezultat procesa sinkronizacije trebao bi biti plan za
izvrSenje potraznje koji ukljuCuje zdruZene prozvodne planove i planove pozicioniranja
zaliha. Taj plan, naravno, treba iskomunicirati — kako interno u tvrtci, tako i s klju¢nim

¢lanovima opskrbnog lanca?®.

216 Croxton, K. L., Lambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., Rogers, D. S., idem, str. 87.

217 predvidiva varijabilnost je promjena u potraznji koja se moZe prognozirati (Chopra, S. i Meindl, P., idem, str.
229))

218 Croxton, K. L., Lambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., Rogers, D. S., idem, str. 95.

219 1dem, str. 87-104.




Varijabilnost je uvijek problem u prognoziranju. U upravljanju potraznjom, rjeSavanju
problema varijabilnosti potraznje moZze se pri¢i na dva nacina — ili da se smanji varijabilnost
potraznje ili da se poveca fleksibilnost za reakciju gospodarskog subjekta, odnosno cijelog
opskrbnog lanca, na varijabilnost. Smanjivanje varijabilnosti potraznje pomaze
konzistentnosti planiranja i smanjuje troskove, dok povecanje fleksibilnosti pomaze
gospodarskom subjektu u brzem odgovoru na interne i eksterne dogadaje. Fleksibilnost u
proizvodnji ili distribuciji moze se definirati kao sposobnost promijeniti se ili reagirati uz
male gubitke/kazne u vremenu, trudu, trosku ili u&inku®°. Gospodarski subjekti prvo trebaju
pokusati smanjiti varijabilnost potraznje, pa se tek onda (ako u tome ne uspiju), odluciti za
povecanje fleksibilnosti gospodarskog subjekta na varijabilnost potraznje i to iz razloga $to je
povecanje fleksibilnosti znatno skuplje, pa je bolje ne troSiti novac na nesto Sto se mozda
moze izbje¢i. Upravo aktivno trazenje izvora varijabilnosti potraznje 1 nacina kako ju smanjiti

karakterizira upravljanje potraznjom i razlikuje ga od pukog planiranja potraznje®*'.

Vecina varijabilnosti koja je potaknuta od strane kupaca je neizbjezna, ali jedan od ciljeva
upravljanja potraznjom jest eliminirati praksu menadZmenta koja povecava varijabilnost i
uvesti pravila koja poticu glatke uzorke potraznje. Neki od izvora varijabilnosti potraznje, kao

i moguci nacini njihova rjesavanja prikazani su u tablici 10.

Tablica 9. Izvori varijabilnosti potraZnje i mogu¢éa rjesenja

Uzroci potraZnje s naglim Moguca rjeSenja u opskrbnom lancu
promjenama
Promocije kupca Planirati promociju u suradnji s kupcima

Dizajnirati konzistentna mjerila koja izbjegavaju aktivnosti kao npr.

Mijerila za prodaju velike kupovine na kraju razdoblja.

Jo§ jednom preraditi kreditne uvjete uvazavajuéi zelje kupca kako bi

Kreditni uvjeti se osiguralo da uvjeti prodaje ne utjeCu negativno na kupovne obrasce

Raditi s prodajom/marketingom kako bi se ponudili samo oni poticaji

Odredivanje cijena/poticaja koji uistinu povecavaju dugorocnu prodaju

Osigurati da svi troSkovi budu ukljuceni kod izraCunavanja

Minimalne koli¢ine narudzbe S . N
odgovaraju¢e minimalne koli¢ine narudzbe

Dugacki kanali distribucije Ukljuciti nestalnost potraznje u odluke o dizajnu mreze

Izvor: Croxton, K. L., Lambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., Rogers, D. S.: The Demand Mnagement Process,

u D. M. Lambert (Ed.): Supply Chain Management : Processes, Partnerships, Performance, 3" Edition,
Supply Chain Management Institute, Sarasota, Florida, 2008., str. 103.

220 Upton, D. M.: The Management of Manfucaturing Flexibility, California Business Review, 1994., str, 72-89.
(Prema Ayers, J. B. i Odegaard, M. A., idem, str. 89)
221 Croxton, K. L., Lambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., Rogers, D. S., idem, str. 95-104.
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I Chopra i Meindl navode kako S&OP treba kombinirati dvije glavne opcije kao odgovor na
predvidivu varijabilnost??;
1. Upravljati ponudom koriste¢i kapacitete, zalihe, podugovaranje 1 neispunjene
narudzbe,

2. Upravljati potraznjom koristeci kratkotrajne cjenovne popuste i trgovacke promocije.

Usporedbom ovih autora dolazimo da zaklju¢ka da se upravljanjem ponudom povecava
fleksibilnost opskrbnog lanca, a upravljanjem potraznjom moze Se smanjiti varijabilnost
potraznje. Naravno, najbolji Se ucinci postizu ako se zajedni¢ki upravlja i ponudom i
potaznjom, kako u samom poduzecu, tako i u opskrbnom lancu. Najées¢e u gospodarskim
subjektima odjel marketinga upravlja potraznjom, a operativni odjeli ponudom uz slabu ili
nikakvu kordinaciju, dok se sli¢na situacija dogada i u opskrbnom lancu kada maloprodavaci
upravljaju potraznjom samostalno, a proizvodac¢i ponudom. Na taj nacin ne ostvaruju
maksimalnu dobit opskrbnog lanca koji bi uz koordinaciju koju olaksava S&OP proces bio

moguc.

Na kraju treba naglasiti kako se S&OP planovi moraju mijenjati kako se mijenja sadasnjost u
kojoj se donose — ili zbog utjecaja izvana (promjena potraznje ili ponude) ili zbog unutarnjih
utjecaja (npr. promjena marketinSkog plana). Prema Marquezu vecina autora smatra kako su
koristi od zatvaranja (premos$¢ivanja) informacijskog jaza kroz suradni¢ko partnerstvo puno
veée od rizika koji se pri tome javlja (mogu¢ rizik zloupotrebe informacija koje se dijele).
Naime, financijske analize upucuju kako zdruzeno planiranje moze dovesti do smanjenja

zaliha od 10% do 50 % za svakog &lana opskrbnog lanca %2,

3.2.3. Upravljanje zalihama

Jedno od kontroverznijih podrucja upravljanja opskrbnim lancem jesu zalihe, odnosno
upravljanje zalihama (engl. inventory management). Zalihe u odredenim situacijama mogu
predstavljati znacajnu konkurentsku prednost za gospodarski subjekt omogucéujuci
neprekinutu proizvodnju ili prodaju 1 osiguravaju¢i svom vlasniku sigurnost u nepredvidivom

razvoju buducnosti, ali s druge strane, mogu biti pretezak "kamen oko vrata" ukoliko ih ima

222 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 230 - 234.
228 Marquez, A. C.: Dynamic Modelling for Supply Chain Management - Dealing with Front-end, Back-end and
Integration Issues, Springer-Verlag London Limited, London, 2010., str 25.
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previse u trenucima opadanja potraznje. Stovise, neki prakti¢ari metaforiéno navode kako su
“zalihe izvor svog zla!"?**, Zeleéi istaknuti kako je njihova vaznost konstantna, odnosno o
njima se mora voditi rauna u svim trenucima poslovanja gospodarskog subjekta kako ne bi
uzrokovale problem(e). Kao Sto je ve¢ bilo rije¢i u poglavlju o upravljanju potraznjom,
odluke o zalihama mogu znacajno utjecati ne samo na jedan gospodarski subjekt nego i na
cijeli opskrbni lanac. Dakle, moze se re¢i kako odluke o zalihama istovremeno predstavljaju
visok rizik 1 veliki u¢inak duz opskrbnog lanca®®. Sve to proizlazi iz ¢injenice da su zalihe
zapravo novac, koji je trenutno "zaleden" u obliku neke materijalne stavke i drzi se negdje u
opskrbnom lancu pri ¢emu (trenutno) ne ostvaruje prihode, a nosi odredene troskove. Zalihe
su trenutna imovina koja bi trebala dati povrat na investirani kapital. Povrat na investiciju u
zalihe je grani¢na dobit od prodaje koja se ne bi dogodila bez zaliha®®. Dakle, cilj je
opskrbnog lanca §to viSe pokrenuti zalihe i na taj nacin ih smanjiti — utroSiti ih u proizvodnji,
prevesti ih, prodati, isporuciti ih kupcu ili ih opet vracati obrnutim smjerom kroz opskrbni
lanac. Sve su to aktivnosti koje podizu vrijednost zalihama, odnosno prihodi koji su rezultat

tih aktivnosti veéi su od troskova koji njima nastaju (vidi sliku 30.).

U podrucju upravljanja zalihama posebno se istice nekoliko presudnih odluka za uspjeh. To je
prvenstveno odluka o ekonomski najboljoj (optimalnoj) koli¢ini zaliha koje je potrebno
naruciti, kao 1 vremenu kada naruciti tu (ili drugu) koli¢inu. Pri donoSenju ovih odluka
svakako je potrebno voditi racuna i o kljucnim troskovima izravno ili neizravno vezanim uz
zalihe. Naravno, potrebno je pronac¢i nafine kako se optimalno zastiti od nesigurnosti u

opskrbnom lancu.

224 Magretta, J.: Fast Global and Entrepreneurial: Supply Chain Management, Hnog Konf Style, Harvard
Business Review, 1998., 76, (5) (September-October), str. 102-109. (Prema Bozarth, C. C. i Handfield, R. B.,
idem, str. 413.).

225 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 156.

225 1dem, str. 158.
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Slika 13. Rast i stagnacija vrijednosti kroz opskrbni lanac kroz aktivnosti koje dodaju
vrijednost i aktivnosti koje dodaju samo trosak

Rast i stagnacija vrijednosti kroz opskrbni lanac
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lzvor: Badurina, G.: Primjena kvantitativnih metoda prema http://web.efzg.hr/dok/mat/mat_mba_badurina
raspored poslova.pdf (10.01.2011.)

Sve ove odluke poblize ¢e se pojasniti u nastavku ovog poglavlja i to kroz analizu dviju
skupina najvaznijih zaliha: cikliénih 1 sigurnosnih. Naposljetku, poglavlje se zavrSava
raspravom o specifi¢nostima upravljanja zalithama u kontekstu opskrbnog lanca, odnosno o

upravljanju zalihama na vise razina opskrbnog lanca.

3.2.3.1. Osnove zaliha

I ovo poglavlje zapocinje razjasnjavanjem temeljne terminologije. U nastavku navodimo
nekoliko razli¢itih definicija zaliha:
e Zalihe su potrepstine robe i materijala koje drzi organizacija. Formiraju se uvijek kada
se inputi ili outputi organizacije ne koriste u trenutku kada postanu dostupni®’.
e Zalihe su dijelovi, sirovinski materijal, proizvodi u tijeku procesa rada®?, gotovi
proizvodi 1 potrepsStine potrebne za stvaranje robe i1 usluga. Takoder se moze odnositi 1

na broj jedinica i/ili vrijednost robe koju drzi neka kompanija*°.

221 \Waters, D., idem, str. 252.
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e Zalihe obuhvadaju sve sirovine, nedovrSene proizvode 1 gotove proizvode u

opskrbnom lancu %,

Potrebno je naglasiti kako zalihe u gospodarskom subjektu (a samim time i u opskrbnom
lancu) osim u opipljivom materijalnom obliku ("stvarni Zivot zaliha"), postoje i u tzv.
neopipljivom obliku ("papirnati Zivot zaliha")***. Neopipljivi oblik zaliha predstavljaju podaci
gospodarskog subjekta o opipljivim zalihama (koje se drZze u postrojenjima gospodarskog
subjekta) zapisani u odredenim spisima (bilo na papiru ili u digitalnom obliku kroz EDI), koji
mogu biti podjednako vazni kao 1 opipljivi oblik. Vaznost neopipljivog oblika zaliha dolazi do
izrazaja ako gospodarski subjekti donose odluke o kupovini, prodaji, uslugama kupcima,
planiranju proizvodnje i sl. na temelju podataka o stanju pojedinih stavki u gospodarskom
subjektu. Ukoliko zalihe prikazane kroz podatke u poslovnim spisima nisu uskladene sa
stvarnim zalihama (stvarnom koli¢inom robe u gospodarskom subjektu) dogadat ¢e se
propusti koji ¢e predstavljati izravne ili neizravne dodatne tro§kove za gospodarski subjekt.

Moguce je definirati i upravljanje zalihama. CSCMP u svojoj definiciji naglasava osnovnu
funkciju koju ima upravljanje zalihama navode¢i kako je upravljanje zalihama proces

osiguravanja dostupnosti proizvoda kroz administraciju zaliha®*?

. AMA pak naglasava
nuznost kontinuiranog vodenja racuna i o troSkovnim konzekvencama drzanja i upravljanja
zalihama: Upravljanje zalihama je proces stjecanja i odrzavanja odgovarajué¢eg asortimana
robe uz istovremeno drZanje pod kontrolom troSkova narucivanja, posiljanja, rukovanja i

233 1 dok neki autori nesto uZe definiraju upravljanje zalithama

ostalih povezanih troSkova
ogranicavaju¢i se na planiranje i kontrolu svih tipova zaliha®, moze se sumirati kako
upravljanje zalihama predstavlja sve aktivnosti potrebne kako bi se osigurala Zeljena
dostupnost proizvoda (ili druge vrste robe) koja uz S$to nize troSkove osigurava optimalno

poslovanje gospodarskog subjekta.

228 7a ove proizvode u literaturi se koristi engleski izraz work in process — WIP koji se odnosi na one proizvode
koji se trenutno nalaze u proizvodnom ili drugom preobrazbenom procesu (obi¢no su to poluproizvodi,
odnosno nedovrseni proizvodi).

2 Vitasek, K.: Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain Management
Professionals, 2010. str. 102. prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (pristup 01.08.2011.)

20 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 41.

21 Muller, M.: Essentials of inventory management, AMACOM, American Management Association, 2003., str.
1.

232 \fitasek, K.: Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain Management
Professionals, 2010.,, str. 103. prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (pristup 01.08.2011.)

23 American Marketing Association: Dictionary, American Marketing Association - Marketing Power
http://www.marketingpower.com/_layouts/Dictionary.aspx?dLetter=1 (pristup 25.02.2011.)

Z4Hill, A. V., idem, str. 154,
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Funkcije zaliha, ili kako neki autori navode "pokretaci zaliha", odgovaraju na pitanje zasto se
neke zalihe drze, odnosno predstavljaju poslovne uvjete koji prisiljavaju gospodarske subjekte
na drzanje zalihe?®. Razli¢iti pokretadi zaliha djeluju na razliGite tipove zaliha (vidi tablicu
11.), a upravljanjem i kontrolom ovih pokretaca zaliha moze se djelomi¢no smanjiti potreba

za drzanjem zaliha.

Tablica 10. Pokretadi zaliha

Nesigurnost ponude ili potraznje Sigurnosne zalihe
Neuskladenost izmedu potraznje nizvodnog partnera i Cikliéne zalihe

najucinkovitije proizvodnje ili poSiljke uzvodnog partnera

Neuskladenost izmedu nizvodnih razina potraznje i uzvodnih Zalihe za izjednacavanje
proizvodnih kapaciteta

Neuskladenost izmedu vremena kupceve potraznje i vremena Sezonske ili anticipiraju¢e zalihe
dostave opskrbnog lanca Transportne zalihe

lzvor: prema Bozarth, C. C., i Handfield, R. B.: Introduction to Operations and Supply Chain Management,
Pearson Education, Inc., Upper Sadle River, New Jersey, 2006., str. 416.

Gledano sa strane funkcija zaliha (razloga drzanja), autori se takoder vefinom slazu u

njihovom znacaju i broju. Cijenjeni njemacki autor Pfohl navodi sljede¢ih pet funkcija

drzanja zaliha®®®:

degresijske efekte veliCine, izjednacavanje neuskladenosti ponude i
potraznje, olakSavanje specijalizacije proizvodnje, podjele rada, Spekulaciju, zastitu od

nesigurnosti.

-----

razlog drZanja zaliha, odnosno zalihe se drze kako bi se gospodarski subjekt zastitio od
nesigurnosti. Nesigurnost u opskrbnom lancu javlja se u dvama oblicima:
1. nesigurnost ponude i

2. nesigurnost potraznje.

Nesigurnost ponude odnosi se na rizike koji se potencijalno mogu javiti na ponudackoj strani
opskrbnog lanca gdje zbog razliitih problema kod dobavljaca ili u njegovom okruzenju

dolazi do zastoja u isporuci robe prema gospodarskom subjektu, a samim time i do prekida u

2% Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 416; Segetlija, Z.: Uvod u poslovnu logistiku, 2. izmjenjeno i
dopunjeno izdanje, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2008., str. 92.

2% pfohl, H.Ch.: Logistiksysteme, Sechste neuarbeite und aktualisierte Auflage, Springer Verlag, Berlin u.a.,
2000., str. 99. (Prema Segetlija, Z.:Uvod u poslovnu logistiku, idem, str. 92 - 93.)
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toku robe koja je gospodarskom subjektu potrebna u njezinim internim operacijama. Kako bi

smanjile ovaj rizik, gospodarski subjekti drze sigurnosne zalihe.

S druge strane opskrbnog lanca gospodarskog subjekta moze se javiti nesigurnost potraznje,
odnosno rizik znacajne 1 nepredvidljive fluktuacije potraznje za njezinim proizvodima. Za
zadovoljenje dijela potraznje koji je veéi od prognozirane potraznje, gospodarski subjekti

takoder drze sigurnosne zalihe.

Kao drugi osnovni razlog drzanja zaliha potrebno je izdvojiti utjecaj na neuskladenost koja se,
opcenito govoreci, odnosi na neuskladenost ponude i potraznje. To moze znaciti kako se
zalthama premoscuje vremenska neuskladenost ponude i potraznje (npr. neuskladenost
trenutne proizvodnje i buduée potraznje), ali i izjednacava koli¢inska neuskladenost ponude i
potraznje (npr. kada se zalihama ujednacava veca optimalna koli¢ina proizvodnje proizvodaca

s manjom potraznjom trgovca na malo).

I kao tre¢i presudni razlog za drzanje zaliha (funkciju) potrebno je navesti omogucavanje
iskoriStavanja ekonomije obujma, odnosno degresijskih efekata veli¢ina. Kako bi gospodarski
subjekt iskoristio popuste u nabavi sirovina, materijala i proizvoda te kako bi ostvarivao sto
ucéinkovitije serije proizvodnje, on kupuje u veé¢im koli¢inama nego $to mu je trenutno

potrebno, ali ih nakon toga mora drzati na zalihama.

Brojne su podjele zaliha po razli¢itim kriterijima. Ipak, u literaturi su najcesce sljedece vrste
zaliha®':
e (ikli¢ne zalihe
e Sigurnosne zalihe
e Sezonske zalihe - zalihe koje se nabavljaju neposredno pred odredenu sezonu®® kako
bi se bez ¢ekanja zadovoljila povecana potraznja za odredenim proizvodima u sezoni.
e Anticipativne zalihe - zalihe koje se drze u iS¢ekivanju kupceve potraznje kako bi se

kupac mogao odmah namiriti (Cesto se poistovjecuju sa sezonskim zalihama, dok neki

smatraju kako predstavljaju $iri pojam).

27 Sumirano prema Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 414-415.; Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B.,

idem, str. 159-160.; Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 47-49.; Min, S., i Kebler, J. S.: The Role of Logistics in

the Supply Chain, u Mentzer, J. T. (Ed.): Supply Chain Management, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks,

California, 2001., str. 242-243.; Segetlija, Uvod u poslovnu logistiku, 2008.

2% Sezona se u gospodarskom poslovanju moze definirati kao pravilno periodi¢no godisnje poveéanje potraznje
uzrokovano razli¢itim, ali postojanim razlozima — godisnje doba, praznici i sl.
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e Hedge zalihe — posebna vrsta sigurnosnih zaliha koje sluze kao zastita od odredenih
dogadaja koji se mozda i nece dogoditi (drze se zbog Spekulacija o potencijalnim
Strajkovima, rastu cijena, uzdrmanoj vladi i sl.), ali ako se dogode mogu znacajno
uzdrmati poslovanje.

e Zalihe u transportu — su zalihe koje se nalaze u kanalu, krec¢ué¢i se od jedne Karike
opskrbnog lanca do druge. One mogu predstavljati znacajnu vrijednost (potrebno
ulaganje) ukoliko su fizicke udaljenosti izmedu partnera u opskrbnom lancu vrlo
velike. U tom slu¢aju moze se dogoditi da je vrijeme dostave duze nego §to je vrijeme
izmedu dvaju trenutaka narucivanja pa se pri sljede¢em narucivanju mora voditi
racuna i o zalihama u transportu koje jo$§ nisu stigle, ali su naruene u prijasnjoj
narudzbi.

e Zalihe za izjednacavanje — sluZze za izjednacavanje (izgladivanje) razlika izmedu
uzvodne proizvodnje i nizvodne potraznje. Zalihe za izjednacavanje omogucuju
individualnim karikama opskrbnog lanca da stabiliziraju svoju proizvodnju na
najucinkovitijoj razini i da izbjegnu troSkove i brige povezane sa stalnim promjenama
razine radne snage i/ili proizvodne stope.

e Mrtve zalihe — zalihe za kojima viSe nema dovoljne potraznje koja bi opravdala
njihovo drzanje na zalihama

e Promocijske zalihe — drze se u distribucijskom kanalu kako bi se moglo brzo i

ucinkovito odgovoriti na planiranu marketin§ku promociju

Cikli¢ne 1 sigurnosne zalihe kao najvaznije vrste zalitha dodatno ¢e se pojasniti u nastavku.

3.2.3.2. Cikli¢ne zalihe®*®

Pri pojasnjavanju uloge zaliha u poslovanju obi¢no se polazi od situacije sa stabilnom
potraznjom, pri kojoj gospodarski subjekt nabavlja odredene proizvode u (ve¢inom pravilnim)
ciklusima. U takvom se slu¢aju gospodarski subjekti odlucuju za iskoriStavanje ekonomije
obujma te narucuju vece koli¢ine proizvoda nego $to im je trenutno potrebno kako bi isti
kupile po nizoj nabavnoj cijeni, smanjile troSak transporta po jedinici proizvoda ili smanjile

troSak narucivanja. Kako trenutna potraznja ne moze «progutati» svu narucenu/pristiglu robu,

9 Ovo poglavlje najveé¢im dijelom je razradeno prema poglavlju 10. Managing Economies of Scale in a Supply
Chain: Cycle Inventory, iz knjige Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning,
and Operation, Pearson Education, Inc., Prentice Hall, 2010., str. 246-281.
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javljaju se zalihe koje se nazivaju ciklicnim. Dakle, cikli¢ne Su zalihe prosje¢ne zalihe u
opskrbnom lancu koje nastaju zbog proizvodnje ili kupnje u koli¢inama koje su veée od onih
koje potrazuje kupa0240. Cikli¢ni ili kruzni karakter ovih zaliha naglasava i sljedeca definicija
prema kojoj su cikli¢ne zalihe dijelovi ili proizvodi koje nizvodni partner zaprima u vecim
koli¢inama, postupno ih utrosi/iskoristi i onda ponovno nadopunjuje u ve¢im koli¢inama od
strane uzvodnog partnera®”. S ciljem $to slikovitijeg prikaza ove situacije, odnosno ciklusa
nadopunjavanja zaliha, najéeS$ce se koristi dijagram poznatiji kao zubac pile odnosno pila,

engl. Sawtooth dijagram?*

. Dijagram pila ili testera ime je dobio po karakteristicnom izgledu
koji tvori serija pravilnih trokuta, nastalih uslijed izostanka nesigurnosti, odnosno uslijed

stabilne potraznje i sigurne ponude/dostave (vidi grafikon 3.).

Grafikon 3. Cikli¢no kretanje zaliha na dijagramu testera

Narudzba je stigla Sljedeca narudiba
i zaprimljena je je stigla

/

=
©
£
o
=
N
Q
£ /
I‘tj Zalihe se_ | proces se
postupno trose... ponavlja

Vrijeme (dani)

Izvor: prilagodeno prema Bozarth, C. C., i Handfield, R. B.: Introduction to Operations and Supply Chain
Management, Pearson Education, Inc., Upper Sadle River, New Jersey, 2006., str. 414.

Dijagram pila koristit ¢e se i u ovoj disertaciji u svrhu zornijeg prikaza kretanja koli¢ine
zaliha 1 ponasanja gospodarskog subjekta kao odgovor na ta kretanja. Kao Sto je vidljivo iz
grafikona 3. ciklicne se zalihe narucuju u odredenim ciklusima (koji su u ovom primjeru

pravilni vremenski intervali) i do odredene koli¢ine koja predstavlja nabavnu koli¢inu i moze

20 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 246.
21 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 414,
242 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 160.

108



se oznaciti s Q. S obzirom na to da se u svakom ciklusu cikli¢ne zalihe obicno potrose te ih

gospodarski subjekti konstantno nadopunjuju novim, one se jo§ nazivaju i aktivnim zalihama.

U ovom pretpostavljenom primjeru, gospodarski subjekt u svakom ciklusu naruéuje jednaku
koli¢inu (Q) te je i potraznja stalna (nepromjenjiva) pa sukladno definiciji cikli¢nih zaliha,
mozemo reci kako ciklicne zalihe predstavljaju polovicu narucene koli¢ine, odnosno:

s i narucena koli¢ina @
Cikli¢ne zalihe = 5 =

Dakle, onaj gospodarski subjekt ili opskrbni lanac koji proizvodi ili kupuje u veéim
koli¢inama (to¢nije reCeno, ¢ije su koli¢ine u narudzbi vece), ujedno ima i vece ciklicne

zalihe.

Iako se ciklicnim zalihama iskoriStavaju prednosti ekonomije obujma, za gospodarski je
subjekt bolje imati nize cikli¢ne zalihe. Prednosti veéih ciklicnih zaliha navedene su
prethodno i proizlaze iz ekonomije obujma, a tri glavna razloga za drZzanje nizih cikli¢nih
zaliha su®*;

1. Nize cikli¢ne zalihe skracuju vrijeme toka proizvoda - skracuju vrijeme u kojem je
gospodarski subjekt ranjiv na promjene potraznje na trzi$tu, odnosno javljaju se Cesce
narudzbe 1 dostave pa se moze brze reagirati na promjenu potraznje.

2. Nize cikli¢ne zalihe smanjuju potrebu za kapitalom.

3. Nize cikli¢ne zalihe smanjuju potrebu za prostorom na kojem ¢e se uskladistiti.

Pri odredivanju ravnoteze izmedu navedenih prednosti visokih i1 prednosti niskih razina
cikli¢nih zaliha koja ¢e rezultirati optimalnom koli¢inom narudZbe, potrebno je voditi racuna
o troskovima koji utjeCu na ekonomiju obujma. To su sljedeca tri troska®*:

e Prosjecna placena cijena po jedinici kupljene robe ili materijalni trosak (C) — najéesce
povecanjem narucene koli¢ine (Q) opada prosjecna placena cijena po jedinici kupljene
robe (C). Izrazava se u nov¢anim jedinicama po jedinici kupljene robe, npr. kn/kom.

e Fiksni trosak narucivanja (S) — svi troskovi koji se ne mijenjaju s promjenom naruc¢ene
koli¢ine (Q), ali se javljaju svaki puta kada se izvr$i narudzba. Dakle, to je troSak koji

se odnosi na narudzbu te se takoder izrazava u nov¢anim jedinicama, ali po jednoj

3 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 247-248.
2 | dem, str. 248.
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narudzbi, npr. kn/narudzbi. Ukoliko se fiksni troSak narucivanja sagledava u odnosu
prema jedinici kupljene robe (npr. kn/kom), onda se moze re¢i da se povecanjem
kolicine kupljene robe fiksni troSak naru¢ivanja smanjuje.

TroSak drzanja zaliha (H) — odnosi se na troSak drzanja jedne jedinice zaliha na
odredeno vrijeme. TroSak drzanja zaliha obi¢no se smanjuje kako se povecava
narucena koli¢ina. Moze se izracunati i kao dio ili postotak (//h) od cijene proizvoda,
odnosno materijalnog troska:

H=hxC
U tom se slucaju izrazava u novCanim jedinicama po komadu po odredenom

vremenskom razdoblju, npr. kn/kom/godini.

Radi boljeg razumijevanja i prepoznavanja troSkova, potrebno je navesti i §to sve ovi troSkovi

obuhvacaju. Dok je materijalni troSak proizvoda, odnosno prosjecna placena cijena po jedinci

istog jednostavno odredljiva, zanimljivo je prikazati od ¢ega se sve sastoje ostala dva bitna

troska.

Tro8ak drzanja zaliha ¢ine sljedeci troskovi?*;

troSak kapitala - jedan od pristupa izraCunavanja troska kapitala je izraCunavanje tzv.
vaganog prosjecnog troska kapitala koji u obzir uzima povrat na kapital gospodarskog
subjekta, kao i trosak njezina duga®*

troSak zastarjelosti ili pokvarenosti proizvoda na zalihama - daje procjenu po Kkojoj
stopi opada vrijednost proizvoda na zalihi zbog pada trziSne vrijednosti ili zbog
gubitka na kvaliteti

troSak rukovanja proizvodom - ovdje se ubraja samo dodatni troSak povezan s
primanjem i uskladiStenjem proizvoda, a koji varira s koli¢inom primljenih proizvoda.
Postoji 1 fiksni troSak rukovanja koji je stalan (jednak za svaku narudZzbu bez obzira na
koli¢inu), a vezan je uz broj narudzbi. Ovaj stalni trosak naruc¢ivanja treba se uvrstiti u
troSak narucivanja.

trosak zauzetosti prostora - kod ovog je troska vazno navesti kako dok god dodatna
promjena u ciklicnim zalithama ne zahtijeva promjene u koli¢ini ili drugim zahtjevima

prostora, do tada je i troSak zauzetosti prostora jednak nula.

245 1dem, str. 249-250.
¢ Brealey, R.A. i Myers, S.C.: Principles of Corporate Finance, Irwin McGraw-Hill, Boston, 2000. (Prema
Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 249.)

110



e ostali raznovrsni troskovi - kao Sto su krada, sigurnosni troSkovi, oStecenja, porez,
osiguranje, itd. NajceSce je ovo, u relativnom iznosu, najmanja komponenta troska
drzanja zaliha.

Tro$ak naru¢ivanja se pak, sastoji od*":

e vremena kupca - to je vrijeme koje kupac u nabavi (npr. referent nabave) potrosi za
dodatnu narudZzbu, ali u obzir se uzima samo ako je kupac prije te narudzbe bio u
potpunosti iskoriSten (dakle, ako djelatnik u nabavi nije imao posla i mogao je naruciti
robu bez odvajanja dodatnog vremena, onda je trosak narucivanja nula).

e troSka transporta - ukljuCuje fiksni dio transporta koji nije ovisan o koli¢ini koja se
prevozi.

e troSka zaprimanja - takoder ukljucuje samo onaj fiksni dio koji ne ovisi o zaprimljenoj
koli¢ini (npr. onaj administrativni dio koji se ponavlja pri svakoj isporuci)

e ostalih troskova specifi¢nih za pojedinu situaciju.

Dakle, pri kupnji ili proizvodnji vec¢ih koli¢ina proizvoda nego $to na$ kupac trenutno treba,
odnosno pri stvaranju cikli¢nih zaliha, potrebno je odrediti optimalnu koli¢inu koja ¢e
minimizirati ukupni troSak, odnosno zbroj gore navedenih troskova. Ukupni troSak ovisi o
materijalnom troSku (cijeni proizvoda) i fiksnom troSku narucivanja koji ¢e se povecati s
povecanjem narucene koli¢ine te s druge strane, o trosku drzanja zaliha koji ¢e se smanjiti s
povecanjem narucene koli¢ine. U nastavku se ukratko pojasnjava koncept optimalne koli¢ine

narudzbe koji osigurava i optimalne cikli¢ne zalihe.

3.2.3.2.1. Optimalna koli¢ina zaliha

Optimalna koli¢ina narudZbe obi¢no se pokuSava izraCunati za razdoblje od godinu dana.

Optimalna koli¢ina narudzbe (OKN) ili ekonomic¢na koli¢ina narudzbe (EKN) predstavlja onu

koli¢inu pri kojoj je ukupni godi$nji troSak najmanji, odnosno koja minimizira ukupni

godisnji trosak*®. Pri njezinom odredivanju nuzno je u obzir uzeti godi$nje vrijednosti triju

gore navedenih troskova. Preduvjet za njihovo ra¢unanje je poznavanje sljedecih vrijednosti:
Godis$nja potraznja za proizvodom = D

Fiksni troSak narucivanja po narudzbi = S

247 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 250-251.

8 prye formule za izratun optimalne koliGine serije dao je F.W. Haris 1915. godine, a prvu formulu za
optimalnu koli¢inu nabave ili zaliha dao je K. Stefanic-Allmayer 1927. godine — vidi Feri$ak, V., idem, str.
287.

111



Materijalni trosak po jedinici = C

Trosak drzanja zaliha kao dio (postotak) materijalnog troska = h /77

Godisnji materijalni troSak bit ¢e jednak umnosku materijalnog troska po jedinici proizvoda i
godisnje potraznje za istim, odnosno:

Godis$nji materijalni troSak = CD

Kako bi se izracunao godisnji troSak narucivanja potrebno je pomnoziti trosak narucivanja s
brojem narudzbi u godini koji se izra¢unava kao potraznja podijeljena s veli¢inom narudzbe,
odnosno:

Godisnji trosak narucivanja = (g) S
Tre¢i trosak koji utjeCe na koli¢inu cikli¢nih zaliha jest godiS$nji troSak drzanja zaliha koji je
izrazen troSkom drzanja zalitha pomnozZenim s prosjecnom koli¢inom zaliha, tj. cikli¢nim

zalihama. Prema tome

Godisnji trosak drZzanja zaliha = (%) H= (%) [0oncC

Zbrajanjem svih navedenih troSkova dobiva se ukupni ili totalni godiSnji troSak koji

izrazenom formulom izgleda ovako:

D
Ukupni godi$nji troSak = UGT = CD + (a) S+ (%) [hC

Optimalna koli¢ina narudZbe, odnosno koli¢ina koja minimizira ukupni godiSnji trosak,
dobiva se izraCunavanjem prvog derivata ukupnog godi$njeg troska s obzirom na koli¢inu 1
izjednacavanjem istog s nulom. Tako dobivena formula za optimalnu koli¢inu narudzbe

glasi®*®:

2DS
Optimalna koli¢ina narudzbe = OKN = C

9 Kako bi se izra¢unala ova formula, potrebno je koristiti jednake jedinice vremena i za troak drzanja zaliha i
za potraznju.
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Iz ove formule dalje proizlazi kako su optimalne cikli¢ne zalihe jednake polovici optimalne

koli¢ine narudzbe, odnosno:

. o : OKN
Optimalne cikli¢ne zalihe = 5

Takoder, iz formule za optimalnu koli¢inu narudzbe moguce je izraCunati 1 optimalan broj

narudzbi, odnosno optimalnu frekvenciju narucivanja (n), i to na sljede¢i nacin:

D _ |pxC
OKN | 2S

Optimalan broj narudzbi =n =

Takoder, postoje i odredene pretpostavke nuzne da bi se na ovaj nafin mogla izracunati
optimalna koli¢ina narudzbe®’: cijela potraznja je zadovoljena, stopa potraZnje je
kontinuirana, konstantna i poznata, vrijeme dostave je konstantno i poznato, cijena proizvoda
je neovisna o koli¢ini narudzbe ili vremenu narudzbe (ne mijenja se s promjenom narucene
koli¢ine ili trenutka naru¢ivanja), vremensko razdoblje planiranja je neograni¢eno, ne postoji
interakcija izmedu razli¢itih artikala u zalihama, nema zaliha u transportu, ne postoji

ograni¢enje u dostupnosti kapitala.

Kao $to se moze zakljuditi, ovakva situacija gotovo se nikada ne javlja u stvarnosti. lako je
moguce neke od ovih ogranienja prebroditi izmjenama formule, formula za OKN
prvenstveno daje uvid u odnose klju¢nih tro§kova kod drzanja zaliha - troSka drzanja zaliha 1

troSak narucivanja.

Odnose pri traZzenju optimalne koli¢ine narudzbe moguce je promatrati i na grafikonu (vidi
grafikon 4.). Kao jedna od pretpostavki prikazana je stalna cijena proizvoda, odnosno
materijalni troSak koji se ne mijenja povecanjem koli¢ine narudzbe. Povecanjem koliCine

narudzbe raste troSak drzanja zaliha, a opada troSak narucivanja.

0 Bowersox, D.,Closs, D., i Cooper, B., idem, str. 166.
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Grafikon 4. U¢inci povec¢anja koli¢ine narudzbe na klju¢ne troskove upravljanja
zalihama

f 3
Trosak

Ukupni trosak

TroSak
drzanja zaliha

TroSak
narucivanja

\@aterijalni trodak

-
.

Velic¢ina (koli¢ina)
narudzbe

Izvor: prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation, 4™ Edition,
Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010, str. 253.

Iz jednadzbe optimalne koli¢ine narudzbe vidljivo je da je moguce smanjiti ukupni troSak
utjecajem na fiksni trosak naru¢ivanja ili na materijalni trosak. Dakle, ukupni troSak moguce

je smanjiti na dva nacina:

1. smanjivanjem koli¢ine narudzbe (Q) uz smanjivanje fiksnog troska vezanog uz svaku
narudzbu (tj. troska narucivanja) ili

2. povecanjem koli¢ine narudzbe zbog iskoristavanja ekonomije obujma, odnosno uz
smanjivanje cijene (materijalnog troska) u obliku popusta na koli¢inu ili popusta

tijekom odredenog vremenskog razdoblja (trgovacke promocije).

Za upravljanje opskrbnim lancem od posebne je vaznosti upravljanje cikliénim zalihama na

vise razina opskrbnog lanca koje se objasnjava u sljedecem poglavlju.

3.2.3.2.2. Upravljanje cikli¢nim zalihama na viSe razina opskrbnog lanca

Spomenuti model OKN predstavlja najjednostavniji model upravljanja zalihama koji se

svrstava u grupu deterministickih modela jer pretpostavlja stalnu (nepromjenjivu) potraznju i
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odnosi se na samo jedan proizvod, te Sto je posebno nepovoljno za upravljanje opskrbnim
lancem, OKN uzima u obzir samo troskove koji se odnose na jedan gospodarski subjekt, a
zanemaruje utjecaj narucene koli¢ine na ostale ¢lanove opskrbnog lanca $to je vidljivo kod
problema koji nastaju pri "u¢inku bica"?*". Postoje brojni drugi modeli koji u obzir uzimaju
¢imbenike koji se uistinu dogadaju u stvarnosti, no njihovo pojasnjavanje prelazi granice
obuhvata ovog rada. U ovoj disertaciji, kroz prizmu upravljanja opskrbnim lancem, traze se
prednosti upravljanja zalihama kroz poboljSanu suradnju viSe ¢lanova opskrbnog lanca. Tu se
polazi od viSerazinskog modela upravljanja zalihama. Uvodi se pojam eSalona (engl. echelon)
ili razine, pa neki autori govore o viSerazinskom upravljanju zalihama (engl. multi echelon

252, a neki koriste izraz esalonski ili razinski sustav zaliha®?, dok neki

254

inventory management)
spominju viserazinske mreze (engl. multiechelon networks)=". Razinski sustavi ukljuc¢uju tok
proizvoda kroz niz lokacija od to¢ke nastanka do krajnje destinacije i samim time se i zalihe
pojavljuju (ili uskladiStavaju) na vise totaka u distribucijskom lancu®>. Pri tome se vise
razina moze javljati kod samo jednog ¢lana opskrbnog lanca (npr. vise lokacija drzanja zaliha
kod maloprodavaca - distributivni centar, regionalna skladista i same prodavaonice) ili razine

predstavljaju viSe organizacija, odnosno ¢lanova opskrbnog lanca (npr. proizvodaci sirovina,

proizvodaci gotovih proizvoda, trgovci na veliko, trgovci na malo).

U kontekstu upravljanja opskrbnim lancem, upravljanje ciklicnim zalihama moZe se provoditi
1 na viSe razina opskrbnog lanca. Cilj upravljanja cikliécnim zalihama u viSerazinskim
opskrbnim lancima je smanjiti ukupni troSak koordiniraju¢i narudzbe duz opskrbnog lanca.
Dakle, kroz suradnju partnera smanjit ¢e se razina cikli¢nih zaliha. No, najceSce se suradnjom
dvaju ili vise partnera smanjuje razina cikli¢nih zaliha kod jednog partnera pa bi taj partner
trebao adekvatno podijeliti uStedu s drugim partnerom ukoliko se nada nastavku suradnje.
Brandimarte i Zotteri zanimljivo ilustriraju ovu cCinjenicu naglasavajué¢i kako je u
viSerazinskim opskrbnim lancima potrebn0256:

a) kreirati pravila i algoritme za identificiranje dobrog (ili optimalnog) rjeSenja za

prili¢no kompleksne probleme (i to smatraju inZenjerskom stranom posla) i

1 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 433.

2 Chopra, S. i Meindl, P., 2010.

253 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 179.
254 Shapiro, J. F., idem, str. 414.

2% Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 179.
%6 Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 305.
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b) kreirati ugovore i poticaje na nacin kako bi svi relevantni sudionici bili voljni
implementirati ta rjeSenja i pogurati ih u istom smjeru (to smatraju ekonomskim

dijelom posla).

Jedan od nacina upravljanja ciklicnim zalihama na viSe razina opskrbnog lanca jest kroz
uskladivanje ciklusa narudzbe®®’, odnosno isporuka narudzbi te iskoristavanjem prednosti
cross-docking sustava. Naime, ukoliko dobavlja¢ ima interval narudzbe kraéi od intervala
narudzbe kupca, preporucuje se uskladivanje tih dvaju intervala na na¢in da interval narudzbe
kupca bude cjelobrojni visekratnik intervala narudzbe dobavljaca i da se time sinkroniziraju
isporuke/nadopunjavanja na ovim dvjema razinama. Na taj bi se na¢in u odredenoj tocki
vremena dogadalo poklapanje isporuka, odnosno, isporuka bi se dobavljacu od njegovih
dobavljaca kroz cross-docking sustav (u cijelosti ili djelomi¢no) odmah proslijedila kupcu.
Npr. ukoliko maloprodavac narucuje od veleprodavaca svaka Cetiri tjedna, a veleprodavac od
svog dobavljaca svaka 2 tjedna, onda je 4 visekratnik od dva. To znaci da bi svaka druga
narudzba veleprodavata mogla biti proslijedena kroz cross-docking sustav direktno
maloprodavacu. Ta, svaka druga narudzba, zapravo Se ne bi zadrzavala u skladistu (ili bi to
zadrzavanje prema pravilima cross-dockinga bilo minimalno - do jedan dan) i na taj bi se
na¢in za tu narucenu koli¢inu smanjile ciklicne zalihe kod veleprodavaca (dok bi kod
maloprodavaca ostale iste), a samim time bi se smanjile i cikli¢ne zalihe u cijelom opskrbnom
lancu. Sli¢na je situacija i ukoliko je jedan od partnera proizvoda¢, no on tada mora
sinkronizirati svoju proizvodnju. U obrnutom slu¢aju, kada dobavlja¢ ima interval narudzbe
duzi od intervala narudzbe kupca, preporucuje se uskladivanje tih dvaju intervala na naéin da
interval narudzbe dobavljaca bude cjelobrojni viSekratnik intervala narudZbe kupca. U praksi,
to bi znacilo da ako proizvoda¢ ima interval narudzbe od 8 tjedana, a maloprodava¢ ima
interval narudZbe od 4 tjedna, ukoliko usklade svoje isporuke/nadopunjavanja, svaka
narudzba koju primi proizvoda¢ moze odmah biti proslijedena kroz cross-docking sustav
prema maloprodavacu. A svaka druga narudzba maloprodavaca bit ¢e ispunjena iz zaliha
(sigurnosne zalihe). I u ovom ¢e se slucaju smanjiti cikli¢éne zalihe proizvodaca. Kao Sto se
moze uociti, cikli¢ne zalihe se uskladivanjem intervala narudzbe mogu smanyjiti, ali ¢e se to
dogoditi na ustrb povecanja sigurnosnih zaliha. Kao pretpostavka ovakvog smanjivanja

cikli¢nih zaliha nuzno je vece koriStenje cross-docking sustava.

27 Ciklus ili interval narudZbe je vrijeme izmedu dviju narud?bi za proizvodima.
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O nuznosti uskladivanja intervala narudzbe u viSerazinskom upravljanju zalihama govore i

Simchi-Levi i dr.?*®

3.2.3.3. Sigurnosne zalihe

Ukoliko bi prognoziranje potraznje bilo u potpunosti uspjesno™, samo bi cikli¢ne zalihe bile
dovoljne za uspjesno poslovanje gospodarskog subjekta. No, u stvarnosti je potraznja gotovo
uvijek razli¢ita od prognozirane, ili veéa ili manja. I zbog toga gospodarski subjekti drze
zalihe koje ih Stite od loSe prognoze potraznje ili od neocekivanih promjena u potraznji,
jednom rije¢ju, od nesigurnosti potraznje. Te se zalihe nazivaju sigurnosnim zalihama
(grafikon 5).

Grafikon 5. Cikli¢no kretanje zaliha s dodanim sigurnosnim zalihama

Zalihe
A
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Ciklicne \
zalihe
(Q12)
Prosje¢ne
zalihe
. . . . Sigurnosne
Sigurnosne zalihe, zalihe u transportu i Zaline
ostecene, Spekulativne zalihe
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Izvor: prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation 4" Edition,
Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str. 288; Bowersox, D.,
Closs, D. i Cooper, B.: Supply Chain Logistics Management 3" Edition, McGraw-Hill Irwin, New York,
2010., str. 160.

Sigurnosne zalihe u prvom redu sluZze kako bi se gospodarski subjekt zastitio od situacija

nedostupnosti proizvoda na polici, koje nastaju kada stvarna potraznja premasi

28 Simchi-Levi, D., Chen, X., i Bramel, J.: The Logic of Logistics: Theory, Algorithms and Applications for
Logistics and Suplly Chain Management, 2nd Edition, Springer Science + Business Media Inc, 2005.,str.
234-235.

29 Al tada se vjerojatno ne bi zvalo prognoziranje.
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prognoziranu®®. U ove se zalihe pri izratunu trebaju uzeti u obzir i zalihe u transportu,
ostecene zalihe i1 Spekulativne zalihe, no u ovom ih slucaju sve stavljamo pod naziv

sigurnosne zalihe.

U slucaju kada poduzecée koristi sigurnosne zalihe, prosje¢na koli¢ina zaliha predstavlja
cikli¢ne zalihe uveéane za sigurnosne zalihe. Sigurnosne se zalihe u gospodarskom subjektu
dodaju ciklicnim zalihama, pa se mogu definirati 1 kao prosjecne zalihe koje preostaju kada

stigne koli¢ina za nadopunjavanje®®.

Grafikon 6. Sigurnosne zalihe kao prosjecne preostale zalihe u trenutku pristizanja
narudzbe
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Izvor: prema Hill, A. V.: The Encyclopedia of Operations Management - 2010 Edition: A field manual and

encyclopedic glossary of operations management terms and concepts, Clamshell Beach Press, 2010., str.
268.

Potrebno je naglasiti kako je koli¢ina koja preostane kada stigne nova narudzba obi¢no za
svaki ciklus razli¢ita (kao Sto je prikazano na grafikonu 6.) pa sigurnosne zalihe predstavljaju
prosjek tih razlicitih koli¢ina u trenutku pristizanja nove naruc¢ene koli¢ine. S obzirom na to
da se sigurnosne zalihe najéesc¢e ne obréu ili bolje receno, veci dio sigurnosnih zaliha znatno

se sporije obrée od cikli¢nih zaliha (vidi grafikon 5. 1 6.), nazivamo ih pasivnim zalihama.

200 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 168.
281 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 287.
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One zbog toga predstavljaju fiksnu imovinu koja poveéava trofak dranja zaliha®®?. Glavni
kompromis koji se javlja kod pitanja sigurnosnih zaliha je onaj izmedu troska drzanja zaliha
te gubljenja prodaje i/ili potencijalno gubljenje kupca zbog nedovoljnih koli¢ina (troSak

nedovoljnih koliina).

Sigurnosne zalihe sluze za zaStitu od dviju vrsta nesigurnosti koje se javljaju na razli¢itim
stranama opskrbnog lanca, u odnosu na promatrani gospodarski subjekt. Dakle, sigurnosne
zalihe Stite gospodarski subjekt od ve¢ spomenutih dviju skupina nesigurnosti u opskrbnom
lancu: nesigurnost potraznje i nesigurnosti ponude®®. Prvo ¢e biti rijei o sigurnosnim

zalihama koje Stite gospodarski subjekt od nesigurnosti potraznje.

3.2.3.3.1. Nesigurnost potraznje

Svrha sigurnosnih zaliha je zastiti gospodarski subjekt od potraznje tijekom vremena dostave,
a koja je veéa od planirane®®®. Kod planiranja sigurnosnih zaliha za pokrivanje od nesigurnosti
potraznje, Bowersox i dr. predlazu sljedeéu proceduru od tri koraka®®®:

e izmjeriti vjerojatnost nedostupnosti proizvoda na polici,

e procijeniti potraznju tijekom razdoblja nedostupnosti proizvoda na polici,

e donijeti odluku o Zeljenoj razini zastite od nedostupnosti proizvoda na polici.

Pri analizi stvarne prodaje i nedostupnosti proizvoda na polici, potrebno je koristiti statisticke
metode i izraditi frekvenciju distribucije povijesti prodaje kako bi se pratile varijacije oko
prosjeéne (npr. dnevne) prodaje. U upravljanju zalihama najée$¢e se koristi normalna
distribucija frekvencija koju karakterizira simetri¢na krivulja u obliku zvona (tzv. Gaussova
krivulja) 1 ¢injenica kako kod normalne distribucije tri mjere centralne distribucije imaju
jednake vrijednosti, odnosno vrijednost aritmeticke sredine (prosjecna vrijednost), medijana

(srednje vrijednosti) i moda (najcesce vrijednosti) su jednake.

Kao temelj za izraCunavanje sigurnosnih zaliha, u ovom se slucaju koristi standardna

devijacija potraznje za neko razdoblje, odnosno greska prognoze potraznje za to razdoblje.

%2 Hugos, M., idem, str. 64.

263 neki autori ovaj oblik nesigurnosti u opskrbnom lancu nazivaju i nesigurnost ciklusa izvedbe ili radnog
ucinka, engl. performance cycle uncertainty (Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 172.).

4 Hill, A. V., idem, str. 268-269.

265 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 169.
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Razdoblje koje se promatra predstavlja vrijeme dostave, odnosno razdoblje od trenutka
naru¢ivanja robe kod kupca, pa sve do isporuke robe kupcu. U upravljanju zalihama
standardna devijacija potraznje tijekom vremena dostave, predstavlja varijaciju u dnevnoj
prodaji promatranih prodanih jedinica po danu unutar specifiénih podrucja ispod krivulje
normalne distribucije te pruza metodu procjene sigurnosnih zaliha potrebnih da bi se ostvario
odredeni stupanj zaitite od situacija nedostupnosti proizvoda na polici ?°®. Prvi korak je
izraCunati standardnu devijaciju potraznje za odredeno razdoblje (o) 1 to pomocu sljedece

formule:

gdje su:
op = standardna devijacija potraznje tijekom vremena dostave
F; = frekvencija prodanih jedinica po danu i
D;= odstupanje prodanih jedinica od aritmeticke vrijednosti prodanih jedinica po danu i

n = total ili ukupni zbroj prodanih jedinica

Prema Gaussovoj krivulji ukoliko gospodarski subjekt drzi sigurnosne zalihe u koli¢ini od
jedne standardne devijacije, 68,27% dana tijekom vremena dostave dogodit ¢e se dnevna
prodaja izmedu -1 i +1 standardne devijacije prosjeéne dnevne prodaje. Odnosno, U 31,73%
dana vremena dostave, moguce su situacije nedostupnosti proizvoda na polici. Ukoliko pak
gospodarski subjekt odlu¢i drzati sigurnosnih zaliha u koli¢ini od 2 standardne devijacije,
95,45% dana tijekom vremena dostave ¢e se dogoditi dnevna prodaja izmedu -2 i +2
standardne devijacije prosje¢ne dnevne prodaje, a nedostupnost proizvoda na polici moguca je
u 4,55% dana vremena dostave. NajceS¢e se vrijednosti standardnih devijacija potraznje u
vremenu dostave za koje se izracunavaju sigurnosne zalihe krecu izmedu vrijednosti jedne i

triju standardnih devijacija.

3.2.3.3.2. Nesigurnost ponude

Bez obzira govorimo li o nesigurnosti ponude, odnosno nesigurnosti ciklusa izvedbe ili pak o
nesigurnosti vremena dostave, potrebno je naglasiti kako na ovaj pol nesigurnosti utje¢u

mnogi razlozi koji dovode do kasnjenja isporuke, odnosno produZenja vremena dostave

266 jdem, str. 170-171.
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(razliciti problemi kod dobavljaca ili njegovih dobavljaca koji sezu od problema u nabavi,
proizvodnji pa sve do problema u transportu, i sl.). Dakle, vrijeme dostave potrebno za
nadopunjavanje najces¢e nije fiksno (konzistentno), nego je pod odredenim utjecajem
nesigurnosti koje se rjeSava drzanjem dodatnih, odnosno sigurnosnih zaliha. Ako
pretpostavimo da su vremena dostave normalno distribuirana po Gaussovoj krivulji, mozemo

zakljuciti da standardna devijacija vremena dostave glasi:

s, = standardna devijacija vremena dostave

F; = frekvencija vremena dostave i

D;= odstupanje vremena dostave od aritmeticke vrijednosti vremena dostave i

n = total ili ukupni zbroj vremena dostave
Sigurnosne ¢e se zalihe opet dobiti mnozenjem standardne devijacije s faktorom sigurnosti.
No, to je jo$ uvijek nepotpun izracun sigurnosnih zaliha. Potrebno je u izracun uvrstiti oba

¢imbenika.

3.2.3.3.3. Sigurnosne zalihe pod kombiniranim utjecajem

U stvarnosti obi¢no koegzistiraju 1 nesigurnost potraznje i nesigurnost ponude, odnosno
vremena dostave. Naime, nerijetko se dogada da u jednom ciklusu narudzbe (vrijeme izmedu
dvaju trenutaka narucivanja) dode i do neplaniranog povecanja potraznje (rezultata
nesigurnosti potraznje) i istovremeno do kaSnjenja, odnosno produZenog vremena dostave
(rezultat nesigurnosti ponude). Kao $to je iz primjera na grafikonu 7. vidljivo, u prvom
ciklusu narudZbe stvarno vrijeme dostave je bilo 10 dana, odnosno onako kako je prognozom
potraznje i planirano. lako je potraznja bila varirala od dana do dana, na kraju je prognoza za
10 dana koliko traje planirano vrijeme dostave bila tocna. No, u sljedecem ciklusu dolazi do
neplanirano povecane potraznje i ve¢ nakon 7 dana gospodarski subjekt ostaje bez zaliha (17.
dana ulazi u razdoblje nedostupnosti proizvoda na polici). K tomu dolazi i do kasnjenja
isporuke narudzbe te se vrijeme dostave neplanirano produzuje za jo§ 4 dana na ukupno 14
dana. Na taj na¢in gospodarskom se subjektu produzuje i razdoblje nedostupnosti proizvoda
na polici na ¢ak 7 dana velikih troSkova nedostatnih koli¢ina. Ne znajuéi za kaSnjenje

isporuke, gospodarski je subjekt desetog dana (iako narudzba nije stigla) izvrSio novu
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narudzbu prema planiranoj optimalnoj koli¢ini. Ta tre¢a narudzba ovog puta stize na vrijeme,
ali samo 6 dana nakon narudzbe koja je kasnila. Zbog toga narudzba dolazi kada cikli¢ne
zalihe nisu potroSene te se javlja nepotreban viSak zaliha i distorzija u nabavnom procesu.
Zbog svega navedenog, pri izraCunavanju optimalne prosjecne koli¢ine sigurnosnih zaliha

potrebno je u obzir uzeti oba oblika nesigurnosti koji se mogu javiti.

Grafikon 7. Utjecaj kombinirane nesigurnosti potraznje i ponude

Naruéivanje i
. planirano pristizanje
Zalihe narudzbe

Pristizanje Pristizanje

Narucivanje narudsbe / narudzbe
Prognoza .
Stvarnost ———

30
Vrijeme (dani)
Out-of-stock razdoblje

Izvor: prema Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B.: Supply Chain Logistics Management, 3" Edition, McGraw-
Hill Irwin, New York, 2010., str. 174.

Kako bi se u obzir uzela oba oblika nesigurnosti koji utjecu na razinu sigurnosnih zaliha,
izraCunava se standardna devijacija kombiniranih vjerojatnosti (o.) za koju je prethodno
nuzno izracunati standardnu devijaciju potraznje tijekom vremena dostave te standardnu

devijaciju vremena dostave, i to prema sljede¢oj formuli®®’:

o, = /La,% + D25,

o, = standardna devijacija kombiniranih vjerojatnosti tijekom vremena dostave

Pri tome su:

L = prosjecno vrijeme dostave za nadopunu

op= standardna devijacija potraznje tijekom vremena dostave

%7 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 300.
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D = prosjecna dnevna potraznja tijekom vremena dostave

s;, = standardna devijacija vremena dostave

Odredivanje odgovarajuée razine sigurnosnih zaliha proizlazi iz Zeljene razine dostupnosti
proizvoda. Proizvod ¢e biti dostupniji §to imamo vecu koli¢inu sigurnosnih zaliha, odnosno
dostupnost proizvoda bit ¢e manja ukoliko je pojavljivanje situacija nedostupnosti proizvoda
na polici ¢eS¢e. Kada se odredi zeljena razina dostupnosti proizvoda268, ona se izrazava
faktorom sigurnosti (z). Faktor sigurnosti mnozi se sa standardnom devijacijom kombiniranih
vjerojatnosti kako bi se dobile sigurnosne zalihe (SZ). Dakle, opcenita formula za

izraCunavanje sigurnosnih zaliha glasi:

SZ =k X o,
gdje su:
o. = standardna devijacija kombiniranih vjerojatnosti tijekom vremena dostave

k = faktor sigurnosti

Naravno, svaka organizacija u opskrbnom lancu zeli smanjiti razinu svojih zaliha, pa tako i
razinu sigurnosnih zaliha. No pravo je pitanje kako to uciniti bez smanjivanja razine
dostupnosti proizvoda. Svakako je potrebno fokusirati se na postupke koji skra¢uju vrijeme
dostave, smanjuju varijabilnost vremena dostave i/ili smanjuju varijabilnosti potraznje (i time
smanjuju standardnu devijaciju potraznje tijekom vremena dostave). Postoji nekoliko nacina

. . :269,
kako se to moze posti¢i”

e prelazak s periodi€nog pracenja zaliha na kontinuirano pracenje zaliha,

e iskoriStavanje razliCitih oblika zdruzivanja: fizicko zdruzivanje zalihe, virtualno
zdruzivanje zaliha, koriStenje informacijske centralizacije, provodenje specijalizacije
zaltha s obzirom na volumen potraznje, iskoriStavanje mogucnosti zamjene -
zamjenskih materijala i proizvoda, koristenje istih dijelova i odgadanje diferencijacije

proizvoda.

Na kraju ovog poglavlja navodi se i nekoliko savjeta kako upravljati sigurnosnim zalihama na

viSe razina opskrbnog lanca.

268 7a natine odredivanja eljene ili optimalne razine dostupnosti proizvoda, a samim time i faktora sigurnosti
vidi Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 290-293.; Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 176-177.
9 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 318.
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3.2.3.3.4. Upravljanje sigurnosnim zalihama na vise razina opskrbnog lanca

S obzirom da se opet govori o upravljanju zalihama na viSe razina opskrbnog lanca (ovog
puta sigurnosnim zalihama), potrebno je jos$ jednom pribje¢i pojmu eselon ili razina. Uvodi se
pojam eselonske zalihe ili razinske zalihe. ESelonske zalihe predstavljaju globalnu i zdruzenu
informaciju o svim zalihama od razine s koje se promatra pa nizvodno sve do krajnjeg
kupca?”, odnosno sve zalihe izmedu razine i krajnjeg kupca®’*. Kao suprotnost ovom pojmu
koristi se pojam instalacijske ili lokalne zalihe?”? koji mjeri poziciju zaliha danog skladista

273

pomocu samo lokalnih informacija. Odnosno, logikom instalacijskih zaliha®’® razina zaliha

danog skladista su zalihe koje postoje u skladistu, uveéane za dolazne narudzbe?”* i umanjene

. 27
za narudzbe kupaca?”.

Eselonska logika zaliha navodi kako bi visina sigurnosnih zaliha na svim razinama
viserazinskog opskrbnog lanca trebala biti povezana i kako bi to¢ke ponovne narudzbe i
razine do kojih se nadopunjuju trebale biti temeljene na eSelonskim zalihama, a ne na
instalacijskim (lokalnim) zalihama®’®. Dakle, eclonska logika temelji narudzbe na konagnoj

(vanjskoj) potraznji, a instalacijska logika izvodi narudZbe na temelju interne potrainjezw.

Menadzeri vodeni eSalonskom logikom mogu zakljuciti sljedece: ukoliko dobavlja¢ poveca
razinu sigurnosnih zaliha u opskrbnom lancu, onda razinu sigurnosnih zaliha moze smanjiti
maloprodava¢ (vrijedi i obrnuto). Dakle, trgovac na veliko trebao bi odrediti svoju razinu
sigurnosnih zaliha na temelju razine sigurnosnih zaliha koju drze svi maloprodavaci koje on
opskrbljuje. S obzirom da se ovdje radi o zajednickom odredivanju razine zaliha, potrebno je
voditi 1 racuna o ucincima koje zaliha ima kada se drzi na razli¢itim razinama opskrbnog
lanca, o ¢emu ¢e biti govora u poglavlju 4.2. Specificnosti upravljanja zalihama i1 dizajna

distribucijske mreze u maloprodaji.

2’0 Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 308.

2! Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 315.

272 Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 309.; Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 316.
23 Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 309.

274 Zalihe koje su narucene za skladite ali jos nisu stigle.

215 Proizvodi za koje je primljena kup&eva narudzba, ali jo§ nisu isporuceni.

2% Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 315-316.

2" Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 315.
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3.2.4. Upravljanje opskrbnim lancem u proizvodnji

S obzirom na usmjerenost ovog rada prema maloprodajnoj razini opskrbnog lanca, u ovom ¢e
se poglavlju samo ukratko navesti osnovni alati i tehnike optimizacije u proizvodnji u sklopu
upravljanja opskrbnim lancem. Cilj je poglavlja naglasiti kako upravljanje opskrbnim lancem
tezi organizirati proizvodnju kroz koordinaciju s ostalim c¢lanovima opskrbnog lanca.

Organizacija proizvodnje temelji se na njenom planiranju.

U poglavlju 3.2.3.3. utvrdili smo kako je najvi$i nivo upravljanja potraznjom istovremeno
planiranje ponude i potraznje u opskrbnom lancu, koje se jo$ naziva i planiranje prodaje i
operacija (engl. Sales and Operations Planning — S&OP). Nakon §to je u S&OP-u uskladena
planirana potraznja i ukupna razina ponude, proizvodni gospodarski subjekt krece s
pretvaranjem S&OP-a u konkretne specifikacije. Prvi korak je izrada tzv. master
plana/rasporeda proizvodnje (engl. Master Production Schedule - MPS) koji se izraduje od
prognoza potraznje odredenih za gotove proizvode i krajnje kupce. Takoder, moze biti
sastavljen od narudZbi kupaca umjesto prognoza potraznje, ako su dostupne®’®. Master ili
glavni plan proizvodnje je koli¢ina proizvoda koji ¢e biti zavrSeni (proizvedeni) i dostupni za

prodaju na pocetku svakog tj edna®”.

Ima dva glavna cilja: kratkoro¢no planiranje zahtjeva za
materijalima 1 dugoro¢na procjena potraznje za resursima gospodarskog subjekta

(zaposlenicima i strojevima).

Obi¢no se radi za vremensko razdoblje od 3 pa sve do 36 mjeseci pa se s obzirom na
kompleksnost koja proizlazi iz duzine horizonta planiranja planovi rade za povezane grupe
proizvoda, a ne za svaki pojedina¢ni SKU. Master plan proizvodnje s vremenom Se moze
mijenjati kako se potraznja mijenja. Obicno se vise mijenja udaljeniji dio planiranja (npr.,
prvih 6 mjeseci su fiksni i ne moze se mijenjati koli¢ina, idu¢ih 6 mjeseci moze Se promijeniti

do 50% - povecati ili smanjiti koligine, a ostatak je u potpunosti fleksibilan)?®°,

Po izradi MPS-a moze se krenuti s daljnjim korakom u razradi proizvodnje, odnosno

razradom planiranja zahtjeva (potreba) za materijalima (engl. Materials Requirements

278 Seott, C., Lundgren, H., i Thompson, P.: Guide to Supply Chain Management. Springer-Verlag, 2011., str.
58.

2 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 454.

280 Scott, C., Lundgren, H., i Thompson, P., idem, str. 58-60.
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Planning - MRP). MRP je proces planiranja koji prevodi master plan proizvodnje u planirane
narudzbe za stvarnim dijelovima i sastavnicama potrebnim kako bi se proizveo master plan
proizvodnje?®. MRP se koristi za upravljanje ovisnom potraznjom za zalihama, tj. za
zalihama onih stavki ¢ije su razine potraznje izravno vezane za proizvodnju druge stavke.
Dakle, kada se odredi prognoza ili stanje narudzbi o tome koliko ¢e gotovih proizvoda biti
potrebno, MRP odreduje koliko ¢e to¢no dijelova za taj proizvod biti potrebno i u potpunosti

je vezan uz prognozu broja gotovih proizvoda.

Cilj MRP-a je osigurati da sve stavke koje su potrebne za proizvodnju stignu u proizvodnju u
vrijeme kada su potrebni i u koli¢ini u kojoj su potrebni. Kako bi to uspio, za MRP-u je
potrebno®?:

e popis materijala (engl. Bill of Material) - popis svih podsklopova, poluproizvoda,
dijelova i sirovina koje se ugraduju u mati¢ni sklop pokazujuéi koli¢inu svakog
potrebnog za proizvodnju tog sklopa®,

e podaci o0 zalihama - pokazuju koliko trazenih stavki ve¢ postoji na zalihama i nije ih
potrebno nabaviti, kupiti

e planiranje unazad prema popisu materijala - uz pomo¢ nacina sastavljanja, popisa svih
stavki 1 vremena dostave svake pojedine stavke koja se ugraduje u gotovi proizvod, za
svaku stavku planira se 1 organizira narucivanje kako bi se proizvod proizveo na

vrijeme.

Od popisa materijala oduzimaju se one stavke i u onoj koli¢ini koliko ih imamo na zalihama,
kako bi dobili neto koli¢inu za narudzbu. Tada se kre¢e u planiranje unazad, na nacin kao §to
je prikazano na grafikonu 8. U primjeru na grafikonu 8. prikazana je proizvodnja gotovog
proizvoda X koji mora biti proizveden za pet tjedana kako bi na vrijeme bio isporucen kupcu.
Vidljivo je kako radnicima treba tjedan dana da proizvedu proizvod X od podsklopova (ili
poluproizvoda) A, B 1 C, §to zna¢i da moraju krenuti s proizvodnjom pocetkom cCetvrtog
tjedna. Do tada moraju biti spremni podsklopovi A, B i C. Podsklop B narucuje se ve¢ gotov i
njegovo vrijeme dostave je dva tjedna, dakle potrebno ga je naruciti po¢etkom drugog tjedna.
Podsklop A sastoji se od dijelova D, E i F ¢ije je vrijeme dostave takoder dva tjedna $to znaci

da ih se mora naruciti odmah. Ista situacija je 1 s dijelovima G 1 H koji sluze za sastavljanje

%81 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 461.

%82 prema Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 461. i Scott, C., Lundgren, H., i Thompson, P., idem, str.
60.

283 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 461.
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podsklopa C. Naravno, jo§ jednom treba ponoviti da prije narudzbe svake komponente treba

provjeriti njezino stanje na zalihama kako se ne bi narucilo previse.

Grafikon 8. Planiranje unazad stavki za proizvodnju gotovog proizvoda X

Tjedan 1 Tjedan 2 Tjedan 3 Tjedan 4 Tjedan 5

Dio D (2 tjedna) Sastavljanje

podsklopa A

Dio E (2 tjedna)

(1 tjedan)

Dio F ‘2 t'edna:

Sastavljanje podsklopa B

(2 tjedna) Gotov proizvod X

(1 tiedan)

Dio G (2 tjedna)

Sastavljanje
podsklopa C

(1 tjedan)

Izvor: prilagodeno prema Bozarth, C. C. i Handfield, R. B.: Introduction to Operations and Supply Chain
Management, Pearson Education, Inc., Upper Sadle River, New Jersey, 2006., str. 463.

Ovo je logika na temelju koje MRP sustav funkcionira. Naravno, u stvarnim situacijama s
velikim brojem dijelova od brojnih dobavljaca, s razli¢itim vremenima dostave, ali i razli¢itim
pouzdanostima dostave situacija se znatno komplicira pa u vecini slu¢ajeva ove i slozZenije

kalkulacije izvode racunalni softveri.

Nadalje, u logistici proizvodnje razvio se i koncept planiranja proizvodnih resursa (engl.
Manufacturing Resource Planning - MRP 11%*) koji u sebi integrira MRP ali i gotovo sve
ostale aktivnosti u proizvodnji®®: upravljanje odrzavanjem, racunovodstvo troSkova

proizvodnje, upravljanje zalihama, prodajne narudzbe, nabavu, razine zaposlenika.

%84 Koristi se skraéenica MRP 1II kako ne ni doslo do poistovjecivanja s Materials Requirements Planning
pristupom i kako bi se naglasilo da je Material Resource Planning naprednija verzija.
285 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 163.
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Prosirenjem podru¢ja koje pokriva javljaju se i povecani zahtjevi za informatizacijom
provodenja MRP II. Od ostalih koncepata za planiranje proizvodnje mogu se izdvojiti

planiranje zahtjeva za kapacitetima i planiranje zahtjeva distribucije.

Planiranje zahtjeva za kapacitetima (engl. Capacity Requirements Planning - CRP) jos se
naziva i Rough Cut Capacity Planning - RCCP. CRP je proces odredivanja utjecaja na

286 ili tehnika za

kljuéne resurse potrebne za podrZzavanje predlozenog plana proizvodnje
planiranje kapaciteta koja koristi master plan proizvodnje kako bi nadgledala klju¢ne potrebe
za resursima®’. Ljudi koji planiraju proizvodnju moraju osigurati dovoljno proizvodnih
kapaciteta za proizvodnju onoga Sto se zahtjeva. Ako nema dovoljno kapaciteta, rjeSenje
moze biti outsourcing ili izgradnja dodatnih tvorni¢kih kapaciteta (u duzem roku). Ako je

previSe kapaciteta uz slabu iskoristivost, moguce je ili zatvoriti tvornice ili ih preusmjeriti

prema drugim tvornicama?®®,

Koncept ili tehnika planiranja koja najviSe sluzi za sinkronizaciju s ostalim c¢lanovima
opskrbnog lanca naziva se planiranje zahtjeva za distribucijom (engl. Distribution
Requirements Planning - DRP). Planiranje zahtjeva za distribucijom - slican je MRP-u, ali se
usredotocuje na isporuku gotovih proizvoda kupcima pa se umjesto zahtjeva za materijalima u
DRP unose narudzbe kupaca, volumeni gotovih proizvoda i Zeljena vremena dostave. DRP
sustav tada izraunava i podupire dostavu ili raspored gotovih proizvoda kupcima®®®. DRP
omogucuje sinkronizaciju planiranja razli¢itih ¢lanova opskrbnog lanca na viSoj razini
procesa planiranja. Od ostalih tehnika svakako treba spomenuti just-in-time proizvodnju,
dizajn za logistiku, logistiku temeljenu na u¢inku, Six sigma tehnike u proizvodnji i opcenito

implementaciju lean filozofije u proizvodnji*°.

%86 Seott, C., Lundgren, H., i Thompson, P., idem, str. 62.

%87 Bozarth, C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 461.

288 Scott, C., Lundgren, H., i Thompson, P., idem,, str. 62.

289 | dem, str. 62.

20 vige o navedenim tehnikama u proizvodnji vidi Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 91-92.,
Zylstra, K. D.: Lean Distribution : applying lean manufacturing to distribution, logistics and supply chain,
John Wiley & Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, 2006.; Goldshy, T., i Martichenko, R.: Lean Six Sigma
logistics: Strategic Development to Operational Success, J. Ross Publishing, Inc., 2005.
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3.2.5. Distribucija i dizajn distribucijske mreze

Danas proizvodi i1 usluge ne dolaze do krajnjih kupaca samo na jedan nacin, odnosno samo
jednim putem. Brojni su putevi transfera proizvoda i usluga od proizvodnje do krajnjeg kupca
I oni se nazivaju distribucijski kanali. Sveukupnost distribucijskih kanala za neki proizvod
naziva se distribucijska mreza. [zabiranjem puteva i nacina gradnje distribucijske mreze tvrtke
zapravo dizajniraju svoje distribucijske mreze donose¢i strateske odluke koje su od kljucnog
znacaja za njihovo poslovanje. Ovo poglavlje zapo¢injemo kratkim definiranjem osnovnih
pojmova za razgovor o dizajnu distribucijske mreze nakon cega slijede Cimbenici koji utjeu

na dizajn distribucijske mreze, kao i principi kojima se treba voditi pri optimizaciji istog.
3.2.5.1. Osnove dizajna distribucijske mreZe

Pri objasnjenju dizanja distribucijskih mreza, potrebno je krenuti od pojma distribucije.
Marketing smjesta distribuciju u tzv. marketinski miks u kojem ona ¢ini jednu od detiri
kljucne sastavnice (zajedno s proizvodom, cijenom i promocijom), i to onu zaduzenu za
prijenos dobara i usluga prema kupcima. Pri tome se trazi najbolja kombinacija spomenutih
Cetiriju varijabli. Osim opc¢egospodarskog znacaja pri raspodjeli proizvedenih dobara
potrosacima, distribuciju je moguce definirati kao korake koji se poduzimaju kako bi se
pokrenuo 1 uskladistio proizvod od faze dobavljaca do faze kupca u opskrbnom lancu.
Distribucija se javlja izmedu svakog para faza ili razina u opskrbnom lancu®. Ovo je Siri
pogled na distribuciju koji obuhvaca cijeli opskrbni lanac. Uzi pogled sagledava ukupnost
aktivnosti 1z prethodno navedene definicije, ali samo izmedu razine proizvodaca i krajnjeg
kupca, odnosno potroSaca - aktivnosti ukljucene u fizicki transfer dobara od tocke u kojoj su
proizvedeni do tocke njihove potroénjezgz. Naravno, koliko ¢e razina biti izmedu ovih dviju
razina ovisi 0 broju posrednika u distribucijskom kanalu (koji je dio opskrbnog lanca). U
skladu s navedenim gledistem, distribucijski je kanal put ili ruta duz koje dobra ili usluge
putuju od proizvodaca preko marketinskih/trziSnih posrednika (kao Sto su veletrgovac,
distributer i maloprodavac) do konacnog korisnika®®. Pri tome, autor naglasava da se na putu
javlja fizicko premjeStanje dobara ili jednostavno prijenos vlasnistva istith. Ovdje mozemo
naglasiti jo§ jednu definiciju kanala distribucije po kojoj su to svi poslovni subjekti 1 ljudi

ukljuceni u fizi¢ko kretanje i transfer vlasniStva nad dobrima i uslugama od proizvodaca do

1 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 68.
22 Ostrow, R., idem, str. 123.
293 1dem, str. 59.
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potrosaca®®. Berman i Evans ovdje posebno naglasavaju kako &lanovi kanala distribucije
mogu biti i ljudi te kako se u kanalu odvija i transfer vlasniStva kao jo$ jedan vazan tok.
Potrebno je naglasiti kako se umjesto izraza "kanal distribucije" vrlo ¢esto koriste i drugi
izrazi kao $to su distribucijski lanac (engl. distribution chain), distribucijski cijevovod (engl.
distribution pipeline), opskrbni lanac (engl. supply chain), marketinski kanal (engl. marketing
channel) i trgovacki kanal (engl. trade channel). No, ovi izrazi nemaju uvijek i jednako

znacenj S

Slika 14. Primjeri kanala distribucije prehrambenih proizvoda

A 4
A 4

Internetski maloprodavac

Internet R

(direktno) 7

Maloprodajni lanci R

(nacionalni) 7
Brokeri ~ Potrosaci
hranom ‘| Institucionalni kupci »| proizvede-

Proizvodac nih
hrane prehrambe
.| Veletrgovci Maloprodavaci hrane N roir;\t]o da
| hranom | (neovisni) " P
> Maloprodajni lanci R
»  (lokalni i regionalni) 7

Distributeri 4>| Restorani I

usluga
vezanih uz
hranu >

A 4

Specijalizirani
(za aviokompanije i sl.)

A 4

Izvor: prema Coyle, J. C., Bardi, E. J. i Langley, C. J.: The Management of Business Logistics : A Supply Chain
Perspective. South-Western, Thomson Learning, 2003, str. 108.

Kada se govori o kanalima distribucije, Rushton i dr. razlikuju kanal fizicke distribucije od
trgovackog ili transakcijskog kanala. Kanal fizicke distribucije (Physical distribution channel)
predstavlja metodu ili nacin na koji se proizvod ili grupa proizvoda fizicki transferiraju ili
distribuiraju od totke proizvodnje do tocke u kojoj postaju dostupni konadnom kupcu®®®.

Trgovacki (op.a. u kojem se trguje) ili transakcijski kanal (Trading ili transaction channel)

2% Berman, B. i Evans, J. R., idem, str. 7-8.
2% 7a razlikovanje veéine ovih izraza vidi vise u Segetlija, Z., Mesari¢, J. i Dujak, D., idem, 2011.
2% Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 50.
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jest kanal koji se odnosi na nefizicki aspekt transfera koji se odvija u kanalu fizicke
distribucije (pregovori, kupovina i prodaja proizvoda, vlasnistvo nad robom kroz razlicite

297

distribucijske sustave) <. Na slici 25. prikazani su primjeri kanala distribucije prehrambenih

proizvoda.

Pojam distribucijske mreze (engl. distribution network) moze se poistovjetiti s pojmom
opskrbne mreze (engl supply network) koji je ve¢ definiran u ovoj disertaciji’®®, kao i s
pojmom distribucijskog sustava (engl. distribution system). Kao mreza svih opskrbnih lanaca
(ili samo distribucijskih kanala) koji se koriste kako bi proizvodi koje odredeni gospodarski
subjekt pruza dosli do kupca, opskrbna se mreza obic¢no koristi kada je kupcu potrebno pruziti
neku dodatnu vrijednost na novi nacin - biti brzi na trzistu, biti fleksibilniji na promjene u
potraznji ili smanyjiti troskove?®.

Dizajn distribucijskog sustava usredotocuje se na strateski dizajn logisticke infrastrukture i na
logisticke strategije za dostavu proizvoda od jednog ili viSe izvora do njegovih kupaca uz
traZzenu razinu usluge kupcima®®. Osim toga moguce je definirati i pojam dizajna kanala (kao
neSto uzi pojam) koji se odnosi na one odluke koje ukljucuju razvoj novih marketinskih

kanala tamo gdje nisu postojali ili na modifikaciju postoje¢ih kanala®".

Smatra se kako je dizajn distribucijske mreze prvenstveno strategijsko, dugoroc¢no pitanje.
Naime, s obzirom na to da je u fokusu dizajniranja opskrbne mreze prvenstveno odluka o
lociranju postrojenja®®, shvatljivo je kako izgraditi tvornicu ili distributivni centar zna¢i
veliko ulaganje za gospodarski subjekt s dugoro¢nim posljedicama na svakodnevne
operativne aktivnosti. S obzirom na to da ekonomski zivot ovih postrojenja moze biti i
nekoliko desetljeca, tesko je biti siguran u ekonomske 1 trziSne utjecaje koji ¢e djelovati na to
postrojenje, a samim time 1 na distribucijsku mrezu. Dakle, dizajniraju¢i opskrbnu mrezu
(samim time dizajnirajuéi i opskrbni lanac) potrebno je osigurati da konfiguracija opskrbnog

lanca bude ucinkovita u odnosu na ocekivane uvjete, ali i dovoljno fleksibilna i robusna kako

27 1dem.

2% v/idi poglavlje 3.1.1.1. Opskrbni lanac.

%9 Marquez, A. C., idem, str. 17.

300 Goetschalckx, M.: Distribution System Design. u Taylor, G. D. (Ed.): Introduction to Logistics Engineering,
CRC Press Taylor i Francis Group, 2009., str. 9-2.

%01 Rosenbloom, B., idem, str. 186.

%02 Pod postrojenjem se u ovom radu smatra tvornica, skladiste, prodavaonica ili svaki drugi objekt u kojem
gospodarski subjekt obavlja svoju djelatnost

131



bi se prilagodila neo&ekivanim promjenama u uvjetima koji ju okruzuju®®®. No, u posljednje
vrijeme javlja se opcija koja omogucuje fleksibilnije rjeSenje. Suradnjom s 3PL
organizacijama koje ¢e za gospodarski subjekt pruziti logisticku uslugu, problem dizajniranja
opskrbne mreZe moze postati vise takticki nego strateski te njegove posljedice mogu djelovati
u kra¢em vremenskom razdoblju (npr. ukoliko umjesto izgradnje tvornice ili skladista kao
¢vora u logistickoj mrezi, gospodarski subjekt odluci unajmiti skladiste na nekoliko mjeseci).

Na taj nacin dosadasnji fiksni troSkovi postaju relativno varijabilni trogkovi®™.

Takoder, iako su odluke o dizajnu mreze prvenstveno strategijske, odnosno dugoro¢nog
karaktera, moraju se preispitivati u sljede¢im slu¢ajevima®®:
o kako gospodarski subjekt raste,
e ukoliko dode do spajanja s drugim gospodarskim subjektom (zbog promjena u
strukturi i veli€ini trzista koje se opsluzuje),
e ukoliko se znacajno promjeni neki od ¢imbenika koji utjecu na dizajn opskrbne mreze

- npr. ukoliko troSak transporta poraste zbog znac¢ajnog rasta cijene goriva.

3.2.5.2. Odluke, ciljevi i troskovi dizajna distribucijske mreze

Pri dizajniranju distribucijske mreze gospodarski subjekt donosi neke od kljuénih odluka za
upravljanje opskrbnim lancem. U nastavku ¢e biti prikazane odluke dizajna distribucijske

mreZe prema nekoliko autora.

Za svaku robu, dizajn logisticke mreze odreduje306: broj razina distribucije u mrezi, broj
distributivnih postrojenja/objekata (skladista, tvornice i sl.), lokaciju i misiju svakog
distributivnog postrojenja, dodjeljivanje dobavljacevih i kupcevih lokacija svakom
distributivnom postrojenju, raspored zaliha u mrezi.

Min i Kebler takoder sumiraju odluke u problemu konfiguracije distribucijske mreze koje se

. , . . 307.
odnose na odgovore na sljedeca pitanja®":

%03 Goetschalckx, M., i Fleischmann, B.: Strategic Network Planning, u H. Stadtler, i C. Kilger (Ur.): Supply
Chain Management and Advanced Planning: Concepts, Models, Software and Case studies, 3" Edition,
Springer, 2005., str. 119.

%04 Brandimarte. P. i Zotteri, G., idem, str. 54.

%05 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 108.

%06 Frazelle, E.: Supply Chain Strategy : The Logistics of Supply Chain Management, The McGraw-Hill
Companies, Inc., 2002., str. 188.

%97 Ballou, R. H.: Business Logistics Management, 4™ Edition, Upper Sadle River, Prentice Hall, 1999., i Simchi-
Levi, David, Kaminsky, Philip i Simchi-Levi (Ed.).: Designing and managing the supply chain management,
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Koja postrojenja (ako uopce) koristiti?
Koliko postrojenja je potrebno i gdje bi trebala biti locirana (smjestena)?
Koji proizvodi i kupci bi trebali biti dodijeljeni svakom postrojenju ?

Koje transportne usluge bi trebalo koristiti medu njima?

o B~ WDk

Kako bi trebalo opsluzivati postrojenja?

Pri tome posebno isti¢u pitanje adekvatnih transportnih usluga izmedu postrojenja, kao i

vremenskog rasporeda opsluzivanja postrojenja.

Ovdje je zanimljivo spomenuti Goetschalckxovo glediste prema kojem sam proizvod, izvor
proizvoda (proizvodaceva tvornica, dobavljaci i uvozne luke), destinacija proizvoda (kupci) i
traZzena razina usluge kupcima nisu dio odluke o dizajnu, ali predstavljaju ogranicenja ili

parametre za sustav®®.

Kada se govori o cilju dizajna distribucijske mreze potrebno je istaknuti kako takvim oblikom
strateSkog planiranja gospodarski subjekt Zeli maksimalizirati ekonomske uéinke tijekom

duzeg vremenskog razdoblja®®

te si ujedno predstaviti i posljedice strateskih odluka na
takticke aktivnosti kao §to je npr. optimizacija transporta®°. Dakle, cilj optimizacije kroz
dizajn opskrbne ili distribucijske mreze je minimizirati ukupne troskove drzanja zaliha,
skladiSne troSkove 1 transportne troskove, uz istovremeno zadovoljenje zahtjeva kupaca
vezanih uz vrijeme dostave. Pri tom se moZe rec¢i kako je mreZa optimizirana uz najmanji broj

distribucijskih postrojenja koje ¢e zadovoljiti kup&evo vrijeme odaziva®',

Struktura distribucijske mreZze utjeCe na razinu usluge za kupca kroz sedam glavnih
&imbenika'?: vrijeme odgovora na narudzbu, raznolikost proizvoda, dostupnost proizvoda,
kupcevo iskustvo kupnje, vrijeme do trziSta (vrijeme od razvoja proizvoda do plasiranja na
trziste), vidljivost narudzbe (U smislu mogucnosti pracenja izvrSavanja narudzbe), moguénost
povrata. Promjenom neke dimenzije usluge kupcu mijenja se 1 distribucijska mreZa. Nacelno

se moze re¢i kako unapredenje usluge kupcu (kroz skraivanje vremena odgovora na

McGraw-Hill, 2001. (Prema Min, S. i Kebler, J. S.: The Role of Logistics in the Supply Chain, u Mentzer, J.
T. (Ed.): Supply Chain Management, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, California, 2001., str. 262-
263.)

%08 Goetschalckx, M., idem, str. 9-2.

309 Goetschalckx, M. i Fleischmann, B., idem, str. 117.

319 Brandimarte. P. i Zotteri, G., idem, str. 54.

3! Frazelle, E., idem, str. 188.

312 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 69-70.

133



narudzbu, kroz povecanje raznolikosti proizvoda, kroz povecanje dostupnosti proizvoda, kroz
poboljsanje kupceva iskustva kupnje, kroz skradivanje vremena od razvoja proizvoda do
plasiranja na trziSte, kroz povecanje vidljivosti narudzbe u opskrbnom lancu i kroz davanje
vise mogucénosti povrata proizvoda) zahtjeva 1 povecanje broja postrojenja u opskrbnoj mrezi
(npr. ukoliko Zelimo smanjiti vrijeme odgovora na narudzbu, potrebno je locirati skladiSte

blize kupcu, odnosno uvesti jo$ jednu dodatnu razinu skladista u distribucijskoj mrezi).

Iako neki autori smatraju kako je pitanje distribucijske mreze prvenstveno pitanje
kompromisa izmedu transportnih troskova i troskova zaliha koji se ponajvise uzimaju u obzir
pri traZenju minimalnog ukupnog troska®? Chopra i Meindl smatraju kako je neizostavno
uzeti u obzir i druge troS§kove, jer ¢e promjena distribucijske mreze rezultirati i promjenom u

314

sljede¢im troskovima opskrbnog lanca®": troskovi zaliha, troskovi transporta, troSkovi

postrojenja i rukovanja, troskovi informacija.

Povecéanjem broja postrojenja u distribucijskoj mrezi do¢i ¢e do povecanja zaliha i povezanih
troSkova zaliha, a vrijedi i obrnuto. Zbog toga je u suvremenom poslovanju jedan od glavnih
trendova izbacivanje odredenih distribucijskih razina (smanjivanje broja razina skladista)
kako bi se smanjila razina zaliha u opskrbnom lancu. Otvaranje skladiSta u distribucijskoj

mrezi prvenstveno je opravdano konsolidacijom transporta315

. Kod troSkova transporta treba
razlikovati utjecaj dolaznog transporta i utjecaj odlaznog transporta®'®. Odlazni transport po
jedinici prevezene robe uvijek je skuplji od dolaznog transporta po jedinici prevezene robe (s
obzirom da se u dolaznom transportu prevoze vece i1 konsolidirane poSiljke). Otvaranjem
novih postrojenja (skladista) u distribucijskoj mrezi smanjuje se koli¢ina odlaznog transporta i
zbog toga se smanjuju ukupni troSkovi transporta po jedinici prevezene robe. No, to vrijedi
samo do razine kada dodavanjem novih postrojenja, broj novih postrojenja dovodi do
znacajnog smanjenja dolaznog transporta zbog malih poSiljki na kojima se ne iskoriStava

dovoljno ekonomija obujma. Tada ukupni troSkovi transporta po jedinici prevezene robe opet

pocinju rasti (vidi grafikon 9.).

313 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 309-319.
314 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 70.

315 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 309.

318 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 71.
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Grafikon 9. Odnos izmedu broja postrojenja i tro§kova transporta

A

Troskovi
transporta

|

Broj postrojenja

Izvor: prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation 4" Edition,
Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str. 71.

Ako se pri donosenju odluka o dizajnu distribucijske mreze u obzir uzmu samo troSkovi
transporta 1 zaliha kao najznacajniji troSkovi (kako to sugeriraju Bowersox 1 dr.), moze se
zakljuciti kako tocka minimalnog ukupnog troska u sustavu nije ni u tocki najmanjeg troska

transporta ni u toc¢ki najmanjeg troska zaliha®’, a sto je vidljivo na grafikonu 10.

Grafikon 10. Odnos klju¢nih tro$kova pri dizajnu distribucijske mreze
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Ukupni Ukupni troskovi
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Broj postrojenja - mreznih lokacija

Izvor: prema Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B.: Supply Chain Logistics Management, 3" Edition, McGraw-
Hill Irwin, New York, 2010., str. 317.

317 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 317.

135



Naravno, troskovi postrojenja smanjivat ¢e se kako se smanjuje broj postrojenja, a vrijedi i
obrnuto. To je prvenstveno zbog moguénosti iskoriStavanja ekonomije obujma smanjivanjem
broja postrojenja koja obavljaju isti posao (manji su troskovi energije, rada 1 kapitala po
jedinici robe koja se ¢uva u skladiStu). Informacijski troskovi vezu se uz vrijeme reakcije na
narudzbu kupca (ili vrijeme dostave). Kao §to je ve¢ re¢eno, povecanjem broja postrojenja
skracuje se vrijeme dostave, ali to poveéava potrebne informacijske troskove (razvoj nuzne

infrastrukture za brze i to¢nije prikupljanje, obradu i razmjenu informacija).

Dizajn distribucijske mreze zahtijeva uzimanje u obzir iznimno velikog broja razlicitih
podataka koji se povecava dodavanjem svakog novog kupca, dobavljaca, ali i postrojenja
gospodarskog subjekta. Zbog toga se pri dizajnu distribucijske mreze nerijetko koriste razliciti
modeli. Distribucijski je model statisticki model koji menadzment koristi kako bi izabrao i
ocijenio pozitivne i negativne strane alternativnih kanala distribucije. Njegova upotreba
takoder pomaze pri odredivanju lokacije prodavaonice i skladiSta, pri planiranju logistike

zaliha®®

. Modeli za dizajn distribucijske mreze vrlo su slozeni modeli ¢ija kompleksnost
proizlazi iz velike razli¢itosti i visoke nesigurnosti podataka koji se u njih unose (veliki broj i
razli¢itost sudionika u sustavu, dugacki horizont planiranja 1 velika razlic¢itost mogucih
distribucijskih sustava i strategija). Neki od poznatijih modela za dizajn distribucijske mreze
su K-medija model, model lokacije-alokacije, problem lokacije skladista i sl. te prvenstveno
dolaze iz inzinjerskih disciplina®®. U nastavku su nabrojane najéesée vrste podataka koje se
unose u takve modele®®:
e podaci o kupéevoj potraznji za proizvodima za sva vremenska razdoblja u planiranom
horizontu,
o Karakteristike proizvoda - npr. financijska vrijednost i fizicke dimenzije,
e podaci o geografskim lokacijama za sve izvore proizvoda (proizvodna postrojenja,
uvozne luke), za potencijalne distribucijske centre i za kupce,
e transportni troSkovi prema transportnim modalitetima 1 prema pocetnim i
destinacijskim tockama,

e fiksni troSkovi poslovanja postrojenja povezani s distribucijskim centrima. Razli€iti

troSkovi mogu biti uzrokovani razli¢itim troSkovima zemljiSta 1 gradnje koji su u

318 Ostrow, R., idem, str. 123.
319 Goetschalckx M., idem, str. 9-3-9-9.
320 1dem, str. 9-3.
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funkciji lokacije ili razli¢itim troSkovima opreme u funkciji tehnologije i veli¢ine
distribucijskog centra,

e varijabilni troskovi poslovanja povezani s radom i upravljanjem materijalom unutar
distribucijskih centara,

e troSkovi procesiranja narudzbe i informacijske tehnologije povezani sa svakim
distribucijskim centrom,

e ogranicenja kapaciteta u protoku i skladiStenju vezana uz razliite moguce veliine
distribucijskih centara,

e trazena razina usluge kupca kao i trazena kombinacija proizvoda (npr. maksimalno
vrijeme dostave za kupca ili minimalni postotak narudzbi koji se moze ispuniti s

distribucijskog centra).

Uz pomo¢ navedenih podataka kreiraju se razliciti prilagodeni oblici distribucijskih mreza.

3.2.5.3. Oblici dizajna distribucijskih kanala i distribucijskih mreza

Dizajn distribucije moZe se sagledavati dvojako. U prvom slucaju koji ¢e biti naveden
zapravo se radi o "klasi¢nom" odabiru alternativnih kanala distribucije u smislu odabira

organizacija kroz koje prolazi roba na svom putu do krajnjeg kupca.

Osim toga, dizajn distribucije moze se sagledavati i u dubljem smislu, pri ¢emu se odabiru i
alternativna mjesta na kojima ¢e se roba zdruZivati u zalihe 1 raspacavati za daljnji put. Taj
postupak podrazumijeva uzimanje u obzir utjecaja svakog pojedinog oblika dizajna
distribucijske mreze na troskove koje gospodarski subjekt i mreza stvaraju, ali i na uslugu kao
rezultat distribucijskih aktivnosti koja se nudi krajnjem kupcu. | ovaj pristup dizajnu

distribucijske mreZe bit ¢e prikazan u nastavku.

Osnovne vrste kanala fizicke distribucije od proizvodaca do maloprodajne prodavaonice
prikazali su Rushton i dr. razvrstavajuéi ih kao na slici 26. na®*:

e proizvodac¢ direktno iz proizvodnje dostavlja do maloprodavaceve prodavaonice

e proizvoda¢ preko proizvodaceve distribucije (proizvodacev nacionalni distribucijski

centar ili viSe regionalnih) dostavlja do maloprodavaceve prodavaonice

%21 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, 51-53.
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proizvodac dostavlja u maloprodavacev distributivni centar (nacionalni ili regionalne)

i onda maloprodava¢ dostavlja u svoje prodavaonice (centralna distribucija)

e proizvodac dostavlja trgovcu na veliko koji dostavlja u prodavaonice maloprodavaca
(ve¢inom manjih trgovaca na malo obrtnika)

e proizvoda¢ dostavlja do samoposluznog trgovca (engl. cash-and carry) trgovca na
veliko odakle mali maloprodavaci sami dostavljaju robu u svoje prodavaonice - javio
se kako bi se "popunila rupa" u segmentu koji obuhvaca male koli¢ine koje nisu bile
isplative za dostavu u male prodavaonice

e za proizvodaca dostavljaju specijalizirani pruzatelji logisti¢kih/distribucijskih usluga
(3PL) sve do prodavaonica maloprodavaca

e za proizvodata dostavljaju gospodarski subjekti specijalizirani za paketnu
distribuciju®®? sve do maloprodavadeve prodavaonice - koriste se kod specifi¢nih
proizvoda i oblika distribucije gdje se proizvod moze isporuciti i ve¢ sutradan ukoliko
je potrebno

e od proizvodaca preko brokera do maloprodavaceve prodavaonice - nije uobicajen

oblik distribucijskog kanala. U tom slucaju broker unajmljuje specijaliziranog

pruzatelja logistickih/distribucijskih usluga ili sam posjeduje transportne i skladiSne
kapacitete. Cesce se javlja samo kao trgovalki kanal gdje broker nema fizi¢kog

kontakta s proizvodom.

Vise razlicitih alternativa kanala distribucije kako prema krajnjem kupcu (potrosacu) tako i
prema industrijskom kupcu navodi i Rosenbloom, pri tome koriste¢i izraz "marketinski
kanali"**. Uz to, navodi kako je pri odabiru alternativnih marketinskih kanala nuzno utvrditi
sljedece strukturne dimenzije324: broj razina u kanalu, intenzitet distribucije na razli¢itim
razinama (broj posrednika na svakoj razini marketinskog kanala odreduje radi li se o

intenzivnoj, selektivnoj ili ekskluzivnoj distribuciji) i tipove posrednika na svakoj razini.

%22 Kao sinonimi za paketnu distribuciju koriste se i izrazi paketna dostava, ekspresna distribucija, ekspresna
dostava, ekspresna posta, kurirska dostava, kurirska posta i sli¢no (prema Bendekovié, J., i Batarelo, T.:
Modeli poslovnih strategija medunarodne paketne distribucije, Poslovna izvrsnost , 3 (2), 2009., str. 79.). U
ovom radu ¢e se koristiti izrazi "paketna dostava" (zele¢i ukazati na gore navedenu aktivnost) i "paketni
dostavljac" (zele¢i ukazati na tvrtku koja obavlja navedenu aktivnost).

%23 Rosenbloom, B., idem, str. 195.

%4 1dem, str. 194.
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Slika 15. Alternativni kanali fizi¢ke distribucije za proizvode krajnje potro$nje do
maloprodajnih prodavaonica

W A PRODAVAONICA |
PRODAVAONICA T PRODAVAONICA

MALOPRODAJNO

PAKETNA SKLADISTE BROKER
DISTRIBUCIJA

DIREKTNA DOSTAVA

CASH &
CARRY

PRODAVAONICA

PROIZVODACEVO
SKLADISTE

SKLADISTE TRGOVCA
NA VELIKO

PRODAVAONICA

PRODAVAONICA

Izvor: Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P.: The Handbook of Logistics and Distribution Management (4"
Edition), The Chartered Institute of Logistics and Transport UK, Kogan Page, London, 2010., str. 57.

Po identificiranju strukturnih dimenzija kanala, moguce je odrediti i najve¢i moguci broj
alternativnih kanala mnozenjem broja razina kanala s intenzitetom distribucije i s brojem
razli¢itih tipova posrednika. Naravno, dobiven je tek teoretski broj koji je u stvarnosti gotovo

uvijek znatno manji*%.

Postoje razliciti oblici dizajna distribucijske mreZe, no Chopra 1 Menindl u svojoj podjeli
isticu karakteristike kljuénih modela kako bi ih se lakSe izabralo u traZenju optimalnog
modela distribucijske mreze za proizvod i trziste gospodarskog subjekta. Prema Chopri i
Meindlu moguce je razlikovati Sest razliCitih dizajna distributivne mreze koji se koriste za
prijenos proizvoda od tvornice do kupca®*®:

a) proizvodacevo skladistenje s izravnim transportom (posiljkom),

b) proizvodacevo skladiStenje s izravnim transportom i spajanjem posiljki u transportu,

c) distributerovo (veleprodavacevo) skladistenje s dostavom od strane paketnog

dostavljaca,

d) distributerovo skladistenje s dostavom posljednje milje,

%25 Rosenbloom, B., idem,, str. 198.
326 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 73.
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e) proizvodacevo/distributerovo skladistenje s kupcevim podizanjem robe,

f) maloprodavacéevo skladiStenje s kupéevim podizanjem robe.

Model proizvodacevo skladistenje s izravnim transportom prikazan je na slici 27. i u njemu se
distribucija odvija na nacin da proizvodac izravno $alje posiljku prema krajnjim kupcima i na
taj naCin zaobilazi samog maloprodavaca. Ipak, kako bi informacija o narudzbi dosla do
proizvodaca nuzan je maloprodava¢ preko kojega se odvija informacijski tijek izmedu
krajnjeg kupca i proizvodaca. Za ovaj model distribucije koristi se engl. naziv drop-
shipping®’

pogodan za proizvode koji imaju nisku potraznju, a visoku vrijednost te su kupci spremni

. U ovom slucaju maloprodava¢ uop¢e ne drzi zalihe proizvoda. Ovakav model je

duze ¢ekati na njihovu isporuku (pa ponekad i u obliku vise nepotpunih isporuka - npr. ako se
narudzba sastoji od proizvoda koje proizvodi viSe razli¢itih proizvodaa pa ih svaki
pojedina¢no $alje krajnjem kupcu) te u slucaju kada su proizvodac¢i u moguénosti odgoditi

diferencijaciju (prilagodbu) u proizvodnji pa i na taj nac¢in smanjiti zalihe.

Slika 16. Distributivna mreZa proizvodacevog skladiStenja s izravnim transportom

Maloprodavac

—» Tok proizvoda
----* Tok informacija

Izvor: Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation, 4™ Edition,
Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str. 73.

%27 Drop-shipping, drop ship ili drop shipment moze se definirati kao strategija za ispunjavanje zahtjeva kupaca u
kojoj su proizvodi poslani izravno od proizvodaca ili distributera prema kupcu, zaobilaze¢i maloprodajnu ili
sekundarnu distribucijsku (op.a. distribucijski centar) lokaciju. Namijenjena je ubrzavanju dostave i
smanjivanju troSkova rukovanja. Transakcija naplate odvija se na uobicajen nacin, a samo je materijalni tok
izmijenjen. (Vitasek, K.: Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain
Management  Professionals, 2010., str. 65, prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp
(01.08.2011.)). No, u nekim se izvorima drop-shipping poistovjecuje s pojmom direktne dostave ili direktne
isporuke - roba koju je dostavio dobavlja¢ u pojedinaénu podruznicu/prodavaonicu umjesto u centralno
skladiste ili drugu posredni¢ku lokaciju (Ostrow, R., idem, str. 128).
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Ovakvim dizajnom distribucijske mreze vrlo se ¢esto koriste maloprodavaci koji prodaju
proizvode krajnjim korisnicima putem interneta (on-line ili internet maloprodavaci) te kod
kojih se proizvodi rjede traze 1 kupci su voljni duze ¢ekati na njihovu isporuku. U tom slucaju
internet maloprodavaci zaprimaju narudzbu od krajnjih kupaca, Salju je proizvodacima
(odmah ili kada se nakupi odreden broj), a proizvodaci Salju proizvode izravno krajnjim
kupcima. Ukoliko je krajnji kupac narucio vise artikala razliitih proizvodaca u jednoj
narudzbi, prema ovom distribucijskom modelu svaki artikl biva dostavljen od proizvodaca
artikla izravno krajnjem kupcu. Dakle, krajnji kupac dobiva onoliko posiljki koliko je
proizvodaca ukljuceno u njegovu narudzbu.U tablici 13. naveden je skraceni opis radnog
ucinka (preformansi ili izvedbe) pojedinih ¢imbenika troska i usluge u modelu distribucije s

proizvodacevim skladiStenjem i izravnim transportom.

Tablica 11. Karakteristike radnog u¢inka modela distributivne mrezZe s proizvodacevim
skladiStenjem i izravnim transportom

Cimbenik troska

Radni uéinak

Zalihe

Nizi troskovi zbog zdruzivanja kod proizvodaca.

Transport Visi transportni troskovi zbog povecane udaljenosti i nezdruzenih posiljki
Postrojenja i Nizi troskovi postrojenja zbog zdruZivanja. Moguce su manje ustede u troSkovima
rukovanje rukovanja.

Informacije Znacajna ulaganja u informacijsku infrastrukturu kako bi se povezali proizvodac i

maloprodavac.

Cimbenik usluge

Radni u¢inak

Vrijeme odgovora na
narudzbu

Dugacko - zbog povecane udaljenosti izmedu dvije faza obrade narudzbe. Uz to, vrijeme
odgovora na narudzbu se moZe razlikovati i u odnosu na pojedine proizvode koji se
naruéuju u jednoj narudzbi, §to ga onda dodatno komplicira i produzuje.

Raznolikost Lako se pruza vrlo visoka razina raznolikosti.

proizvoda

Dostupnost Lako se osigurava visoka razina dostupnosti zbog zdruzivanja kod proizvodaca (manje
proizvoda sigurnosne zalihe).

Kupcevo iskustvo
kupnje

Pozitivna strana je dostava ku¢i, ali nedostatak je moguéa nepotpuna posiljka.

Vrijeme do trzista

Brzo, jer je proizvod dostupan odmah s pocetkom proizvodnje.

Vidljivost narudzbe

SloZenija za ostvariti ali i vazna za krajnjeg kupca.

Mogucénost povrata

Vrlo skupa i slozena za implementirati (zbog visokih transportnih i koordinacijskih
troSkova ako se povrat odvija izravno proizvodacu, ili troskova dodatnog postrojenja
ako se povrat odvija preko maloprodavaca).

Izvor: prilagodeno prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and
Operation, 4™ Edition, Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str.

75.

Model proizvodacevog skladiStenja s izravnim transportom i spajanjem posiljki u transportu

(slika 28.) podrazumijeva koriStenje dodatne usluge spajanja posSiljki koju najcesce pruza
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gospodarski subjekt koji se bavi paketnom distribucijom. U ovom se modelu dogada spajanje
dijelova narudzbe koji dolaze od razlicitih proizvodaca kako bi kupac dobio jednu isporuku.
Model je ponajvise prikladan za nisku do srednju potraznju, visoko vrijedne proizvode i slucaj
kada maloprodavac¢ nabavlja od ograni¢enog broja dobavljaca (Cetiri do pet lokacija izvora

nabave)®®

.| u ovom se slucaju moze kao primjer navesti slucaj kada internetski
maloprodava¢ zaprima narudzbu s viSe artikala razli¢itih proizvodaca te prosljeduje narudzbe
svakom od proizvodaca (informacijski tok isti je kao u prethodnom modelu). No, posebnost
ovog modela jest u Cinjenici kako postoji tocka u distribucijskoj mrezi u kojoj se vrsi
zdruzivanje materijalnih tokova. To je obi¢no distribucijski centar paketnog dostavljaca u
kojem se spajaju svi artikli u odredenoj narudzbi za krajnjeg kupca i onda se dostavljaju tom

krajnjem kupcu kao jedna posiljka.

Slika 17. Distributivna mreza proizvodacevog skladiStenja s izravnim transportom i
spajanjem posiljki u transportu

Tvornice

Zdruzivanje u transportu od
strane paketnog dostavljaca

Kupci

___» Tok proizvoda
----* Tok informacija

Izvor: Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation, 4™ Edition,
Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str. 76.

U¢inak ovog modela priblizno je slican drop-shipping modelu kod ¢imbenika usluge, dok kod

¢imbenika troska ima znacajnijih razlika koje su prikazane u tablici 14.

328 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 77.
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Tablica 12. Karakteristike radnog u¢inka modela distributivne mreZe s proizvodacevim
skladiStenjem s izravnim transportom i spajanjem poSiljki u transportu

Cimbenik troska Radni uéinak
Zalihe Sliéno kao kod drop-shippnig modela
Transport Nesto nizi troSkovi nego kod drop-shipping modela zbog zdruzivanja posiljki
Postrojenja i rukovanje Troskovi rukovanja visi kod prevoznika(paketnog dostavljaca), ali kod
zaprimanja kod maloprodavaca - nizi
Informacije Potrebne vece investicije nego kod drop-shippinga
Cimbenik usluge Radni uéinak
Vrijeme odgovora na Sliéno kao kod drop-shippinga (ili neznatno duze).
narudzbu
Raznolikost proizvoda Sli¢no kao kod drop-shippinga
Dostupnost proizvoda Sli¢no kao kod drop-shippinga
Kupéevo iskustvo kupnje Bolje nego kod dropp-shippinga jer kupac prima samo jednu posiljku.
Vrijeme do trzista Sli¢no kao kod drop-shippinga
Vidljivost narudzbe Sli¢no kao kod drop-shippinga
Moguénost povrata Sli¢no kao kod drop-shippinga

Izvor: prilagodeno prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and
Operation, 4™ Edition, Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str.
77.
Kod sljede¢eg modela prikazanog na slici 29. dolazi do skladistenja robe kod trgovca na
veliko ili u maloprodava¢evom (obi¢no regionalnom) skladistu. Na taj se nacin dobiva nesto
manja ucinkovitost zdruzivanja (vece zalihe) s obzirom na to da se zalihe razdvajaju na veéi
broj skladi$ta na nizoj razini nego kada se zdruzivanje odvija kod proizvodaca, ali ovo je
zdruzivanje jo$ uvijek znatno ucinkovitije, nego kada bi se zalihe spustile jos§ jednu razinu i
skladistile u prodavaonicama. Nakon toga, roba se moze transportirati od skladiSta posrednika
(trgovac na veliko ili maloprodavac) do krajnjeg kupca uz pomo¢ paketnih dostavlja¢a. Model
je namijenjen za proizvode koji imaju srednji i visoki obrtaj zaliha, odnosno srednje-visoku

potraznju te ukoliko proizvode kupac zeli brze nego kada se skladiSte kod proizvodaéaszg.

Ovaj model distribucijske mreze moze se pokazati na nekoliko primjera. Jedan primjer moze
dolaziti iz automobilske industrije. Moguce je da zalihe automobilskih dijelova ve¢inom budu
uskladistene u skladistu distributera ili trgovca na veliko koji zatim po potrebi Salje robu
maloprodavacima ili krajnjim kupcima paketnom dostavom. Osim toga, moguce je da
internetske narudzbe budu ispunjene zalihama koje se nalaze na skladistu internetskih
maloprodavaca (to su oni proizvodi koji imaju vecu potraznju i veci obrtaj zaliha), odakle se

opet Salje paketnom dostavom.

%29 1dem, str. 78.
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Slika 18. Distribucijska mreza distributerovog (trgovac na veliko ili maloprodavac)

skladiStenja s dostavom od strane paketnog dostavljaca

O OO O O O

. Skladistenje distributera ili
24 N maloprodavaca

_» Tok proizvoda
----* Tok informacija

Izvor: Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation, 4™ Edition,

Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str. 78.

Kao $to je vidljivo iz tablice 15., promjena razine skladiSta u smjeru blizem prema kupcu

dovodi do znacajnih razlika kod svih ¢imbenika troska i usluge. To je prvenstveno iz razloga

dovodenja vecih koli¢ina robe blize kupcu.

Tablica 13. Karakteristike radnog u¢inka modela distributivne mreze s distributerovim
(trgovac na veliko ili maloprodavac) skladiStenjem s dostavom od strane

paketnog dostavljaca

Cimbenik tro$ka Radni uéinak
Zalihe Veée nego kada proizvodaé skladiiti. Sto proizvodi imaju brzi obrtaj zaliha to je razlika
manja.
Transport Nizi tro$ak nego kada proizvoda¢ skladisti. Sto proizvodi imaju brzi obrtaj zaliha to je
veca uSteda.
Postrojenja i Nesto visi troSak nego kada proizvodac skladisti (pogotovo kod proizvoda s vrlo sporim
rukovanje obrtajem zaliha).
Informacije Nizi trosak zbog puno jednostavnija infrastrukture nego kada proizvodac skladisti.
Cimbenik usluge Radni uéinak
Vrijeme odgovora na | Brze nego kada proizvoda¢ skladisti.
narudzbu
Raznolikost Niza nego kada proizvodac skladisti.
proizvoda
Dostupnost Niza. Odnosno moze biti jednaka, ali ¢e to vise kostati nego kada proizvodac skladisti.
proizvoda
Kupcevo iskustvo Bolje nego kada proizvodac skladisti.
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kupnje

Vrijeme do trzista Duze nego kada proizvodac skladisti.

Vidljivost narudzbe Laksa nego kada proizvodac skladisti.

Moguénost povrata Laksa nego kada proizvodac skladisti.

Izvor: prilagodeno prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management: Strategy, Planning, and
Operation, 4" Edition, Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str.
77.

Sljede¢i model kojeg Chopra i Meindl naglasavaju u dizajnu distribucijske mreze naziva se
distributerovo (trgovac na veliko ili maloprodavac) skladiStenje s dostavom posljednje milje

(ili kilometra)®®

. Radi se o situaciji u kojoj se zdruzivanje skladistenjem zaliha takoder odvija
kod maloprodavaca ili trgovca na veliko, ali dostavu krajnjem kupcu odraduje sam
maloprodavac ili trgovac na veliko (slika 30.). Kako bi to bilo izvedivo, nuzno je da skladista
maloprodavaca ili trgovca na veliko budu locirana znatno bliZze kona¢nim kupcima, §to ujedno
povecéava i broj skladiSta. Ovakav je model pogodan za proizvode koji imaju relativno visok

koeficijent obrtaja zaliha, a za koje postoji odredena korist od manje razine zdruZivanja®>.

Ovo mozZe biti 1 primjer direktne distribucije, gdje se zalihe drZze kod maloprodavaca na
skladiStu/distibucijskom centru 1 onda ih sam maloprodava¢ dostavlja prema pojedinim
prodavaonicama kako bi se ispunile narudzbe. Isto tako, to moze raditi 1 veleprodavac, ali u
tom je slucaju vazno da veleprodavacdevo skladiste bude S$to blize maloprodavacevim

prodavaonicama kako ne bi imao previsoke troskove transporta.

%30 posljednja milja ili posljednji kilometar je posljednji odsjek business-to-consumer (B2C) paketne dostave do
krajnjeg primatelja koji mora preuzeti robu kod kuce ili u klaster tocki, odnosno tocki skupljanja prema
Gevaers, R., Van de Voorde, E., i Vanelslander, T.: Characteristics of innovations in last-mile logistics -
using best practices, case studies and making the link with green and sustainable logistics, European
Transport Conference 2009., Association for European Transport and contributor, 2009., str. 1.

%31 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 80-81.
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Slika 19. Distribucijska mreza distributerovog skladisStenja s dostavom posljednje milje

Maloprodavac

Tvornice

Distributerovo /
- maloprodavacevo skladiste

—» Tok proizvoda
----* Tok informacija

Izvor: Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation, 4™ Edition,
Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str. 79.

Tablica 14 . Karakteristike radnog u¢inka modela distributivne mreze s distributerovim
(trgovac na veliko ili maloprodavac) skladiStenjem s dostavom posljednje

milje
Cimbenik troska Radni uc¢inak
Zalihe Vise od distributerovog skladistenje s dostavom od strane paketnog dostavljaca.
Transport Najvisi troskovi od svih distribucijskih oblika zbog male ekonomije obujma

Postrojenja i rukovanje

Troskovi postrojenja skuplji od svih osim lanca maloprodajnih prodavaonica.

Informacije

Slicno kao kod distributerovog skladistenje s dostavom do strane paketnog
dostavljaca.

Cimbenik usluge

Radni uéinak

Vrijeme odgovora na
narudzbu

Raznolikost proizvoda

Nesto manja nego kod distributerovog skladiStenje s dostavom od strane
paketnog dostavljaca, ali ve¢a nego kod maloprodajnih prodavaonica.

Dostupnost proizvoda

Skuplje od svih ostalih distribucijskih modela, osim maloprodajnih prodavaonica.

Kupcevo iskustvo kupnje

Vrlo dobro, pogotovo kod kupnje u ve¢im koli¢inama.

Vrijeme do trzista

Nesto vise nego kod distributerovog skladistenje s dostavom od strane paketnog
dostavljaca

Vidljivost narudzbe

Bolja, i laksa za implementaciju od ostalih opcija.

Moguénost povrata

Laksa za implementaciju od ostalih opcija, osim maloprodajnih prodavaonica.

Izvor: doradeno prema prilagodeno prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy,
Planning, and Operation, 4" Edition, Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New

Jersey, 2010., str. 77.
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Iz tablice 16. moguce je uociti da u ovom modelu svi troskovi rastu (trosak transporta je cak 1

najveci od svih distribucijskih modela), ali ve¢inom raste i razina pruzene usluge za kupca.

Sljede¢im oblikom dizajna distributivne mreze od tvornice do kupca, Chopra i Meindl navode
pristup u kojem se roba zdruzuje skladistenjem ili u skladistu proizvodaca ili u skladistu
maloprodavaca te se nakon zaprimanja narudzbe Salje na mjesta preuzimanja (podizanja) robe
(najées¢e u maloprodajne prodavaonice). Dakle, kupac naru¢i robu preko internetske
prodavaonice ili putem telefona, narudzba se prosljeduje prema skladistu maloprodavaca ili
proizvodaca te ju za nekoliko dana kupac podiZze u klasi¢noj fizi¢koj prodavaonici. Na slici

31. su prikazani materijalni i informacijski tokovi, kao i tokovi kupaca u ovom obliku dizajna.

Navedeni model prvenstveno se Koristi za proizvode s velikim obrtajem zaliha.

Slika 20. Distribucijska mreZa proizvodacevog/distributerovog skladiStenja s kupcevim
podizanjem robe

] 4 -
, -
\ | , -
\ |
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\ -
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i
|
N I 4 < -
I
I
I
I
I

Proizvodacevo Cross-docking
skladiste (DC)

Mjesta preuzimanja/
podizanja robe

O O O O O O O O Kupci

— Tok kupaca
— Tok proizvoda
----+ Tok informacija

Izvor: Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation, 4™ Edition,
Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str. 82.

U Republici Hrvatskoj ova distribucijska mreZza vrlo dobro funkcionira u slucaju jednog

maloprodavaca Cija je pretezita djelatnost distribucija novina i ostalih tiskovina. Krajnji kupac

narudZbu obavlja putem interneta, a kako bi si 1 krajnji kupac i maloprodava¢ smanjili

troskove - krajnji kupac podize naru¢ene proizvode na prodajnim mjestima maloprodavaca.
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Jo§ su jednom u tablici 17. sumirane glavne odlike troSka i usluge uslijed koriStenja ove

opcije dizajna distribucijske mreze.

Tablica 15.

Karakteristike

radnog ucinka modela distributivne mreZze s

proizvodacevim/maloprodavacevim skladiStenjem i s kupéevim podizanjem robe

Radni uéinak

Cimbenik troska

Zalihe Mogu biti jednake kao u bilo kojoj drugoj opciji ovisno o tome gdje se nalazi skladiste
(zalihe) za zdruzivanje.

Transport Nizi nego kod koristenja paketnog dostavljaca, pogotovo ako se koristi postojeca
dostavna mreza.

Postrojenja i Vrlo visoki troskovi postrojenja ako se mora graditi novo, ili niski ako se koriste

rukovanje postojeca postrojenja. Znacajno povecanje troskova rukovanja na lokaciji podizanja
robe.

Informacije Potrebna znacajna ulaganja.

Cimbenik usluge

Radni ucinak

Vrijeme odgovora na
narudzbu

Sli¢no kao kod proizvodacevog i distributerovog skladistenja. Moguca je i dostava istog
dana (ovisno o lokaciji skladista).

Raznolikost Sli¢no ostalim opcijama skladistenja kod proizvodaca ili distributera.
proizvoda
Dostupnost Sli¢no ostalim opcijama skladistenja kod proizvodaca ili distributera.
proizvoda

Kupcevo iskustvo
kupnje

Slabije zbog nedostatka dostave u kucu.

Vrijeme do trzista

Sli¢no kao kod skladistenja kod proizvodaca.

Vidljivost narudzbe

SloZena za ostvariti, ali u potpunosti nuzna.

Moguénost povrata

Laksa, jer lokacije za podizanje robe mogu prihvatiti i povrat robe.

Izvor: prilagodeno prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and
Operation, 4™ Edition, Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str.

83.

Konaéno, Chopra 1 Meindl govore 1 o tradicionalnom obliku distribucijske mreZe (odnosno u
Sirem smislu opskrbnog lanca) u kojem se zalihe skladiSte na najnizoj razini - U samim
maloprodajnim prodavaonicama. U ovom slucaju konacni kupci dolaze u prodavaonicu ili
kupuju robu i odmah je podizu ili je narucuju u prodavaonici, preko interneta ili telefona i
onda ju opet podizu u prodavaonici. Ono $to je bitno kod ovog oblika dizajna je najbrze
vrijeme odgovora na potraznju kupca pa je samim time pogodan za proizvode velike
potraznje s visokim obrtajem zaliha, koje kupac Zeli u vrlo kratkom razdoblju, odnosno
"odmah". I u ovom slucaju put robe (materijalni tok) moze biti razli€it (ovisno o odabiru

transportne rute 1 skladiSnog sustava), ali je klju¢no da ¢e maloprodavac prihvatiti drzanje
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zaliha na depozitu. Ponasanje ¢imbenika troSka i ¢imbenika usluge pri ovakvom pristupu

dizajnu distribucijske mreze prikazano je u tablici 18.

Tablica 16.

Karakteristike

radnog ucinka modela distributivne mreZze s

maloprodavacevim skladiStenjem u prodavaonici i s kupfevim podizanjem

robe

Cimbenik troska

Radni uéinak

Zalihe

Mogu biti jednake kao u bilo kojoj drugoj opciji ovisno o tome gdje se nalazi skladiste
(zalihe) za zdruzivanje.

Transport Nizi nego kod koristenja paketnog dostavljaca, pogotovo ako se koristi postojeca
dostavna mreza.

Postrojenja i Vrlo visoki troskovi postrojenja ako se mora graditi novo, ili niski ako se koriste

rukovanje postoje¢a postrojenja. Znacajno poveéanje troSkova rukovanja na lokaciji podizanja
robe.

Informacije Potrebna znac¢ajna ulaganja.

Cimbenik usluge

Radni uéinak

Vrijeme odgovora na
narudzbu

Sli¢no kao kod proizvodacevog i distributerovog skladistenja. Moguca je i dostava istog
dana (ovisno o lokaciji skladista).

Raznolikost Sli¢no ostalim opcijama skladistenja kod proizvodaca ili distributera.
proizvoda
Dostupnost Sli¢no ostalim opcijama skladistenja kod proizvodaca ili distributera.
proizvoda

Kupcevo iskustvo
kupnje

Slabije zbog nedostatka dostave u kucu.

Vrijeme do trzista

Sli¢no kao kod skladistenja kod proizvodaca.

Vidljivost narudzbe

SloZena za ostvariti, ali u potpunosti nuzna.

Moguénost povrata

Laksa, jer lokacije za podizanje robe mogu prihvatiti i povrat robe.

Izvor: prilagodeno prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and
Operation, 4™ Edition, Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str.

84.

Na kraju mozemo zakljuciti kako se karakteristike distribucijske mreze mijenjaju prema

odredenim nacelnim pravilima, prvenstveno s obzirom na to gdje se nalazi mjesto zdruZivanja

zaliha u mreZi, odnosno lancu. Sto je mjesto zdruZivanja zaliha dalje kona¢nom kupcu to su:

e transportni troskovi veci,

e troSkovi drZanja zaliha su manyji,

e troSkovi postrojenja i rukovanja su manji,

e troskovi informacija su vedi,

e vrijeme odgovora na narudzbu kupca je duze,

e raznolikost proizvoda koja se nudi kupcu je veca,
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e dostupnost proizvoda je veca,

e iskustvo kupca pri kupnji je losije,

e vrijeme od razvoja proizvoda do njegovog plasiranja na trziste je krace,

¢ vidljivost narudzbe je slabija,

e mogucénost povrata je manja.
Moze se zakljuciti kako pri odabiru dizajna distribucijske mreze gospodarski subjekt i njegovi
partneri u opskrbnom lancu moraju voditi racuna o karakteristikama proizvoda (potraznja za
njim pa samim time i njegov obrtaj zaliha, njegova vrijednost, broj izvora nabave za
proizvod) i zeljama kupaca tog proizvoda (vezanih uz navedene elemente usluge) te ih
usporediti s radnim u¢incima alternativnih dizajna distribucijskih mreza. U praksi su rijetki
gospodarski subjekti koji koriste samo jedan dizajn distribucijske mreZe - to su najceSce
gospodarski subjekti koji posluju u odredenim trZi$nim niSama®?. Vec¢inom gospodarski
subjekti kombiniraju vise razli¢itih dizajna proizvoda - i to ne samo kod prodaje razli¢itih

proizvoda nego i kod prodaje istih proizvoda prema kupcima koji imaju razlicite zahtjeve.

3.2.6. Transport i skladiStenje

Anglosaksonska literatura u kontekstu upravljanja opskrbnim lancem proucava logistiku u
uzem smislu, odnosno proucava transport i skladiStenje kao njezine najvaznije sastavnice

kojima se sluZi upravljanje opskrbnim lancem u optimizaciji toka u opskrbnom lancu.
3.2.6.1. Osnove transporta u upravljanju opskrbnim lancem

Transport je najceS¢i alat upravljanja opskrbnim lancem koji se koristi kako bi se proizvodi
prenijeli s jednog na drugo mjesto. Moze se definirati i kao kretanje proizvoda od jedne
lokacije prema drugoj dok proizvod prelazi svoj put od pocetka opskrbnog lanca do krajnjeg
kupca®*3. S obzirom na to da transport predstavlja pojedinagno najveéi element logistickih
trogkova®** (pa samim time i troSkova upravljanja opskrbnim lancem), u ovom ¢e se poglavlju

dati osnovni principi transporta i kretanja transportnih troSkova.

%32 |dem, str. 84.
%33 | dem, str. 362.
%34 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 218.
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Uzimanje u obzir principa transporta nuzno je u gotovo svim podrucjima upravljanja
opskrbnim lancem i oni postaju nesto Sto je ve¢ samo po sebi razumljivo. Ipak, ovdje se
posebno isti¢u kao dva osnovna ekonomska principa transporta®:
1. ekonomija obujma - kako se povecava veli¢ina poSiljke trosak transporta po jedinici
tezine opada,
2. ekonomija udaljenosti (tzv. Tapering princip) - kako se povecava udaljenost na koju

se transportira, trosak po jedinici teZine opada (npr. kuna/tona/kilometru)

Mogu¢i sudionici pri pruzanju transportne usluge (primarne ili sekundarne), odnosno moguci
sudionici transporta su®°: posiljatelj, primatelj, prijevoznici i agenti, vlada, internet i javnost.
Na troskove transporta, a onda i na cijenu transportne usluge utjece sljede¢ih sedam
&imbenika®*’:

1. udaljenost - trosak transporta se poveava po opadajucoj stopi s povecanjem
udaljenosti, ali postoje 1 fiksni troskovi (podizanje posiljke i dostava koji se obavljaju
bez obzira na udaljenost)

2. tezina - transportni troskovi po jedinici teZine opadaju kako se povecava tezina
posiljke

3. gustoca (zbijenost) - Sto je veca gustoca proizvoda koji se prevoze (kao kombinacija
tezine 1 volumena), to su u pravilu niZi transportni troSkovi po jedinici teZine,

4. mogucénost smjeStanja u transportno sredstvo - $to su objekti koji se prevoze ¢udnijih
dimenzija i oblika pakiranja ili izrazito velikih veli¢ina ili duzina teze ¢e se smjestiti u
transportno sredstvo (javljat ¢e se neiskoriSteni kubi¢ni kapaciteti) i1 transport po
jedinici bit ¢e skuplji

5. rukovanje - potrebna posebna oprema za utovar i istovar te na¢in kako se roba fizi¢ki
grupira moze utjecati na povecane troSka rukovanja, a samim time i na troSak
transporta

6. odgovornost - ukljuCuje karakteristike proizvoda koji se transportira koje mogu
rezultirati Stetom (smanjuje se boljim pakiranjem)

7. trziSte - neravnoteza na trziStu (npr. neravnoteze izmedu proizvodacke i potrosacke

lokacije) moZze uzrokovati prazne voznje koje povecavaju troskove transporta.

335 1dem, str. 194.
36 1dem, str. 194.
37 |dem, str. 219-221.
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Transport se odvija u osnovnim transportnim modalitetima, odnosno, razlikujemo pet

osnovnih metoda ili oblika transporta: zeljeznicki, cestovni, vodeni (koji se moze podijeliti na

morski, rijecni, kanalni, jezerski), cjevovodni i zracni transport. Svaki od njih ima odredene

karakteristike (prednosti ili nedostatke) u ispunjavanju zahtjeva narucitelja ili same

transportne rute, a nerijetko se i kombiniraju kako bi se dobio maksimalni rezultat - tada se

govori o multimodalnom ili intermodalnom transportu.

U upravljanju opskrbnim lancem jedan od osnhovnih zadataka je dizajniranje transportne

mreze. Dizajniranje transportne mreze Koristi se kako bi se ostvarila zeljena razina brzine

.. . v 338 [ . r .
reakcije na potrebe kupca uz niske troskove™" . Chopra navodi Sest osnovnih mogucénosti

dizajna transportne mreze koje su prikazane i na slici 32.:

mreza izravnih posiljki - sve se posiljke transportiraju direktno od svakog dobavljaca
do svakog kupca. Ovaj je pristup isplativ jedino ako su narudzbe dovoljno velike da
napune (ili gotovo napune) transportno sredstvo. Vrlo su jednostavne za
operacionalizaciju (nema potrebe za posebnim izracunavanjem transportne rute) i
izbjegavaju posrednicko skladiste/distributivni centar, ali pogodne su prvenstveno za
lokacije s velikom potro$njom.

339 ili "mljekarskom rutom" - mljekarska ruta je ruta na

izravne posiljke s milk runs
kojoj kamion dostavlja proizvode od jednog dobavljac¢a prema vise maloprodavaca ili
od viSe dobavljac¢a prema jednom kupcu. Ova vrsta transportne mreZe zahtjeva
odredivanje rute, a prednosti proizlaze iz konsolidacije posiljke za vise lokacija u
jednom kamionu.

sve posiljke preko centralnog distributivnog centra - ova strategija najviSe pomaze
kada su dobavljaci locirani daleko od kupaca. Distributivni centar ima dvije uloge:
drzati zalihe 1 biti transferna tocka/lokacija. Koju ¢e ulogu vise ispunjavati ovisi o
karakteru distributivnog centra i distribucijskoj strategiji onoga tko ga koristi. U ovom
slu¢aju do izrazaja dolazi cross-docking strategija, posebno za proizvode visoke i
predvidive potraznje.

slanje poSiljke preko distributivnog centra koriste¢i mljekarsku rutu - posiljke se

transportiraju izravno do distributivnog centra, a onda se koristi strategija mljekarske

rute kako bi se smanjili odlazni transportni troSkovi konsolidacijom malih posiljki

%38 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 371.

339 Engleski izraz milk runs moze se prevesti kao mljekarska ruta, a predstavlja transport u kojem se u jednoj
voznji opskrbljuje vise kupaca, ili podize roba od viSe dobavlja¢a. Nastao je kao analogija na rutu koju svako
jutro obavlja mljekarski kamion kada u jednoj voznji razvozi mlijeko za brojne kupce
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¢ slanje posiljke putem linijskih transporta®® uz cross-docking - iz distributivnog centra,
velikim se kamionima S$alje roba u cross-docking skladiSte koje je blizu lokacije
kupca, a od tamo se u manjim koli¢inama i s manjim kamionima obavlja lokalna
dostava. Otvaranje lokalnog cross-docking postrojenja/skladista jeftinije je od
otvaranja distributivnog centra, jer cross-docking skladiste ne treba prostor za zalihe.

e prilagodena mreza - transportna mreza koja predstavlja odgovarajuéu kombinaciju

prethodnih opcija koja smanjuje trosak i povecava brzinu reakcije opskrbnog lanca.

Kod odabira transportne mreze razlicite strane u transportu moraju u obzir uzimati razlicite
troSkove. Prijevoznici moraju u obzir uzeti utjecaj odluke o pojedinoj transportnoj mrezi na
troskove zaliha, tro§kove postrojenja i procesiranja, troskove koordiniranja operacija, razinu

brzine reakcije koju pruzaju kupcu®*.

Menadzeri u opskrbnom lancu pri odluci o izboru transportne mreze moraju u obzir uzeti
ravnotezu, odnosno kompromis izmedu®*:
e troSka transporta i troska zaliha,

e troSka transporta i brzine reakcije na potrebe kupca.

Kada se trazi ravnoteza izmedu troSka transporta i troSka zaliha, u obzir se mora uzimati
transportno sredstvo i moguénost zdruZivanja zaliha. Sto je transportno sredstvo brze i manje,
zalihe mogu biti manje. Sporije 1 vece transportno sredstvo uvjetovat ¢e visu razinu zaliha.
Vezano uz prostorno zdruZivanje zaliha, vrijedi pravilo da $to se viSe zalihe zdruZuje na
jednoj lokaciji (s ciljem smanjivanja sigurnosnih zaliha) to su u pravilu transportni troskovi
veci. Zbog toga je zdruzivanje zaliha dobro za proizvode s velikom vrijedno$¢u u odnosu na
volumen 1 proizvode visoke nesigurnosti potraznje. Takoder, zdruzivanje zaliha moze pomo¢i
u slucajevima kada su narudzbe dovoljno velike da bi se iskoriStavale prednosti ekonomije

obujma u odlaznom transportu.

30 Linijski transport (engl. line haul) je transport koji se odvija izmedu odredenih gradova ili terminala na
velikim udaljenostima (preko 100 do 150 milja) prema Vitasek, K.: Supply Chain Management Terms and
Glossary, Council of Supply Chain Management Professionals, 2010., str. 111, prema
http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (pristup 01.08.2011.)

1 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 375.

%2 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 375.
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Slika 21. Vrste dizajna transportnih mreza
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Dolazni transport

Povratni transport

Distributivni centar

Izvor: prema prilagodeno prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and
Operation, 4™ Edition, Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River, New Jersey, 2010., str.

371-374.

154



Odnos troskova transporta i brzine reakcije krece se u istom smjeru, tj. veca brzina reakcije za
kupca trazi brze vrijeme dostave malih koli¢ina §to poskupljuje transport. Kako bi se smanjili
troskovi transporta, gospodarski subjekti vrlo ¢esto vrSe vremensko zdruzivanje potraznje. To
znaci da primaju nekoliko narudzbi i1 ¢ekaju sve dok se narudzbe mogu konsolidirati u vecu
posiljku koja znaci isplativiji transport (nizi troSak po transportiranoj jedinici). No, to ujedno

e . . . .. 343
znaci i smanjenu brzinu reakcije za kupca™.

3.2.6.2. Osnove skladistenja u upravljanju opskrbnim lancem

Cijelo upravljanje opskrbnim lancem temelji se na nafinu razmiSljanja u kojem se
maksimalizira tok proizvoda i izbjegava njegovo zaustavljanje zbog toga $to pri objema
aktivnostima nastaju troskovi, ali samo aktivnosti toka ujedno i stvaraju vrijednost. Ipak,
ponekad je u opskrbnom lancu nemoguce izbje¢i zadrzavanje proizvoda i njihovo vremensko

premos¢ivanje na jednom mjestu. To se obi¢no dogada iz dvaju razloga®"“:

1. potraznja za proizvodom je Kontinuirana - s obzirom da proizvodnja istog nije,
potrebne su zalihe,

2. vrijeme dostave u nabavi je vece nego vrijeme dostave za zadovoljavanje potraznje - S
obzirom da kupac ne tolerira ¢ekanje (razliku izmedu duzeg vremena dostave u nabavi

1 kra¢eg vremena dostave za zadovoljavanje potraznje), potrebno je drzati zalihe.

U ovim se slu¢ajevima proizvodi, odnosno zalihe, zadrzavaju u skladistima. Skladiste je
jednostavno mijesto za pohranu®®, odnosno skladiste je zgrada ili podru¢je za pohranjivanje u

kojem se pohranjuju materijali®*.

Ipak, suvremeno upravljanje opskrbnim lancem sve viSe koristi skladiSta kao mjesta u
opskrbnoj mrezi koja mogu i1 dodavati vrijednost. Dodavanje vrijednosti temelji se na
smanjivanju vremena kada proizvodi samo miruju u skladistu. To se obavlja pomocu

aktivnosti koje omogucuju kratkorocno zadrzavanje uz preslagivanje i ubrzano izdavanje iz

3 | dem, str. 382.

344 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 226.

¥ Vitasek, K.: Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain Management
Professionals, 2010., str. 202, prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (01.08.2011.)

¥ Hill, A. V., idem, 383.
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skladiSta (cross-docking aktivnosti*’) ili pomoc¢u aktivnosti kojima se proizvod doraduje,
zavrsno sklapa, pregrupira koli¢inski i sl. Dakle, od tradicionalnog mjesta drzanja zaliha u
opskrbnom lancu, skladiSte danas poprima mnoge druge uloge®?®. mjesto drzanja zaliha,
konsolidacijski centar, cross-dock centar, centar za sortiranje, postrojenje za sklapanje

(montazu), toc¢ka za pretovar, centar za prihvat povrata robe.

Najcesc¢e skladiSta provode kombinaciju nekoliko prethodno navedenih uloga. Pri tome,
suvremena skladiSta zahvacaju brojni trendovi koji su posljednjih godina pod velikim
utjecajem recesije doveli do dodatne optimizacije skladi$nih procesa. U nastavku se navodi
deset trendova koji su zahvatili americku skladisnu industriju, a koji se mogu prepoznati i

vedini drugih zemalja svijeta®’:

1. ukupno smanjenje zaliha (za vrijeme recesije doslo je do znacajnog smanjenja razine
zaliha zbog boljeg upravljanja zalihama i te su razine zadrzane i nakon oporavka;
povratkom vecih obrtaja zaliha s oporavkom javljaju se neiskoriSteni viskovi prostora
koji zahtijevaju promjenu gustoce pohranjivanja),

2. vedi pritisak na zaposlenike (gospodarski subjekti ne zaposljavaju dodatne radnike,
nego vrSe pritisak na postojeCe zaposlenike kako bi im povecali produktivnost ili
produzili radno vrijeme),

3. povecane investicije u sustave upravljanja materijalom,

4. vise cross-dockinga,

5. Sira upotreba pruzatelja logistickih usluga (sve vise kompanija daje skladiStenje u
outsourcing)

6. manje predvidivosti (sve je teze predvidati potraZznju, i potrebno je okrenuti se razvoju
agilnosti)

7. velike promjene u profilima narudzbi (viSe utovarnih linija po narudzbi, manje
jedinica po utovarnoj liniji i manje, ¢eS¢e narudzbe - ve¢inom zbog novih kanala kao
Sto su internet, direktna dostava i sl.)

8. rastuca potraznja za obavljanjem aktivnosti koje dodaju vrijednost u skladistu,

9. rastuce prepoznavanje uloge skladiSta u opskrbnom lancu - sve vise postaje integralni

podproces opskrbnog lanca,

%47 Cross-docking je engleska glagolska imenica koja se sastoji od engleske rije¢i cross §to zna¢i kriz ili
ukrstavanje i engleske rijeci dock §to znaci utovarno-istovarna rampa, dok. Moze se pokusati prevesti kao
skladistenje s ukrStenim istovarom i utovarom.

348 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 228.

9 Tompkins, J.: 10 warehousing trends to watch, CSCMP's Supply Chain Quarterly, 4 (Special Issue 2010),
2010., str. 33-34.
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10. vise spajanja i akvizicija - uslijed spajanja gospodarskih subjekata dolazi i do spajanja
skladi$nih funkcija razli¢itih gospodarskih subjekata u opskrbnom lancu.

U nastavku slijedi rasprava o koordinaciji kao izuzetno vaznoj sastavnici upravljanja
opskrbnim lancem.

3.2.7. Koordinacija u opskrbnom lancu

U tradicionalnom nacinu poslovanja u opskrbnom lancu, svaki ¢lan pokusava optimizirati
svoj dio opskrbnog lanca (svoj poslovni sustav) ne uzimajuc¢i u obzir utjecaj odluke na ukupni
ucinak cijelog opskrbnog lanca. To obi¢no dovodi do slabijeg poslovanja cijelog lanca koje se
moze manifestirati lo§ijom alokacijom resursa, nepotrebnim troskovima, slabijom uslugom za
kupca i u konacnici, padom ukupne konkurentnosti opskrbnog lanca. Rjesenje koje nudi

upravljanje opskrbnim lancem jest koordinacija, odnosno unapredenje koordinacije.

Prednosti koordinacije u opskrbnom lancu ogledaju se u c¢injenici kako smanjuje rizik i

ukupne troSkove u opskrbnom lancu te poveéava dobit i vrijednost u opskrbnom lancu®®.

Koordinacija u opskrbnom lancu unapreduje se kada sve faze opskrbnog lanca ostvaruju

aktivnosti koje zajedno povecavaju ukupnu dobit opskrbnog lanca ***

. Dakle, kao S$to je vec
navedeno, nuzno je uzimati u obzir posljedice vlastitih postupaka na ostale ¢lanove opskrbnog
lanca. Ukoliko se to ne dogada, moze se govoriti o nedostatku koordinacije. Nedostatak
koordinacije javlja se kada:
= razliCite razine opskrbnog lanca imaju konfliktne ciljeve (najcesce je to u sluajevima
kada €lanovi opskrbnog lanca na razli¢itim razinama imaju razlicite vlasnike),
= dolazi do distorzije informacije koja se krece kroz razine opskrbnog lanca (obi¢no

zbog toga §to se razmjenjuje nepotpuna informacija - nenamjerno, pod utjecajem

velikog broja razlicitih artikala i dobavljaca/kupaca).

Koordinaciju je moguée podijeliti razvrstavajuci koordinacijske mehanizme. Postoje brojni

nacini kategorizacije koordinacije u opskrbnom lancu, a za potrebe ovog rada koristi se

%0 Fugate, B., Sahin, F., i Mentzer, J. T.: Supply chain management coordination mechanisms, Journal of
Business Logistics , 27 (2), 2006., str. 131.
1 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 465.
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podijela koju su dali Sahin i Robinson®? prema kojoj se koordinacijski mehanizmi (a samim
time i koordinacija) dijele u mehanizme za cjenovnu koordinaciju, mehanizme za ne-cjenovnu

koordinaciju i mehanizme za koordinaciju toka (vidi sliku 34.).

Slika 22. Mehanizmi koordinacije u opskrbnom lancu

Cjenovna koordinacija Ne-cjenovna koordinacija Koordinacija toka
—  Popusti na koli¢inu — Koli¢inska fleksibilnost — VMI
— Dvodijelne tarife ——  Alokacijska pravila — Quick Responce
| | Otkupne / povratne Promocijske L CPER
politike ——{ nadoknade / suradni¢ko
oglasavanje
— ECR
— Ekskluzivna zastupnistva
. = — Odlaganje
—— Ekskluzivna podrucja

Izvor: Sahin, F. i Powell, E.R.: Flow Coordination and Information Sharing in Supply Chains: Review,
Implications, and Directions for Future Research, Decision Sciences, 33, (4), 2002., str.. 505-536. (Prema
Fugate, B., Sahin, F., i Mentzer, J. T., idem, str. 134.).

Mehanizmi cjenovne koordinacije predstavljaju razliite cjenovne poticaje (obi¢no razlicite
oblike popusta na koli¢inu) kojima se omogucuje izbjegavanje tzv. dvostruke
marginalizacije®*, odnosno pomocu kojih se ¢lanovi opskrbnog lanca dogovaraju o nacinu
izbjegavanja dvostrukog zaraCunavanja visokih profitnih marzi i postizanja cjenovne
konkurentnosti proizvoda opskrbnog lanca, $§to dovodi do povecanja prodaje koja ¢e u
konacnici rezultirati ve¢om ukupnom dobiti za ¢lanove opskrbnog lanca, nego kada su
samostalno i zasebno odredivali cijene, odnosno profitne marze*>*. Dakle, kupac (npr.
maloprodavac) se odlucuje na kupnju vecée koli¢ine po nizoj cijeni i pri tome se obvezuje
zaracunati nizu marzu, a prodavatelj (npr. proizvodac) uz zaracunatu nizu cijenu moze nuditi

kupcu 1 dodatne poticaje kao Sto su osiguranje otkupa neprodanih proizvoda od

%2 gahin, F. and E. Powell Robinson: Flow Coordination and Information Sharing in Supply Chains: Review,
Implications, and Directions for Future Research,”Decision Sciences, 2002., 33, (4), pp. 505-536. (Prema
Fugate, B., Sahin, F., i Mentzer, J. T., idem, str. 134.)

%3 Vige 0 ucinku dvostruke marginalizacije vidi Pupavac, idem, 2008.

%% Vidi poglavlje 3.2.1.3. Nabavni ugovori u opskrbnom lancu koji su ujedno i mehanizmi cjenovne
koordinacije.
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maloprodavaca po odredenoj nizoj cijeni ili se pak koriste dvotarifni ugovori o kojima je veé

bilo rijeci.

Ne-cjenovna koordinacija koristi mehanizme koordinacije koji se ne temelje na cijeni
proizvoda. Dobar primjer su ugovori o fleksibilnim koli¢inama takoder spomenuti u poglavlju
3.2.1.3. Nabavni ugovori u opskrbnom lancu, na temelju kojih maloprodava¢ moze mijenjati
naru¢enu koli¢inu (unutar dogovorenih granica) kako se priblizava potraznja - odnosno kako
dobiva bolji uvid o potraznji. Postoji i cijeli niz alokacijskih pravila, odnosno pravila koja se
koriste u sluc¢aju kada dobavlja¢ ima ograni¢enu koli¢inu robe koja je manja od potrazivane
koli¢ine svih maloprodavaca. Naime, u tim slucajevima maloprodavaci koji su upoznati s
manjkom proizvoda koje dobavlja¢ nudi, narucuju koli¢ine koje su realno vece od njihovih
potreba kako bi nakon smanjivanja koli¢ina dobili otprilike one koli¢ine koje su im realno
potrebne. Na taj se nacin javlja distorzija informacija koja daje laznu sliku o potraznji. Ovo se
pokusava izbje¢i razli¢itim ugovorima o raspodjeli ili alokaciji. Takoder, kao ne-cjenovni
koordinacijski mehanizam koriste se promocijske nadoknade, odnosno razli¢iti poticaji
(ve¢inom novcani) koje proizvodac daje maloprodavacu ili trgovcu na veliko kao naknadu za
troSkove dodatne promocije proizvodaCevog proizvoda (npr. izlaganje proizvoda na
posebnom mjestu u prodavaonici i sl.). Kod ekskluzivnih zastupnistva maloprodavac¢ pristaje
na odredene ustupke (kupovat ¢e robu samo od odredenog dobavljaca, ne¢e prodavati ispod
dogovorene cijene i obvezuje se na kupovinu odredene koli¢ine od dobavlja¢a) ukoliko mu

proizvodac osigura da bude jedini ili ekskluzivni prodavatelj na odredenom podrucju.

Kona¢no, postoji grupa koordinacijskin mehanizama koji su usmjereni na bolje upravljanje
tokovima proizvoda i informacija u opskrbnom lancu. Iako je vecina ve¢ bila spomenuta u

ovoj disertaciji, jos ¢e se jednom ponoviti njihove prednosti.

U upravljanju zalihama od strane dobavljaca (VMI-u), dobavljac¢u je dana odgovornost za
pracenje i kontroliranje razine zaliha u maloprodavacevom distribucijskom centru ili u samoj
maloprodavacevoj prodavaonici. Dogovori se ciljna razina zaliha i na proizvodacu je da
osigura dovoljne zalihe za odrzavanje te razine®”. Prednosti za maloprodavaca su oite
(obi¢no kraée razdoblje nedostupnosti proizvoda na polici, smanjivanje troSkova dostave i

vecine troskova u distribucijskom centru ili prodavonici vezanih uz te proizvode - kao $to su

%5 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 202.
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troskovi nadopunjavanja, narucivanja i zaliha), a dobavljaéu VMI omogucuje smanjivanje
koli¢ine sigurnosnih zaliha zbog moguénosti brze reakcije na varijabilnost potraznje.
U tablici 19. prikazane su prednosti i nedostaci VMI-a u odnosu na tradicionalni odnos

izmedu dobavljaca i1 kupca.

Tablica 17. Prednosti i nedostaci VMI-a u odnosu na tradicionalni odnos izmedu
dobavljaca i kupca
Prednosti VMI-a Nedostaci VMI-a

Maksimalizira "in stock"*® razinu, ¢&ime se | Povedava dobavljadev udio administrativnih

ostvaruje veca prodaja i za dobavljaca i za kupca | troSkova

Unaprijeduje to¢nost i brzinu razmjene podataka Otezava popuste na koli€¢inu i posebne oblike
odredivanja cijena

Unaprijeduje prognozu potraznje Komplicira sustav kratkoro¢no

Smanijuje zalihe i troSak drzanja zaliha Povecava rizik gubljenja kontrole i fleksibilnosti

Smanjuje transportne troSkove Moze kazniti proizvodaa s kratkoro¢nim
smanjenjem koli¢ina ako je potrebno manje zaliha

Smanjuje transakcijske troskove Zahtjeva da kupac dijeli podatke o potraznji s
dobavljaem

Smanjuje koordinacijske troskove u opskrbnom
lancu

Bolje provodi promociju

Izvor: prema Hill, A. V.. The Encyclopedia of Operations Management: A Field Manual and Glossary of
Operations Management Terms and Concepts. Pearson Education, Inc., 2012., str. 380.

QR ili brzi odgovor na potrebe kupaca ponajvise je karakteristican za modnu industriju gdje
se kroz bolju koordinaciju izmedu maloprodavaca i dobavlja¢a smanjuje vrijeme dostave 1
samim time vrijeme reakcije na varijabilnost potraznje. Uz naglasak na skracivanje vremena,
omogucuje se proizvodacu redizajn proizvodnih operacija koje ¢e omoguditi tzv. "malo i

Sesto">’

pristup nadopunjavanju.

Kod zajedni¢kog planiranja, prognoziranja i nadopunjavanja ili CPFR-a koordinacija se
proSiruje ¢ak i na poslove zajedniC¢kog planiranja potraznje, te se zajednicki radi i na
pravednijem dijeljenju uc¢inaka koordinacije. U¢inkovit odgovor na potrebe kupaca ili ECR,
a temelji se na ucinkovitom upravljanju asortimanom, ucinkovitom nadopunjavanju,

ucinkovitoj promociji 1 ucinkovitom uvodenju proizvoda. Konacno, kao posljedn;ji

%% In stock je pojam suprotan od pojma out-of-stock i predstavlja situaciju kada proizvoda ima na polici u
odredenom trenutku.
%7 V/idi primjer Benettona u Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 203.
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mehanizam koordinacije usmjeren na tok je strategija odgode odredene aktivnosti $to kasnije

u preobrazbenom procesu kako bi se smanjio rizik pogresne odluke.

3.2.7.1. Efekt bic¢a

vvvvv

Bulwhip effect). Ovu pojavu prvi su uocili i imenovali Lee, Padmanabhan i Whang 1997.
godine®®, a oznacava ekstremnu promjenu u koliini zaliha/ponude uzvodno u opskrbnom

lancu koja je izazvana malom promjenom u potraznji nizvodno u opskrbnom lancu®®.

Zbog manjka koordinacije, uslijed malih promjena u relativno stabilnim potraznjama kod
maloprodavaca, ostali Clanovi opskrbnog lanca uzvodno od maloprodavaca znacajnije
povecavaju svoje narudzbe (trgovac na veliko poveéava svoje narudzbe za zalihe, a na to jo$
snaznije reagira proizvodac narucujuci jo§ vece koli€ine i znatnije povecavaju svoje zalihe -
Sto se dalje ide uzvodno od potrosaca fluktuacije u narudzbama su sve vece). Dakle, razlicite
razine opskrbnog lanca imaju razli¢itu procjenu o tome kako izgleda, odnosno kolika je
stvarna potraznja - efekt bica distorzira informacije o narudzbi unutar opskrbnog lanca®®.
Ucinak bi¢a prikazan je na grafikonu 11., iz kojeg je vidljivo da se u opskrbnom lancu stvara
nepotrebna koli¢ina sigurnosnih zaliha koja je znantno veca od stvarne prodaje prema
krajnjim kupcima. Nedostatak koordinacije koji se manifestira kao efekt bica dovodi do
sljede¢ih negativnih u¢inaka na poslovanje opskrbnog lanca®*:
e proizvodni troskovi - rastu zbog nerealno visoke varijabilnosti potraznje, potrebno je
ili povecati kapacitete ili drZati suvisne zalihe,
e troSkovi zalitha - se povecavaju zbog gore navedenog manjka koordinacije, Sto
indirektno povecava i skladiSne troSkove,
e vrijeme dostave za nadopunjavanje - raste zbog varijabilne potraznje koju se ponekad
ne moze odmah ispuniti jer nema zaliha pa je cjelokupno planiranje vremena dostave

sloZenije,

%8 |ee, H. L., Padmanabhan, V. i Whang, S.: The Bullwhip Effect in Supply Chains, Sloan Management
Review, 38 (3), 1997., str. 93-102.

%9 APICS dictionary, APICS - The Association for Operations Management prema http://www.apics.org/
(pristup 10.10.2011.)

%0 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 466.

%L 1dem, str. 468.
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transportni troskovi - rastu jer su povremeno potrebni dodatni neplanirani transportni
kapaciteti,

troskovi zaposlenika za poslove slanja i primanja - rastu jer su zbog povremene
neocekivane potraznje potrebni dodatni zaposlenici koji se mogu osigurati dodatnim
zaposljavanjem radnika za stalno ili privremeno,

razina dostupnosti proizvoda - smanjuje se jer je dobavljatu teze na vrijeme
ispunjavati neocekivane narudzbe pa ¢e biti vise situacija nedostupnosti proizvoda na
polici kod maloprodavaca $to Steti cijelom opskrbnom lancu

odnosi duz opskrbnog lanca - pogorSavaju se jer zbog slabijeg ispunjavanja svih gore
navedenih pokazatelja dolazi do medusobnog okrivljavanja, jer svi rade "najbolje Sto
mogu", a posao daje sve gore rezultate. Zbog toga se gubi obostrano povjerenje §to

opet smanjuje moguénost novih koordinacijskih pokusaja - stvara se zatvoreni krug.

U svom radu iz 1997. Lee i dr. su proucavali probleme koje je imala multinacionalna

kompanija Procter & Gamble (P&G) u zadovoljavanju potraznje za svojim najprodavanijim

proizvodom - Pampers pelenama. Uodili su probleme sa zadovoljavanjem povremeno vrlo

varijabilne potraznje. Zakljuc¢ivsi kako ocito nije problem u potroSac¢ima (bebama 1 njihovim

mamama koje kupuju pelene), poceli su analizirati opskrbni lanac. Identificiraju¢i ponasanje

koje se javlja za vrijeme u¢inka bica, Lee i dr. uodili su Cetiri glavna razloga ili uzrokaa

pojavljivanje efekta bi¢a u opskrbnom lancu®

62.
azuriranje, odnosno nadopunjavanje prognoze potraznje
narucivanje kada se skupi vise narudzbi (engl. order batching)

fluktuacije cijena

ograniCavanje u opskrbnom lancu 1 igranje manjkovima.

%2 | _ee, H. L., Padmanabhan, V. i Whang, S., idem, str. 96.
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Grafikon 11. U¢inak bi¢a na veli¢inu i varijabilnost narudzbe na razli¢itim razinama

opskrbnog lanca
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Izvor: prema Lee, H. L., Padmanabhan, V. i Whang, S.: The Bullwhip Effect in Supply Chains, Sloan

Suvremena glediSta na razloge ne samo efekta bi¢a, nego bilo kojeg problema koji nastaje kao

rezultat nedostatka koordinacije svrstavaju u tzv. prepreke koordinaciji (jo§ se nazivaju i

Management Review, 38 (3), 1997., str. 95.
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razlozi izostanka koordinacije). Dakle, koordinacija je zasigurno jedna od pretpostavki
ostvarivanja dobiti u opskrbnom lancu pa je nuzno izbjeci pojavljivanje prepreka koordinaciji
kako bi se ostvarila optimalna dobit opskrbnog lanca. Chopra i Meindl dijele prepreke
koordinaciji u sljede¢e skupine®®®: prepreke zbog poticaja, prepreke pri procesiranju
informacija, operativne prepreke, prepreke vezane uz odredivanje cijena i prepreke zbog

ponasanja.

U tablici 20. prikazane su prethodno navedene skupine prepreka koordinaciji. Svaka je
definirana, dani su primjeri i upravljacka rjeSenja za njihovo izbjegavanje koje nude Chopra i
Meindl. U nastavku ¢e ukratko biti prokomentirana rjeSenja za nedostatak koordinacije,

odnosno kako prevladati prepreke koordinaciji u opskrbnom lancu.

Klju¢ dugoro¢no uspjesne koordinacije u cijelom opskrbnom lancu jest u tome da se svaki
¢lan opskrbnog lanca usmjeri na povecanje ukupnog "kolaca" za cijeli opskrbni lanac, a ne
samo na razmiSljanje o povecanju svog "dijela kolaca". Potrebno je znati da prebacivanje
troSkova 1 rizika samo na jednog ¢lana opskrbnog lanca dugoro¢no dovodi do smanjenja
konkurentnosti 1 poslovnog uspjeha cijelog opskrbnog lanca. Dakle, preporucuje se
omogucavanje zajednickog uspjeha uvodenjem win-win odnosa, poslovanja u kojem svi

¢lanovi opskrbnog lanca imaju jednak cilj koji doprinosi dobiti svih ¢lanova.

Osim toga, nuzno je uskladiti poticaje na razli¢itim razinama opskrbnog lanca. Potrebno je
izbjegavati jednostrane poticaje koji unapreduju prodaju samo na jednoj razini opskrbnog
lanca te se ubrzo vracaju u opskrbni lanac kao jo$ varijabilnija potraznja. Varijabilnost
potraznje usporava vrijeme dostave i povecava troskove drzanja zaliha, transportne troskove,
a samim time 1 ukupne tro§kove opskrbnog lanca. Osim toga, poticaji samo na jednoj razini
opskrbnog lanca znace vece nabavne koli¢ine te duze vrijeme ponovne nabavke. Samim time

teze je na vrijeme uociti promjene u potraznji, odnosno otezano je prognoziranje potraznje.

Moguce je koristiti i odredivanje cijena za unapredenje koordinacije na nacin da ¢lanovi

364

opskrbnog lanca jedni drugima daju poticaje (popuste) temeljene na volumenu" ili sklapaju

neki od spomenutih ugovora koji unapreduju koordinaciju®®. Konagno, vazno je pravilno

%3 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 469.
%4 O popustima temeljenim na volumenu vidi u poglavlju 3.2.3.
%5 vidi vise o ovim ugovorima o poglavlju 3.2.1.
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postavljati poticaje i za prodajno osoblje. Nuzno je uvjeriti prodajno osoblje na bilo kojoj
razini opskrbnog lanca (pomocu poticaja) da je za svakog u opskrbnom lancu dugoroc¢no
gledano vaznije povecanje sell-out prometa (prometa koji ostvari potrosa¢ u prodavaonici
maloprodavaca kao zadnjoj razini opskrbnog lanca), nego povecanje sell-in prometa
(kratkorocni promet od dobavljaca prema maloprodavacu). Bez povecanja prometa u

maloprodaji nece dugoro¢no biti ni povecanja prometa na ostalim razinama opskrbnog lanca.
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Tablica 18. Prepreke koordinaciji u opskrbnom lancu - definicije, primjeri i upravlja¢ka rjeSenja

SKUPINA DEFINICUA PRIMJERI PREPREKA UPRAVUACKA RJESENJA ZA OSTVARIVANIJE
PREPREKA KOORDINACUE
Poticaji poticaji koji se nude €&lanovima | e neuskladenost ukupnih ciljeva opskrbnog e uskladivanje poticaja prema maksimalizaciji

na razlic¢itim razinama OL vode
do povecdanja varijabilnosti i
smanjuju ukupnu dobit OL-a

lanca i individualnih ciljeva

e krivi poticaji za prodajno osoblje

ukupne dobiti OL-a

koristiti odredivanje cijena kao koordinaciju,
preusmjeriti poticaje za prodajno osoblje od sell-in
(prema maloprodavacu) prema sell-out (od
maloprodavaca)

Procesiranje

distorzirane informacije kako

e prognoze temeljene na narudzbama

dijeliti POS podatke,

informacija se krecu kroz razli¢ite razine (prodaji), a ne na potraznji, CPFR,

OL-a - povecanje varijabilnosti | e mali rast potraznje moZe se shvatiti kao kontrolu nadopunjavanja vrsi jedna razina za cijeli
u narudzbama rastudi trend koji slijedi,i obrnuto OL (npr. VMI, CRP)

Operativne aktivnosti koje se poduzimaju e narucivanje u velikim koli¢inama, skraéivanje vremena dostave-npr. uz pomo¢ EDI-a,
tijekom dostavljanja i e dugacka vremena dostave, ogranicavanje na temelju povijesnih podataka i
ispunjavanja narudzbe, a koje | e ograni¢avanje i igranje s manjkom dijeljenja informacija kako bi se smanjilo
vode povecanju varijabilnosti Spekuliranje,

smanjivanje veli¢ine narudzbe

Vezane uz kada politika cijena za proizvod | e popusti na koliginu, u obzir uzimati ukupnu kupovinu u odredenom

odredivanje | vodi ka poveéanju o fluktuacije cijena (kratkoro¢ni popusti koji periodu kod davanja popusta,

ciljeva varijabilnosti narudzbi stimuliraju "kupovinu unaprijed") stabilizirati cijene (npr. EDLP)

Zbog sporo ucenje u organizacijama e svaka razina promatra svoje aktivnosti razvoj strateskog partnerstva | povjerenja,

ponasanja zbog loSe organizacije OL-a ili lokalno pristup temeljen na zastrasivanju

loSih veza medu ¢lanovima

e reagiranje na trenutnu lokalnu situaciju,

umjesto trazenja uzroka,

e medusobno okrivljavanje razlicitih razina

OL-a za fluktuacije

pristup temeljen na procesima (ne postoji iskljuciv
pristup nego prevladava kombinacija)

Napomena: OL = opskrbni lanac; EDLP = Every Day Low Price; CRP = Continous Replenishment Program

Izvor: prema Chopra, S. i Meindl, P.: Supply Chain Management : Strategy, Planning, and Operation 4™ Edition, Pearson Education, Inc., Prentice Hall., Upper Sadle River,

New Jersey, 2010., str. 469-477.
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Kada se pokusava poboljsati koordinacija zaobilaZzenjem prepreka koje nastaju zbog loSeg
procesiranja informacija u opskrbnom lancu, predlazu se tri opcije:
a) maloprodaja dijeli POS podatke s ostatkom opskrbnog lanca (to¢na i brza razmjena
smanjuju distorziju informacija i varijabilnost potraznje),
b) svi zajedno planiraju potraznju, nadopunjavanje i zalihe kroz sustav CPFR-a,
€) predstavnici dobavljac¢a dolaze u maloprodaju te kontroliraju zalihe, nadopunjavanje i

samim time 1 narudzbe duz cijelog opskrbnog lanca - VMI, CRP.

Sve tri opcije za cilj imaju povecati vidljivost informacija. Vidljivost informacija (engl.
information visibility) proces je dijeljenja kriti¢nih podataka potrebnih za upravljanje tokom

proizvoda, usluga i informacija u realnom vremenu®®®

. Vidljivost informacija omogucuje brzu
reakciju na svaku promjenu u opskrbnom lancu, ali povecava transparentnost opskrbnog lanca
koja je u pozitivnoj korelaciji s razvojem suradnje temeljene na povjerenju. Prednosti
informacijske vidljivosti za bolje poslovanje opskrbnog lanca mogu se sumirati na sljedeci
na¢in®®";
e lomi organizacijske barijere - dijeljenje diljem opskrbnog lanca u realnom vremenu,
e ugraduje vidljivost u opskrbni lanac - moguce je u realnom vremenu pratiti glavne
pokazatelje poslovanja opskrbnog lanca,
e upravljanje na temelju mjerila - uskladuju se mjerila poslovanja u cijelom opskrbnom
lancu te se jasno definira vlasnika procesa i mjerila,
e smanjuje procesno vrijeme ciklusa,
e poti¢e suradnju u donoSenju odluka - npr. olakSanim ukljuc¢ivanjem putem interneta

svih zainteresiranih strana oko nekog problema,

e smanjuje vrijeme Cekanja na alternative i rjeSavanje problema.

Za bolju koordinaciju u opskrbnom lancu preporucuje se koriStenje strategije svakodnevno
niskih cijena (engl. Every Day Low Price - EDLP) kao strategije za odredivanje cijena, koja
znatno poboljSava moguénost prognoziranja potraznje duz opskrbnog lanca od strategije s
akcijama (drzanje relativno visih cijena s povremenim spustanjem - "akcijama" - pomocu
kojih se kratkoro¢no povecava promet odredenih artikala) koja stvara probleme za uzvodne
¢lanove opskrbnog lanca zahtijevaju¢i dodatne napore u koordinaciji. Promocijske cijene i

ostali kratkoro¢ni popusti koje nude proizvodaci rezultiraju “kupovinom unaprijed” — velike

%6 Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 298.
%7 1dem, str. 300.
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narudzbe u promotivnom periodu koje prate jako male narudzbe nakon toga Sto opet dovodi
do puno veée varijabilnosti proizvodacevih (dobavljacevih) posiljaka nego §to je stvarna

varijabilnost maloprodajnog prometa.

Takoder, iako obi¢no c¢lanovi koji prethode u opskrbnom lancu ne preferiraju aktivnosti
usmjerene na smanjenje koli¢ine u narudzbi (zbog povecanih troSkova komisioniranja,
pakiranja i transporta po jedinici), to im moze donijeti stabilniju potraznju, odnosno potraznju
na koju se moze brze reagirati. Kod slu¢ajeva u opskrbnom lancu gdje se svaka razina ponaSa
na nacin da svoje aktivnosti promatra samo lokalno, dolazi i do lokalne reakcije i drugih
¢lanova opskrbnog lanca, umjesto traZzenja uzroka. To ubrzo rezultira i medusobnim

okrivljavanjem razli¢itih razina opskrbnog lanca za fluktuacije koje su nastale.

Kao rjeSenje namece Se razvijanje ve¢ vise puta spominjanog povjerenja u opskrbnom lancu
koje bi trebalo rezultirati strategijskim partnerstvom. Prednosti i nedostaci povjerenja u
upravljanju opskrbnim lancem su ociti. Suradnja na temelju povjerenja moze se razviti na dva
nacina>®®:

e pristup temeljen na zastrasivanju - uklju€ene strane koriste razli¢ite formalne ugovore
kojima se odreduju vlastiti interesi svake strane i zbog vjere u provedbu Ugovora
razvija se odnos povjerenja da ¢e i druga strana provesti svoje obveze jer joj je to u
interesu

e pristup temeljen na procesima - povjerenje i suradnja grade se tijekom vremena kao

rezultat niza interakcija, od kojih one pozitivne pojatavaju vjeru u

suradnju/kooperativnost druge strane.

Cinjenica je da ne postoji isklju¢iv pristup (npr. samo razvijanje povjerenja na temelju
dugoro¢nih svakodnevnih interakcija), nego je potrebna kombinacija. Obicno se zapocCinje na
temelju formalne obveze (sklopljenog ugovora), a kroz brojne interakcije medusobno se
pronalaze nacini rjeSavanja odredenih koordinacijskih problema koji vjerojatno nisu navedeni
u ugovoru, a koji se temelje na izgradenom dosadasnjem povjerenju te koji omogucuju daljnju

suradnju s oja¢anom suradnjom medu ¢lanovima u opskrbnom lancu.

%8 Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 479.
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3.2.7.2. Utjecaj efekta bi¢a na opskrbni lanac kod promjene maloprodajne razine

opskrbnog lanca

Od sredine 1990-tih na ovamo javljaju se brojne varijacije istrazivanja utjecaja koji ima efekt
bica i povezani ¢imbenici. U nastavku su prikazani rezultati recentnog istrazivanja®®® u kojem
se sagledava utjecaj razli¢itih opskrbnih mreza na efekt bica, zalihe i nedostupnost proizvoda
na polici. Kao $to je prikazano na slici 35. Wan i Evers su sagledavali tri vrste opskrbnih

kanala/mreza.

Slika 23. Tri tipa opskrbnih mreza

Proizvoda¢ ‘ ‘ Proizvodac Proizvodac
Distributer Distributer Distributer
Trgovac na veliko Trgovac na veliko Trgovac na veliko
Maloprodavac Maloprodavaé 1 Maloprodavac 2 Maloprodavac 1| |Maloprodavac 2| |Maloprodavac 3
A) Opskrbni lanac s jednim B) Opskrbni lanac s dva C) Opskrbni lanac s tri
maloprodavac¢em maloprodavaca maloprodavaca

Izvor: prema Wan, X. i Evers, P. T.: Supply Chain Networks With Multiple Retailers: A Test of the Emerging
Theory Inventories, Stockouts, and Bullwhips, Journal of Business Logistics, 32 (1), 2011., str. 29.

Sve tri sastoje se od Cetiriju razina (proizvodnja, distribucija-zastupnistvo, trgovina na veliko i
maloprodaja), ali u prvoj sudjeluje samo jedan maloprodava¢, u drugoj sudjeluju dva
maloprodavaca, a u tre¢oj opskrbnoj mrezZi na razini maloprodaje imamo tri maloprodavaca.
Autori su zakljucili kako dodavanje maloprodavaca u opskrbnu mrezu ne¢e znacajno smanjiti
efekt bi¢a u opskrbnom lancu ukoliko se koristi pristup prognoziranja potraznje koji je

odgovarajuéi za taj tip opskrbne mreze. No zanimljivo je kako ée se razina on-hand zaliha®"

%9 Wan, X. i Evers, P. T.: Supply Chain Networks With Multiple Retailers: A Test of the Emerging Theory
Inventories, Stockouts, and Bullwhips, Journal of Business Logistics, 32 (1), 2011., str. 27-39.

30 On-hand zalihe se mogu definirati kao koli¢ina prikazana u zapisu o zalihama kao zalihe koje su fizicki
prisutne/uskladi$tene (APICS Distionary prema http://scmseeker.khazampc.com/2007/10/04/question-what-
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ili zaliha na skladistu te stopa nedostupnosti proizvoda na polici®™

dodavanjem
maloprodavaca u opskrbnu mrezu povecati, ali samo kod maloprodavaca. Kod proizvodaca
ne¢e do¢i do znacajnijeg povecanja zaliha na skladiStu i stope nedostupnosti proizvoda na

polici zbog povecanja broja maloprodavaca u opskrbnom lancu.

Dakle, autori zakljucuju sa sljedeé¢im savjetima za menadZere u opskrbnom lancu®"*:

e menadzeri u opskrbnom lancu moraju u obzir uzeti formu opskrbne mreze opskrbnih
lanaca (ili opskrbne mreze) kada rjeSavaju efekt bica (i formi prilagoditi tehniku
prognoziranja potraznje),

e za proizvodace je bolje opsluzivati vise maloprodavaca kroz svoju opskrbnu mrezu
jer ¢e u tom sluCaju ucinak efekta bia biti manji (uz prilagodene tehnike
prognoziranja potraznje), ali to ne¢e odgovarati maloprodavacima jer povecanje broja
maloprodavaca u opskrbnoj mrezi moze dovesti do povecanja zaliha na skladistu i

stope nedostupnosti proizvoda na polici.

3.3. Prozimajuca pitanja

Iz teorije poslovne logistike poznato je kako je logistika usluzna, prozimajuéa, integrirajuca i
presjecna funkcija koja se javlja u gotovo svim podrucjima suvremenog poslovanja373. S
obzirom na to da se upravljanje opskrbnim lancem proteze na poslovanje izmedu vise
gospodarskih subjekata na razli¢itim razinama i s obzirom na to da su temelji uspjes$nog
upravljanja opskrbnim lancem razmjena informacija, barem djelomicna integracija te

kontinuirano unapredivanje, u upravljanju opskrbnim lancem vodi se posebna briga o

"alatima" koji mogu pomo¢i po tom pitanju.

Naime, postoje odredena pomagala, znanja, vjeStine pa ¢ak i znanstvene discipline koje se

koriste u svim podrucjima upravljanja opskrbnim lancem kako bi se lakse doslo do cilja. S

really-is-on-hand-inventory/ (pristup 10.10.2011.)), pa ih moZemo prevesti kao zalihe na stanju ili zalihe na
skladistu.

%71 Stopa nedotupnosti proizvoda na polici (engl. out-of-stock rate) najéesce se definira kao postotak SKU-a koji
nisu dostupni na polici u prodavaonici u odredenoj vremenskoj tocki (Che, H., Chen, J., Chen, Y. :
Investigating Effects of Out-of-Stock on Consumer SKU Choice, rad u postupku objavljivanja za Journal of
Marketing Research ,2012. str. 2. prema http://are.berkeley.edu/SGDC/Investigating%20effects%200f%20
out-of-tock%200n%20 consumer%20SKU%20choice.pdf (pristup 10.12.2011.); o ostalim vrstama stope
nedostupnosti proizvoda vidi Gruen, T. W. i Corsten, D.S., idem, str. 2-4.

2 \Wan, X. i Evers, P. T., idem, str. 37.

373 Segetlija, Z.: Logistika u gospodarstvu, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2011, str. 20.
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obzirom da ovi "alati" predstavljaju odredenu infrastrukturu upravljanja opskrbnim lancem
koja prozima sva podruc¢ja ove znanstvene discipline, ali i svakodnevne suvremene prakse,
mogu se opisati 1 kao prozimajuc¢i alati upravljanja opskrbnim lancem. S druge strane,
upotreba ovih "alata" potiCe na kontinuirano preispitivanje uspjeha i na potragu za
unapredenjem upravljanja opskrbnim lancem pa ih zbog toga nazivamo proZzimajuéim
pitanjima upravljanja opskrbnim lancem. Prozimajuéa pitanja ujedno c¢ine upravljanje
opskrbnim lancem interdisciplinarnijom disciplinom, pridonose¢i i pomazuéi ostvarivanju
ukupne optimalizacije toka i povecanju razine usluge za kupca u cjelokupnom opskrbnom

lancu.

Tako npr. i teoretiCari i1 praktiari upravljanja opskrbnim lancem preporucuju da se svaka
aktivnost u opskrbnom lancu kontinuirano prati na na¢in da se mjere njezini rezultati. Na
mjerilima se razvio i nacin razmisljanja u upravljanju opskrbnim lancem koji se temelji na
eliminiranju svake vrste neproduktivnih aktivnosti u procesima upravljanja opskrbnim lancem
koji se pod imenom lean prosirio iz proizvodnje na sva ostala podrucja upravljanja opskrbnim

lancem.

Zanimljivo je 1 kako postoji uzrocno posljedicna veza izmedu informacijske tehnologije 1
upravljanja opskrbnim lancem. Smatra se kako je upravo razvoj informacijske tehnologije
omogucio nastanak nekih aktivnosti koje su bile prete¢a upravljanja opskrbnim lancem.
Daljnjim razvojem upravljanja opskrbnim lancem, postalo je jasno kako je optimalizacija bilo
kojeg podrucja upravljanja opskrbnim lancem nezamisliva bez informacijske tehnologije.
Shodno tomu, brojni iskoraci, odnosno inovacije u upravljanju opskrbnim lancem pojavili su
se nakon ili paralelno s razvojem novih informacijskih tehnologija ili pak dodavanjem novih
osobina postoje¢im informacijskim tehnologijama. Vrijedi i obrnuto pa se moze reci kako i
teznja za usavrSavanjem upravljanja opskrbnim lancem "priti§¢e" daljnji razvoj brojnih

podrugja informacijske tehnologije.

Konacno, od samih pocetaka upravljanja opskrbnim lancem i sudionici opskrbnog lanca
(praktiCari) 1 teoretiCari (znanstvenici) koriste razlicite graficke prikaze kako bi $to zornije
prikazali stanje u opskrbnom lancu - njegove ¢lanove, medusobne odnose ili pak pojedine
procese. Graficki prikazi koji se najces¢e koriste nazivaju se mape, a postupak njihovog
nastajanja - mapiranje opskrbnog lanca. lako je mapiranje u svojim pocecima koristeno

prvenstveno kako bi se dobila jasnija i potpunija slika o stanju opskrbnog lanca te kako bi se
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ukazalo na pojedine prijetnje i prilike za unapredenja duz opskrbnog lanca, danas mapiranje
omogucuje mnoge druge prednosti za sudionike opskrbnog lanca te se zbog toga takoder

koristi u svim podrucjima upravljanja opskrbnim lancem.

Dakle, u nastavku ¢e se dodatno prikazati sljede¢a prozimajuca pitanja upravljanja opskrbnim
lancem:

e mjerila za upravljanje opskrbnim lancem,

¢ informacijska tehnologija u upravljanju opskrbnim lancem,

e mapiranje u upravljanju opskrbnim lancem.

3.3.1. Mjerila za upravljanje opskrbnim lancem

Mjerenje je izuzetno vazna komponenta za razvoj bilo kojeg procesa. Dodatnu vaznost dobiva
u uvjetima upravljanja opskrbnim lancem, gdje je nuzna sinkronizacija koja se temelji na
standardizaciji mjerila za jednake procese u razli¢itim gospodarskim subjektima (razli¢itim
¢lanovima opskrbnog lanca).

374
)

Mjerila (engl. metrics se proucavaju unutar metrike. Metrika su parametri ili mjerila

kvantitativne procjene koji se koriste za mjerenje, usporedbu ili pracenje radnog ucinka ili

proizvodnje®”

. Metrika predstavlja skup myjerila koja se koriste u pracenju svakodnevnih
internih i eksternih poslovnih aktivnosti. Metrika proucava i postavlja standardna mjerila za

procjenu performansi u odredenim podruc¢jima.

Neki autori metriku jo$ nazivaju i mjerama performansi, odnosno mjerama radnog ucinka ili
izvedbe. Prema CSCMP-u mjere performansi su indikatori izvedenog rada i ostvarenih
rezultata u aktivnostima, procesima ili organizacijskim jedinicama®’®. Takoder, CSCMP
definira i mjerila i to kao specifi¢na podrucja mjerenja. Mjerila moraju biti kvantitativna,

moraju podupirati benchmarking i moraju biti temeljena na Sirokim, statisti¢ki znacajnim

374 U engleskom se jeziku rije& metrics koristi za "metriku”, ali i za samo "mjerilo". Za "mjerilo" se jo¥ koristi i
izraz measurement

375 http://www.investopedia.com/terms/m/metrics.asp (pristup 28.05.2010.)

%76 Vitasek, K.: Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain Management
Professionals, 2010., str. 140, prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (pristup 01.08.2011.)

172


http://www.investopedia.com/terms/m/metrics.asp
http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp

podacima. Zbog toga moraju biti u obliku u kojem ve¢ postoje objavljeni podaci u poduzeéu

ili u industriji*”’.

Postoji nekoliko izreka koje naglasavaju vaznost mjerenja.
e "AKko nesto ne moze$ mjeriti, onda ne mozes time ni upravljati! n378

X .. . .X . . . 4379
e "Sto se mjeri, to se i nagraduje. Sto se nagraduje, to se i obavi."

e "Ljudi rade prema onome §to se mjeri."**

Vidljivo je kako mjerila i mjerenje sluze prvenstveno kako bi dobili sliku o stanju neke
aktivnosti, o promjenama, ali i rezultatima promjena koje se dogadaju. Nuzno je imati
podatke o rezultatima mjerenja radnog ucinka prije nego Sto se odredene aktivnosti za
poboljsanje provedu, jer se tada mogu usporediti s novim rezultatima mjerenja dobivenim
nakon unapredenja i moze se dobiti realna slika i izvesti ocjena 0 kvaliteti i uéinku

provedenih aktivnosti te dati smjernice za daljnje aktivnosti.

Isto tako, mjerenje vrlo Cesto djeluje i kao motivacijski ¢imbenik. Naime, brojne studije i
pracenja pokazala su kako mjerenje radnog ucinka samo po sebi dovodi do boljih rezultata! !
Radnici koji su znali da ih se mjeri, obavljali su isti posao produktivnije nego u razdoblju
kada ih se mjerilo, a da oni to nisu znali. Osim toga, mjerila predstavljaju i odredeni izazov i
ako se korektno postave standardi i ciljevi mjerila, ona mogu dovesti do pozitivnih pomaka
izrazenih kroz teZnju za unapredenjem ili jednostavno medusobnim pozitivnim natjecanjem

izmedu zaposlenika unutar odjela, medu odjelima unutar gospodarskog subjekta ili pak

1izmedu pojedinih ¢lanova opskrbnog lanca.

Ono $to je vazno istaknuti jest da ne postoji jedno sveobuhvatno i univerzalno myjerilo.
Postoje uistinu brojna mjerila u upravljaju opskrbnim lancem. Koje mjerilo koristiti ovisi 0
mnogim ¢imbenicima kao §to su predmet mjerenja, vlasnik mjerila, industrija, svrha mjerila,

standardi 1 sl. Ali vazno je prepoznati tzv. klju¢na mjerila za naSe poslovanje. Takoder, nuzno

7 Vitasek, K,: Supply Chain Management Terms and Glossary, Council of Supply Chain Management
Professionals, 2010., str. 122, prema http://cscmp.org/digital/glossary/glossary.asp (pristup 01.08.2011.)

378 Kaplan, R. S. i Norton, D.: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review, 74, (1), 1996., str. 75-85.

39 Mentzer, J. T. i Bienstock, C.C.: Sales forecasting management: understanding the techniques, systems, and
management of the sales forecasting process, Sage Publications, 1998., str. 235.

%0 Bloomberg, D. J., LeMay, S. i Hanna, J. B.: Logistika, Mate d.0.0 i Zagrebatka $kola ekonomije i
menadZzmenta, Zagreb, 2006., str. 265.

%1 Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 68.
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je kontinuirano preispitivati vaznost pojedinih myjerila, budué¢i da se i1 klju¢na mjerila
mijenjaju tijekom vremena kao i standardi njihovih rezultata. Postoji mnostvo savjeta za

mjerila i mjerenje. U nastavku su izdvojene dvije grupe.

Keebler smatra kako najbolja mjerila moraju mo¢i ostvariti sljedece®**:
1. zahvatiti (prikupiti) specifi¢ne aspekte aktivnosti koja se mjeri,
2. pruziti upute za intervenciju menadzera na temelju kojih se moze djelovati,
3. omoguciti usporedivost izmedu njih i drugih mjerila,
4. promovirati koordinaciju izmedu menadzera meduovisnih uzvodnih i nizvodnih

tokova aktivnosti.

Posebno je potrebno naglasiti kako je osim svrsishodnosti, vazna karakteristika mjerila i
njihova jednostavnost. Ako su teSka za objasniti, bit ¢e teZe i prikupljati podatke i prebacivati
ih u odgovarajuce akcije. Osim toga, jednostavna i razumljiva mjerila imat ¢e i jaci utjecaj na
procese i na ljude! Kada se govori o metrici u upravljanju opskrbnim lancem, potrebno je opet
naglasiti kako su opskrbni lanci "zive tvorevine" koje se mijenjaju i prilagodavaju odnosima
potraznje i ponude. Uslijed takvih kretanja potrebno je da gospodarski subjekt konstantno
motri i ima kontrolu vlastitih aktivnosti uslijed ostvarivanja ciljeva. Ipak, gospodarski subjekti
najc¢eS¢e koriste mjerila upravljanja opskrbnim lancem koja su ustvari interno fokusirana

logisticka mj erila®®,

U svjetlu upravljanja opskrbnim lancem, potrebno je pratiti izvedbu aktivnosti (performanse)
u cijelom opskrbnom lancu. Na taj je na¢in moguce uskladiti aktivnosti i standarde za izvedbu
na razli¢itim razinama opskrbnog lanca te postavljati vise zajednicke ciljeve koji se ne mogu
ostvariti bez sinergije u cijelom opskrbnom lancu. Zajednicko mjerenje dovodi do

sinkroniziranijeg, racionalnijeg i u¢inkovitijeg opskrbnog lanca.

Kako bi se ovo ostvarilo potrebno je prosiriti podrucje promatranja na mjerenje duz cijelog
opskrbnog lanca (mjeriti aktivnosti i gospodarskih subjekata koje direktno ne kontroliramo) i

samim time sagledavati opskrbni lanac kao jedan entitet koji mora imati zajednicki sustav

%82 Keebler, J. S.: Measuring Performance in the Supply Chain, in Mentzer, J. T. (Ed.): Supply Chain
Management, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, California, 2001., str. 428.

%83 Lambert, D. M., i Pohlen, T. L.: Supply Chain Management Performance Measurment, u D. M. Lambert
(Ed.): Supply Chain Management : Processes, Partnerships, Performance, 3" Edition, Supply Chain
Management Institute, Sarasota, Florida, 2008., str. 284.
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mjerenja koji ¢ée obuhvatiti cijeli opskrbni lanac®®*,

Ovakav sustav mjerenja pomaze
gospodarskim subjektima shvatiti na koji nacin funkcionira cjelokupni opskrbni lanac i sto je
jo$ vaznije, gdje su prilike za povecanje konkurentnosti, vrijednosti za kupca i za ostale

dionike (?) svakog gospodarskog subjekta u opskrbnom lancu®®.

Osim pozitivnih stvari koje donose bilo koja dobra mjerila kao i samo mjerenje, prednosti
ucinkovitog mjerenja radnog u¢inka u upravljanju opskrbnim lancem su®%

1) osigurava osnove za razumijevanje sustava - posebno je vazno kada se gospodarski
subjekt uklju¢uje u upravljanje opskrbnim lancem, kako bi se dobila spoznaja o
stvarnom nacinu zajedni¢kog funkcioniranja u opskrbnom lancu;

2) utjeCe na ponasanje duz cijelog sustava - npr. ukoliko je radni u¢inak na jednoj razini
opskrbnog lanca transparentan (vidljiv) 1 dostupan svima, to moZe utjecati na
povecéanje radnog ucinka (zbog bolje motivacije) i na drugim razinama:

3) osigurava ¢lanovima opskrbnog lanca (i ostalim zainteresiranim stranama) informacije

vezane uz rezultate napora sustava

Glavni nedostatak za ucinkoviti SCM je izostanak odgovarajuceg sustava mjerenja! Uc¢inkovit
sustav mjerenja omogucuje ne samo identificiranje nego i1 eliminiranje uzroka operativnih

problema u opskrbnom lancu®*"!

Integrirani  sustav mjerenja omogucuje povecanje konkurentske prednosti gospodarskog
subjekta kroz vrhunsku logistiku i upravljanje opskrbnim lancem. Uc¢inkovit sustav mjerenja
mora zadovoljiti tri cilja®®;

e monitoring - mjerila za pracenje izvedbe sustava,

e kontroliranje - razvoj odgovarajucih standarda u odnosu na usvojena mjerila, kako bi

se ukazalo na potrebne modifikacije ili paznju za logisticki sustav,

%4 Holmberg, S.: A System Perspective on Supply Chain Measurements, International Journal of Physical
Distribution and Logistics Management, 30, (10), 2000., str. 847-868 (Prema Lambert, D. M. i Pohlen, T. L.:
Supply Chain Management Performance Measurment, u D. M. Lambert (Ed.): Supply Chain Management :
Processes, Partnerships, Performance, 3" Edition, Supply Chain Management Institute, Sarasota, Florida,
2008., str. 288.)

%5 Lambert, D. M. i Pohlen, T. L.: Supply Chain Management Performance Measurment, u D. M. Lambert
(Ed.): Supply Chain Management : Processes, Partnerships, Performance, 3™ Edition, Supply Chain
Management Institute, Sarasota, Florida, 2008., str. 284.

% Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 68.

%87 1dem, str. 68.

%8 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 382.
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e upravljanje logistickim operacijama - mjerila koja se odnose na motivaciju

zaposlenika i nagrade za ostvareni ucinak.

Osim gore navedenog glavnog sustavskog nedostatka, postoje joS brojni potencijalni problemi
s mjerenjem i implementacijom sustava mjerenja u upravljanju opskrbnim lancem®®°.
Potencijalni nedostaci mjerenja upucuju na nuznost permanentnog preispitivanja
svrsishodnosti, troska, jasnoce i rezultata mjerenja. S druge strane, ucinci (u opipljivim i
neopipljivim oblicima) su veéi i znacajniji. No, upravo odnos izmedu problema i nedostataka,
te ucinaka mjerenja je ono S$to treba najviSe promatrati te po potrebi modificirati mjerila,
nacine mjerenja ili objekte mjerenja. Pri tome nikada ne treba zapostaviti nuznost integracije

mjerenja u cijelom opskrbnom lancu kroz upravljanje opskrbnim lancem.

Bowersox i dr. pak svrstavaju mjerila u tzv. logisti¢ke funkcijske kategorije®: trosak, usluga
kupcu, kvaliteta, produktivnost, upravljanje imovinom. Neka od mjerila iz ovih pet kategorija

navedena su u tablici 21.

Bowersox 1 dr. naglasavaju kako navedene mjere nisu dovoljne za uspjeSno upravljanje
opskrbnim lancem, s obzirom da ono traZi integrirano glediSte na ono $to se mjeri. Potrebna
su mjerila koja ¢e dati usporedive i konzistentne podatke, kako duz razli¢itih funkcija u
jednom gospodarskom subjektu tako i1 duz cijelog opskrbnog lanca. Kao takva mjerila
predlaiu3gl:
1. Vrijeme/ciklus konverzije gotovina u gotovinu
Dani ponude sa zaliha za opskrbni lanac,
Vrijeme ¢ekanje/mirovanja

2

3

4. Postotak na polici u zalihama

5. Ukupni troSak opskrbnog lanca
6

Vrijeme odgovora za opskrbni lanac.

%9 Vidi Mentzer, J. T. i Konrad, B. P.: An efficiency/effectiveness approach to logistics performance analysis,
Journal of Business Logistics, 12 (1), 1991., str. 33-26.; Capplice, C. i Sheffi, Y.: A review and evaluation of
logistics performance measurement systems, The International Journal of Logistics Management, 6 (1),
1995., 61-74.; Keeble, J. S., Manrodt, K. B., Durtsche, D. A. i Ledyard, D. M.: Keeping Score : Measuring
the Business Value of Logistics in the Supply Chain, Council of Logistics Management, Oak Book, IL,
1999., citirano prema Mentzer, J. T.: Fundamentals of Supply Chain Management : Twelve Drivers of
Competitive Advantage, Sage Publications, Thousand Oaks, CA, 2004., str. 244-245.

3% Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 384.

1 Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str. 390.
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Tablica 19. Tipi¢na mjerila uéinka

Ukupni trosak

Stopa ispunjenja

Frekvencija Steta

Poslane jedinice po
zaposleniku

Obrtaji zaliha

Trosak po jedinici Stockout To¢nost unosenja Jedinice po jedinici Razine zaliha, broj
narudzbe rada dana ponude
Tro$ak kao postotak | Greske u isporuci | To¢nost Narudzbe po Zastarjele zalihe
prodaje podizanja/isporuciva | prodajnom
nja predstavniku
Dolazni transport Dostava na Toc¢nost Usporedba s Povrat na neto
vrijeme dokumenata/raGuna | povijesnim imovinu
standardima
Administrativni Backorder Dostupnost Programi ciljeva Povrat na
informacija investicije

Procesiranje
narudzbe u skladistu

Vrijeme ciklusa

Toénost informacija

Indeks produktivnosti

Klasifikacija zaliha
(ABC)

Dirketni rad Konzistentnost Broj zahtjeva za Vrijeme kada oprema | Ekonomska
dostave kreditom ne radi dodana vrijednost
Usporedba stvarnog i | Vrijeme Broj povrata od Produktivnost
predvidenog troska odgovora na strane kupca uno$enja narudzbe
zahtjeve
Anliza trenda troSka | To¢nost Produktivnost rada u
odgovora skladistu
Izravna profitabilnost | Kompletne Produktivnost rad u
proizvoda narudZbe trasnportu

Profitabilnost
segmenta kupaca

Prigovori kupca

Drzanje zaliha Prigovori
prodajnog
osoblja

Trosak vracene robe | Ukupna
pouzdanost

Trosak Stete Ukupno

zadovoljstvo

Trosak neuspjesne
usluge

Trosak backordera”

Izvor: Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B.: Supply Chain Logistics Management 3™ Edition, McGraw-Hill
Irwin, New York, 2010., str. 384.

Mijerenje je neophodno za suvremeno poslovanje. Mjerenje u upravljanju ospkrbnim lancem

dolazi posebno do izrazaja, jer uz sve prednosti koje se javljaju njegovim koristenjem i u

drugim podrucjima poslovanja, u upravljanju opskrbnim lancem ono postaje okosnica

koordinacije. Pri tome treba paziti na vremensku azurnost i kvalitativnu to¢nost pri razmjeni

%92 Backorder - neispunjena narudzba kupca, odnosno potraznja za artiklom Gija trenutna razina zaliha nije
dovoljna da zadovolji potraznju (a kupac je spreman Cekati). Backorder mogu biti izrazene u komadima,
SKU-ima (artiklima) ili u vrijednosti. Prate se na razli¢itim razinama — npr. Kupac, odjel, cijela tvrtka prema

http://www.supplychainmetric.com/bo.htm (pristup 10.11.2011.)
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informacija, ali ne treba se ni izgubiti u pretjeranom mjerenju. Preporucuje se periodi¢na

provjera u¢inkovitosti mjerila.

3.3.2. Informacijska tehnologija u upravljanju opskrbnim lancem

Informacijske su tehnologije pretpostavka za izgradnju informacijskih sustava pa tako i

informacijskog sustava u opskrbnom lancu, odnosno u distribucijskom ili marketinskom

kanalu. Informacijske tehnologije mogu ispunjavati razli¢ite uloge u opskrbnom lancu®*:

pomazu u donos$enju menadzerskih odluka,

pomazu u pracenju i kontroli operacija,

omogucuju iniciranje aktivnosti i pracenje informacija vezanih uz procese,
omogucuju kreiranje sustava za simulaciju,

omogucuju uskladiStenje i procesiranje podataka,

omogucuju analizu podataka za stvaranje korisnih informacija,

olaksavaju komunikaciju izmedu individualaca, gospodarskih subjekata i strojeva,

omogucuju razvoj informacijskih sustava.

S obzirom na podrucja primjene i tehnoloSke sustave prema njihovoj hijerarhijskoj strukturi

informacijske tehnologije u opskrbnom lancu koriste se u tri Siroka podrucja pa se tako

razlikuje®**:

a)

b)

najkompleksnije tehnoloske poslovne sustave poput ERP-sustava (engl. Enterprise
Resource Planning - sustav planiranja resursa poduzeca) koji su dizajnirani kako bi
softverski pokrili i povezali cijelo poduzede;

ciljana tehnoloska rjesenja - kao S§to su: sustav upravljanja skladistem (engl.
warehouse management system - WMS), sustav upravljanja transportom (engl.
transport management system - TMS) ili sustav naprednog planiranja (engl. advanced
planning system - APS) - niza razina tehnoloSkih rjeSenja kojima je cilj pomo¢i u

optimizaciji odredene poslovne funkcije ili omoguc¢iti vidljivost duz kanala;

%% prema Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 529.; Bowersox, D., Closs, D. i Cooper, B., idem, str.
95; Shi, X. i Chan, S.: Information Systems and Information Technologies for Supply Chain Management u
Waters, D. (Ed.), Global Logistics - New Directions in Supply Chain Management, 5" Edition, The
Chartered Institute of Logistics and Transport, Kogan Page Limited., 2007., str. 177.

%% Ross, D. F.: The Introduction to Supply Chain Management Technologies, 2™ Edition, CRC Press, Taylor i
Francis Group, Boca Raton, Florida, 2011., str. 31.
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c) tehnoloske alate za izvrSna rjeSenja: elektronska razmjena podataka (engl. Electronic
Data Interchange - EDI), internet ili RFID - radijsko frekvencijsku identifikaciju

(engl. Radio Frequency Identification).

Osnovni cilj upotrebe informacijskih tehnologija u upravljanju opskrbnim lancem jest
integracija, kako bi se ostvarili razli¢iti pozitivni ucinci koje integracija omogucuje na temelju
toCnije, brZze i sveobuhvatnije razmjene informacija - npr. bolje prognoziranje potraznje na
temelju to¢nijih informacija, u¢inci ekonomije obujma, ustede kroz izbjegavanja visestrukih
nepotrebnih radnji pa sve do povecanja brzine reakcije na ocekivane i neo¢ekivane zahtjeve, a
samim time i bolje usluge za krajnjeg kupca. Razvoj informacijskih tehnologija u opskrbnom
lancu provodio se u nekoliko faza, ali uvijek s ciljem dodatne integracije. Suvremene bi
tehnologije trebale biti integrativne informacijske tehnologije, odnosno one bi uz moguénosti
automatizacije i informiranja, morale omoguciti ratunalnu povezanost koja ¢e u stvarnom
vremenu aktivirati mreze ravnopravnih subjekata koje omogucéuju ljudima da prebrode
funkcionalne barijere i isprepletu zajednicko i specijalizirano znanje te istraze nove poslovne

: -395
mogucnost:™ .

Pristup podacima nije uvijek i pretpostavka kvalitetnog donoSenja odluka pa zbog toga,
Shapiro razlikuje transakcijske informacijske tehnologije i analiticke informacijske
tehnologije. Transakcijske informacijske tehnologije ticu se prikupljanja, upravljanja i
komunikacije sa sirovim podacima u opskrbnom lancu gospodarskog subjekta, kao i s
kompilacijom 1 diseminacijom izvjeS¢a koja sazimaju te podatke. S druge strane, analitiCke
informacijske tehnologije procjenjuju probleme planiranja u opskrbnom lancu koristeci

396

deskriptivne i optimizacijske modele®. Transakcijske i analiti¢ke informacijske tehnologije,

kao i razliku medu njima moguce je sagledati s razlicitih gledista (vidi tablicu 22.)

Kao $to je vidljivo iz tablice 22., analiticke tehnologije predstavljaju visi razvojni stupanj
informacijskih tehnologija u upravljanju opskrbnim lancem. No, ne treba zaboraviti da dok
djeluju proaktivno i izvrSavaju kompleksne zadatke, analiticke se tehnologije temelje na
"rezultatima" koje pruza rad transakcijskih tehnologija pa je zbog toga njihovo djelovanje ne

samo znacajno prozeto nego ¢ak 1 medusobno uvjetovano.

%% Ross, D. F., idem, str. 41.
%% Shapiro, J. F., idem, str. 36.
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Tablica 20. Razli¢itosti izmedu transakcijskih i informacijskih tehnologija

Glediste

Transakcijske IT

Analiti¢ke IT

Vremenski okvir

Proslost i sadasnjost

Buduc¢nost

Svrha

Komunikacija

Prognoziranje i donosenje odluka

Opseg/podrucje poslovanja

Kratkovidno

Hijerarhijsko

Priroda baze podataka

Sirovi i slabo preradeni
objektivni podaci

Sirovi, umjereno preradeni i znacajno preradeni
podaci koji su i objektivni i korisni za donoSenje
odluka

Vrijeme reakcije na upite

U stvarnom vremenu (real
time)

U stvarnom vremenu i batch procesing

Implikacije na promjene u
poslovnom procesu

Zamjenjuju ili eliminiraju
neucinkovito ljudsko

Koordiniraju menadZerske odluke koje se
preklapaju

nastojanje

Izvor: prema Shapiro, J. F.: Modeling the Supply Chain, 2nd Edition, Thompson Brooks/Cole, Duxbury, 2007.,
str. 36-39.

Nakon razmatranja samo jednog dijela podjela informacijske tehnologije u opskrbnom lancu,
odnosno u distribucijskom kanalu, moguce je zakljuciti kako je tesko striktno svrstati neku
tehnologiju u jednu grupu, bez obzira na kriterij raspodjele. To je iz razloga §to se tehnologije
svakodnevno razvijaju i njihove mogucénosti se znacajno proSiruju, ali i iz razloga $to se
gotovo nikada jedna informacijska tehnologija ne koristi sama. Informacijske tehnologije
povezano djeluju u izvrSavanju odredenih zadataka koje su korisnici postavili pred njih i vrlo
cesto gotovo simultano izvrSavaju viSe korisnih funkcija. Tako je npr. teSko odvojiti
skeniranje bar koda na proizvodu s ulaskom informacije o bar kodu na POS terminal te
slanjem iste u bazu podataka u kojoj se odmah vr$i analiza kroz sustav prognoziranja i
upravljanja potraznjom. Ukoliko je sustav povezan u neki ERP, ti su podaci gotovo u realnom
vremenu dostupni u cijeloj organizaciji, a ukoliko je pak viSe organizacija povezano na
temeljima internetske infrastrukture - vrijeme od skeniranja bar koda s proizvodom do
obavijesti o tome za dobavljaca uistinu je zanemarivo kratko. Za potrebe ovog rada autor se
odlucuje za podjelu prema namjeni te sve informacijske tehnologije u opskrbnom lancu dijeli

kako je prikazano na slici 36.
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Slika 24. Informacijske tehnologije u opskrbnom lancu

Informacijske tehnologije
u opskrbnom lancu

y
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IT za prikupljanje i i . IT za razmjenu
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menadzerskih odluka
S N S
Sustav upravljanja
™ Barkad ™ bazama podataka ™ ERP
Skeniranje/POS Sustav upravljanja Sustav naprednog
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blagajne skladiStem planiranja
- REID - Sustav upravljanja - Saas/ Cl_oud
transportom Computing
- Telematika - Sustav _upravljanja - EDI
zalihama
- CRM - Ostali SCM moduli

lzvor: izrada autora

U nastavku ¢e ukratko biti prikazani osnovni SCM softverski moduli koji se uglavnom
svrstavaju u skupinu informacijskih tehnologija za analizu podataka s ciljem donoSenja
menadzerskih odluka i informacijskih tehnologija za razmjenu podataka i integraciju. Nakon
toga poblize ¢e se objasniti 1 tehnologije RFID 1 telematika koje mozemo svrstati u

tehnologije za prikupljanje i grubu obradu podataka.

Ukoliko se pak sagledavaju razlicita softverska rjeSenja u opskrbnom kanalu, ona se mogu
grupirati pod softverskom grupom Supply Chain Management. Kao i u svim kompleksnim
softverskim rjeSenjima tako i u SCM-u integrirane SCM aplikacije oblikuju se modularno.
Gledano s procesnog aspekta, glavni moduli SCM softverskih rjesenja obuhvaéaju3g7:
1. Sustav za upravljanje skladi$nim poslovanjem
Sustav za upravljanje transportom
Medunarodnu trgovacku logistiku

2
3
4. Upravljanje odnosima s dobavlja¢ima
5. Upravljanje zahtjevima

6

SCM analitiku

%7 Supply Chain Management (SCM) Evaluation Center http:/scm.technologyevaluation.com/ (pristup
10.09.2009) i Lambert, D.M., idem, str. 13.
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7. Upravljanje narudzbama

8. Upravljanje proizvodnjom i dobavom

9. Upravljanje dogadajima u SCM

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

12. Upravljanje povratom

13. Industrijski specifi¢na softverska rjeSenja

U nastavku je moguce vidjeti podjelu SCM softverskih modula koju nudi najveéi svjetski

dobavlja¢ ERP i ostalih poslovnih sotverskih rjesenja, tvrtka SAP, u svom softverskom paketu

mySAP SCM (vidi sliku 37.).

Slika 25. SAP podjela SCM modula prema softveru mySAP SCM

Procurement
-

Izvor: http://www.onestopsap.com/SAP-SCM/ (pristup 02.02.2011.)

Slijedi prikaz osnova RFID tehnologije.

3.3.2.1. RFID

Zasigurno najrazvikanija tehnologija koriStena u upravljanju opskrbnim lancem u posljednjih
nekoliko godina je RFID tehnologija. Prema veéini izvora skracenica RFID je skraenica

engleskog naziva Radio Frequency Identification, odnosno radijsko frekvencijska
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identifikacija. Ipak, u novije se vrijeme sve CeS¢e ova skracenica sagledava kao Radio
Frequency Identification Devices**, odnosno uredaji za radijsko frekvencijsku identifikaciju.
Brojne su i definicije RFID tehnologije. Jedan od najcitiranijih izvora o RFID-u je RFID
Journal koji daje relativno Siroku definiciju: Metoda utvrdivanja jedinstvenih predmeta
(stavki) uz pomoé radio valova®®. Devi daje prikladniju definiciju u kojoj su naglagene
prednosti RFID tehnologije, a koja kaze kako je RFID tehnologija za konverziju analognog u
digitalno koja koristi radijsko frekvencijske valove za prenoSenje podataka izmedu pokretnog
predmeta 1 Citaca kako bi identificirala, pratila i1 locirala taj predmet4oo. Ipak najvaznija
prednost RFID-a u kontekstu logistike i upravljanja opskrbnim lancem je ¢injenica kako je
RFID prva tehnologija pomocu koje racunalni sustav moze razmjenjivati informacije s
proizvedenom robom, strojevima, alatom, kontejnerima i transportnim vozilima bez ikakve
ljudske intervencije i1 bez potrebe da Cita¢ 1 oznaceni proizvod budu u optickoj vidljivosti (in
the line of sight) radi ogitavanja*®*. Klju¢ni naglasci su na dvosmjernoj komunikaciji izmedu
racunalnog sustava i objekata i ¢injenici da nije potrebna ljudska intervencija. Takoder, veza
putem radijsko frekvencijskih valova omogucava prednost nad drugim tehnologijama kod
kojih je nuzna opticka vidljivost radi o€itavanja podataka (npr. tehnologija linijskog koda ili

barkod).

Do danas je moguce razlikovati tri faze (oblika) uvodenja RFID tehnologije u upravljanju
opskrbnim lancem s obzirom na pakiranje proizvoda koje se ukljuuje u RFID-sustav
oznacavanjem s RFID tag-om:
1) oznacavanje kontejnera i/ili paleta (engl. Pallet Tagging)
2) oznacavanje kutija, odnosno manjih pakiranja koje se nalaze na paletama —
(engl. Case Tagging) i

3) oznacavanje pojedinacnih proizvoda (engl. Item Tagging).

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

%9 RFID JOURNAL: Glossary of RFID Terms (pristup http://www.rfidjournal.com/article/articleview /208/1/1
06.09.2009)

% Devi, M.: RFID Use in Collaborative Plannin, Forecasting and Replenishment, u D. Alagiri, i N. Selvan
(Ed.): Retail Supply Chain Management : An Introduction, Icfai Books, The Icfai University Press, 2007.,
str. 104.

“1 Jones, P., Clarke-Hill, C., Hillier, D., Comfort, D.: The benefits, challenges and impacts of radio frequency
identification technology (RFID) for retailers in the UK, Marketing Intelligence i Planning, 23, (4), 2005.,
str. 396.
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Suvremeni maloprodavaci u svojim opskrbnim lancima danas prvenstveno koriste RFID za
oznacavanje kontejnera i paleta te oznacavanje kutija. Najuspjesniji medu njima (Wal-Mart u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama 1 Metro u Europi, najvise su dogurali po pitanju testiranja i
uporabe RFID tehnologije*®?, pokusavaju progurati ideju oznadavanja pojedina¢nih proizvoda
s RFID tagovima kroz svoje opskrbne lance. Jedna od najveéih inicijativa u tom pravcu jest
ona ameri¢kog diva Wal-Marta koju njegovi dobavlja¢i nisu dobro primili te unato¢ svojoj
iznimnoj moé¢i na ameriCkom trziStu Wal-Mart nije uspio ,,progurati RFID na nivou
pojedinacnog proizvoda403. Ipak, inicijative, odnosno nalozi koje veliki subjekti (kao Sto su
Wal-Mart, Ministarstvo obrane SAD-a ili globalni trgovac sa sjediStem u Njemackoj — Metro,
Tesco i Mark & Spencer iz Velike Britanije) posljednjih godina upuéuju prema svojim
dobavljac¢ima uvelike utje¢u na razvoj, upotrebu i cijene RFID tehnologije404. Tocke upotrebe

i na¢ini upotrebe RFID tehnologije u opskrbnom lancu su brojni“®.

S obzirom na gore navedeno sumirane osnovne prednosti RFID tehnologije u maloprodajno
opskrbnom lancu su*®:;
e smanjenje situacija nedostupnosti proizvoda na polici i unaprijedeno upravljanje
policom*”,
e znacajno smanjene krade i1 prevare,
e unaprijedena produktivnost i ubrzani procesi,
e povecana ucinkovitost POS izlaza (brzina prolaza kroz blagajne),
e obavijest o posiljci unaprijed,
e smanjivanje gubitaka zaliha od 2 do 5 % (zbog krivo isporu¢enih narudzbi, krada od
strane zaposlenika i Klijenata, neucinkovitog upravljanja zalihama ili nejasne

komunikacije medu partnerima),

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

%3 yidi Moore,B.: ,,RFID-Successful Failure, 2007., prema http://www.aimglobal.org/members/news/templates
[template.aspx?articleid=2239izoneid=24 (pristup 08.09.2009.); SupplyChainDigest : RFID News: Looking
Back at the Wal-Mart RFID Time Line, SupplyChainDigest, 2009., prema http://www.scdigest.com/assets/
OnTarget/09-02-23-1.php?cid=2275ictype=content (pristup 08.09.2009.); Hayes, F.: RFID and Wal-Mart:
It's all about money, RFID Today, 2008., prema http://rfidtoday.blogspot.com/2008/05/rfid-and-wal-mart-
its-all-about-money.html (pristup 08.09.2009.).

4 Vidi vige u poglavlju Important RFID Mandates u knjizi Jones, E. C. i Chung, C. A.: RFID in Logistics: A
Practical Introduction, CRC Press Taylor i Francis Group, 2008.

%% Vige u Dujak, D.: RFID-tehnologija u logistici — s posebnim osvrtom na upotrebu u maloprodaji, idem, str.
93-108.

“% prema Devi, M., idem, str. 111 — 113.; Sparks, L., idem, str. 239.

7 0 ulozi RFID tehnologije u smanjenju nedostupnosti proizvoda na polici vidi Gruen, T. W., Corsten, D. S.,
idem.
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e omogucuje borbu protiv krivotvorenja i piratstva,

e smanjuje greske i prevare u dokumentima (prema dobavljacu i/ili kupcu),

e unapreduje upravljanje zalihama,

e smanjenje potrebe za radnom snagom (do 70% troskova distributivnog centra moze se

zamijeniti uvodenjem RFID tehnologije).

Zaklju¢no o RFID tehnologiji moguce je re¢i kako je ona ve¢ danas znaCajno prisutna u
poslovanju gospodarskih subjekata uklju¢enih u maloprodajni opskrbni lanac te da smo
uvjereni kako ¢e postajati sve vaznija u godinama koje nadolaze. Ipak, potrebno je naglasiti
da odgovor na pitanje u kojem opsegu ¢e RFID biti prihvacen i kojom ¢e se brzinom dalje
razvijati, ne ovisi samo o cijeni elemenata RFID sustava. Klju¢ni ¢e faktor biti nuZznost
spoznaje o korisnosti ove tehnologije za sve ¢lanove opskrbnog lanca. U zadnjih je nekoliko
godina RFID usao u upravljanje opskrbnim lancem kao tehnologija koja glavninu troSkova
implementacije 1 upotrebe prebacuje na proizvodaca, a najvec¢i dio prednosti koje se njome
ostvaruju iskoriStavaju maloprodavaci. Upravo zbog ovog nerazmjera, pa 1 unato¢ neupitnoj
dominaciji maloprodava¢a u opskrbnom lancu, razvoj RFID tehnologije u upravljanju

opskrbnim lancem krece se znatno sporije nego Sto su mnogi ocekivali.
3.3.2.2. Telematika

Transport je najskuplji element logistike i upravljanja opskrbnim lancem. Vezano uz
tehnologije u transportu, logi¢an preduvjet njihove implementacije i koristenja je njihova
mobilnost u koriStenju. Nekoliko je mobilnih tehnologija pronaslo svoje mjesto u olakSavanju
i racionalizaciji cestovnog transporta, a jedna od najuspjes$nijih naziva se telematika. Naime, u
transportnoj industriji javljaju se brojni novi izazovi kao $to su: podizanje razine usluge usred
pojacane konkurencije, rast cijena i troSkova goriva, sve ostrije vladine odredbe i1 zakoni,
slabija ponuda radne snage,” nedostatak vidljivosti imovine i tereta u realnom vremenu, skupe
pogresne dostave, kao i pitanje sigurnosti408. Odgovore na unapredenja u vecini navedenih
podruc¢ja daje upravo telematika. Pojam telematika predstavlja umjetni pojam izveden iz
engleskih pojmova telecommunication (telekomunikacije), automation (automatizacija) i

informatics (informatika). Pri tome je komunikacija zaduzena za prijenos podataka u

“%8 pujak, D., Darmawan, 1., Nangia, V.: The Role of Telematics in Transportation Business, pristupni rad za
predmet Managing Supply Chain Operations, Carlson School of Management, University of Minnesota,
2005.
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zeljenim koli¢inama, automatizacija predstavlja podrsku snimanju (biljeZenju) podataka ili
parametara (npr. pozicija, temperatura, brzina, vlaznost, ubrzanje), a informatika procesira te
podatke i prezentira ih u obliku pogodnom za korisnike*®. Nam i dr. navode kako je pojam
nastao povezivanjem samo pojmova telekomunikacija i informatika te da je telematika
popularan naziv za kombinaciju razliCitih usluga koje mogu ostvarivati multimedijalnu
komunikaciju povezivanjem beziénih mreza i digitalnih informacija*'®. Mozemo zakljugiti
kako je telematika oblik komunikacijske tehnologije zasnovan na integriranoj uporabi
telekomunikacija (odnosno bezi¢nih komunikacijskih tehnologija) i informatike (odnosno
racunala). Iako se telematika primjenjuje u razli¢itim djelatnostima (zdravstvo, transport,

javni prijevoz, telekomunikacije, obrazovanje, automatizacija zgrada i sl.***

), najrasireniju
primjenu pronalazi upravo u transportu. Od pocetne namjene ustanovljavanja i pracenja
lokacije vozila (engl. vehicle telematics), telematika se razvila u kompleksniji sustav tzv.
flotne telematike (engl. fleet telematics), pomocu kojega gospodarski subjekti ¢ija je primarna
ili sekundarna djelatnost transport povecavaju uc¢inkovitost svojih vozila i zaposlenika te
smanjuju razlicite izravne 1 neizravne troskove vezane uz transport. Sustav flotne telematike
omogucuje razmjenu informacija izmedu svih vozila u floti i1 srediSnjeg sustava za podrsku
donoSenju odluka. Isto se odvija 1 u obrnutom smjeru. Sustav za podrSku donosenju odluka
najcesce se nalazi u sjediStu tvrke koja je u svoju flotu vozila implementirala tehnologiju
telematike (stacionarni oblik) ili mozZe biti i on-line aplikacija (bazirana na internetu). U svako
pojedino vozilo ugraduje se jedan ili viSe uredaja (ovisno o namjeni) koji biljeZe 1 prikupljaju
podatke iz vozila. Jedan od tih uredaja zaduZen je za izravnu komunikaciju vozaca 1 sredista
te za sumiranje svih podataka o vozilu, teretu i ruti. Obi¢no su uredaji postavljeni na nacin da
voza¢ moze ocitavati primljene podatke bez zaustavljanja, a ako pak Zeli poslati poruku onda
se mora i zaustaviti (zbog vlastite sigurnosti). U pocéetku koriStenja telematike podaci su se
prenosili isklju¢ivo putem satelita odnosno putem GPS (engl. Global Positioning System)
tehnologije. Osnovni je problem GPS tehnologije jo§ uvijek previsoka cijena koriStenja.
Upravo zbog toga, GPS se ne koristi konstantno, nego u odredenim vremenskim razmacima.
Noviji oblici telemati¢ke tehnologije koriste tri razli¢ita protokola za prijenos podataka
(trimodalni prijenos podataka): satelit, mobilni telefon i wi-fi (bezi¢ni prijenos). Uvodenjem

trimodalnog pristupa, satelit se koristi samo u 0,5 % slucajeva, dok se pretezito koristi

%% prema Telematics for traffic and transport prema http://www.austriatech.org/index.php?id=38iL=1 (pristup
05.09.2009)
9 Nam, C., Yang, D. H., Lee, E., Kim, S., Kim, J. H. : Effect of time of adoption on consumer preference for
transport telematics services, Computer Standards i Interfaces, 27, 2005.,str. 338
Vise o podru¢jima telematike vidi http://advantageaustria.org/hr/zentral/focus/technology/telematik/
Telematikgenerell.hr.jsp (pristup 05.09.2009.)
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mobilna telefonija — u 85 % slucajeva. Pri prolasku vozila kroz ili pokraj vec¢ih gradova

412

ukljucuje se i wi-fi, §to u prosjeku ¢ini 14,5 % slucajeva prijenosa podataka™ .

Flotna telematika u cestovnom transportu ima sedam klju¢nih podruéja koja su prikazana na

slici 38.

Slika 26. Podrucja flotne telematike

TELEMATIKA
|
DIJAGNOSTIKA SNIMANJE | ANALIZA
I\II_E\I/(IéE\IéGIA . MOTORA (na PRAGENJE ';gg?ATEAT'f\‘AO? SIGURNOST 'NFngJ’;"}\‘}\V'VENT KOOPERACIJA
aljinu i u vozilu) PODATAKA NESRECI
o odredivanje e brzina etemperatura i e automatsko e sigurnost eaudio i video » Povezivanje i
lokacije vozila o kilometraza vlaznost u obavjestavanje vozaca komunikacija razmjena
e pracenje e potrosnja prostoru za o nesreci e sigurnost e Internet podataka
vozila goriva teret eanaliza vozilai ezabavne izmedu:
« kontrola e potrosnja epracenje i podataka o prikolice aplikacije za evozila u floti,
prometa i info ulja odredivanje voznji nakon esigurnost vozaca ekupaca,

0 prometu e razina optimalne nesrece tereta dobavljaca i/li
* navigacija odrzavanja brzine prijevoznik
o odredivanje eop¢i status

optimalnih ruta vozila

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

Svi ovi nacini upotrebe telematike omogucuju velike prednosti i ustede za gospodarske
subjekte koji se bave cestovnim transportom kao primarnom ili sekundarnom djelatnoséu. U
nastavku su sumirane najvaznije prednosti telematike*";

e usteda goriva kroz: smanjeno vrijeme zaustavljanja i ¢ekanja u prometu, bolje

ponasanje vozaca u voznji i bolje opce stanje vozila, smanjene krade goriva;

e smanjenje broja krada tereta i/ili vozila, smanjenje troskova odrzavanja vozila,

e ubrzanje vremena isporuke,

e smanjenje broja prometnih nesreca zbog smanjene brzine i izbjegavanja okretanja u

malim uli¢icama kod ,,krivih skretanja®,

2 pujak, D., Darmawan, 1., Nangia, V., idem, str. 8.

2 Sumirano prema  http://www.phharval.com/fleetServices/phhOnboard.html (pristup 07.09.2009), http://
www.gps-vehicle-tracking.org.uk/benefits.htm  (pristup  07.09.2009), http://www.netistix.com/resources/
vehicletelematics/telematicscostbenefit.aspx (pristup 07.09.2009)
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e smanjenje zagadivanja okoliSa (manji predeni kilometri, manje zaustavljanja i ¢ekanja
s upaljenim motorom, 1 sl.) 1 eliminiranje koriStenja sluzbenog vozila za privatne
svrhe,

e Dbolja iskoriStenost vozila (kroz proaktivno reagiranje i1 uz redovito odrzavanje
produzuje se radni vijek vozila) i bolja sigurnost vozaca,

e smanjenje papirologije i nizi troskovi osiguranja vozila i tereta zbog smanjenog
stupnja rizika,

e povecava se zadovoljstvo vozaa radnim uvjetima I poveéava se zadovoljstvo

klijenata.

Potrebno je naglasiti kako telematika ne predstavlja prednosti samo za gospodarski subjekt
koji vrsi prijevoz, nego te prednosti utje¢u na performanse cjelokupnog opskrbnog lanca, tj.

unapreduju upravljanje opskrbnim lancem kroz:

e Dbrzu i to¢niju razmjenu informacija,
e skracivanje vremena dostave kupcu na razini cjelokupnog lanca,
e bolju pripremu za dostavu na temelju aZzurnijih informacija,

e povecan osjecaj sigurnosti za vlastiti proizvod u transportu, i sl.

Moze se zakljuciti kako je upravo optimizacija koja se izvodi na transparentan nacin koji je
vidljiv svim zainteresiranim ¢lanovima opskrbnog lanca osnovni razlog dobre prihvacenosti

ove skupine tehnologija u upravljanju opskrbnim lancem.

3.3.2.3. Daljnji razvoj informacijske tehnologije u upravljanju opskrbnim lancem

Razvoj 1 unapredenje informacijskih tehnologija u opskrbnom lancu, mijenja i samo

upravljanje opskrbnim lancem. To je moguce iscitati i iz prikaza evolutivnog razvoja

414

upravljanja opskrbnim lancem koji su dali Lavassani i dr.”™", a koji se temelji na suvremenim

informacijskim tehnologijama i iz kojeg je moguce uociti nekoliko faza:

4 |_avassani, K., Movahedi, B., Kumar, V.: Transition to B2B e-Marketplace Enabled Supply Chain: Readiness
Assessment and Success Factors, CONF-IRM 2008 Proceedings, 2008., Paper 59, prema http://aisel.aisnet.
org/confirm2008/59 (pristup 10.09.2009.)
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a) kreacijska faza - u kojoj se operacionaliziraju elementi upravljanja materijalnim
tokovima i suvremenih proizvodnih filozofija (primarno MRP-a i Just-in-time),

b) integracijska era - koju karakterizira pojava integracijskih poslovnih rjesenja (ERP
sustava) 1 integracije funkcionalnosti dotadasnjih parcijalnih rjeSenja SCM s drugim
poslovnim aplikacijama. Temeljne tehnologije ove faze su nova rjeSenja u relacijskim
bazama podataka, razvoju mreznih infrastruktura i internetskih tehnologija.

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

menadzerske sposobnosti.

Paralelno s integracijama i globalizacijskim procesima (kao i u svim integrativnim procesima)
javljaju se nova poboljSanja pojedinih funkcionalnih komponenti i specijalizacije. Pojavljuju
se specijalizirani posrednici u opskrbnim lancima koji su sposobni ponuditi nova upravljacka
rjeSenja, pri ¢emu mnoge kompanije napusStaju svoja kompleksna rjeSenja i pocinju se
oslanjati na usluge specijaliziranih pruzatelja SCM softverskih rjesenja. Specijalisticke faze
karakterizira SCM kao outsourcing te u recentnim razvojnim fazama SCM kao usluga na

zahtjev nekog od sudionika.

Aktualne faze razvoja SCM-a temelje se na novim web tehnologijama (Web 2.0 i Web 3.0)
koje omogucavaju brze i efikasnije dijeljenje informacijskih sadrzaja, kolaboracijske procese i
fleksibilnija rjeSenja prilagodljiva razli¢itim zahtjevima sudionika, posebice onih Kkoji
funkcioniraju u brzo promjenjivom svjetskom poslovnom okruZenju. ICT rjeSenja na kojima
se baziraju ova nova programska rjeSenja proizlaze iz novih racunalnih trendova —
virtualizacija i ve¢ spomenuti cloud computing, ponude softverskih rjesenja kao jednokratne

ili viSekratne usluge 1 specijaliziranih ,,outsorsiranih“ rjesenja.

Konac¢no, poglavlje o informacijskim tehnologijama u upravljanju opskrbnim lancem moze se
zakljuciti prigodnim citatom u kojem autori govore o vaznosti IT za maloprodavace, ali sve to
vrijedi 1 za bilo kojeg drugog ¢lana opskrbnog lanca: Tehnologija je korisna za odnose

maloprodavaca ako omogucuje bolji komunikacijski tok izmedu maloprodavaca i njegovih
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kupaca, kao i izmedu maloprodavaca i njegovih dobavljaca te ako se javljaju brze i

pouzdanije transakcije*".

3.3.4. Mapiranje u upravljanju opskrbnim lancem

Mapiranje je prozimajuca i podrzavajuca aktivnost koja se preporuCa Kkoristiti u svim
podruc¢jima upravljanja opskrbnim lancem i za sve ¢lanove opskrbnog lanca. Njihova osnovna
prednost je u ¢injenici kako nam omogucéuju da vidimo svijet koji je prevelik i previse slozen
da bi ga vidjeli izravno™®. S obzirom na to da se gospodarski subjekti sve &eée odluuju za
outsoursing svojih aktivnosti te kako nerijetko posluju medunarodno ili globalno, sve je teze
pratiti i upravljati opskrbnim lancima. Neki autori smatraju kako je potreban utvrden proces
za kreiranje mapa kako bi se znanje lako prenosilo i izmjenjivalo izmedu menadzera i

organizacija*’.

Brojne su definicije mape, ali mapa opskrbnog lanca definira se kao predocavanje veza i
¢lanova opskrbnog lanca skupa s odredenim informacijama o ukupnoj prirodi cijele mape418.
Mape opskrbnog lanca mogu biti razliite s obzirom na svoj opseg, odnosno fokus na
odredenu upotrebu ili korisnike (kao $to je tip dodane vrijednosti) ili mogu biti opcenite koje
pokrivaju sve aspekte strukture opskrbnog lanca. Mogu prikazivati organizacije, tokove,

postrojenja i procese ili kombinacije navedenog**®.

Pomocu crtanja mape c¢lanovi dobivaju vizualno predstavljanje 1 omogucenu analizu
kompleksnosti izravnih i neizravnih odnosa gospodarskog subjekta u opskrbnom lancu, $to
sluzi kao pocetna tocka za povecanje komunikacije izmedu funkcija i izmedu gospodarskih
subjekata. Na taj se nacin lakSe uoCavaju prilike za interna i eksterna unapredenja, Kao i

ey . . .. .. . .42
kritini odnosi kojima se mora pomnije upravljati 0

5 Berman, B. i Evans, J. R., idem, str. 43,

8 Gardner, J. T. i Cooper, M. C.: Strategic supply chain mapping approaches, Journal of Business Logistics, 24,
(2), 2003., str. 46.

“7 |dem, str. 37.

8 |dem, str. 46.

% prema Gardner, J. T. i Cooper, M. C., idem, str. 46.

20 prema Lambert, D. M., Cooper, M. C. i Pagh, J. D., idem, str. 197.
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Lambert i dr. isti¢u neke od najéeséih razloga zasto gospodarski subjekti koriste mapiranje u
upravljanju opskrbnim lancem*?*:

e kako bi odredile kako bolje sluziti postoje¢im kupcima,

e kako bi unaprijedile konkurentsku poziciju,

e kako bi procijenile potencijal za outsourcing,

e kako bi zadovoljile zahtjeve odredenog segmenta kupaca,

e kako bi unaprijedile uzvodne performanse,

e kako bi unaprijedile nizvodno nadopunjavanje zalihe.

Gardner 1 Cooper navode jo§ i1 brojne druge razloge u kojima crtanje mapa za upravljanje
opskrbnim lancem moZe donijeti prednosti za gospodarski subjekt i cijeli opskrbni lanac*?.
Takoder, ovi autori navode kako kod mapa koje se koriste u upravljanju opskrbnim lancem
jo§ nema univerzalno prihvacenog dogovora o nacinu koriStenja i klju¢nim elementima
prikazivanja opskrbnog lanca*?® te u svom radu pokusavaju dati neke moguce alternativne

pristupe.

3.3.4.1. Vrste mapa za upravljanje opskrbnim lancem

S obzirom kako Lambert propagira pristup upravljanju opskrbnim lancem temeljen na
upravljanju odnosima i suradnjom, takoder navodi kako su za upravljanje opskrbnim lancem

y . . . 424
vazne mape temeljene na aktivnostima

I posebno mape temeljene na odnosima. Prema
Lambertu, mape temeljene na odnosima pocetna su tocka za prepoznavanje kljuc¢nih ¢lanova

opskrbnog lanca i koriste se za raspodjelu resursa unutar mreZe organizacija.

Kao dobar primjer mape temeljene na odnosima, navodi se mapa na slici 47. Karakteristika
mapa temeljenih na odnosima je da se uvijek crtaju iz ugla jednog gospodarskog subjekta koja
se naziva fokalni gospodarski subjekt ili gospodarski subjekt u fokusu (na slici oznacen S
tamnom plavo bojom), a predstavlja gospodarski subjekt za koji se mapa prvenstveno

razvija425, samim time mape ¢e drugacije izgledati kako se mijenja fokus sagledavanja u

21 | ambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J. i Knemeyer, A. M.: Mapping for Supply Chain Management, u D.
M. Lambert (Ed.): Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Performance, 3" Edition, Supply
Chain Management Institute, Sarasota, Florida, 2008., str. 198.

%22 Gardner, J. T. i Cooper, M. C., idem, 39-40.

*23 | dem, str. 37.

24 Neki autori ih jo§ nazivaju i procesne mape (Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 40.)

2% |_ambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J. i Knemeyer, A. M., idem, str. 205.
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opskrbnom lancu. Takoder, na ovakvim mapama uputno je razlikovati primarne ¢lanove
opskrbnog lanca, od podrzavajuc¢ih c¢lanova (na slici 39. su prikazani kao ne-¢lanovi
opskrbnog lanca). Primarni ¢lanovi su svi oni autonomni gospodarski subjekti ili strateske
poslovne jedinice koje provode aktivnosti koje dodaju vrijednost u poslovni proces dizajniran
za stvaranje odredenog outputa za odredenog kupca ili trziste, a podrzavajuci ¢lanovi su
gospodarski subjekti koji pruzaju resurse, znanje, komunalne usluge ili sredstva za primarne

426

¢lanove opskrbnog lanca™ (npr. banke, 3PL gospodarski subjekti, agencije za istrazivanje

trzista i sl.).

Slika 27. Primjer mape temeljene na odnosima
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3. razina do n kupaca

Procesne veze kojima se upravlja . Tvrtka u fokusu

— — — — Procesne veze koje se prati D Clanovi opskrbnog lanca tvrtke u fokusu
Procesne veze kojima se ne upravlja

_____ Procesne vezne ne-tlanova Ne-clanovi opskrbnog lanca tvrtke u fokusu

Izvor: Lambert, D. M., Cooper, M.C. and Pagh, J.D.: Supply Chain Management: Implementation Issues and
Research Opportunities, The International Journal of Logistics Management, 9, (2), 1998., str. 7.

Nakon jasne slike o poloZaju pojedinih ¢lanova u opskrbnom lancu, kao i o vaznosti pojedinih
veza medu njima, gospodarski subjekti mogu poceti raditi i na mapama aktivnosti, odnosno
procesa kako bi analizirali i procese koji se odvijaju unutar pojedinog gospodarskog subjekta
ili medu gospodarskim subjektima u opskrbnom lancu. Mapa temeljena na aktivnostima

identificira specificne korake 1 aktivnosti koje tvore informacijski, fizi¢ki ili nov€ani tok

426 | dem, str. 199.
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procesa*®’. U ovu skupinu Lambert i dr. svrstavaju: procesne mape temeljene na vremenu,

mape zaliha u "cjevovodu™*?® i mape toka vrijednosti.

Procesne mape temeljene na vremenu predstavljaju dogadaje i1 aktivnosti u odnosu na vrijeme,
i obi¢no im je svrha pronaéi prostor za kompresiju (Smanjivanje) onog vremena koje ne
dodaje vrijednost. Pri tome je za menadzere od kljunog znacaja razgraniCiti Sto dodaje
vrijednost, §to ne dodaje vrijednost, a $to pak ne dodaje vrijednost - ali je neophodno. Pod
dodavanjem vrijednosti smatra se svaka aktivnost za koju je jedno od sljedeceg tocno*®:

kupcu je stalo do nje, fizicki mijenja proizvod, u¢injena je kako treba iz prvog puta.

Cilj mapa zaliha u opskrbnom lancu jest prikazati vremena dostave i vremena drZanja zaliha u
opskrbnom lancu na jednoj mapi**’. Kao $to je ve¢ receno u ovoj disertaciji, smanjivanje
vremena dostave utjeCe prvenstveno na visinu cikli¢nih zaliha (manja koli¢ina narudzbe), a

zatim, kroz smanjivanje varijabilnosti, i na visinu sigurnosnih zaliha.

Mape toka vrijednosti obi¢no se koriste u analizi procesa proizvodnje kako bi se identificirale
1 izbacile aktivnosti u toku proizvoda koje ne stvaraju vrijednost (otpad). Ukoliko se prosSire i
izvan gospodarskog subjekta (ili ¢ak na cijeli opskrbni lanac) nazivaju se prosirene mape toka
vrijednosti. Iako su jedne od sloZenijih mapa opskrbnog lanca, moguénost identificiranja

uzroka otpada daje im velik znac¢aj za upravljanje opskrbnim lancem™".

Hill prepoznaje mape kao snazno oruzje za razvijanje i komuniciranje zajedniCke prezentacije
stvarnog svijeta. lako postoje brojne druge mape koje se koriste u operacijskim istrazivanjima
i upravljanju opskrbnim lancem Hill je izdvojio tri grupe koje su prikazane na slici 40. To
su*3%:

e alati za mapiranje odnosa - ove mape prikazuju kako su entiteti medusobno povezani

prema sli¢nosti ili ¢lanstvu 1 u njih se svrstavaju organizacijski dijagrami, strukture

raS¢lambe posla i mentalne mape,

27 | dem, str. 209.

“28 Misli se na zalihe u opskrbnom lancu.

2% | ambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., i Knemeyer, A. M., idem, str. 209-211.

0 1dem, str. 211-212.

1 1dem, 2008, str. 212-213.

2 Hill, A. V.: An overview of mapping tools for process improvement, Whitepaper, Clamshell Beach Press,
20009, str. 1.

193



e alati za mapiranje vremena - ove mape prikazuju vremenske odnose (vremenske
sljedove) izmedu aktivnosti. Hill preporuca procesne mape, mape toka vrijednosti i
projektne mreze,

e alati za mapiranje uzroka - ove mape prikazuju odnose izmedu uzroka i posljedice,
odnosno ucinka. U ovu SU grupu svrstane: uzrocne mape, Ishikawa dijagram (takoder

znan kao dijagram riblje kosti), strateSke mape, kotai utjecaja, drvo ishodi$nog

uzroka, drvo problema i drvo ciljeva.

Slika 40. prikazuje odnose izmedu navedenih vrsta mapa (Hill ih naziva alatima za mapiranje)

prikazane pomocu mentalne mape.

Slika 28. Alati za unapredenje procesa mapiranjem

Alati za mapiranje
odnosa

Organizacijski dijagrami ‘

Alati za
unapredenje
procesa
mapiranjem

Alati za vremensko
mapiranje

Strukture ras¢lambe posla ‘

Mentalne mape ‘

Procesne mape ‘

Alati za uzroéno
mapiranje

Mape toka vrijednosti ‘

Projektne mreze ‘

Uzro€ne mape ‘

Ishikawa dijagrami ‘

StrateSke mape ‘

Kotaéi utjecaja ‘

Drvo ishodiSnog uzroka ‘

Drvo problema ‘

I T 111111

Drvo ciljeva ‘

Izvor: prilagodeno prema Hill, A. V.: An overview of mapping tools for process improvement, Whitepaper,

Clamshell Beach Press, 2009., str. 2.

Za ovu disertaciju posebno su zanimljive uzro¢ne mape koje su opisane u nastavku.
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3.3.4.2. Mapiranje pomoc¢u uzro¢nih mapa

Uzro¢ne SU mape grupa mapa koje prikazuju uzrocno-posljedicne veze izmedu odredenih
varijabli. Uzro¢na mapa je rije¢-i-strelica dijagram u kojem su ideje i aktivnosti medusobno
uzro¢no povezane kroz upotrebu strelica. Strelice pokazuju kako jedna ideja ili aktivnost vodi
prema drugoj**, odnosno strelice izmedu geometrijskih likova (obi¢no kvadrata) pokazuju
smjer uzroénosti®*, Moze se reéi i kako su uzrocne mape tekstualne izjave povezane sa
strelicama koje indiciraju Sto uzrokuje sto, ili koje djelovanje vodi kakvom ishodu®®. Postoje

.. . . . . . . v . 436
uistinu brojne vrste, kao 1 pristupi u kreiranju uzro¢nih mapa

te su brojni i nazivi kojima se
poistovjeéuju ili oznadavaju sli¢ne vrste mapa®’. Primjere uzro¢nih mapa moguce je vidjeti u

5.1 6. poglavlju ovog rada.

Tehnika uzrocnog mapiranja sluzi za povezivanje strateSkog misljenja i djelovanja, za
trazenje smisla u kompleksnim problemima i za komuniciranje prema sebi i drugima o tome
Sto moZe biti napravljeno po pitanju tih problema*® dakle svrha uzroénog mapiranja
proizlazi iz pronicanja odnosa izmedu uzroka i njegove posljedice.
Hill navodi, kako uzro€ne mape u organizacijama mogu imati pet namj ena®®®:
e unapredivanje procesa i rjeSavanje problema - zbog boljeg razumijevanja samog
problema unapredenja procesa, lakSe ga se rjeSava,
e ublazavanje rizika - na temelju identificiranih uzroka problema razvijaju se strategije
za ublazavanje rizika tih uzroka,
e ostvarivanje konsenzusa - rasprava, debata i proces prosudivanja u kreiranju uzro¢ne
mape ¢esto SU vazniji od same mape,
e vjezba 1 ucenje - dobra uzro¢na mapa moze znafajno smanjiti vrijeme potrebno za

vjezbu, ucenje i dokumentiranje,

433 Bryson, J. M., Ackermann, F., Eden, C. i Finn, C. B.: Visible thinking : unlocking causal mapping for
practical business results, John Wiley i Sons Ltd., 2004., str. 4.

*4 Hill, A. V.: Causal Mapping, Whitepaper, Clamshell Beach Press, 2009., str. 1.

% Bryson, J. M., Ackermann, F., Eden, C. i Finn, C. B., idem, str. 17.

% Vidi vise u Armstrong, D. J.: Causal Mapping: A Discussion and Demonstration, u V. Narayanan, i D. J.
Armstrong (Ed.): Causal Mapping in Information Technology, Idea Group Publishing Inc., 2005., str. 20-41.

*7 Hill, A. V.: Causal Mapping, idem, str. 1.

% Bryson, J. M., Ackermann, F., Eden, C. i Finn, C. B., idem, str. 4.

¥ Hill, A. V.: The Encyclopedia of Operations Management: A Field Manual and Glossary of Operations
Management Terms and Concepts. Pearson Education, Inc., 2012., str. 64.
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e identificiranje kriti¢nih mjerila - identificiranjem kriticnih varijabli iz uzro¢ne mape,
gospodarski subjekt i menadZzeri mogu se fokusirati na njih kako bi ostvarili

organizacijski uspjeh.

Uzro¢ne se mape obi¢no kreiraju u procesu kroz dubinske intervjue, intervjue s grupom

strucnj aka®?

ili na temelju odredenih kompleksnih dokumenata ili transkripata kreiranih za
druge svrhe (godi$nja izvjes¢a, analize slucaja, dokumentacija o zahtjevima za promjenu
informacijskih sustava ili zakonske odluke). Uvijek je cilj istrazivaca koji koristi ovaj alat
prikupiti znanje ili vjerovanja ispitanika i preoblikovati ih u kognitivne strukture koje

pripadaju odredenoj domeni***.

Samo kreiranje uzroéne mape dio je procesa mapiranja koji se odvija u vise koraka ili faza.
Proces mapiranja ponesto se razlikuje s obzirom na to radi li se o kreiranju uzro¢ne mape
temeljene na intervjuu ili uzro¢ne mape temeljene na tekstu. Zbog adekvatnosti ovom
istrazivanju navest ¢e se i ukratko objasniti faze procesa mapiranja za kreiranje mape
temeljene na intervjuima. Dakle, Narayanan i Fahey te Nelson i dr. predlazu sljedece faze

procesa mapiranja**%:

1. Kkorak - identificirati uzro¢ne izjave iz intervjua ili dokumenta (s obzirom na to radi li
se o kreiranju uzrocne mape temeljene na jednom ili vise intervjua ili temeljene na
nekom tekstu) - obi¢no se javljaju neke kljucne rijeci ili fraze kao $to su "ako...onda",

n.n nmn nn

"zato §to", "mislim", "znam", "vjerujem" 1 sl.

2. korak - kreiranje "sirove" uzro¢ne mape - izrazi iz intervjua povezuju se s uzro¢nim
frazama i navode $to blize onome kako su izgovoreni u intervjuu. To se radi za svaki
intervju posebno.

3. korak - razvoj sheme kodiranja - izjave iz intervjua se kodiraju u krace oblike, tzv.
koncepte koji ¢e se koristiti u konstruiranju uzro¢nih mapa,

4. Korak - preoblikovanje sirovih mapa u otkrivajuéu uzro¢nu mapu - kodirane mape za

svakog ispitanika se zdruZuju i nastaje nova zdruzena ili agregatna uzro¢na mapa,

#0 Mape temeljene na metodi intervjua nazivaju se Interaktivno izazvane uzroéne mape (Bryson, J. M.,
Ackermann, F., Eden, C., i Finn, C. B, idem, str. 6.).

“1 Armstrong D. J., idem, str. 26.

2 Narayanan, V. K., i Fahey, L.: Evolution of revealed causal maps during decline: A case study of Admiral, In
A. Huff (Ed.), Mapping strategic thought, John Wiley i Sons., London, 1990, str. 109-133.; Nelson, K. M.,
Nadkarni, S., Narayanan, V. K. i Ghods, M.: Understanding software operations support expertise: A causal
mapping approach, MIS Quarterly, 24, (3), 2000., 475-507, citirano prema Armstrong D. J., idem, str. 27-40.
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5. korak - validacija mapa - kontrolira se valjanost mape provjerom kod odredenog broja
ispitanika (Sto viSe to bolje). Ispituje se da li agregatna mapa toc¢no reflektira koncepte,
veze 1 konstrukciju. Bilo kakva odstupanja treba prijaviti 1 uvaziti.

6. korak - prezentacija mapa - uzro¢ne Se mape mogu prezentirati na dva nacina:

e dijagramom - koncepti se obi¢no prezentiraju kao rije¢ ili rije¢i u polju*?, a
veze su prikazane s linijama koje zavrSavaju strelicom. Linije teku od
uzrocnog koncepta sa strelicama usmjerenim prema konceptu ucinka ili
efekta®.

e matri¢ni prikaz - prikazuje se u obliku matrice zbijenosti (engl. adjacency) ili u
obliku matrice dosezljivosti (engl. reachability)**.

7. korak - analiza mape - moguée je analizirati sadrzaj, odnosno znacenje odredenih

koncepata u mapi te strukturu, odnosno organizaciju koncepata u mapi.

U kreiranju uzrocne mape na temelju intervjua identificiranje uzro¢nih veza (koncepata) kroz
intervjuiranje vrsi se sve do tocke redundancije ili zasi¢enja. Tocka redundancije predstavlja
tocku u kojoj daljnje prikupljanje podataka ne bi vodilo do identifikacije dodatnih koncepata.
Tocka redundancije ostvaruje se zdruzivanjem koncepata spomenutih od strane svih

sudionika®*®.

Uz ove korake u procesu mapiranja uzro¢ne mape, vazno je navesti i upute koje daje Hill s
obzirom da on ponajvise koristi uzrone mape u kontekstu upravljanja opskrbnim lancem i
operacijskim istrazivanjima. Hill sumira svoje, Galleyove 1 Ganove preporuke na sljedeci
na¢in*":
e krenite od cilja - problem je uvijek neostvaren ili blokiran cilj
e dopustite postojanje vise od jednog nezeljenog ili Zeljenog ucinka - problem ne mora
uvijek biti jedan neZeljeni u€inak (moZe ih biti i viSe). A uzro€na mapa moze se

postaviti tako da se traze uzroci Zeljenog ucinka kojih takoder moze biti i vise.

3 Obi¢no okvir u obliku kvadrata.

% Armstrong preporucuje da se linije sa strelicama povlace s lijeva na desno (Armstrong D. J., idem., str. 35),
dok Hill smatra kako je to bilo karakteristicno za rane verzije uzrocnih mapa koje su nastale iz Ishikawa
dijagrama koji je razvijen u Japanu u kojem je problem bio na desnoj strani, a za Zapadnjake je prirodnije
povladiti linije s desna na lijevo prema problemu na lijevoj strani (Hill, A. V.: Causal Mapping, idem, str. 4).

5 Vidi vise Armstrong D. J., idem, str. 35.

8 Armstrong D. J., idem, str. 24-25.

“7 Galley, M.: Cause Mapping Workbook, ThinkReliability, 2008., info@thinkreliability.com; Gano, D. L.:
Apollo Root Cause Analysis - Effective Solutions to Everyday Problems Every Time, Apollonian
Publications, Richland, Washington, 2007., (pristup www.reliabilityweb.com/excerpts/excerpts/root
causeanalysischapterl .pdf.) (Prema Hill, A. V.: Causal Mapping, idem, str. 3-7.).
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e crtajte s lijeva na desno

e pitajte prava pitanja kako bi kreirali dodatne uzroke prema desno,

e ukljucite sve uzroke,

e nemojte ograni€iti uzrocnu mapu na unaprijed definirane uzroke

e Koristite brainstorming kako bi identificirali potencijalne uzroke,

e kod crtanja koristite "I" i "ILI" izmedu uzroka kako bi u potpunosti razjasnili logiku,
e ne pokusSavajte pronaci jedan ishodisni uzrok,

e ne raspravljajte oko semantike,

e ukljucite raznolike ljude kako bi pomogli kreirati 1 kritizirati uzro¢nu mapu,

"

e prestanite kada "troSak" nadmasi vrijednost - uvijek je moguée dodatno postavljati
pitanje "zasto?", ali nije uvijek opravdano,

e Koristite upitnike za nedokazane uzroke dok ne budu testirani,

e dodajte dokaze kako bi poduprijeli pobijanje uzroka,

o koristite brainstorming kako bi identificirali i prioritetizirali potencijalna rjeSenja,

e dodajte potencijalna rjeSenja iznad svakog uzroka.

Kombinacija ovih dvaju pristupa pri procesu mapiranja koristit ¢e se i u prakticnom
istrazivanju ove doktorske disertacije. Kod samog crtanja mape, za potrebe ovog rada
koristimo pristup koji preporuca Hill**®. Naime, krece se od lijeve strane i koncepti se crtaju
prema desno. Posve u lijevoj strani postavlja se istrazivacki problem, odnosno ocekivani
ishod. Ocekivani se ishod crta u lijevu stranu mape, u obliku kvadrata u kojem je napisan
problem. Nakon toga se u desnu stranu od kvadrata u kojem je naveden ocekivani ishod
navode ¢imbenici koji uzrokuju ocekivani ishod ili problem. Dva kvadrata povezana su
strelicom ¢iji smjer pokazuje uzroénu vezu (vidi sliku 41.) na nacin da je dogadaj (ili ishod)

"X" u lijevom kvadratu uzrokovan dogadajem (ili uzrokom) "Y".

Cimbenici se navode onim redom kojim su ih ispitanici spomenuli u dubinskim intervjuima
provedenim s maloprodavacima i dobavljac¢ima ili pak abecednim redom (s obzirom na to da
je moguce uvrstiti 1 neke ¢imbenike koje ispitanici nisu spomenuli, a na koje je istrazivac

naisao tijekom proucavanja literature).

8 Hill, A. V.: Causal Mapping, idem, str. 1.
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Slika 29. Uzro¢na veza kao temeljni element izgradnje uzro¢nih mapa

je uzrokovan

Dogadaj X |« dogadajem Y

Izvor : prilagodeno prema Hill, A. V.: Causal Mapping, White paper, Clamshell Beach Press, 2009., str. 1.

Identificiranjem i crtanjem svih ¢imbenika koji uzrokuju ocekivani ishod/problem, stvara se
prva razina uzroka. Nadalje je moguée za svaki navedeni ¢imbenik traziti njegove uzroke i
crtati ih u obliku kvadrata lijevo od svakog ¢imbenika i povezati strelicama u smjeru prema
ishodu (od desna na lijevo). Time se stvara druga razina uzroka. Moguce je i dalje razlagati
uzroke, ali se mora paziti kako se ne bi upalo u zamku pretjeranog kompliciranja i bjezanja od
biti problema. Za ovaj model, smatra se, dovoljna je identifikacija i ispitanost uzro¢ne veze

koja se sastoji od dviju razina nakon ocekivanog ishoda.
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4.  UPRAVLJANJE OPSKRBNIM LANCEM OD STRANE
MALOPRODAJE

Posljednjih godina u literaturi o upravljanju opskrbnim lancem cest je engleski izraz retail
supply chain management (RSCM). Prijevod s engleskog jezika, odnosno shvaéanje ovog
pojma moze biti dvojako:

a) maloprodajno upravljanje opskrbnim lancem ili

b) upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje.

U slucaju maloprodajnog upravljanja opskrbnim lancem jednostavno se implicira obavljanje

aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem u maloprodajnom gospodarskom subjektu.

Drugo shvacanje RSCM-a podrazumijeva situaciju u kojoj maloprodavac vodi klju¢nu rije¢ u
opskrbnom lancu iniciraju¢i*® aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem i na neki nacin
preuzimajuc¢i ulogu onoga koji uistinu upravlja cijelim (ili ve¢inom) opskrbnog lanca. S
obzirom na polozaj u kojem su ostali ¢lanovi opskrbnog lanca velikim dijelom ovisni o
maloprodavacu (npr. u opskrbnim lancima prehrambenih proizvoda), odluke maloprodavaca
po pitanju upravljanja opskrbnim lancem izuzetno utjecu na njihovo upravljanje opskrbnim

lancem, ali i na cjelokupno poslovanje.

Kao i u mnogim teorijskim radovima i u ovoj se disertaciji permanentno isprepli¢u ova dva
znacenja RSCM-a. Prvenstveno se polazi od aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem koje se
odvijaju u maloprodajnom gospodarskom subjektu, ali se kontinuirano naglaSavaju i
aktivnosti koje su usmjerene prema ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca (prvenstveno prema
dobavlja¢ima), a koje obi¢no rezultiraju odredenom razinom upravljanja cijelim opskrbnim
lancem od strane maloprodaje. Aktivnosti RSCM-a bit ¢e ukratko prikazane prema

podruc¢jima upravljanja opskrbnim lancem.

Ipak, prije analize pojedinih podru¢ja maloprodajnog upravljanja opskrbnim lancem, kao i
kod svakog upravljanja opskrbnim lancem, pocinje se od analize samog opskrbnog lanca.
Pitanje koje se postavlja jest po ¢emu je maloprodajni opskrbni lanac drugaciji od opskrbnog
lanca proizvodaca? Razlika se ne nalazi u opskrbnim lancima, ve¢ u aktivnostima upravljanja

opskrbnim lancem koje obavlja pojedini ¢lan odredenog opskrbnog lanca.
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Ray navodi kako se u opskrbnom lancu proizvodaca i opskrbnom lancu maloprodavaca odvija
jedan dio istih procesa, ali i da svaki ima svoje posebne procese, aktivnosti ili funkcije (vidi
sliku 42.). Kao zajednic¢ke procese Ray navodi skladiStenje, transport, sourcing, ulaznu
kontrolu kvalitete, usluge kupcima, uvozna dokumentacija/carinjenje, upravljanje zalihama.
Posebnosti proizvodackog opskrbnog lanca su proizvodnja, kvaliteta u procesu, odrzavanje
proizvodnih postrojenja i zalihe poluproizvoda (work in proces inventory - WIP zalihe). S
druge strane, za upravljanje maloprodajnim opskrbnim lancem karakteristicne su privatne
marke, grupiranje prodavaonica, upravljanje prostorom, upravljanje rasprodajama (velikim
snizenjima), upravljanje kategorijom proizvoda, ostale aktivnosti vezane uz planiranje

asortimana, multikanalna maloprodaja*°.

Slika 30. Razlike i slicnosti maloprodajnog i proizvodackog upravljanja opskrbnim
lancem

Maloprodajni
opskrbni lanac

Proizvodacki
opskrbni lanac

e skladistenje e category management

etransport eplaniranje asortimana
e proizvodnja esourcing e upravljanje prostorom
ekvaliteta u e ulazna kontrola e privatne marke
procesu kvalitete e grupiranje
eodrzavanje e uvoz/carinjenje prodavaonica
postrojenja «usluge kupcima e upravljanje snizenjima/
e WIP zalihe rasprodajama

eupravljanje
zalihama

e multikanalna
maloprodaja

Izvor: Ray, R.: Supply Chain Management for Retailing, Tata McGraw Hill Education Private Limited, New
Delhi, India, 2010., str. 9.

Dakle, dok su u proslosti maloprodavaci bili pasivni primatelji proizvodacevih proizvoda,
danas su maloprodavaci aktivni kontrolori ponude proizvoda s ciljem reakcije na poznatu
potraznju krajnjih kupaca®™'. To je vidljivo i iz tablice 23. prema kojoj se ¢ak 63,9% svih
logistickih aktivnosti u svijetu provodi u podru¢ju maloprodaje koja dana prednjaci u razvoju

logistike i upravljanja opskrbnim lancem.

0 Ray, R., idem, str. 8-9.
*! Gustafsson, K., Jonson, G., Smith, D. i Sparks, L., idem, str. 44.
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Tablica 21. Segmentacija svjetskog, europskog i azijsko-pacifi¢kog logistickog trzista

prema podrudjima odvijanja logistike

Kategorija Globalni postotak Europski postotak Azijsko-
udjela (2007) udjela (2007) pacificki
postotak udjela
(2007)

Maloprodaja 63,9 56,7 72,3
Automobili 13,2 13,2 14,5
Potrosaci 12,6 225 29
Visoka tehnologija 6,9 4,2 7,6
Farmaceutika 3,5 3,3 2,7
100 100 100

Izvor: Datamonitor: Global Logistics (Ref 0199-0143), Europe Logistics (Ref 0201-0143), Logistics in Asia-
Pacific (Ref 0200-0143), Datamonitor, New York all published December 2008., prema Rushton, A.,
Croucher, P. i Baker, P.: The Handbook of Logistics and Distribution Management, 4th Edition, The

Chartered Institute of Logistics and Transport UK, Kogan Page, London, 2010., str. 12.

Ova prvenstveno logisticka transformacija u upravljanju opskrbnim lancem, potekla je iz

prehrambene industrije u kojoj su maloprodavaci pretezito prehrambenih proizvoda stvorili

neke od najvecih logistickih inovacija u posljednjim desetlje¢ima (vidi tablicu 24.)
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Tablica 22. Znacajne logisti¢ke inovacije od strane prehrambenih maloprodavaca

1960-te i Neplanske i Uvodenije regionalnih 1) strogi raspored dobavljacevih

1970-te nesredene dostave distribucijskih centara (RDC) dostava u RDC nametnut od
dobavlja¢a u koje vode maloprodavacdi maloprodavaé
supermarkete; 2) maloprodavac gradi i upravlja
redovi vozila koji su RDC
dovodili do 3) maloprodavac upravlja
neucinkovitosti i vlastitom dostavhom flotom
prekida izmedu RDC-a i supermarketa

u vlastitom gravitacijskom
podrucju

1980-te Maloprodavacd Operacije RDC i vozne flote 1) maloprodavaci se mogu
postaje previse koje posjeduje maloprodavacé koncentrirati na kljuéne
predan izvrSavanju se outsoursiraju sposobnosti maloprodaje
logisti¢kih usluga specijaliziranim prijevoznic¢kim |2) maloprodavaci dobivaju bolji
koje podupiru gospodarskim subjektima financijski povrat na investiciju
maloprodajne u supermarkete nego u RDC i
aktivnosti vozila

1980-te i Dostupni prostor Prenamjena skladisnog u 1) bolji potencijal prodajnih

1990-te maloprodajnih prodajni prostor; razvoj prihoda u prodavaonicama
objekata je korporativne strategije i 2) RDC prima proizvode koji su
nedovoljno branda; transportna pakiranja prije bili uskladisteni u
iskoriSten; previSe Za ponovnu upotrebu prodavaonicama
prostora se koristi za 3) koristi se JIT dostava od RDC-
skladistenje a za nadopunjavanje polica u

supermarketima
1990-te i Zahtjevi za boljom Reorganizacija RDC-a; razvoj |1) bolja kvaliteta rasporeda i
2000-te uslugom kupcima i centara bez zaliha; sustav dostupnost proizvoda u

kontrolom troSkova
razligitih
maloprodajnih
formata i kanala; Siri
se asortiman
proizvoda

dostave putem interneta
smjesten u prodavaonici;
razvoj ECR-a; koncentracija

na procese koji ubrzavaju tok i

distribuciju specificnu

Za

pojedine prodavaonice;

factory gate pricing*”

ready ione touch
packaging*®®

, retail

prodavaonici

2) tehnoloska ekspanzija

3) brzo Sirenje internetskih
operacija

4) ucinkovitije nadopunjavanje s
manje truda/posla u
prodavaonici

Izvor: doredeno prema Cooper, J., Browne, M., Peters, M.: European Logistics, Blackwell, Oxford, 1991., prema
Gustafsson, K., Jonson, G., Smith, D., i Sparks, L.: Retailing Logistics & Fresh Food Packaging :
Managing Change in the Supply Chain, Kogan Page Limited, The Chartered Institute of Logistics and

Transport, London, 2009., str. 45.

Navedenim su inovacijama maloprodavaci nerijetko pokretali logisticke revolucije, a zatim i

revolucije u upravljanju opskrbnim lancem.

Uslijed pojacane integracije 1 kontrole nad distribucijom u opskrbnom lancu (pomocu

distribucije preko regionalnih ili logistickih distributivnih centara i uz pomo¢ factory gate

32 O factory gate pricingu vidi poglavlje 3.2.6.2. Transportne posebnosti u upravljanju opskrbnim lancem

*%% Retail ready packaging (pakiranje spremno za maloprodaju) i one touch packaging (pakiranje koje se otvara
jednim dodirom) su vrste proizvodacevog pakiranja proizvoda koje olakSavaju i ubrzavaju nadopunjavanje
proizvoda na policama i njegovo izlaganje u prodavaonicama maloprodavaca, povecavaju uocljivost
proizvoda i pojednostavljuju zbrinjavanje ambalaZe.
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pricinga), maloprodavaci poc€inju stvarati i druge trendove u vlastitom opskrbnom lancu koji
im donose dodatne prednosti. Ganesaen i1 dr. navode tri kljucne skupine trendova u
maloprodajnom opskrbnom lancu®*:

e praksa globalnog sourcinga,

e multikanalni putevi do trzista,

e inovacije temeljene na odnosima.

U svakoj od ovih triju skupina, autori identificiraju odredene zakonitosti***.Vezano uz praksu
globalnog sourcinga autori analiziraju rastuéu potrebu za korporativnom drustvenom
odgovornos¢u kao ¢imbenika rasta imidza branda maloprodavacda, utjecaj velikog broja
razli¢itih drzava iz kojih roba dolazi na reputaciju i prodaju maloprodavaca te najbolje prakse
elektronicke nabave 1 njihov utjecaj na troSkove maloprodavaca i dugoro¢ne odnose s

dobavljacem.

Pojavom multikanalnog pristupa u odnosima izmedu proizvodaca, maloprodavaca i krajnjeg
kupca/potrosaca moguc je rast konflikata u opskrbnom lancu. Npr. povecanje direktnih kanala
izmedu proizvodaca i potroSaca dovodi do smanjenog povjerenja, reducirane suradnje i
dijeljenja informacija. Isto tako, povecanje broja ¢lanova opskrbnog lanca koji imaju izravni
kanal do potroSaca negativno utjece na mo¢ 1 u€inak maloprodavaca, ali utjece na aktivnosti
balansiranja ovisnosti kao S§to su razvoj privatnih marki, nudenje dodatnih usluga 1

multikanalna maloprodaja.

Inovacije u maloprodaji (eksperimentalne i invoativne kupovne inicijative kao §to su "totalno
iskustvo kupnje" s razli¢itim inovativnim oblicima unapredenje prodaje) imat ¢e ve¢i ucinak
ukoliko se provode u suradnji s dobavljacem, odnosno s proizvodacem. Takoder, jaca
povezanost i odnosi izmedu maloprodavaca i partnera u opskrbnom lancu odrazit ¢e se

pozitivnije na radikalne proizvodne i procesne inovacije.

Prednosti koje ove aktivnosti donose maloprodava¢ima mogu se sumirati u povec¢anju imidza
branda i reputacije, povecanju prodaje i dobiti, inovacijama proizvoda i procesa i dugoro¢noj

uspjesnoj poslovnoj orijentaciji.

** Ganesan, S., George, M., Jap, S. i Palmatire, R. W.: Supply Chain Management and Retailer Performance:
Emerging Trends, Issues, and Implications for Research and Practice, Journal of Retailing , 85 (1), 2009., str.
85.

*° Ganesan, S., George, M., Jap, S. i Palmatire, R.W., idem, str. 85-92.
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Konac¢no, na ovom mjestu treba spomenuti kako se upravljanje opskrbnim lancem od strane
maloprodaje kontinuirano razvija i unapreduje. Prema posljednjim istrazivanjima suvremeni
maloprodavaci razvijaju sve agilnije strategije za upravljanje koje omogucuju brzu reakciju na
promjenu potreba potrosaca i Sto je izuzetno vazno, stavljaju sve vise naglaska na ravnotezu
izmedu troskova i usluge za kupca, a smanjuju preteznu okrenutost samo smanjivanju troska

koji je tradicionalno vezan uz upravljanje opskrbnim lancem*®.

Analiza specifi¢nosti pojedinih podrucja upravljanja opskrbnim lancem maloprodaje koja
slijedi ponajvise ¢e se odnositi na opskrbne lance maloprodaje prehrambenih proizvoda u
kojima maloprodaja ima najjaci utjecaj ili najve¢u mo¢ u opskrbnom lancu. Zapocinje Se

analizom specifi¢nosti sourcinga u maloprodaji.

4.1. Specifi¢nosti sourcinga u maloprodaji

Iako se proces sourcinga u maloprodaji ve¢inom sastoji od jednakih koraka kao i proces

sourcinga u proizvodnji, ipak postoje odredene posebnosti.

Kao i kod svakog sourcing procesa potrebno je poceti od odluke "proizvesti ili kupiti* (engl.
"make or buy"), odnosno insourcing ili outsourcing. Ova odluka moze biti usmjerena na
razmatranje sourcing asortimana i na razmatranje sourcinga razli¢itih usluga (prvenstveno
logistickih) koje se odvijaju u upravljanju opskrbnim lancem. U maloprodaji, za razliku od
proizvodnje, znacajno prevladava outsourcing, odnosno nuZno je nabaviti proizvode za

asortiman maloprodaje.

Jedan dio asortimana mogu ¢initi i tzv. trgovacke ili privatne marke. Trgovacke se marke
definiraju kao marke u vlasniStvu posrednika koji angaziraju proizvodace za proizvodnju

proizvoda kojima ée marka biti dodijeljena®’

. Dakle, za maloprodaju trgovacke marke
predstavljaju oblik insourcinga. Kod maloprodajnih trgovackih marki maloprodava¢ zadrZzava
kreiranje proizvoda, ali outsorcira samu proizvodnju te proizvoda¢ proizvodi proizvod pod

trgovackom markom maloprodavaca za prodaju u prodavaonicama maloprodavaca. Trend

% Randall, W., Gibson, B. J., Defee, C. i Williams, B. D., idem, str. 399.
**7 Vranesevié, T.: Upravljanje markama (Brand Management), Accent, Zagreb, 2007., str. 200.
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trgovackih marki je rastu¢i trend na maloprodajnom trzistu te postoje odredeni maloprodajni
formati koji veliku veéinu svojih prihoda ostvaruju upravo prodajom vlastitih trgovackih
marki (npr. diskonteri). U nekim drzavama trgovacke marke zauzimaju viSe od polovine

trzisnog udjela®®.

Kada se analiziraju usluge, situacija ovisi od usluge do usluge. U posljednje vrijeme trend je
zadrzati uslugu transporta i1 distribucije vecine proizvoda i to se najeS¢e obavlja kroz
provodenje centralne distribucije. Istrazivanja su pokazala kako uspje$niji maloprodavaci (s

boljom prodajom) obi¢no organiziraju svoje, ak i prekooceanske prijevoznicke aranzmane*®.

Nerijetko se usluge razvoja i upravljanja informacijskim sustavom maloprodaje outsourciraju,
kao i usluge promocije. Vezano uz usluge, puno toga ovisit ¢e prvenstveno o veli¢ini, ali i
tipu maloprodavac¢a. Sto je maloprodavaé veéi, u pravilu vise usluga obavlja sam zbog

mogucénosti iskoriStavanja uc¢inaka ekonomije obujma.

Kada se govori o strategijama sourcinga, potrebno je re¢i kako maloprodaja pretezito
prehrambenih proizvoda suraduje s puno ve¢im brojem dobavljaca nego Sto ih ima proizvodac
(to nije slucaj u nekim drugim industrijama kao $to je industrija automobila). Zbog toga je
maloprodavacu teze izabirati odredene strategije koje se u proizvodnom sourcingu pokazuju
najboljima, kao $to je pojedinacni sourcing (engl. single sourcing) ili iskljucivi sourcing
(engl. sole sourcing). Naime, teSko je imati samo jednog dobavljaca za cokolade, ako
potrosaci Zele veliki izbor razli¢itih proizvoda od razli¢itih dobavljac¢a. Veci broj dobavljaca
nuzan je za zadovoljavanje raznolikih potreba koje proistjecu iz velikog broja kupaca. Ipak, u
posljednje se vrijeme javlja trend smanjivanja broja dobavljaca i okretanje prema klju¢nim
dobavljac¢ima. Maloprodavaci tada ukljucuju kljucne dobavljace u svoje procese kao Sto su
upravljanje opskrbnim lancem ili upravljanje kategorijom proizvoda. Kljuéni dobavlja¢ u
odredenoj kategoriji proizvoda koja je oblikovana prema preferencijama i kupovnim

navikama potroSaca naziva se kapetan kategorije (engl. category captain). Moguce je imati i

8 PLMA, Private label gains market share across Europe, PLMA®s 2010 International Yearbook reports, 2010,
prema http://www.plmainternational.com/pressupdate/pressupdate new02.asp?language=en (pristup
05.09.2011.) prema Petljak, K., Stulec, 1., i Renko, S.: Trgovacke marke u zemljama Jugoistoéne Europe, u
Knego, N., Renko,S. i Knezevi¢, B. (Ur.):Trgovina kao pokreta¢ razvoja Srednje i Jugoistoéne Europe,
Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, 2011., str. 216.

%9 Busch, J; The Latest in Retail Sourcing and Product Trends prema http://www.spendmatters.com/
index.cfm/2006/12/11/The-L atest-in-Retail-Sourcing-and-Product-Trends (pristup 25.02.2010.)
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vise kljuénih dobavlja¢a u jednoj kategoriji, koji se tada nazivaju savjetnici kategorije*® (engl.
category adviser). Pojedinacni ili iskljucivi sourcing javlja se CeS¢e kod specijaliziranih

maloprodavaca ili kod drugih maloprodavaca s vrlo uskim asortimanom kao Sto su diskonteri.

Kod pregovora s dobavljacem maloprodavaci stavljaju pred dobavljace drugacije zahtjeve
nego Sto ih pred svoje dobavljace stavljaju proizvodaci. Na neki nacin, maloprodavaci
prehrambenih proizvoda od svojih dobavljaca pocinju zahtijevati uvjete slicne onima koje
proizvoda¢i automobila zahtijevaju od  svojih dobavlja¢a pri just-in-time dostavi i
proizvodnji. Suvremeni maloprodavaci pretezito prehrambenih proizvoda najcesée od svojih
dobavljaca zahtijevaju:
¢ malokomadnu distribuciju (posiljke u malim koli¢inama),
e CeS¢u dostavu s kra¢im vremenom dostave,
e manja pakiranja prilagodena zahtjevima prodavaonice ili police (engl. retail ready
packaging),
e oznacavanje pakiranja prilagodeno standardima maloprodavaca (prilagoden barcode ili
RFID sustav oznacavanja),
e centralnu distribuciju u odnosu na ambulantnu distribuciju,
e kontrolu kvalitete proizvoda radi bolje razine usluge za potroSaca,
¢ sudjelovanje u dizajniranju odredenih artikala (ponajvise kod trgovackih marki),

e upravljanje zalthama od strane dobavljaca (VMI) 1 sl.

Samim time i proces evaluacije dobavljaca je drugaciji pa se u prvi plan stavljaju neka druga

mjerila razine usluge.

Kod prikupljanja ponuda u maloprodaji prosirio se trend elektronskih aukcija. Kao primjer
moze se navesti kako METRO (drugi najveci europski trgovac) nabavlja proizvode u
vrijednosti vecoj od jedne milijarde eura putem brojnih on-line reverznih aukcija. Prednosti
on-line aukcija koje navodi METRO su sljede¢e®":

e prisiljava se kupce da puno sofisticiranije pripreme za pregovore,

e drastiéno smanjuje vrijeme pregovora (od pet do dvadeset rundi tijekom nekoliko

tjedana do 90 minuta),

*Ovidi u Dujak, D.: Proces upravljanja kategorijama proizvoda (upravljanje kategorijom proizvodat) u

maloprodaji na primjeru "Konzuma" d.d., idem, str. 114,
! Ganesan, S., George, M., Jap, S. i Palmatire, R. W., idem, str. 87.
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e popravlja geografski doseg i ukljucuje brojne interne kolege (npr. iz proizvodnje,
logistike),

e unapreduje korektnost 1 smanjuje nesigurnost u procesu.

Upotreba on-line aukcija samo je jedan od nacina koristenja informacijskih tehnologija u
maloprodajnom sourcingu. Razli¢iti oblici informacijske tehnologije koriste se i za:
e stvaranje, pregledavanje i analiziranje brojnih baza prijasnjih, sadasnjih i potencijalnih
dobavljaca,
e cvaluaciju dobavljaca,
e koriStenje EDI-a,

e planiranje buducih i analizu proslih aktivnosti sourcinga.

Maloprodavaci su oduvijek bili izuzetno vazan izvor informacija za proizvodace o Zeljama
potroSaca vezanim uz proizvod (pa tako i1 uz njegov dizajn) predstavljaju¢i most izmedu
proizvodaca i krajnjih kupaca (odnosno potrosaca) njihovih proizvoda. Promjenom odnosa
snaga u opskrbnom lancu opet se aktualizirao znacaj maloprodavaca, odnosno porastao je
njihov utjecaj u podrugju filtriranja asortimana*®, ali i razvoja i dizajna novih proizvoda. U
danasSnjem vremenu kada je sve uocljiviji trend smanjivanja artikala u asortimanu te
smanjivanja baze dobavlja¢a (proizvodaca), proizvodaci uocCavaju kako je ukljucivanje
maloprodavaca u suradnju oko razvoja 1 dizajna proizvoda ne samo znak jaCanja veza s
maloprodavacima o kojima ovise nego i jo$ jedan nain smanjivanja troskova za cjelokupni
opskrbni lanac. Dakle zajedni¢kim radom na dizajnu proizvoda, proizvodaci i maloprodavaci
bolje zadovoljavaju potrebe i preferencije potroSaca (Sto pretpostavlja i vecu prodaju istog),
ali 1 koriste sve prednosti usteda troSkova kroz gore spomenuti dizajn za logistiku 1 dizajn za
proizvodnost. Suradnja se ne ograni¢ava samo na dizajn u fazi razvoja proizvoda, nego
postoje i druga podrucja za potencijalnu suradnju u dizajnu buduci da upravljanje dizajnom u
maloprodaji seze od razvoja proizvoda, preko pakiranja, promocijskih i display aktivnosti, pa

sve do korporativnog brand identiteta*.

Neke od specificnosti dizajna proizvoda od kojih prvenstveno maloprodavaci imaju koristi su:

%2 Sada su maloprodava¢i u moguénosti zna¢ajno utjecati na odluku o izbacivanju odredenog artikla Gak i iz
proizvodnje, odnosno iz asortimana proizvodaca. Kroz svakodnevni kontakt s krajnjim kupcima uocavaju
proizvode za koje ne postoji dovoljna potraznja i sugeriraju njihovo izbacivanje iz asortimana. Takoder, to
moze biti sluéaj i kod proizvoda koji medusobno konkuriraju pa maloprodavaé procjenjuje koji ¢e ostati u
asortimanu.

3 varley, R.: Retail Product Management, 2" Edition, Routledge, Taylor i Francis Group., 2006., str. 164.
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e dizajn logistickih jedinica s manjim brojem pojedinacnih proizvoda prilagodenim
manjim prodajnim mjestima i ¢e$¢im isporukama — predstavlja danas vjerojatno
troSkovno najvazniji aspekt dizajna za maloprodavace,

e pakiranje spremno za maloprodaju, odnosno policu (engl. retail ready packaging -
RRP ili shelf ready packaging - SRP) - stedi vrijeme slaganja na policu, smanjuje
potreban prostor za izlaganje na polici 1 poboljSava uocljivost proizvoda na polici,

e uklapanje dizajna proizvoda u dizajnersku koncepciju cjelokupnog layouta
prodavaonice ili pojedinih dijelova koji sluze uéinkovitijem (uocljivijem) izlaganju
proizvoda kao §to su razligite posebne police ili pomoéni displayi®®,

e prilagodavanje dizajna proizvoda za multikanalnu maloprodaju — omogu¢iti proizvodu
da podjednako dobro tece klasi¢nim kanalom prodavaonice, internet maloprodajom ili
kataloSkom maloprodajom te da istovremeno ispunjava sve posebne zahtjeve svakog

pojedinog kanala (vezane uz oglasavanje, informiranost kupca, i sl.).

I na kraju ne smije se izostaviti rastu¢i globalni karakter sourcinga. Globalni sourcing danas je
jedna od klju¢nih konkurentskih prednosti uspjeSnih maloprodavaca. Sam globalni sourcing
nosi brojne prednosti ali i odredene potencijalne probleme*®. Uz sve ovo, i ¢injenicu kako je
Kina postala "tvornica svijeta”, suvremena maloprodaja nezamisliva je bez globalnog

sourcinga.

4.2. Specificnosti upravljanja zalihama 1 dizajna distribucijske mreze U

maloprodaji

Uz temeljna nacela upravljanja zalthama koja vrijede u cijelom opskrbnom lancu, ukoliko
maloprodavaci posluju skupa sa svojim partnerima prema principima upravljanja opskrbnim
lancem, moraju voditi racuna i o polozaju, odnosno mjestu drzanja zaliha u opskrbnom lancu.
Kako je mjesto ili lokacija u opskrbnom lancu konstitutivni element dizajna opskrbne (ili

distribucijske) mreZe, mozemo zakljuciti kako su zalihe 1 dizajn opskrbne mreze neodvojivo

464 « . .. ewq e . [ . v e .
% Varley naglasava kako je upravljanje fizickim proizvodom i njegovim odnosom s fizi¢kim elementima unutar

prodavaonice, ili dizajnerskim elementom unutar nekog drugog prodajnog mjesta, jednako vazno kao i bilo
koji drugi dio procesa upravljanja proizvodom (Varley, R., idem, str. 163.).

%5 Vige od globalnom sourcingu vidi Tokatli, N.: Global sourcing: insights from the global clothing industry -
the case of Zara, a fast fashion retailer, Journal of Economic Geography (8), 2008., str. 21-38.; Ganesan, S.,
George, M., Jap, S. i Palmatire, R. W., idem; Cook, T.: Global Sourcing Logistics : How to Manage Risk and
Gain Competitive Advantage in a Worldwide Marketplace, AMACOM, American Management Association,
2007.; Assaf, M., Bonincontro, C., i Johnsen, S.: Global sourcing i purchasing—post 9/11 : New Logistics
Compliance Requirements and Best Practices, J. Ross Publishing, Inc., 2006.

209



povezani. Stoga ¢e biti zajedno obradeni u ovom poglavlju. Kreée se od glavnih trendova u

maloprodaji po pitanju zaliha koji imaju znacajan utjecaj i na distribucijske opskrbne mreze.

4.2.1. DrZzanje zaliha u maloprodajnoj opskrbnoj mrezi

Rushton i dr. uocavaju kako je posljednjih godina doslo do znadajnog smanjivanja razine
zaliha u opskrbnom lancu maloprodaje koje je inicirano od strane velikih maloprodavaca
pretezito prehrambenom robom. Ovo smanjivanje zaliha proizlazi iz koriStenja kombinacije
sljedecih politika zaliha i distribucije*®®:

e maksimalizacija maloprodajnog prodajnog prostora,

e smanjivanje drzanja zaliha u distributivnim centrima,

e smanjivanje broja distributivnih centara,

e upotreba just-in-time filozofije i koncepata na temelju razvijene informacijske

tehnologije,
e VMl politike,
e prebacivanje odredenih aktivnosti iz prodavaonice u distribucijske centre (npr.

oznacavanje naljepnicama, raspakiravanje i sl.).
U nastavku ¢e se objasniti logika maloprodavaca koja stoji iza gore navedenih trendova.

Naime, pri odlu¢ivanju maloprodavaca i ostalih ¢lanova opskrbnog lanca gdje u opskrbnom
lancu (na kojoj razini opskrbnog lanca) drzati zalihe, potrebno je voditi racuna o Cetirima
osnovnim pravilima®’;
1. TroSak i vrijednost zaliha povecavaju se kako se materijali (kasnije proizvodi) kre¢u
nizvodno niz opskrbni lanac,
2. Fleksibilnost zaliha opada kako se materijali kre¢u nizvodno niz opskrbni lanac,
3. Drzanje zaliha uzvodno omogucuje vece zdruzivanje zaliha i time smanjuje potrebu za
koli¢inom zahtjevanih zaliha,
4. Drzanje zaliha uzvodno povecava vjerojatnost produljenja vremena dostave za

krajnjeg kupca.

%6 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 75-76.
7 Handfield, R. B. i Nichols, E. L., idem, str. 434.; Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 316.
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Ako se razmatra prvo pravilo, pri kretanju nizvodno, §to su zalihe blize krajnjem
kupcu/potrosacu prolaze kroz sve vise procesa njihove preobrazbe, pakiranja i transporta pa
samim time raste i njihov ukupni troSak. Istovremeno raste im i vrijednost koja nije vezana za
operacije koje se na materijalu ili proizvodu odvijaju, nego vrijednost vezana uz lokaciju tog
materijala ili proizvoda (vidi grafikon 12.). Naime, konacni gotov proizvod ima veéu
vrijednost $to je blizi potroSacu, pa ¢e tako televizor namijenjen prodaji krajnjim kupcima u
Osijeku u Hrvatskoj, a koji se nalazi na tvornickom skladiStu gotovih proizvoda u Koreji,
imati manju vrijednost, nego kada dode na regionalno skladiste trgovca na veliko u Ljubljani
ili Zagrebu. Vrijednost ¢e mu se jo$ viSe povecati kada se bude nalazio u prodavaonici
maloprodavaca u Osijeku, dok ¢e najvecu vrijednost imati isporuc¢en u dom krajnjeg kupca.
Na svim tim lokacijama, proizvod (televizor) je isti i nepromijenjen - nikakve dodatne
aktivnosti u smislu preobrazbe, dorade ili pakiranja nisu na njemu radene. Jedino Sto mu
dodaje vrijednost je njegova lokacija (lokacija zaliha) - time $to je odmah dostupan kupcu

vrijedi vise od istog televizora kojeg kupac mora cekati.

Grafikon 12. Kretanje troskova zaliha, vrijednosti zaliha i fleksibilnosti zaliha u odnosu
na mjesto/razinu drZanja zaliha u opskrbnom lancu

Trosak,
vrijednost,

fleksibilnost Vrijednost zaliha
zaliha

TroSak zaliha

Fleksibilnost zaliha

Razin
DOBAVLJAG PROIZVOPAG PRGO(;%?/?:C TRGOVAC NA TRGOVAC NA peel o asl'«gn .
SIROVINA DIJELOVA VELIKO MALO P 9
PROIZVODA lanca

Izvor: izradio autor

S druge strane, prema drugom pravilu vezanom uz drzanje zaliha na viSe razina opskrbnog

lanca smanjivanje fleksibilnosti kretanjem nizvodno u opskrbnom lancu dobro objasnjavaju
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Handfield i Bozarth navodeci: jednom kada je materijal preobrazen, pakiran i transportiran niz
opskrbni lanac, preokretanje procesa postaje vrlo slozeno*®. Drugim rije¢ima, kada jednom
sirovina postane gotov proizvod, tesko ju je opet vratiti u sirovinu, a kada se proizvod
transportira od proizvodaca do maloprodavaca pa se shvati kako je potraznja manja od

planirane - izuzetno je skupo opet vracati proizvod unazad.

Clanovi opskrbnog lanca konstantno moraju voditi rauna o kompromisu izmedu poveéanja
troska zaliha i povecanja fleksibilnosti zaliha u opskrbnom lancu kada se odlucuju za
odredivanje mjesta zaliha u opskrbnom lancu. Ukoliko je opskrbni lanac vertikalno integriran,
npr. vlasnistvom (kao u slu¢aju korporacijskih vertikalnih kanala marketinga), onda se
optimalno mjesto samo po sebi prihvaca, jer je nain razmiSljanja o optimizaciji troSkova
cijelog opskrbnog lanca ujedno i zajednicki cilj. No, ukoliko zalihe treba pomaknuti
gore/uzvodno u opskrbnom lancu (npr. od maloprodavaca prema dobavljacu), a maloprodavac
1 dobavlja¢ nemaju iste vlasnike, dolazi do konflikta ciljeva s obzirom na to da dobavljac¢
preuzima dodatni troSak drzanja zaliha do potraznje. Kako bi se isti rijeSio potrebno je da se
svi ukljuéeni ¢lanovi opskrbnog lanca kroz upravljanje opskrbnim lancem argumentirano
upoznaju s koristima od pomicanja zaliha uzvodno (npr. Cinjenica kako ¢e trosak drzanja
zaliha u istom vremenskom periodu biti veci ukoliko zalihe drZzi maloprodava¢ u prodavaonici
od troSka drzanja istih zaliha kod proizvodaca) te da se to koristi kvantificiraju. Nakon toga,
na onom dijelu upravljanja opskrbnim lancem koji se bavi upravljanjem odnosima i
suradnjom, jest da se poznate koristi pravedno raspodjele. Pravedna raspodjela omogucava
zadovoljstvo svih ukljucenih strana kao pretpostavku za buducu suradnju i traZzenja novih

mogucénosti za ostvarivanje koristi 1 pove¢anje ukupne vrijednosti u opskrbnom lancu.

Logika tre¢eg pravila drZanja zaliha na viSe razina opskrbnog lanca temelji se na €injenici
kako zdruzivanje zaliha smanjuje potrebne sigurnosne zalihe. Zdruzivanje zaliha moze se npr.
odvijati smanjenjem mjesta na kojima se drze zalihe za istu koli¢inu kupaca. Ustede zbog
zdruzivanja zaliha bit ¢e vece §to je traZzeno vrijeme dostave duZze, Sto su troskovi drzanja
zaliha vec¢i, Sto je koeficijent korelacije izmedu pojedinacnih potraznji veci i S$to je razina

v . . , 4
trazene dostupnosti proizvoda veca %9,

%8 Bozarth C. C. i Handfield, R. B., idem, str. 435.
%9 O uginku zdruZivanja zaliha na sigurnosne zalihe vidi vise u Chopra, S. i Meindl, P., idem, str. 302-305.
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Kod razmatranja cetvrtog pravila drzanja zaliha na visim razinama opskrbnog lanca, ako
proizvod drzimo uzvodno, on se nece nalaziti na razini opskrbnog lanca koja je krajnjem
kupcu najbliza pa je logi¢no ocekivati i da ¢e vrijeme dostave biti duze. Prije odluke potrebno
je postaviti pitanje o kojem je proizvodu rije¢ - o proizvodu za kojeg je kupac voljan ¢ekati pa
se isplati uStedjeti na zdruzivanju zaliha drzeé¢i ga uzvodno u opskrbnom lancu (takvi su
proizvodi obi¢no i skuplji za drzati na zalihama jer im je potraznja manja i jer Su obicno
velike vrijednosti) ili je rije¢ o proizvodu za kojeg je kupac vrlo osjetljiv na vrijeme dostave i
nije voljan Cekati pa ga je bolje drzati Sto blize kupcu, makar i uz veci troSak sigurnosnih

zaliha (obi¢no proizvodi manje vrijednosti, visoke potraznje i jefitniji za drzati na zalihama).

Potrebno je naglasiti kako se ovi odnosi troskova mogu detaljnije promatrati i samo na
maloprodajnoj razini opskrbnog lanca. Postoje dvije razine upravljanja zalihama u
maloprodaji*’:
e upravljanje zalihama u maloprodajnim distribucijskim centrima (bilo nacionalnim ili
regionalnim distribucijskim centrima) i

e upravljanje zalihama u maloprodajnim prodavaonicama.

Moglo bi se zakljuciti kako bi dobavlja¢ima cilj trebao biti Sto viSe zaliha drzati na
logistickim distribucijskim centrima jer je tada i troSak drzanja zaliha manji. Ipak, nije uvijek
tako - postoje razliCite varijante drzanja zaliha koje uvjetuju i razli¢ite dizajne distribucijskih

mreza.

Prije prikaza osnovnih varijanti opskrbnih mreza koje se javljaju u maloprodajnom
upravljanju opskrbnim lancem, potrebno je ukazati na jo§ jedan vaZzan kompromis koji se
javlja kao permanentni problem pred maloprodavac¢ima. Maloprodavaci se konstantno
suoCavaju s odnosom troska nedostupnosti proizvoda na polici ** i troSka imanja previse
zaliha (engl. overstocking). Iako je maloprodajni troSak nedostupnosti proizvoda na polici po
jedinici odredenog proizvoda najveéi trosak nedostupnosti proizvoda na polici u opskrbnom

lancu (veci je npr. od proizvodackog troska nedostupnosti proizvoda na polici po jedinici

7% Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 202.

1 Trogak nedostupnosti proizvoda na polici (engl. out-of-stock) u maloprodaji ne treba se u potpunosti
poistovjecivati s troskom nedovoljnih koli¢ina u maloprodaji. Dok troSak nedovoljnih koli¢ina za neki
subjekt implicira da on nema koli¢ine koje su mu potrebne za prodaju, out-of-stock samo implicira da tog
proizvoda nema na polici. Drugim rije¢ima moguca je situacija da maloprodava¢ ima koli¢ine proizvoda u
prodavaonici (dakle nema troska nedovoljnih koli¢ina), ali proizvod nije poslozen na policu i tada ima troSak
out-of-stocka.
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istog proizvoda jer mu je vrijednost u maloprodaji veéa), zanimljivo je da se dostupnost
proizvoda*? u opskrbnom lancu smanjuje kako se proizvod kreée kroz opskrbni lanac prema
krajnjem kupcu (nizvodno). Prema istrazivanju The Institute of Grocery Distribution (IGD) ***,
proizvodaci u industriji pretezito prehrambenih proizvoda (tzv. grocery) ostvaruju oko 98%
dostupnosti proizvoda koja se smanjuje na 95% u maloprodajnim distribucijskim centrima i
na oko 90% kada proizvod dode na police u prodavaonicama. lako je ovo istrazivanje
provedeno 2005. i iako su se brojke uslijed razvoja novih menadzmentskih koncepcija i
tehnologija vjerojatno popravile, pretpostavlja se da je omjer ostao otprilike isti. Zanimljivo je
kako su razlozi nedostupnosti proizvoda na polici prema najve¢em svjetskom istrazivanju
pojava nedostupnosti proizvoda na polici iz 2002. godine (sastavljenom od 18 neovisnih

studija Sirom svijeta)*’* najve¢im dijelom vezani uz samog maloprodavaca (grafikon 14.)

Grafikon 13. Uzroci nedostupnosti proizvoda na polici

maloprodajno
srediste ili o narucivanje u
proizvodad; 14% ostalo; 4% prodavaonici;
34%
prognoziranje
prodavaonice;
13%
slaganje
distributivn (nadopur;javanje)
istributivni na police u
centar; 10% prodavaonici;
25%

Izvor: Gruen, T. W., Corsten, D. S.: A Comprehensive Guide To Retail Out-of-Stock Reduction In the Fast-
Moving Consumer Goods Industry, Grocery Manufacturers Association (GMA), Food and Marketing
Institute (FMI), National Association of Chain Drug Stores (NACD S), The Procter & Gamble Company
(P&G) or the University of Colorado at Colorado Springs, 2008, str. 31. prema
http://www.uccs.edu/~tgruen/O0S%20Guide%202008%20Revision. pdf (pristup 10.11.2011.)

Najces¢i razlozi nedostupnosti proizvoda na polici vezani su uz loSe prognoziranje i
narucivanje iz prodavaonice maloprodavaca (Cak 34%) i uz Cinjenicu da se proizvod nalazi u

prodavaonici, ali zbog razli¢itih razloga (nedovoljno predvidenog mjesta za proizvod na

#2 Dostupnost proizvoda i nedostupnost proizvoda na polici (engl. out-of-stock ) dva su pojma u izravnoj
uzro¢no posljedi¢noj vezi - pove¢anjem nedostupnosti proizvoda na polici smanjuje se dostupnost proizvoda,
i obrnuto.

*7% |nstitute of Grocery Distribution (2005): Research Report: On-shelf availability, IGD, Radlett, Herts (Prema
Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 76.).

" Gruen, T. W., Corsten, D. S., idem, str. 31.
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polici, premalo zaposlenika, loSa organizacija osoblja, lose upravljanje zalihama u skladistu

prodavaonice i sl.) nije sloZen na policu (25%).

4.2.2. Direktna i centralna distribucija

S obzirom na to da su maloprodajne prodavaonice mjesta u opskrbnom lancu s najveéim
troSkom drzanja zaliha i najmanjom fleksibilno$¢u zaliha, maloprodavaci zele drzati najmanju
mogucu koli¢inu zaliha u samim prodavaonicama pri kojoj nec¢e dolaziti do nedostupnosti
proizvoda na polici. Cilj maloprodavaca je pomaknuti ili drzati zalihe na mjestu ili mjestima
koja mu prethode u opskrbnom lancu, ali pri tome istovremeno i zadrzati odgovaraju¢u brzinu

reakcije u smislu brzine dostavljanja zaliha na mjesto prodaje, odnosno u prodavaonice.

Dva su ulinkovita nacina kako maloprodavaci pomicu zalihe iz prodavaonice prema
mjestima, odnosno razinama opskrbnog lanca koje mu prethode. Ova dva nacina ujedno
predstavljaju i dva oblika distribucije koji se koriste u maloprodajnom dijelu opskrbnog lanca:
1. drzanje zaliha kod proizvodaca i provodenje direktne dostave od proizvodaca do
prodavaonica,

2. drzanje zaliha u distribucijskom centru i provodenje centralne distribucije.

Prvi na¢in naziva se direktna distribucija, ambulantna distribucija ili kapilarna distribucija
(engleski: direct store delivery) i moze se definirati kao poslovni proces koji proizvodaci
koriste kako bi prodali i distribuirali robu direktno do mjesta prodaje (engl. point of sale -
POS) ili mjesta potrosnje (engl. point of consumption - POC) ukljucujuéi dodatne proizvode i
trzisno povezane usluge kao §to su merchandising, usluge prikupljanja informacija ili opreme

i zaobilazenje logistike maloprodavaca ili trgovca na veliko*"

. Pri provodenju direktne
distribucije, proizvoda¢ moze transportirati svoje proizvode direktno iz vlastite tvornice U
maloprodavaceve prodavaonice ili s prekidanjem transporta u vlastitim distributivnim
centrima. Nerijetko, proizvodaci koriste 1 viSe razina skladiSta/distributivnih centara u
direktnoj dostavi prema maloprodavacevim prodavaonicama (vidi sliku 43.). Takoder, uz isti

broj razina distribuciju za proizvodac¢a moze obavljati i 3PL gospodarski subjekt.

% Otto, A., Schoppengerd, F. J. i Shariatmadari, R., idem, str. 48.
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Slika 31. Tokovi direktne distribucije

l
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2
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roaavaonica roaavaonica rodavaoni¢a
| o gy

g Prodava-| | Prodava- | | Prodava- > Prodava- » Prodava
onica 2 onica3 onical onica 2 onica3

Napomena: P = proizvodac¢; DC = distributivni centar
Izvor: izradio autor
Takoder, proizvoda¢ pri provodenju direktne distribucije moze pruziti maloprodavacu
razli¢ite dodatne usluge osim samog transporta kao §to su:
= slaganje robe na policu,
= promocijske aktivnosti u prodavaonici,

= upravljanje prostorom kategorije proizvoda (engl. space management), i sl.

Moze se re¢i kako je ovaj oblik distribucije zapravo najve¢im dijelom pod kontrolom
proizvodaca, ujedno je to i najskuplji oblik distribucije za proizvodaca. S obzirom na to da je
to ipak vrlo Cest oblik distribucije, postoje 1 odredene koristi za proizvodaca/dobavljaca.
Glavna korist je zadrzavanje kontrole distribucijskog kanala i blizi kontakt s mjestom prodaje,

a samim time i krajnjim kupcima.

Prednost pristupa direktne distribucije za maloprodavaca prvenstveno se ogleda u manjem
trosku drzanja zaliha za maloprodavaca kao i u izbjegavanju troska transporta. Ovaj pristup
distribuciji smanjuje i brojne radne sate za maloprodavaceve zaposlenike - kako one u
prodavaonici koji ne moraju istovarati i1 slagati robu, tako i1 za one u skladiStu ili

distributivnom centru koje bi se koristilo u drugoj opciji distribucije.
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Glavni nedostatak direktne distribucije za maloprodavaca proizlazi iz ¢injenice §to se na taj
nacin povecava vrijeme dostave (zbog duzeg vremena prijenosa informacija i mozebitne losije
organizacije distribucije proizvodaca) i na neki naCin gubi kontrola nad distribucijskim
kanalom. Cesto se dogada i prevelika koli¢ina zaliha u samoj prodavaonici. To je ponajvise iz
razloga Sto ucestalost dostave ne moze biti dovoljno ¢esta da zalihe budu izrazito male ili da
ih nema, jer je troSak dostave samo jednog artikla u malim koli¢inama prevelik da bi

dobavlja¢ dostavljao svaki dan.

Druga opcija naziva se centralna distribucija i moze se definirati kao nadin organiziranja
primanja proizvoda od dobavljaca i njihove daljnje dostave do individualnih poslovnica u
maloprodaji s ve¢im brojem poslovnica. Dostave od dobavljaca transportiraju se do centralne
lokacije (obi¢no u koli¢inama koje omogucéuju potpuno natovarena transportna sredstva), a ne
u svaku poslovnicu. Teret od brojnih dobavljaca tada se konsolidira i dostavlja u poslovnice,

Y . . 47
obi¢no u jednom napunjenom transportnom sredstvu®’.

Dakle, centralna distribucija
podrazumijeva da dobavlja¢ dostavlja proizvode samo na jedno (ili manji broj) myjesta,
odnosno u distribucijski centar ili nekoliko distribucijskih centara maloprodavaca. Nakon toga
moloprodava¢ komisionira robu svih dobavlja¢a prema potrebama pojedinih poslovnica
(prodavaonica) i transportira heterogene posiljke do prodavaonica i Uz to, priprema posiljku

koja se sastoji od narudzbi nekoliko geografski bliskih prodavaonica (vidi sliku 44.).

Nedostatak metode centralne distribucije jest §to maloprodavac ima veci troSak drzanja zaliha,
no vrijeme reakcije na potraznju (vrijeme dostave) u ovom je slucaju brze, Sto omoguéuje

¢eS¢u dostavu 1 manje zalihe u prodavaonici.

Centralna distribucija odgovara maloprodavacima koji ostvaruju velike volumene prodaje,

dok malim maloprodavadima vise odgovara direktna distribucija. Sweeney*’’

na primjeru
Republike Irske pokazuje kako prihvacanjem centralne distribucije od strane vecine velikih
maloprodavaca dolazi do velikih negativnih utjecaja na distributere i agente (distributeri su
trgovci na veliko koji preuzimaju i vlasni$tvo, a agenti ne preuzimaju vlasnistvo nego samo
uzimaju narudzbe u ime dobavljaca), s obzirom da ih maloprodavaci obilaze u opskrbnom

lancu. Sweeney u tome vidi i potencijalno negativan utjecaj centralne distribucije na ukupni

opskrbni lanac prehrane s obzirom na to da bez dostave velikog volumena koji ide prema

% Sweeney, E., idem, str. 8.
7 |dem, str. 8.
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poslovnicama maloprodavaca s ve¢im brojem poslovnica diljem zemlje (veliki
maloprodavaci), dolazi do visih troSkova i sniZzenja usluge za dostavu nezavisnim, malim
maloprodava¢ima (pogotovo utjeCe na one koji su smjeSteni na udaljenijim/zabacenim

lokacijama) koji su ve¢ 1 ovako u teskoj poziciji u konkurentskoj borbi na trzistu.

Slika 32. Tokovi centralne distribucije

P P

Maloprodavacev
. nacionalni DC
Maloprodavacev
DC
Maloprodavacev Maloprodavacev

regionalni DC 1 regionalni DC 2

Prodavaonica| ) Prodavaonica| > Prodavaoni¢a Prodava-| y |Prodava-| | Prodava- Prodava- } Prodava-| y |Prodava
1 2 3 onica 1 onica 2 onica 3 onica 1 onica 2 onica 3

lzvor: izradio autor

Vrlo vaznu ulogu u dizajnu distribucijske mreZe igraju (obi¢no velika) skladiSna postrojenja
koja se nazivaju distribucijski centri. Distribucijski se centri svrstavaju u otpremna skladista, a
u suvremenim uvjetima poslovanja prvenstveno su okrenuti poslovima raspacavanja, odnosno
cilj im je robu koja u njih ude, $to prije poslati dalje prema sljede¢em ili konacnom odredistu.
Iako smo ve¢ naglasili kako se distributivna mreza optimizira traze¢i najmanji moguci broj
postrojenja kojim ¢e se adekvatno zadovoljiti zahtjevi kupca (pruziti trazena usluga),
dodavanje distribucijskog centra u mrezu obi¢no je opravdano velikim ustedama u troSkovima
distribucije koji se nerijetko pokazuju i kroz zatvaranje (ili prenamjenu) nekih drugih do tada
postojec¢ih skladista u distribucijskoj mrezi. Distribucijski centri ve¢inom tendiraju prelasku
distribucijske mreZe na centralni oblik distribucije. Brandimarte i Zotteri navode dvije glavne

prednosti distribucijskih centara®’®:

478 Brandimarte, P. i Zotteri, G., idem, str. 58-68.
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e distribucijski centri centralne distribucije zdruzuju potraznju, a kako zdruzena
potraznja tendira biti stabilnija od rasprSene, manja je i potreba za sigurnosnim
zalihama.

e distribucijski centri mogu konsolidirati tok razli¢itih dobara kako bi podijelili
odredene fiksne troSkove (npr. fiksne troSkove narucivanja i transporta). Zbog toga je
moguce da svaki pojedinacni artikl bude dostavljan u manjim koli¢inama 1 ¢eS¢e nego
u sustavu direktne distribucije. Dakle, distribucijski centri stvaraju ekonomiju obujma

raSirujuci fiksne troskove po mnostvu proizvoda.

Kao $to je ve¢ reCeno u poglavlju 3.2.5., odabir opcije distribucijske mreze ovisi o razini
usluge kupcu koju ta mreza pruza i o troSkovima koje stvara. S obzirom da je maloprodavac
¢lan opskrbnog lanca s najve¢om moc¢i u distribucijskom kanalu, on odreduje zeljenu razinu
usluge za sebe, a posredno i za svog kupca. Pri tome se proizvoda¢ mora prilagoditi i
ispunjavati sve uvjete trazene razine logistiCke usluge. S druge strane, maloprodavac
razmi$lja i o troskovima pojedinog modela (opcije) distribucijske mreze. Osim o troskovima
zaliha, transporta, postrojenja i informacija koji su ve¢ spomenuti, odabir distribucijske opcije
ovisi i 0 samom proizvodu koji se distribuira, o resursima proizvodaca, o resursima

dobavljaca i 0 prostornom rasporedu prodavaonica.

Neki proizvodi nisu pogodni za centraliziranu distribuciju jer se ne mogu lako transportirati s
ostalim proizvodima zbog svoje veli¢ine i oblika (npr. tesko je zdruzivati mineralnu vodu u
"gajbama" 1 paStete), zbog uvjeta pri transportu (npr. klimatski osjetljivi proizvodi poput
sladoleda ili smrznute hrane), zbog kratkog roka trajanja ili izrazito velike potraznje (npr.

kruh ili mlijeko).

Ni svi dobavljac¢i nisu jednako spremni za sve opcije distribucije. Postoje manji dobavljaci
koji imaju problema oko ispunjavanja zahtjeva direktne distribucije (pogotovo za velike
prostorno raspriene maloprodavade). Cesto se javlja problem loseg informacijskog sustava
dobavljaca bez kojeg je teSko ostvariti kvalitetnu povezanost i uskladivati centralnu
distribuciju, a mnogima nedostaje i know-how pri promijeni distribucijskog modela koji rade

niz godina.
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Pitanje informacijskog sustava, know-howa, ali i kompetentnih ljudi moze biti ¢ak i veci
problem za maloprodavaca koji razmatra provodenje centralne distribucije. Osim toga,
maloprodava¢ mora osigurati odreden broj i vrstu adekvatnih skladiSta, odnosno
distribucijskih centara te njihovu opremljenost za zahtjeve centralne distribucije. Mozda je i
najveca stavka ulaganje u vlastiti vozni park koji je neizostavni dio centralne distribucije.
Naravno, moguce je da vecinu ovih poslova za maloprodavaca obavlja i 3PL gospodarski
subjekt, no onda je vrlo velika vjerojatnost da bi direktna distribucija dobavljaca bila

isplativija verzija.

Shriram navodi kako je za odabir modela distribucije u maloprodaji vazan i format samih
prodavaonica kao i njihove lokacije. Prema ovom autoru direktna je distribucija obi¢no bolji
izbor za velike formate, a centralna distribucija za manje s obzirom na to da se pretpostavlja
kako wveliki formati naruuju u ve¢im koli¢inama i imaju vece skladiSne prostore u
prodavaonicama®*’®. S druge strane, ovu teoriju pobija i podatak kako i Wal-Mart i Carrefour i
Tesco (koji ve¢im dijelom posluju s velikim formatima) provode distribuciju po modelu

centralne distribucije.

Shriram je takoder sazeto prikazao neke odnose izmedu modela centralne i1 direktne

distribucije, s naglaskom na pozitivne strane za maloprodavaca (vidi tablicu 25.).

49 Shriram, H., idem, str. 39.
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Tablica 23. Odnos centralne distribucije i direktne distribucije s naglaskom na pozitivne
¢imbenike za maloprodavaca

Podruéje razmatranja

Centralna distribucija

Direktna (DSD) distribucija

Dolazni logisti¢ki trosak -
dostava od dobavljaca

Ekonomicno zbog konsolidacija
volumena

Visi troskovi, razdvojeni volumeni,
LTL*? { visestruke dostave. Moze
biti izbor u pocetnoj fazi kada je broj
prodavaonica mali

Razina zaliha

Nize zalihe u sustavu i bolji obrtaji
zbog predvidivih i konzistentnih
dostava. Izbjegnuto gomilanje zaliha
na vise tocaka

Visa razina sustavnih zaliha zbog
sigurnosnih zaliha u svakom
prodajnom mjestu

Dostupnost proizvoda na
policama prodavaonica

Bolja jer postoje posveceni
profesionalci fokusirani na
"pozadinske poslove" i dostave u
prodavaonice

Zadace i odgovornosti prodajnog
osoblja su podijeljene "prednjih
poslova"” s kupcima i "pozadinskih
poslova" nabave

Dostava u prodavaonice -
prekid operacija u
prodavaonici

Jedna dostava - minimalni prekidi i
papirologija u prodavaonici, ostaje
viSe vremena za osoblje prodavaonice
da se fokusira na kupce

Visestruke dostave - viSe vremena
provedeno u skladistu ("pozadinski
poslovi")

TroSak odlaznog transporta -
dostava do prodavaonice

Nizi trosak - jedna dostava/vise
prodavaonica u koje se staje za
isporuku/puni kamion (TL)

Visestruke dostave - visi troSak

Izvor: prema Shriram, H.: Perfecting the supply chain to gain market share, Smart Logistics , 2011.,str. 38-40.,

str. 40.

Postoje 1 nacini pomoc¢u kojih se svaka od ovih opcija moZe unaprijediti. Oni se ponajvise

oCituju u razvojnim trendovima u planiranju 1 upravljanju zalihama za maloprodavace od koji

su najéeséi®®:

e upravljanje zalihama od strane dobavljaca (VMI);

e kontinuirano nadopunjavanje (engl. continuous replenishment - CRP);

e Dbrzi odgovor (QR);

¢ ucinkovit odgovor na potrebe potrosaca (ECR);

e upravljanje kategorijama proizvoda (CM);

e zajednicko planiranje, prognoziranje i nadopunjavanje (CPFR).

“8 | TL = engl. lest than truck load (ne napunjeni kamion) posiljka koja ne popuni kamion ili posiljka s manje
tezine ili volumena nego §to je potrebno da bi bila kvalificirana za popust na utovarenu koli¢inu na kamion.
LTL posiljke obi¢no imaju duze vrijeme dostave zbog konsolidacije s ostalim LTL posiljkama. Osnovna
prednost LTL posiljke jest u tome $to posiljka moze biti transportirana za dio troska unajmljivanja cijelog
kamiona i prikolice za ekskluzivnu posiljku (Hill, A. V.: The Encyclopedia of Operations Management: A
Field Manual and Glossary of Operations Management Terms and Concepts, idem, str. 200). Suprotnost je
full truck load ili truck load (FTL ili TL) kao skracenica koja ozna¢ava potpuno napunjen kamion s kojim se
najbolje iskoristavaju ucinci ekonomije obujma u transportu.

*81 Rushton, A., Croucher, P. i Baker, P., idem, str. 202-206.
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Osim CRP-a svi gore navedeni pristupi ve¢ su spomenuti ili u kontekstu koordinacije u
opskrbnom lancu ili u kontekstu upravljanja potraznjom i zalihama. CRP ima cilj razviti
sustav slobodnog toka ispunjavanja narudzbe i dostave, kako bi zalihe u lancu bile znacajno
smanjenje. Ovakav sustav koristi elektronicke POS podatke (ili EPOS podatke) koji se u
gotovo realnom vremenu prosljeduju dobavljacu i zatim se proizvodi direktno od dobavljaca

povlace (pull sustav) preko distribucijskog centra do maloprodajne prodavaonice*®,

Kao sto je vidljivo, sve navedene aktivnosti za unapredenje upravljanja zaliha i distribucije
temelje se na dodatnom razvoju suradnje u opskrbnom lancu, a veéina ih polazi od just-in-
time filozofije i temeljeni su na skrad¢ivanju vremena razmjene informacija i reakcije na

potraznju te na izbacivanju nepotrebnih (ponavljackih) aktivnosti.

Iako se sve gore navedene opcije mogu koristiti za unapredenje upravljanja zalihama i u
direktnoj i u centralnoj distribuciji, VMI, CRP i QR ¢es¢i su kod direktne distribucije. ECR,
CPFR i CM podjednako se koriste za optimizaciju zaliha u oba oblika distribucije, dok kod
centralne distribucije posebno treba spomenuti skladi$nu tehniku cross-docking te uvodenje

dodatne informacijske povezanosti s dobavljacem.

Naime, ukoliko maloprodava¢ odlu¢i pomaknuti zalihe iz prodavaonice uzvodno u vlastiti
distribucijski centar, onda ¢e se potruditi da se zalihe Sto krace zadrze u distribucijskom
centru. Najbolji na¢in je uporabom cross-docking sustava distribucijskog skladistenja kojem
je glavno nacelo protok, a ne zadrzavanje zaliha. Kako bi mu to uspjelo, opet je neophodna

dodatna kooperativnost dobavljaca.

4.3. Specifi¢nosti upravljanja potraznjom i koordinacije u maloprodaji

Upravljanje potraznjom je podrucje upravljanja opskrbnim lancem u kojem bi maloprodavac
trebao imati najvecu mo¢ nad ostalim uzvodnim ¢lanovima opskrbnog lanca. Ta bi mo¢
trebala proizlaziti iz ovisnosti njegovih dobavljaca (i ostalih ¢lanova opskrbnog lanca) o
informacijama o potraznji koje maloprodava¢ ima. S obzirom na mjesto u opskrbnom lancu

na kojem je u svakodnevnom doticaju s potroSacima, maloprodavac je na izvoru potraznje i

82 | dem, str. 202.
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jedini u opskrbnom lancu prognozira na temelju podataka o izvornoj ili neovisnu potraznju®.
Kako ¢e se kasnije prikazati, nazalost nije uvijek tako, odnosno dobavljaci i ostali ¢lanovi
opskrbnog lanca ponekad ne vide vaznost podataka o neovisnoj potraznji ili ih ne znaju

iskoristiti. U tim slucajevima opada i mo¢ maloprodavaca.

Dakle, u ve¢ini bi slucajeva upravljanje potraznjom trebalo biti vodeno od strane
maloprodavaca. To je iz razloga Sto maloprodava¢ osigurava klju¢ne podatke za pocetak
upravljanja potraznjom, a to su POS podaci o prodaji i drugi podaci potrebni za kreiranje
potraznje (osim proslih podataka o prodaji potrebni su podaci i o vremenu nedostupnosti
proizvoda na polici®® kako bi se mogli dobiti podaci o pros§loj potraznji i na osnovu njih
racunati buducu potraznju). lako prikupljanje POS podataka, skupa sa suvremenim softverima
za analizu prikupljenih podataka, moze dati podosta informacijama o navikama i
preferencijama kupaca, pravi uc¢inci mogu se dobiti tek sinergijom ovih podataka s podacima
proizvodaca. S obzirom na to da proizvoda¢ prati i analizira ponaSanje kupaca vezano uz
znatno manji broj artikala (svoje brandove), za pretpostaviti je kako ¢e imati dodatne
informacije koje ne moze imati maloprodavac koji analizira nekoliko tisuca ili ¢ak nekoliko
desetaka tisu¢a artikala. Tek zajednickom analizom i jednih i drugih podataka (a ako je
potrebno i podataka iz "vanjskih" izvora kao §to su agencije za istrazivanje trziSta i sl.)
ostvaruje se pretpostavka za ucinkovito prognoziranje potraznje te planiranje i uskladivanje

ponude s prognoziranom potraznjom.

U nastavku ¢e se ukratko prikazati model upravljanja potraznjom u maloprodaji s posebnim
naglaskom na upravljanje kategorijom proizvoda kao osnovni element upravljanja potraZznjom
(neki autori i koncepcije poistovjecuju upravljanje kategorijom proizvoda i upravljanje
potraznjom — npr. u jednoj fazi razvoja ECR-a kao §to je ve¢ spomenuto u poglavlju 3.1.4.).
Na kraju ovog poglavlja navest ¢e se neki od najceS¢ih problema koji se javljaju u
operativnim 1 koordinacijskim aktivnostima izmedu maloprodavaca i njegovih dobavljaca u

upravljanju potraznjom.

#83 podsjecanja radi neovisna potraznja(?) je koli¢ina potrazivanih proizvoda, u odredeno vrijeme i na odredenoj
lokaciji, od strane krajnjeg korisnika (kupca) u opskrbnom lancu (Mentzer, J. T., idem, str. 123.)
“8 Npr. broj dana u mjesecu kada proizvoda nije bilo na polici.
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4.3.1. Upravljanje kategorijom proizvoda kao model upravljanja potraZznjom u
upravljanju opskrbnim lancem od strane maloprodaje

U literaturi postoji model upravljanja potraznjom u maloprodajnom lancu vrijednosti Koji
predlazu Finne i1 Sivonen. Model se naziva Kupcima orijentirani procesni model upravljanja
potraznjom i sastoji se od 4 koraka*®:

1. Segmentacija kupaca i pozicioniranje

2. Razvoj formata i upravljanje portfoliom kategorije

3. Upravljanje kategorijom proizvoda (engl. category management)

4

Implementaciju na razini prodavaonice

Kako prva dva koraka maloprodavac provodi samo kada prvi puta zapocinje svoje poslovanje
ili kada radi neki oblik radikalnog zaokreta u poslovanju (usmjeravanje na sasvim druge
segmente kupaca uz promjenu vlastitih maloprodajnih formata), mozemo re¢i da se oni
dogadaju vrlo rijetko i da nisu svakodnevnica upravljanja potraznjom. S druge strane, ako
krenemo od zadnjeg koraka ovog modela, takoder se moZze zakljuciti kako je implementacija
na razini prodavaonice u vecini teorijskih radova o upravljanju kategorijom proizvoda jedna
od faza samog procesa upravljanja kategorijom proizvoda. Na kraju se i ovaj model svodi na
¢injenicu kako je upravljanje potraznjom u suvremenom maloprodajnom upravljanju

opskrbnim lancem zapravo provodenje upravljanja kategorijom proizvoda.

Vjerojatno najpoznatija definicija upravljanja kategorijom proizvoda, a koja se i najvise
upotrebljava je ona Odbora za Efikasni odgovor na zahtjeve potroSaca u maloprodaji i
industriji robe Siroke potrosnje (ECR). Upravljanje kategorijom proizvoda je proces kojim
maloprodaja i dobavlja¢i upravljaju kategorijama proizvoda kao strateSkim poslovnim
jedinicama, a kojim se postiZzu bolji poslovni rezultati usmjeravanjem na pruZanje bolje

vrijednosti potrogacu®®

. Ovu definiciju ponajvise su prihvatili i mnogi gospodarski subjekti iz
industrije, ali i1 teoreticari, jer na sazet na¢in naglaSava klju¢ne elemente na koje treba obratiti
pozornost kada se upotrebljava upravljanje kategorijom proizvoda. U nastavku se jo§ jednom

naglaSavaju:

“® Finne, S. i Sivonen, H., idem, str. 133.

8 Muller, J., Singh, J., Avduki¢, M., Grgec, M., Horbec, K., Jakia, M., Pavlek, Z., Valek, M.: Category
management — efikasan odgovor na potrebe kupaca u maloprodaji, Internacionalni centar za profesionalnu
edukaciju, Zagreb, 2006., str. 191.
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» upravljanje kategorijom proizvoda predstavlja proces, tj. skup aktivnosti i/ili
operacija koje su medusobno povezane;

» u ovom procesu sudjeluju i proizvodaci i maloprodaja, kao i drugi ¢lanovi
opskrbnog lanca, odnosno, nijedna ga strana ne moZze uspjeSno primjenjivati
sama;

» cilj upravljanja kategorijom proizvoda jesu bolji poslovni rezultati.
Prvenstveno u smislu boljih financijskih rezultata kroz optimizaciju asortimana
1 troskova, ali i kroz uspje$niju suradnju s dobavljacima, i bolji odnos s
kupcima;

» 1 na kraju, kao i kod svih marketinskih koncepcija, cijeli proces okrenut je

prema kupcu §to znaci da ga odreduju i pokrecu potrebe kupaca.

Prema Ursinu*’, osim naziva ,,category management“ za pristup poslovanju temeljen na
upravljanju kategorijama proizvoda, nerijetko se koriste i drugi izrazi kao §to su:

e mikro marketing ili marketing u malom (engl. micro-marketing),

e upravljanje policama (engl. shelf management),

e upravljanje prostorom (engl. space management),

e planski, ,,shematski“ razvoj (engl. schematic development),

e prodavanje temeljeno na ¢injenicama (engl. fact-based selling).

Kao dodatno objasnjenje potrebno je definirati kategoriju proizvoda. ECR je u svom
izvjestaju o upravljanju kategorijom proizvoda iz 1995. dao detaljnu definiciju koja kaze kako
je kategorija odvojena, upravljiva grupa proizvoda koju potroSa¢ smatra medusobno
povezanim i/ili supstitabilnim u zadovoljavanju njegovih potreba®®. Osnovna postavka ove
definicije lezi u ¢injenici da je potrosac, odnosno kupac, taj koji ,,odlu¢uje* koji ¢e SKU-i**
¢initi odredenu kategoriju, a na temelju ponaSanja u kupovini proizvoda koji zadovoljavaju

njegovu specificnu potrebu ili zelju. Svi proizvodi koji su slicni po tome §to na slican ili

“87 Prema Ursin, C.: Facing Facts : What category managment or fact-based selling - can do for you, ~Beverage
Dynamics, Bev-Al Communications, Inc., May/June 2004., http://www.beveragenet.net/bd/2004/0406/0406
cm.asp (10.03.2007.)

% ECR Board: ECR Europe Executive Board Vision Statement 1995., 1995., prema http://www.cs.vu.nl/~sb
hulai/ecr/cm.html (pristup11.02.2006.)

9 SKU je skracenica engleskih rije¢i Stock Keeping Unit koje u doslovnom prijevodu znace ,jedinica drzanja
zaliha“. U hrvatskoj poslovnoj praksi engleski naziv SKU takoder se ne prevodi, ali se Cesto umjesto te
skracenice koriste rijeci ,artikl“, ili jednostavno ,,proizvod. Bit je u tome da se svaki SKU/artikl/proizvod po
svojim svojstvima jedinstveno razlikuje od ostalih proizvoda unutar njegove kategorije proizvoda, odnosno
unutar asortimana.
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jednak nacin zadovoljavaju potrosacevu potrebu ili pak oni koji zadovoljavaju sekundarnu
potrebu koja se veze uz primarnu (Cetkica za zube i pasta za zube, kecCap 1 Spageti, kava i

sladilo) ¢ine odredenu kategoriju.

lako je nastalo u maloprodaji (razvili su ga maloprodavac¢i koji su imali problema s
poslovanjem svojih supermarketa u kasnim 1980-tim 1 ranim 1990-tim godinama),
upravljanje kategorijom proizvoda podjednako je namijenjeno i ostalim ¢lanovima opskrbnog
lanca. U tablici 26. prikazane su neke prednosti upravljanja kategorijom proizvoda u

opskrbnom lancu.

Tablica 24. Prednosti upravljanja kategorijom proizvoda za sudionike u opskrbnom
lancu

Prednosti upravljanja kategorijom proizvoda za:

Proizvodaca/Dobavljaca | Povecana profitabilnost
Povecano poslovno znanje
Unaprijedene veze s maloprodavacima

Maloprodavaca

Financijske: Povecana prodaja
Povecane marze
Smanjeni troskovi
Unaprijedena u¢inkovitost
Povecan trzisni udio

Nefinancijske: Organizacijsko ucenje

Jos§ uéinkovitija strateSka implementacija
Bolja usluga kupcima

Unaprijedeno poznavanje kupaca
Razumijevanje strukture troskova

Jos otvorenija komunikacija s dobavljac¢ima
Unaprijedene osobne veze

Stabilnost poslovne prakse

Kupca/Potrosaca Smanjena konfuzija (zbunjenost) kupaca
Izbor proizvoda reflektira Zelje kupaca
Veca raznolikost proizvoda

Povec¢ana dostupnost proizvoda
Informacije o proizvodima

Nove prednosti

Nize cijene

Izvor: Hogarth-Scott, S., Dapiran, P. G.: Shifting upravljanje kategorijom proizvodat relationships in the food
distribution channels in the UK and Australia, Management Decisions, 35, (4), 1997., str. 314.

Dakle, upravljanje kategorijom proizvoda u maloprodaji tezi optimalizaciji cjelokupnog
opskrbnog lanca. U skladu s navedenim razlozima, aktivnosti upravljanja kategorijom

proizvoda maloprodaje mogu biti usmjerene u dvama pravcima opskrbnog lanca:
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a. prema kupcima/potrosa¢ima, odnosno prema potraznoj strani (s ciljem poveéanja
potraznje za kategorijom) — pokuSava povecati promet kupaca u prodavaonici (broja
kupaca koji posjete prodavaonicu), i/ili povecava vjerojatnosti kupovine u kategoriji
od strane kupaca koji su ve¢ u prodavaonici.

b. Prema dobavljac¢ima/proizvodac¢ima, odnosno prema strani ponude (s ciljem
unapredenja opskrbe i logistike, tj. koordinacije u upravljanju opskrbnim lancem s
dobavljacima) — s jedne strane pruzanjem informacija o potraznji i ostalih potrebnih
podataka osigurava se optimizacija lanca, a s druge strane trazi se od dobavljaca

dodatni rad i informacije o kategoriji.

Upravljanje kategorijom proizvoda provodi se u procesnom obliku koji najées¢e ima 8
faza*®: definicija kategorije, uloga kategorije, procjena kategorije, karta ciljeva kategorije

(engl. Scorecard), strategija kategorije, taktike kategorije, implementacija, ocjena kategorije.

Kako je prikazano na slici 45. upravljanje kategorijom proizvoda je kruzni proces. Tijekom
cijelog procesa najviSe ovlasti, ali 1 najve¢u odgovornost imaju menadZzeri kategorije (engl.
category manageri) - zaposlenici zaduzeni i odgovorni za cjelokupno poslovanje vezano uz
odredenu kategoriju ili vise kategorija proizvoda, poput poduzetnika koji upravlja svojom
poslovnhom jedinicom). Zbog toga su oni i involvirani u svim fazama upravljanja kategorijom
proizvoda procesa. U prvim dvjema fazama (definicija i odredivanje uloge kategorije)
implementiran je 1 top menadZment, odnosno menadZeri s najviSe upravljacke razine
gospodarskog subjekta. To je od posebne vaznosti budu¢i da se u prvim dvjema fazama
odreduje smjer kojim ¢e gospodarski subjekt i¢i, odnosno uskladuje se poslovanje s
temeljnom (opcom) strategijom gospodarskog subjekta (ili se ona modificira) pa je potrebno
da u tom dijelu procesa budu involvirani klju¢ni ljudi koji imaju najSiru sliku o stanju i
mogucénostima gospodarskog subjekta i njegove okoline. Iduce Cetiri faze provode uglavnom
timovi za kategoriju koje formira menadzer kategorije, a u njima se provode brojne analize i
planovi pomoc¢u kojih se priprema operacionalizacija na ,,terenu“. Zadnje dvije faze obi¢no
provode ljudi na ,,terenu‘ — zaposlenici na prodajnim mjestima. Uz njih, tu su i po potrebi tzv.
SWAT timovi. Naziv SWAT dolazi od skracenice engleskog izraza Special Weapons And

Tactics koji se odnosi na jedinice u americ¢koj policiji koje su posebno uvjezbane za pomo¢ u

0 ACNielsen, with Karolefski, J., Heller, A.: Consumer-centric upravljanje kategorijom proizvodat : how to
increase profits by managing categories based on consumer needs, John Wiley i Sons, Inc., Hoboken, New
Jersey, 2006., str. 64.
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odredenim opasnim situacijama. Analogno tome, marketinski odnosno u upravljanju
kategorijom proizvoda, SWAT timovi su zaposlenici iz timova za kategoriju koji pomazu u

implementaciji u sluc¢aju da se jave nekakvi problemi u provodenju ranije zadanih planova.

Slika 33. Proces upravljanja kategorijom proizvoda
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Izvor: prilagodeno prema ACNielsen, with Karolefski, J., Heller, A.: Consumer-centric upravljanje kategorijom
proizvodat : how to increase profits by managing categories based on consumer needs, John Wiley &
Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, 2006., str. 64.

Nakon upoznavanja s osnovnim procesom upravljanja kategorijom proizvoda, gospodarski
subjekti ga nerijetko prilagodavaju svojim potrebama 1 nerijetko zdruzuju pojedine faze
originalnog procesa u manji broj faza. Ipak, gotovo svi kreéu od ovih osam faza koje
predstavljaju temelje procesa upravljanja kategorijom proizvoda i zbog toga ¢e biti detaljno
prikazani u nastavku. U ovoj disertaciji nece se dublje ulaziti u pojedine faze procesa

491

upravljanja kategorijom proizvoda™", nego se zeli naglasiti suradnja s dobavlja¢ima kao

izrazito vazan aspekt upravljanja kategorijom proizvoda.

Jedan od glavnih oslonaca uspjesnog upravljanja kategorijom proizvoda maloprodaje jest

bliska, svakodnevna suradnja s njezinim dobavljacima, koji su naj¢es¢e ujedno 1 proizvodaci.

! vidi vise u Dujak, D.: Proces upravljanja kategorijama proizvoda (upravljanje kategorijom proizvodat) u
maloprodaji na primjeru "Konzuma" d.d.
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Ova suradnja nije uvjet za postojanje upravljanja kategorijom proizvoda u maloprodaji, ali je
svakako preduvjet za optimalizaciju procesa upravljanja kategorijom proizvoda. Suradnja
izmedu maloprodavaca i dobavljaca/proizvodaca temelji se na kontinuiranom radu na
osiguranju pravovremene opskrbe maloprodajnih prodavaonica onim proizvodima Kkoji su
potrebni na najbrzi i najjeftiniji nacin. Takoder, partneri zajedno rade na jacanju uloge
kategorije 1 pokuSavaju zajednicki kreirati kategoriju maloprodavaca koja ¢e se razlikovati od
kategorija konkurencije u pozitivnom smislu (diferencijacija u smislu drugacijeg i
istovremeno uspjesnijeg nacina zadovoljavanja potrebe kupaca za tom kategorijom). Pri ovim
aktivnostima izgraduje se visi stupanj povjerenja nego u uobicajenim odnosima izmedu
maloprodaje i proizvodnje, koji se ocituje u razmjeni velikog broja relevantnih podataka za

kategoriju, a koji su se do tada smatrali poslovnom tajnom.

U pocecima koriStenja upravljanja kategorijom proizvoda svaki maloprodajni lanac
pokusavao je usko suradivati s Cetiri do pet glavnih dobavljac¢a u svakoj kategoriji. Ubrzo
pocinju shvacati kako na taj nadin ne uspijevaju ostvariti uistinu intenzivnu suradnju s
dobavljac¢ima, odnosno ne ostvaruju sve prednosti koje bi takva suradnja mogla omoguditi.
Zbog toga se odlucuju dodatno produbiti suradnju samo s jednim dobavljacem iz Kategorije.
Odlucuju se na dobavljaca koji prvenstveno mora moc¢i pridonijeti zajedniCkom cilju vise
nego bilo koji drugi dobavlja¢ u kategoriji (povecanju prodaje na osnovi povecanog
zadovoljstva kupaca). Osim toga, maloprodava¢ mora imati povjerenja u glavnog dobavljaca
(naravno, ono mora biti obostrano) i mora se moc¢i osloniti na njega. To znaéi kako taj
dobavlja¢ mora imati sva sredstva, moguc¢nosti 1 volju kako bi u suradnji s maloprodavacem
kontinuirano radio na unapredivanju cijele kategorije. Upravo zbog svih ovih osobina ovaj se
dobavlja¢ naziva kapetanom Kategorije (engl. category captain). Moguce je definirati
kapetana kategorije kao dobavljata koji s maloprodavacem radi na razvijanju boljeg
razumijevanja ponasanja kupaca, kreiranju asortimana koji zadovoljava potrebe kupaca i
unapredenju profitabilnosti robne kategorije “*. Neki autori navode kako se u praksi ovog
dobavljac¢a naziva prvakom kategorije (engl. category champion )*3, dok drugi spominju

naziv savjetnik kategorije (engl. category adviser)*®*.

2 prema Levy, M. i Weitz, B. A., idem, str. 333.
3 varley, R., idem, str. 47.
% Dupre, K., Gruen, T. W., idem, str. 455.
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U pravilu je kapetan kategorije i trzi$ni lider — najbolje pozicionirani dobavlja¢ odnosno,
proizvodac s najve¢im trziSnim udjelom. No, to nije uvijek tako. Moguce je da neki manji
dobavlja¢ ulozi posebne napore kako bi prilozio dodatne podatke, ili na bolji nacin ili sl. te na
taj nacin postao kapetanom kategorije. On u tom trenutku procjenjuje da je troSak i vrijeme
koje je ulozeno u trud da bi postao kapetanom kategorije, manje vrijedno od prednosti koje ¢e

ostvarivati (on se nada dugoro¢no) na toj privilegiranoj ,,poziciji‘.

Kao $to je ve¢ receno, od kapetana kategorije ocekuje se da pridonese poboljSanju prodaje
cjelokupne kategorije proizvoda i to prvenstveno kroz dijeljenje ili bolje receno, pribavljanje
informacija o kupcima i potroSa¢ima kategorije, kao 1 o cijeloj kategoriji. Mogucénost
opskrbljivanja maloprodavaca sa $to vrednijim (detaljnijim, to¢nijim, novijim) informacijama
jedan je od glavnih kriterija pri odlucivanju koji ¢e od dobavljaca biti kapetan kategorije. Na
razvijenim trziStima maloprodavac Cesto trazi od nekoliko dobavljata da mu podastru
,ponudu“ informacija koje su spremni za njega pribavljati i podastrijeti te na osnovi onih
informacija od kojih smatra da ¢e imati najviSe koristi, odabire kapetana kategorije. S druge
strane, kako bi postali kapetanima kategorije, dobavlja¢i ulazu dodatna sredstva u aktivnosti
pribavljanja 1 obrade informacija sa trziSta. Potrebne informacije najceSce se javljaju u obliku
podataka o kupcima kategorije (npr. navike 1 ponaSanja kupaca iz panela kucanstava) i
podataka o konkurenciji (npr. trzisni udjeli pojedinih brandova iz istrazivanja koje provode
agencije za istrazivanje trzista). Isto tako, dobavljace se potice (a neki su i sami inicijatori) na

nove kreativne marketinske aktivnosti vezane uz kategoriju.

U zamjenu za brojne informacije, ali i konkretne savjete koje daju maloprodavacima, kapetani
kategorije postaju privilegirani dobavlja¢i. Osim dobivanja POS podataka s ciljem brze
(mozda 1 zajednicke!) prognoze i reakcije na potraznju, kapetani kategorije su u mogucénosti
predlagati planograme®®® s rasporedom i koli¢inom prostora za pojedine proizvode u
kategoriji. Na taj ¢e nacin svakako zadrzati veéi stupanj kontrole nad kategorijom (Citaj: vise
¢e moci gurati svoje marke na policu), nego Sto to imaju ostali dobavljaci. Istovremeno, U
svakom trenutku moraju voditi racuna da predlozeni planogrami i akcije moraju donijeti
maloprodavacu najvecu mogucu prodaju 1 profitabilnost cijele kategorije (a ne samo marki

kapetana kategorije).

%% planogram je dijagram kreiran od fotografija, raunalnih rezultata i umjetnickih crteza koji prikazuje to¢no
gdje bi svaki SKU trebao biti smjesten (Levy, M. i Weitz, B. A., idem, str. 645.)
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U stvarnosti, ovaj oblik suradnje ne funkcionira uvijek savrseno. Iz tog razloga u posljednje
vrijeme maloprodavaci pocinju uze suradivati s joS jednim dobavljaem kojega nazivaju
ovjeravatelj kategorije (engl. category validator)*®. Svrha ovog dobavljaga, osim prikupljanja
dodatnih informacija koje mozda nije podastrijeo kapetan kategorije, jest i provjeravanje
informacija i prijedloga koje nudi kapetan kategorije te potvrdivanje ili negiranje istih. Na taj
se nalin izbjegava pristranost kapetana kategorije prema svojim proizvodima, odnosno
iskljuéivo vlastitom interesu. Wal-Mart, kao jedan od najvecih svjetskih maloprodajnih
lanaca, nerijetko daje planove kapetana kategorije na dodatni pregled ovjeravatelju kategorije
— npr. dobavlja¢ Dole provjerava stvarno stanje prijedloga koje daje Del Monte. Cak je
mogucée da dobavlja¢ kojem je dano povjerenje i funkcija kapetana kategorije bude tuzen za
iskoriStavanje svojeg polozaja. Takav primjer dogodio se u SAD-u. U svibnju 2002. godine
savezni prizivni sud SAD-a donio je presudu kojom je kaznio tvrtku U.S. Tobacco, najveceg
ameriCkog dobavljaca vlaznog duhana, sa 350 milijuna dolara odstete. Sud je naveo dokaze
da je U.S. Tobacco kao kapetan kategorije varao maloprodavace na nacin da je pridavao

svojim proizvodima vise prostora opravdavajuci to laznim podacima o prodaji497 .

4.3.2. Nedostaci upravljanja potraznjom u maloprodaji i problemi koordinacije

Osnovni nedostatak upravljanaj potraznjom koji se javlja u maloprodajnoj praksi je taj sto
upravljanje potraznjom (kao nazalost i vecina dana$njih aktivnosti upravljanja opskrbnim
lancem) obi¢no zavrSava samo na odnosu izmedu maloprodavaca i njegovog dobavljaca
(najceS¢e proizvodaca). U rijetkim se slucajevima upravljanje potraZnjom proteZze i do

dobavljacevih dobavljaca, ali u tom slu¢aju maloprodaja obicno nije ukljucena u te aktivnosti.

Taylor i Fearne*® proveli su zanimljivo istraZivanje o upravljanju potraznjom u Sest razli¢itih
opskrbnih (vrijednosnih) lanaca svjeze hrane iz kojeg proizlaze glavni zakljucci. Prvenstveno
je utvrdeno kako u opskrbnim lancima svjeZze hrane postoji varijabilnost potraznje, s time da

je potraznja krajnjih kupaca/potroSaca najmanje varijabilna u od svih potraznji u opskrbnom

% prema Ursin, C.: Facing Facts: What category managment - or fact-based selling - can do for you, Beverage
Dynamics, Bev-Al Communications, Inc., May/June 2004, http://www.beveragenet.net/bd/2004/
0406/0406cm.asp (pristup 10.03.2007.).

*7 prema Raskin, A.: Who's Minding The Store? Overwhelmed by the complexities of today's marketplace,
retilers are essentialy letting vendors run much of their business. Here's the method to their madness,
Business 2.0 Magazin, 2003. prema http://money.cnn.com/magazines/business2/business2archive
[2003/02/01/335956/index.htm  (pristup 11.12.2006.)

% Taylor, D. H., i Fearne, A.: Demand management in fresh food value chains: a framework for analysis and
improvement, Supply Chain Management: An International Journal , 14 (5), 2009., str. 379-392.
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lancu. Drugim rije¢ima, potvrdeno je postojanje efekta bi¢a i u opskrbnim lancima svjeze
hrane. Kako je ve¢ receno u poglavlju u upravljanju potraznjom, clanovi opskrbnog lanca
trebali bi zajedno pronaci uzroke varijabilnosti potraznje i pokusati ih rijesiti, a za onaj dio
potraznje ¢ija se varijabilnost ne moze rijesiti naknadno je potrebno pronaci nacine povecanja
fleksibilnosti potraznje (identificiranjem uskih grla i potencijalno opasnih mjesta i

.. v .- .. . . 499
pronalazenjem troskovno ucinkovitih rjesenja™>).

Nakon toga, utvrdene su operativne karakteristike sustava i procedura upravljanja potraznjom
koje se provode u opskrbnim lancima svjeze hrane. Sljedece su se karakteristike pokazale
problemati¢nim, odnosno one koje ne omogucéuju ucinkovito upravljanje opskrbnim lancem i
predstavljaju prepreke u koordinaciji od maloprodaje uzvodno u opskrbnom lancu®®:
e slozenost procedura za upravljanje informacijama o potraznji - javljaju se vrlo
kompleksni informacijski tokovi (kako u individualnim gospodarskim subjektima tako
i u lancu) koji su obi¢no nastali zato §to je sustav sam evoluirao, a nije bio planiran i
zbog rastuceg posjedovanja ra¢unalnih i manualnih sustava koji su razvijeni u izolaciji
duz opskrbnog lanca.
e tocnost, dostupnost 1 konzistentnost podataka:
= kako bi se podaci o potraznji mogli konzistentno upotrebljavati duz opskrbnog
lanca moraju biti u obliku podataka o "volumenu", a maloprodavaéi obi¢no
Salju uzvodno prema dobavljacu svoje POS podatke u onom obliku kako su ih
prikupili - dakle u obliku prodajne vrijednosti (s obzirom da prodajne cijene
mogu 1 obi¢no variraju tijekom vremena, postaje kompleksno pretvoriti
prodajne podatke u podatke o prodanom volumenu)
= prikupljeni podaci su Cesto neto¢ni ili nekonzistentni - tri Cesta razloga: a)
otpad u prodavaonicama ne vodi se u podacima o prodaji, b) nekim se
artiklima snizava cijena zbog skorog isteka roka trajanja $to se manifestira kao
smanjivanje prodaje jer podaci nisu u obliku volumena nego prodaje i, )
javljaju se greske u maloprodavacevom algoritmu za procesiranje prodajnih
podataka.
e proliferacija (bujanje) potraznje - nema jedne potraznje zajednicke za cijeli opskrbni
lanac. Npr. u jednom opskrbnom lancu mesa identificirano je razvijanje osam

prognoza: kod maloprodavaca, kod tima za upravljanje kategorijom, u nabavnom

99 Croxton, K. L., Lambert, D. M., Garcia-Dastugue, S. J., Rogers, D. S., idem, str. 102-104.
% Taylor, D. H., i Fearne, A., idem, str. 385-388.
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odjelu, u logistickom odjelu, tri kod preradiva¢a mesa (menadzer za klju¢ne kupce,
operativni planer i tim za nabavu Zivotinja), kod gospodarski subjekt za upravljanje
farmama (o zahtjevima za Zivotinjama) 1 kod farmera (mjesecna prognoza dostupnosti
zivotinja). Bez uskladivanja potraznji razliciti dijelovi opskrbnog lanca rade po
razli¢itim oCekivanim predloScima potraznje te se naravno, javlja efekt bica.

e problemi s dijeljenjem podataka o potraznji krajnjih kupaca - pokazalo se kako neki
proizvodaci, iako imaju on-line pristup POS podacima maloprodavaca, ne nalaze
dovoljno vremena kako bi prilagodili ogromne koli¢ine podataka svojim potrebama i
kako bi ih mogli Kkoristiti. Dakle, nedostatak suradnje oko oblika u kojima se podaci
razmjenjuju rezultira ignoriranjem podataka i njihovim neiskoristavanjem. Rjesenje je
u zajednickom pristupu obradi podataka.

e pravodobnost narudzbi - maloprodavaéi cesto Salju svoje narudzbe prema
dobavlja¢ima oko podneva (sat ili dva prije nego Sto kamioni moraju krenuti od
dobavljac¢a), a dobili su ih nekoliko sati prije toga (nekada i do 8 sati). To primorava
dobavljace ili na visoke sigurnosne zalihe ili na raniji pocetak proizvodnje "na pamet",
bez jasne vizije §to ¢e se od te proizvodnje slati maloprodavacima.

¢ nedostatak podataka o dostupnosti na polici - u praksi se ne koriste sustavi koji mogu
kontinuirano pratiti dostupnost proizvoda na polici u realnom vremenu - postoji samo
informacija je li proizvod u prodavaonici, ali ne i je li na polici pa je nemoguce to¢no
izraunati mogucu izgubljenu prodaju zbog praznih polica (vidi poglavlje o naj¢es¢im
uzrocima nedostupnosti proizvoda na polici).

e ne postojanje veze (razdvojenost) izmedu proizvodnje i konacne potrosnje - S obzirom
da u prehrambenom opskrbnom lancu agrikulturna proizvodnja ima dugacko vrijeme
dostave (ve¢ zbog ciklusa proizvodnje) nedostatak dugoro¢nih prognoza potrosacke
potraznje koje bi maloprodavaci mogli pruziti znacajno Steti uzvodnim clanovima

opskrbnog lanca.

Kao $to je vidljivo, brojni su nedostaci koji se mogu javiti u upravljanju potraznjom, ali i
drugim oblicima koordinacije u upravljanju opskrbnim lancem. Maloprodaja ima veliki
utjecaj na njihovo izbjegavanje i povecanje uspjesnosti. Prvenstveno bi trebala inicirati
zajednicki razvoj i koristenje jedne zajednicke potraznje za cijeli opskrbni lanac. lako postoje
tehnoloski nacini kako se mogu dijeliti POS podaci kao klju¢ni materijal za stvaranje takve

zdruzene potraznje, ne moze se ocekivati od maloprodaje da ¢e ona svojim dobavljac¢ima jo$
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dodatno prilagodavati podatke njihovim potrebama. To je sigurno podrucje na kojem

dobavlja¢i moraju napraviti iskorak.

Podru¢je na kojem maloprodaja ipak moze pomoc¢i, jest izbjegavanje nenajavljenih cjenovnih
1 drugih poticaja za krajnje kupce/potrosace. Zajednickim dogovorom i razvojem cjenovnih
strategija (i drugih strategija unapredenja prodaje) mogucée je smanjiti uc¢inke varijabilnosti
potraznje na ostale ¢lanove opskrbnog lanca, tj. pomo¢i im da se na njih bolje pripreme.
Takoder, moguce je kroz male pomake u koordinaciji uskladiti nacine 1 vrijeme narucivanja

kako bi se izbjeglo ¢ekanje dobavljaca i samim tim , nagla i neu¢inkovita reakcija.

Sve su ovo podrucja na kojima maloprodaja uz male ustupke u koordinaciji moZe dobiti
mnoge pozitivne bodove za pregovore u drugim podrucjima upravljanja opskrbnim lancem

(npr. u podrucju veli¢ina posiljki, pakiranju, oznac¢avanju, transportu i sl.).

4.4. SpecifiCnosti transporta 1 skladiStenja u upravljanju opskrbnim lancem

maloprodaje

4.4.1. Transportne posebnosti u upravljanju opskrbnim lancem maloprodaje

Transport se u znanosti o upravljanju opskrbnim lancem pomalo zapostavljao u smislu
proucavanja integrativnih moguénosti u odnosu na druga podrucja logistike 1 upravljanja
opskrbnim lancem®* (tu svakako prednjaée upravljanje zalihama i upravljanje potraznjom s
inicijativama kao $to su VML, ECR, CPFR i sl.). Uglavnom se transport smatrao alatom kojim
se ispunjavaju zamisli koordinacije i optimizacije odredene u drugim podrucjima upravljanja
opskrbnog lanca, a njegova konkretna optimizacija (modalitet, krace rute, bolja iskoristivost
transportnog sredstva, smanjivanje praznih voznji i sl.) veé¢inom je prepustena gospodarskom
subjektu koji sam obavlja transport (ili samostalno ¢lanu opskrbnog lanca ili prijevozniku).
Ne treba zaboraviti kako je transport kljucni integrativni element koji povezuje cijeli opskrbni
lanac. Ova cCinjenica predstavlja pretpostavku o postojanju prilika za optimizaciju cijelog

opskrbnog lanca koju ne treba propustiti (ili kroz ustede ili kroz povecanje razine usluge).

%01 Quinn, F. J.: Transportation: the forgotten factor, Logistics Management, 39, (9), 2000., str. 45, prema

Mason, R., Lalwani, C. i Boughton, R.: Combining vertical and horizontal collaboration for transport
optimisation, Supply Chain Management: An International Journal , 12, (3), 2007., str. 190.

234



Kada se transport promatra kroz prizmu upravljanja opskrbnim lancem traze se njegova
dodatna unapredenja na temelju suradnje u opskrbnom lancu. To ne znaci zanemarivanje svih
prethodno spomenutih nacela transporta o kojima svaki gospodarski subjekt pojedinac¢no
mora voditi raduna. Stovise, to zna¢i dodatno iskoridtavanje svih tih nacela kroz suradnju s
jednim 1ili viSe ¢lanova opskrbnog lanca. Pri tome, nikada ne treba zanemariti holisticki
pristup i dopustiti smanjivanje troskova transporta na ustrb nekih drugih logistickih troskova,
nego traziti unapredenja koja bez povecanja ukupnih troSkova mogu dovesti do unapredenja

cijelog opskrbnog lanca.

Vec je u poglavlju o sourcingu spomenuta suradnja oko dizajna proizvoda, kao zajednicki rad
¢lanova opskrbnog lanca na razli¢itim razinama. Suradnja kod razvoja i dizajna novog
proizvoda ima poseban utjecaj na transport u podruc¢ju pakiranja. Ukoliko proizvoda¢ uvazi i
zahtjeve nizvodnih ¢lanova opskrbnog lanca koji povecavaju logisticku funkcionalnost
pakovanja (oblikom i dimenzijom sukladni su transportnim, skladi$nim, manipulativnim,
informacijskim 1 sigurnosnim zahtjevima koji se javljaju u izvrSavanju transportnih i
skladi$nih procesa kada proizvod napusti proizvodaca i krene nizvodno sve do potrosaca), to
¢e omoguciti uStede kod trgovca na veliko, trgovca na malo 1 kod potroSaca ili ¢e pak
povecati razinu usluge za sve kupce u opskrbnom lancu. Ovo je podrucje gdje proizvodac
povecanjem troskova razvoja i proizvodnje pakiranja izlazi u susret (obi¢no) maloprodavacu.
Drugi korak je, naravno, odluka o obliku kompenzacije, odnosno nacinu dijeljenja usteda koje
unaprijedeno pakiranje donosi za opskrbni lanac (mozZda kroz bolju vertikalnu koordinaciju

informacija o prognozi neovisne potraznje).

Uz temeljne principe i opcije koji se javljaju u transportu u opskrbnom lancu i o kojima svaki
¢lan opskrbnog lanca mora voditi racuna, postoje i dodatne specifi¢nosti kada transport
obavlja maloprodavac ili kada se on obavlja za maloprodavaca. Ray ove specifi¢nosti naziva
izazovima u maloprodajnom transportu®®:

e upravljanje hladnim lancem®®,

e JIT dostave, odnosno ¢este dostave u malim koli¢inama,

e upravljanje globalnom logistikom (izvori u brojnim zemljama svijeta),

e transport uz brojne transportne modalitete i kroz brojne transportne zone,

%02 Ray, R., idem, str. 142.

%3 Hladni ili temperaturno kontrolirani lanac (3iri pojam) predstavlja lanac opskrbe proizvoda koji zahtijevaju
konstantno odrzavanje odredene temperature koja nije uobicajena. Obi¢no je to potreba za odrZzavanjem
niskih temperatura za transport zamrznutih i/ili poluzamrznutih proizvoda ili nekog voca i povréa
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pritisak na smanjivanje vremena dostave,

povecani zahtjevi za uskladivanjem,

povecana vaznost pracenja posiljke,

cross-docking,

mljekarske ture,

veliki broj SKU-a dodatno komplicira stvaranje posiljke i utovara,
VM, kontinuirani ciklusi nadopunjavanja,

posebni zahtjevi pakiranja i arhitektonskih obiljezja prodavaonica,

sezonska potraznja.

Istovremeno, u ispunjavanju gore navedenih izazova, maloprodavaci (pogotovo zaposlenici

koji planiraju transport) imaju i odredena ogranienja u teznji ka optimizaciji transporta>®*:

kapacitet vozila (u smislu ograni¢enja u moguc¢em transportiranom volumenu i teZini),
vrste vozila (sa svojim prednostima i nedostacima),

resursi za rukovanje (uzeti u obzir resurse za rukovanje prvenstveno pri utovaru i
istovaru na pocetnim i odredi$nim lokacijama),

radno vrijeme lokacije (transportna se ruta mora uskladiti s radnim vremenom
dobavljaca ili prodavaonice),

maksimalno vrijeme za utovar/istovar (na odredenim lokacijama kao S$to su uZza
srediSta gradova postoje ograni¢enja u dopustenom vremenu potrebnom za utovar ili
istovar),

ogranicenja udaljenosti, trajanja, stajanja (vezana su uz ograni¢enja trasnportnog
sredstva, ali i uz zakonske propise o0 obveznom broju stajanja i maskimalno
dopustenom trajanju voznje i sl.)

ogranicenja pristupa (odnosi se na arhitektonska ogranicenja na pojedinim lokacijama
koja onemogucuju pristup nekim ili ¢ak svim transportnim sredstvima),

ogranicenja slaganja u transportnom sredstvu (pravila o slaganju razli¢itih proizvoda
jednih na druge),

sekvence za iskrcaj (pravila o slaganju koje je najpogodnije prema rasporedu za
iskrcaj),

skladi$na lokacija (takoder moZze imati svoje posebnosti).

% Ray, R., idem, str. 150-151.
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U nastavku ¢e se navesti posebnosti transporta koji je dio koordiniraju¢ih napora upravljanja
opskrbnim lancem. U Europi je ECR predlagao razlicite strategije suradnje maloprodavaca i
dobavljaca, od kojih jedna predlaze i optimizaciju transporta kroz zajednic¢ki razvoj
konsolidacijskih centara, optimizaciju ukupne mreze i zajedni¢ka korisni¢ka postrojenja®®.
Jedna od inicijativa za optimizaciju transporta javila se i u SAD-u i naziva se
zajednic¢ko/suradnic¢ko planiranje transporta (engl. Collaborative Transportation Management
- CTM) i razvijena je od strane Collaborative Transportation Management pododbora
organizacije pod nazivom Voluntary Interindustry Commerce Solutions Association
(VICS)®®. CTM je nastao na principima odli¢no prihvaéenog CPFR-a i definira se kao
holisticki proces koji priblizuje partnere u opskrbnom lancu i pruzatelje usluga kako bi
izbacili neucinkovitosti iz procesa planiranja i izvrSavanja transporta. Cilj CTM-a je
omoguciti interakciju i suradnju izmedu glavnih strana transportnog dijela opskrbnog lanca -
posiljatelja, prijevoznika, primatelja i sekundarnih sudionika kao §to su pruzatelji 3PL usluga
kako bi se unaprijedili operativni uéinci eliminiranjem neuéinkovitosti®®’. Ray spominje i
zajednicko/suradnicko planiranje (engl. collaborative trasnportation planning) gdje se
transport planira®®:

e zajedno s prijevoznicima - npr. maloprodavaéi razmjenjuju srednjoroéne prognoze

ocekivanih posiljki kako bi optimizirali procese,

e zajedno s kupcima i dobavljacima - dijeljenje transporta o kojem ¢e kasnije biti rijeci.

Sve inicijative zapravo predstavljaju oblike vertikalne integracije, odnosno vertikalne
suradnje u transportu. No, suradnja po pitanju transporta moze biti i horizontalna, odnosno
moguce je suradivati s komplementarnim gospodarskim subjektima ili pak s konkurentima
(vidi sliku 33.). Ovakva horizontalna suradnja jace iskoristava koncept opskrbnog lanca kao

mreZe®®.

%% Mason, R., Lalwani, C. i Boughton, R., idem, str. 192.

%% V/ICS je organizacija koja je razvila i CPFR kao poslovnu praksu, radila je na razvoju QR-a, a trenutno
razraduje inicijativu o uvodenju RFID tagova na pojedinacne artikle - vidi viSe na http://www.vics.org/
(pristup 12.12.2011.)

%07 Sutherland, J., Goldsby, T. J., Stank, T. P.: Leveraging Collaborative Transportation Management (CTM)
Principles to Achieve Superior Supply Chain Performance, in Achieving Supply Chain Excellence through
Technology, 6, Montgomery Research: San Francisco, CA, 2004., str. 193., prema http://mthink.com/sites
[default/files/legacy/ascet/content/pdf/ASC6_wp_sutherland_goldsby stank.pdf (pristup 15.11.2011.)

%% Ray, R., idem, str. 150.

%9 Mason, R., Lalwani, C. i Boughton, R., idem, str. 193.
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Slika 34. Oblici suradni¢kog upravljanja transportom (CTM-a)

Vertikalni CTM

Eksterna
suradnja
(dobavljaci)

Eksterna Eksterna Horizontalni
suradnja Interna CTM

(ostale suradnja SUTER M .
. . (konkurenti)
organizacije)

Eksterna
suradnja
(kupci)

Izvor: Barratt, M.: Understanding the meaning of collaboration in the supply chain, Supply Chain Management:
An International Journal, 9, (1), str. 30-42. (Prema Mason, R., Lalwani, C. i Boughton, R.: Combining
vertical and horizontal collaboration for transport optimisation, Supply Chain Management: An
International Journal , 12 (3), 2007., str. 193.).

Osim navedenih suradnji na slici 33., postoji i kombinirani oblik u kojem se iskoristavaju

prednosti i vertikalne i horizontalne suradnje, a to je lateralna suradnja u opskrbnom lancu®®.

U svom radu, Mason i dr. navode kako se optimizacija transporta kroz vertikalnu,

horizontalnu, a i lateralnu suradnju temelji na razvoju informacijske i komunikacijske

tehnologije (ICT). Primjeri lateralne suradnje s ciljem bolje optimizacije transporta u

opskrbnom lancu su®: paletne mreZe, "Empty miles" program, telematika, factory gate

pricing.

Paletne mreze su distribucijske mreze za prijevoz paletiziranog tereta. Paletne mreZze su
najzastupljenije u Velikoj Britaniji. Funkcioniraju na nacin da prijevoznicke mreze koje se
ukljuce u paletnu mrezu podizu palete (s teretom) kod lokalnih dobavljaca, konsolidiraju se
posiljke za regiju i Salju u centralni distribucijski hub (¢voriste) gdje se realociraju prema
svojim kona¢nim odrediStima. Nakon toga slijedi reverzibilan proces grananja,

dekonsolidiranja i krajnje dostave na odredista®?. | u ovim procesima veliku ulogu igra ICT.

519 Mason, R., Lalwani, C. i Boughton, R., idem, str. 193.

511 | dem, str. 193-196.; Christopher, M., idem, str. 246.

*12 7a detaljnije primjer funkcioniranja paletne mreze i procesa transporta vidi primjer na http://tpn.ie/
services.php (pristup 01.01.2012.)
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U paletnu se mrezu ukljucuju gospodarski subjekti posiljaoci, gospodarski subjekti primatelji,
prijevoznic¢ki gospodarski subjekti ili gospodarski subjekt kojima transport nije primarna
djelatnost, ali imaju neiskoriStene transportne kapacitete. Svi se gospodarski subjekti mogu
ukljuciti kao Clanovi ili kao korisnici paletne mreze. Gospodarski subjekti koji se ukljuce u
paletnu mrezu rade to zato Sto imaju koristi od suradnje, ali je vazno da nemaju obveze
integracije svog poslovanja s ostalim prijevoznicima - jedina suradnja je na koordinaciji
paletne mreze. Ovakav oblik lateralne suradnje u opskrbnom lancu omogucuje male 1 Ceste
isporuke na troskovno uéinkovit naéin, $to opet kroz Ce$¢u frekvenciju dostave, rezultira
manjim potrebama za drzanjem zaliha i razvija poslovanje u smjeru just-in-time poslovanja
(naruc¢i danas ono Sto trebas sutra). Danas paletne mreze u Velikoj Britaniji omogucuju
isporuku idué¢i dan, na na¢in da se roba prevozi, komisionira na cross-docking skladiStima
(hubovima) i dostavlja dobrim dijelom preko noéi. Sto je veéi broj korisnika mreze koji se
ukljuce u paletnu mrezu, to je mreza jaca s obzirom da su posiljke u kamionima punije, a time
1 cijene nize. Razvojem paletnih mreza pocele su se nuditi i nove usluge u smislu dostave na
paletema novih dimenzija (npr. pola palete ili Cetvrt palete), ¢ime se jo§ viSe raSirila mreza -

posebice na manje trgovce kojima odgovaraju ovako male isporuke®.

Projekt "Empty miles” ili prazne milje takoder je iniciran od organizacije VICS u SAD-u, a
obuhvatio je velike maloprodavace, proizvodace i prijevoznike. S obzirom na ¢injenicu kako
je na cestama u prosjeku izmedu cetvrtine i treine kamiona koji voze prazno, cilj ovog
programa je unaprijediti iskoriStenost kamionskih kapaciteta kroz dijeljenje transportnih
aranzmana (umjesto da se vracaju prazni sa svojih odrediSta, kamioni se pune teretom
konkurenta, dobavljaca ili kupca koji ide u "njihovom" smjeru). Na sli¢an nacin, ponukani
inicijativom Instituta za distribuciju pretezito prehrambenih proizvoda (Institute of grocery
distribution - IGD) ¢Cetrdeset se velikih britanskih maloprodavaca i proizvodaca dogovorilo o

dijeljenju svog transporta®*“.

Primjer upotrebe telematike takoder prikazuje kako ICT mozZe omoguditi koordinaciju
¢lanova opskrbnog lanca na razli¢itim razinama, prvenstveno po pitanju transporta, ali i po
pitanju ucinaka koje dobro organizirani transport ima na ostala podru¢ja upravljanja
opskrbnim lancem. Telematski sustavi prvenstveno dodaju vrijednost opskrbnom lancu kroz

omogucavanje Vidljivosti transportiranog tereta i transportnih sredstava u pokretu u bilo

°13 Razradeno prema Mason, R., Lalwani, C. i Boughton, R., idem.
>4 Christopher, M., idem, str. 246.
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kojem trenutku®®. Nakon pocetnih razvoja individualnih telematskih sustava, maloprodavaci
su inicirali zajedniCke telematske sustave koji zainteresiranim stranama (dobavljacima,
maloprodavac¢ima ili prijevoznicima i njihovim skladiStima) omogucuje uvid u kretanje
svakog kamion — kasni li, hoce li uraniti ili koji su problemi. Takoder, ovakvi sustavi mogu
unaprijediti iskoriStenje transportnog sustava identificirajuéi i povezujuéi prazna vozila s
teretima duZ suradni¢ke mreZe. Sto vise gospodarskih subjekata ulazi u mrezu veéi je

potencijal za zdruzivanje (konsolidaciju) tereta i smanjivanje praznih voznji>*.

Konacno, i factory gate pricing (FGP) ili odredivanje cijene na vratima tvornice jest pristup u
kojem se cijena odreduje za proizvod dostupan na izlazu iz tvornice i koja ne ukljucuje
nikakve dodatne troSkove (npr. transportne). Ovaj pristup iniciran je od velikih
maloprodavaca. To znaci kako proizvodaci imaju prodajni dogovor o transportu prema ex-
works paritetu te maloprodava¢ preuzima optimizaciju transporta do krajnje tocke isporuke.
FGP je jos jedna strategija kojom maloprodavac prosiruje obuhvat kontrole unazad (uzvodno)
u opskrbnom lancu preuzimajuéi $to ve¢i dio distribucije. Obi¢no samu organizaciju i
provedbu FGP-a za maloprodavaca izvodi 4PL kompanija koja pruza i usluge upravljanja
kompletnim opskrbnim lancem, ali njezina prednost je prvenstveno u cCinjenici kako
zdruzivanja transporta za ostale brojne klijente, mogu pruziti viSu razinu usluge uz manji
trosak. Bez obzira na to tko provodio transport, FGP stvara jedno jedinstveno kontrolno
mjesto i za ulazni i za izlazni transport u cijeloj industriji i to je mjesto pod kontrolom
maloprodavaca. To omogucuje maloprodavacu puno bolju optimizaciju distribucijske mreze
uvodenjem konsolidacijskih skladiSta (za zdruZivanje manjih posiljaka dobavljaca) 1
smanjivanjem ukupno prijedenih udaljenosti, smanjivanjem razine zaliha i boljim protokom
zaliha i ukupnim poveéanjem razine usluge (s obzirom da je cijela mreza pod jednom

kontrolom lakSe se uocavaju problemi i ispravljaju).

4.4.2. Cross-docking skladiStenje u upravljanju opskrbnim lancem maloprodaje

Osobina suvremenih skladiSta u kojoj se najviSe o€ituju principi upravljanja opskrbnim
lancem jest implementiranje cross-dock postrojenja u strukturu opskrbnog lanca. Opskrbni
lanci temeljeni na cross-docku definiraju se kao opskrbni lanci u kojima opskrbni lanac

ukljucuje cross-dock postrojenje i gdje postrojenje i njegove moguénosti koje se dijele izmedu

*15 vidi vise u poglavlju 3.3.2.3. Telematika
*16 Razradeno prema Mason, R., Lalwani, C. i Boughton, R., idem.
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¢lanova lanca postoje kako bi koristile lancu u cjelini, a ne samo jednom ili drugom
nizvodnom kupcu®’. Naglasak je na dijeljenju prednosti $to zahtijeva povjerenje i visoku
razinu koordinacije kako bi uistinu bilo i provedivo. Vogt ne identificira cross-dock sa
skladiStem, s obzirom da se cross-dock moze obavljati i na mjestima koja nisu skladiste nego
su samo prilagodena za cross-docking funkciju. Cross-dock je postrojenje u opskrbnom lancu
koje prima robu od dobavljaca i sortira ju u alternativne grupe temeljene na nizvodnoj tocki
isporuke. Ne javlja se rezervno pohranjivanje, a privremeno slaganje javlja se samo u kratkim
razdobljima dok se sastavlja konsolidirana, ekonomi¢na posiljka za izravni daljnji transport

pomocu istog transportnog modaliteta kojim je zaprimljena ili pomocu drugog®®.

Cross-dock skladista mogu posjedovati proizvodaci, distributeri, prijevoznici ili
maloprodavaci®®. U suvremenim opskrbnim lancima prehrambenih proizvoda, cross-dock
skladista ponajvise koriste upravo maloprodavaci. Pri tome moraju raditi na unapredenju

odnosa i s dobavlja¢em kako bi osigurali to¢nu isporuku (vremenski i kvantitativno).

Cross-docking strategija u skladistenju i distribuciji vise odgovara maloprodavacima s uzim i
pli¢im asortimanom poput diskontera koji imaju velik obrtaj relativno visokog postotka
proizvoda u asortimanu. S obzirom na to da su diskonteri obi¢no i vertikalno povezani
(ve¢inom kroz korporativni vertikalni marketing) s dobavlja¢ima proizvoda visokog obrtaja
(obi¢no su to vlastite trgovacke marke) lakSe se uskladuju zahtjevi cross-docking strategije i
bolji su njezini u€inci. Maloprodavaci sa Sirim 1 dubljim asortimanom mogu provoditi Cross-
docking s manjim postotkom svojih proizvoda i pri tome se puno ¢es$ée susreu s problemima
vezanim uz suradnju s dobavlja¢ima po pitanju cross-dockinga. Ipak, danas i oni barem

djelomi¢no uvode cross-dock postrojenja kako bi iskoristili njihove prednosti.

Postoje odredeni utjecaji koji mogu poboljsati ili smanjiti ué¢inkovitost cross-docking pristupa

u skladiStenju i distribuciji. Obi¢no se spominju vrste proizvoda i pouzdanost izvedbe

17 \/ogt, J. J.: The successful cross-dock based supply chains, Journal of Business Logistics , 31 (1), 2010., str.,
str. 105.

518 prema Vogt, J. J.:The Design Principles and Success Factors for the Operation of Cross-dock Facilities in
Grocery and Retail Supply Chains, Unpublished Ph.D. dissertation, Stellenbosch University, Department of
Logistics, South Africa, 2007.; Vogt, J. J., i Pienaar, W. J.: The Cross-dock: A New Viewpoint on the
Definition and Design of the Facility, Southern African Business Review, 11, (1), 2007.,, str. 87-103. (Prema
Vogt, J. J., idem, str. 105.).

59 M. Napolitano: Making the move to Cross Docking, Warehousing Education and Research Council, Illinois,
US, 2000. (Prema Rouhollahi, Z.: Logistics Philosophies, u Farahani, R. Z., Rezapour, S. i Kardar, L. (Ed.),
Logistics Operations and Management: Concepts and Models, Elsevier Inc., 2011., str. 60.)
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dobavljaca, no to nisu i jedina podruéja koje treba razmotriti®*. Da bi opskrbni lanac koji
posjeduje cross-dock bio uspjeSan mora voditi ra¢una o sljede¢im ¢imbenicima®*;

e odgovaraju¢i proizvodi - najvisSe dogovaraju oni proizvodi koji imaju sljedece
karkateristike: dostava veéini ili svim nizvodnim kupcima, konzistentan protok
proizvoda od dobavljaca kako bi se osiguralo kontinuirano primanje i istovaranje
posiljki kod nizvodnog kupca, brzina kretanja kao kriti¢ni zahtjev - §to je veca to su
zalihe manje u opskrbnom lancu (posebno vazno kada se radi o visoko vrijednim
proizvodima velikog volumena), koristi se jedna metoda rukovanja.

e pouzdani u¢inkoviti dobavljaci - moraju moci dostaviti pune koli¢ine proizvoda svaki
put i moraju se striktno drzati vremenskog rasporeda dostava. Takoder, kako bi to
uspjeli moraju teziti istom nacinu funkcioniranja sa svojim dobavljac¢ima i moraju
imati pristup prodajnim podacima svojih kupaca.

e strucni i pouzdani pruzatelji usluga opskrbnog lanca,

e sposobnosti unapredenja procesa i rjeSavanja problema - u cross-docku konstantno se
mora raditi na usavrSavanju procesa,

e dobro odabrani raunalni sustavi - moraju mo¢i integrirati cijeli opskrbni lanac i zato
moraju imati sljedece softverske mogucnosti (module): upravljanje narudzbama 1
obavjestavanje o posiljci unaprijed (engl. Advanced Shipping Notice - ASN), sustav
upravljanja poslovnim dvoriStem (stovariStem), sustav upravljanja crossdockom,
pracenje duz cijelog opskrbnog lanca.

e jedinstveno vjeSt menadzment i zaposlenici,

e uravnotezenje i minimalizacija rada - tijekom cijelog dana uz postivanje zakonitosti
minimaliziranja predene rute,

e ucinkovit fizicki dizajn 1 razmjeStaj postrojenja,

e razumijevanje kako opskrbni lanci temeljeni na cross-docku funkcioniraju.

Zanimljivo je gledanje na cross-docking aktivnosti kao na lean skladistenje®”. U skladistu se
u nacelu obavljaju Cetiri glavna procesa: zaprimanje robe, pohranjivanje, komisioniranje i
distribucija. Najskuplji procesi upravo su pohranjivanje i komisioniranje, a pri njihovom

izvodenju dodaje se jako malo vrijednosti ili se uopée ne dodaje vrijednost. Kako je jedan od

520 Npr. o u¢incima slaganja robe kod ulaznih i izlaznih vrata cross-dock postrojenja vidi Yang, K. K., Jaydeep,
B., Cheng, C. H.: An analysis of factors affecting cross docking operations, Journal of Business Logistics,
31, (1), 2010., str. 134.-135.

21 \/ogt, J. J., idem, str. 110-115.

°22 Rouhollahi, Z., idem, str. 59.
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temelja lean filozofije izbacivanje otpada, odnosno svake aktivnosti koja ne dodaje vrijednost,
ukoliko se izbace pohranjivanje i komisioniranje - izbacen je otpad iz skladiSta i nastalo je
lean skladiste. Cross-dock skladiSte posluje na nadin da se pristigle poSiljke istovaruju,
sortiraju i konsolidiraju s ostalima za odredenu destinaciju te utovaruju na odlazne kamione.
Cijeli proces u uobi¢ajenom cross-dock skladiStu obavi se za manje od 24 sata®®. Postoje
brojne podjele cross-dock skladi$ta®®: na temelju vlasniStva, na temelju dodijeljenih
informacija, na temelju slaganja tereta ili na temelju viSe razli¢itih ¢imbenika.
U nastavku se navodi kompleksna podjela koja u obzir uzima tri ¢imbenika®”:
e gdje se u opskrbnom lancu vr$i identifikacija odredenog proizvoda za odredenog
kupca?
e gdje se vrsi primarna identifikacija i sortiranje za proizvode umjesto koji ¢ée biti
dostavljeni kupcu?

e pruza li dobavlja¢ samo jedan ili viSe proizvoda?

Na osnovu ovih kriterija razlikuju se sljedece tri vrste cross-dock skladista®®:
e teret upravljan od strane cross-docka - jedan artikl na paleti, oznac¢avanje i primarno
sortiranje u cross-docku,
e zajednicki upravljan teret - viSe artikala, oznacavanje kod dobavljaca i primarno
sortiranje u cross-docku,

e teret upravljan od strane dobavljaca - vise artikala, oznaCavanje 1 primarno sortiranje

kod dobavljaca.

Opskrbni lanci temeljeni na cross-dockovima puno su ucinkovitiji od opskrbnih lanaca
temeljenih na skladistima i bit ¢e ucinkovitiji $to se proizvod prije identificira u opskrbnom
lancu. Zbog toga je cross-dock s teretom upravljanim od strane dobavljac¢a najucinkovitiji za
opskrbni lanac, druga dva oblika manje su ucinkovita, a obi¢no skladiSte je najmanje
uc¢inkovito. Takoder, u¢inkovitost opskrbnog lanca progresivno se unapreduje kako se posao

oznacavanja i sortiranja proizvoda pomice uzvodno od cross-docka®”’.

523 |dem,, str. 509.

524 |dem, str. 60-61.; Vogt, J. J, idem, str. 107.
525 | dem, str. 105-106.

526 |dem, str. 107.

%27 |dem, str. 108.
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5. MODEL UPRAVLJANJA OPSKRBNIM LANCEM OD STRANE
MALOPRODAJE U SEKTORU PREHRAMBENIH PROIZVODA U
REPUBLICI HRVATSKOJ

Upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje u velikom dijelu bi se trebalo odnositi
na upravljanje odnosima maloprodavaca s ostalim ¢lanovima u opskrbnom lancu, a ponajvise
s dobavlja¢ima maloprodaje. Kako bi se ovaj proces olakSao, u ovom petom poglavlju
disertacije, pomoc¢u metode modeliranja razvija se model upravljanja opskrbnim lancem od
strane maloprodaje. Prvenstveno se daje kratak pregled suvremenih pristupa modelima u
upravljanju opskrbnim lancem, nakon ¢ega se raspravlja o potrebi i razlozima kreiranja
sliénog modela u upravljanju opskrbnim lancem od strane maloprodaje u Republici Hrvatskoj
1 to pogotovo u prehrambenim opskrbnim lancima. Poglavlje zavrSava prijedlogom i opisom
modela upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje u sektoru prehrambenih

proizvoda.

5.1. Kratak pregled modela upravljanja opskrbnim lancem

Upravljanje opskrbnim lancem znanstvena je disciplina koja se izrazito puno sluzi metodama
modeliranja kako bi osigurala Sto bolje informacije za donoSenje odluka. Modeliranje se
temelji na razvoju, testiranju, upotrebi i poboljSanju modela. Model je konceptualno
prikazivanje neke kompleksne stvarnosti, s ciljem objaSnjenja kako ta stvarnost funkcionira®®,
Modeliranje se koristi u svim podruc¢jima upravljanja opskrbnim lancima, kao i na svim
poslovnim razinama (strateSkoj, takti¢koj i1 operativnoj). U nastavku ¢e biti prikazana tri
nacina podjele modela u upravljanju opskrbnim lancem, kao i opisan najpoznatiji model

upravljanja opskrbnim lancem - SCOR model.

Shapiro grupira sve modele koji se koriste u upravljanju opskrbnim lancem u dvije skupine:
deskriptivni modeli i optimizacijski modeli. Svrha razvoja deskriptivnih modela je bolje
razumijevanje funkcionalnih odnosa u gospodarskom subjektu i okruzenju®”. A neke od
najznacajnijih skupina deskriptivnih modela su®®:

e prognostiCki modeli - predvidaju potraznju za gotovim proizvodima, troskovima

sirovina ili drugim ¢imbenicima, a sve na temelju povijesnih podataka

528 Ostrow, R., idem, str. 261.
°2% Shapiro, J. F., idem, str. 10.
530 1dem, str. 10.
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e troSkovni odnosi - opisuju kako se mijenjaju izravni i neizravni troskovi kao funkcije
pokretaca troSkova

e odnosi pri iskoriStavanju resursa - opisuju kako aktivnosti troSe ograni¢ene resurse

e simulacijski modeli - opisuju kako ¢e svi dijelovi opskrbnog lanca gospodarskog
subjekta funkcionirati tijekom vremena kao funkcija parametara i politika koju

odreduju menadzeri.

Kada se gospodarski subjekt fokusira na odredena podru¢ja donoSenja odluka u opskrbnom
lancu, deskriptivni se modeli koriste za stvaranje baze podataka o odlukama u opskrbnom
lancu iz transakcijske baze podataka gospodarskog subjekta. Dakle, relevantni transakcijski
podaci se pomocu deskriptivnih modela prebacuju u podatke i odnose korisne za donosenje
odluka. Ti podaci koji se nalaze u bazi podataka o odlukama u opskrbnom lancu predstavljaju

inpute za optimizacijski model.

Optimizacijski model integrira podatke u analiziranje danog problema odlu¢ivanja i trazi
optimalno rjeSenje u skladu s preferencijama menadZera. U optimizacijskim modelima

intenzivno se koriste metode matemati¢kog programiranja®*.

Shapiro ukazuje na nekoliko aspekata modeliranja u upravljanju opskrbnim lancem o kojima
treba voditi racuna kako bi se dobili optimalni rezultati. lako su podaci koji se unose u
optimizacijske modele vrlo ¢esto nedovoljno tocni, Shapiro savjetuje kako je bolje koristiti
priblizne podatke nego uopée ne koristiti analizu i donositi odluke na temelju intuicije. 1z ovih

razloga, vrlo se ¢esto u modeliranju javlja nekoliko faza validacije podataka i modela®®.

Takoder, jedan model gotovo nikada nije dovoljan za donoSenje odluka. Potrebna je
kombinacija viSe modela kako bi se optimaliziralo donoSenje odluka. Naravno, i medu
modelima postoji hijerarhija, tj. jedan je model neophodan, ali nije i dovoljan pa se koriste

drugi modeli kao podrska pri odlucivanju®®,

Konacno, da bi se bilo koji model mogao koristiti u upravljanju opskrbnim lancem, koncept

modela s papira mora se moci prevesti na nacin da se njegovi inputi mogu unijeti u ra¢unalo i

531 1 dem, str. 11.
532 1dem.
53 1dem.
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optimizirati pomocu numerickih algoritama. Zavr$na faza modeliranja jest omogucavanje

prikazivanja rezultata modela na nacin koji je prikladan menadzerima koji donose odluke®*.

Analiza modela upravljanja opskrbnim lancem moze se provoditi iz nekoliko menadzerskih
disciplina®®:

e oblikovanje strategije i teorije gospodarskog subjekta,

¢ logistika, upravljanje proizvodnjom i upravljanje zalihama,

e menadzersko rac¢unovodstvo,

e prognoziranje potraznje, rudarenje podataka i znanost o marketingu,

e operacijska istrazivanja.

U svakoj od navedenih disciplina moze se pronaci znatan broj modela koji na disciplini
svojstven nacin daju preporuke za donoSenje odluka u upravljanju opskrbnim lancem. Jo$
jednom je potrebno naglasiti kako se brojni modeli (i deskriptivni i optimizacijski) nerijetko

ispreplecu i uzajamno koriste kao nadopuna za $to kvalitetnije odluke.

Ganeshan i Harrison daju jo§ jednu klasifikaciju modela u upravljanju opskrbnim lancem,
odnosno govore o trima pristupima modeliranju upravljanja opskrbnim lancem®:

e metode dizajna mreZe - metode velikog opsega koje pruZaju ve¢inom normativne
modele za strateske odluke (lokacija proizvodnje, zaliha, postrojenja izvora nabave i
puteve proizvoda kroz njih) i njima se odreduju mreze i povezani tokovi.

e metode "grubog reza" - ove metode pruzaju smjernice za operativne i takticke odluke,
a obi¢no su fokusirane na jedno postrojenje (ignoriraju mrezu) kojem dodaju
karakteristike opskrbnog lanca - razmatranje odnosa tog postrojenja s ostalima u
mrezi.

e simulacijske metode - koriste se za analizu cjelovitog modela opskrbnog lanca. No
pomocu njih se analizira u¢inkovitost samo ranije predvidenih politika i1 pristupa, a ne

razvijaju se nove. Zbog toga je njihov doprinos manji.

>3 1dem, str. 11-12.

5% Vidi vise Shapiro, J. F., idem, str. 13-22.

%% Ganeshan, R., Harrison, T. P.: An Introduction to Supply Chain Management, prema http://lcm.csa.iisc.ernet
.in/scm/supply_chain_intro.html (pristup 12.08.2011.)
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Postoji 1 podjela modela upravljanja opskrbnim lancem prema podru¢jima upravljanja
opskrbnim lancem. Tako Poirier u svojoj knjizi navodi i objasnjava veliki broj modela
upravljanja opskrbnim lancem koje je svrstao u sljedece skupine>’:

e modeli za kupovinu, nabavu i strateski sourcing,

e logisti¢ki modeli (od proizvodnje do prihvacene dostave),

e modeli za prognoziranje, upravljanje potraznjom i planiranje kapaciteta,

e modeli za upravljanje narudzbom i upravljanje zalihama,

e modeli za planiranje prodaje i operacija,

e modeli za napredno planiranje i rasporedivanje,

e modeli za upravljanje odnosima s dobavljacima,

e modeli za upravljanje odnosima s kupcima,

e modeli za zajednicki (suradnicki) dizajn i proizvodnju,

e modeli za zajedni¢ko planiranje, prognoziranje i nadopunjavanje,

e Keiretsu mreza - modeli buduénosti upravljanja opskrbnim lancem.

Ipak, najpoznatiji model za upravljanje opskrbnim lancem nastao je 1996. godine kada se 69
gospodarskih subjekata udruzilo u neprofitnu organizaciju pod nazivom Supply Chain
Council (SCC) i stvorilo tzv. SCOR (engl. Supply Chain Operations Reference) model ili
referentni model za operacije u opskrbnom lancu. SCC je danas postao globalna organizacija
koja kontinuirano unapreduje SCOR model kako bi pomogla svojim ¢lanicama unaprijediti

ucinak u opskrbnom lancu te je danas dostupna verzija SCOR 10.0°%,

SCOR se obic¢no koristi kako bi se identificirali, mjerili, reorganizirali 1 unaprijedili procesi u
opskrbnom lancu. Pri tome se identificirani procesi usporeduju s ponudenim primjerima
najbolje prakse, s podacima o ucinku iz benchmarkinga i s optimalnim sotverskim
aplikacijama. To se odvija u cikli¢cnom procesu koji ima sljedece etape®®:

o identifikacija konfiguracije opskrbnog lanca pomocu 4 klju¢na procesa:

537 Poirier, C. C.: Using models to improve the supply chain. St. Lucie Press, CRC Press, LLC., 2004.

538 prema http://supply-chain.org/ (pristup 12.12.2011.)

5% Prema http://supply-chain.org/  (pristup 12.12.2011.); Supply Chain Operations Reference (SCOR®)
modelOverview - Version 10.0 prema http://supply-chain.org/f/SCOR-Overview-Web.pdf (pristup
12.12.2011.)
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Planirati (engl. Plan) - planske aktivnosti kao $to su prikupljanje zahtjeva
kupaca, prikupljanje informacija o dostupnim resursima i balansiranje zahtjeva
1 resursa kako bi se odredile planirane mogucnosti i nedostaci u resursima

Naci izvore (engl. Source) lokacija i proizvoda- uklju¢uje izdavanje narudzbi,
planiranje dostava, primanje, provjeru poSiljki i skladiStenje i prihvacanje
dobavljacevog rac¢una

Proizvesti (engl. Make) - svi procesi konverzije materijala ili kreacije sadrzaja
usluge,

Isporuciti (engl. Deliver) - svi procesi povezani sa stvaranjem, odrzavanjem i
ispunjavanjem narudzbi kupaca,

Povrati (engl. Return) - svi procesi povezani s obrnutim tokom dobara od

kupaca.

e mjerenje ucinka opskrbnog lanca i usporedba s internim i eksternim industrijskim

ciljevima fokusira se na sljede¢im podruc¢jima:

O

pouzdanost - ostvarivanje ispunjavanja potraznje kupaca na vrijeme,
kompletne, bez Steta i sl.

brzina reakcije - vrijeme potrebno kako bi se reagiralo i ispunila potraznja
kupaca,

agilnost - sposobnost opskrbnog lanca da poveca/smanji potraznju u danom
planiranom razdoblju,

trosak - objektivna procjena svih sastavnica troska opskrbnog lanca,

imovina - procjena svih resursa koji se Koriste za ispunjavanje potraznje

kupaca

e ponovno uskladivanje i usmjeravanje procesa i najboljih praksi kako bi se ispunili

neostvareni poslovni ciljevi. Ostvaruje se kroz kombinaciju:

(0]

(0]

klasi¢nog procesnog reinzenjeringa od "kako je" prema "kako treba biti"
analiza lean proizvodnje i promjena procesa

six sigma analiza defektnih procesa,

analiza sustava procesa na temelju teorije ograniCenja (engl. Theory of
Constraints) kako bi se razjasnili problemi ishodi$nog uzroka

Balanced SCORcard i benchmarking

razli¢ito mnoStvo drugih tehnika industrijskog inZenjeringa temeljene na

najboljim praksama u unapredenju.
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Ono $to je bitno za istaknuti jest da SCOR model obuhvaca procese upravljanja opskrbnim
lancem ne samo u jednom gospodarskom procesu nego i procese od dobavljacevog

dobavljaca, do kupcevog kupca540.

Osnovna prednost SCOR modela je u tome $to partnerima u opskrbnom lancu daje temelj za
integraciju, nesto opipljivo o ¢emu mogu razgovarati i na ¢emu mogu raditi. Daje im

zajednicki jezik o problemima u upravljanju opskrbnim lancem®*.

5.2. Potrebe razvoja modela upravljanja opskrbnim lancem od strane

maloprodaje u Republici Hrvatskoj

5.2.1. Situacija u maloprodaji preteZito prehrambenih proizvoda u Republici Hrvatskoj

Hrvatsku maloprodaju su u zadnjih desetak godina karakterizirala kretanja specificna za
ve¢inu tranzicijskih zemalja. Ulaskom stranih trgovaca na malo, dolazi do zaoStravanja
konkurentskih aktivnosti koje (pogotovo u posljednjih pet godina) rezultiraju smanjivanjem
broja maloprodajnih gospodarskih subjekata te njihovim okrupnjavanjem. Dakle, dolazi do
procesa koncentracije maloprodaje. U Republici Hrvatskoj koncentraciju na trzistu pa tako i
na maloprodajnom trZiStu, prati Agencija za zastitu trzZiSnog natjecanja, kao jednu od svojih
glavnih djelatnosti. Prema Agenciji za zatitu trziSnog natjecanja, udio deset najvecih
maloprodavaca preteZito prehrambenim proizvodima®* u Republici Hrvatskoj u 2010. godini

je bio 77%. Na grafikonu 14. vidljiv je rast koncentracije od 2005. godine.

50 prema Bolstorff, P. i Rosenbaum, R.: Supply chain excellence: a handbook for dramatic improvement using,
2" Edition, AMACOM, American Management Association, 2007., str. 2

**I Handfield, R. B. i Nichols, E. L., str. 68.

*2 To¢nije, trzite trgovine na malo mjeSovitom robom, pretezno hranom, pi¢ima i higijenskim proizvodima za
domacinstvo
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Grafikon 14. Udio deset najve¢ih maloprodavaca na trZistu distributivne trgovine
mjeSovitom robom, preteZzno hranom, pi¢ima i higijenskim proizvodima za
domacdinstvo u Republici Hrvatskoj od 2005. do 2010. godine

70,30% 70,90% 73,10% 73,12% 77,32%
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0,00% T r r r y
2005. 2006. 2008. 20009. 2010.

Izvor: IstraZivanje trzista distributivne trgovine mjeSovitom robom, pretezno hranom, pi¢ima i proizvodima za
domacinstvo u Republici Hrvatskoj u 2006., 2007., 2008., 2009. i 2010. godini sve prema
http://www.aztn.hr/pocetna/98/istrazivanja-trzista/ (pristup 15.12.2011.)

Napomena: za 2007. godinu nije dostupan podatak

Prema Agenciji za zaStitu trziSnog natjecanja trziSte trgovine na malo na kojem zajednicki
trzisni udjel 10 trgovaca iznosi 77 % jos uvijek ima obiljezja umjereno koncentriranog trzista.
Istovremeno se dogada i povrSinska koncentracija, odnosno promjena maloprodajnih formata
(oblika). Sve je veci udio velikopovrsinskih formata poput hipermarketa dok se udio malih
prodavaonica smanjuje. Od 2008. godine javlja se i biljeZi znatan rast i formata diskonta

(tablica 27. — udjeli prema m? prodajne povrsine).

Tablica 25 . Struktura trZiSta prema tipovima formata u Republici Hrvatskoj
2001. 2002. 2003. 2004. 2005. 2006. 2007. 2008. | 2009.
Hipermarketi 6 9 10 13 16 17 17,1 18 21
Supermarketi 29 33 35 33 34 32 32,1 31 28
Cash&Carry 6 8 11 9 9 9 7,5 6 5
Male trgovine 53 45 40 40 39 37 34,6 34 32
Ostalo 6 5 4 5 2 5 8,7 7 8
Diskonti 4 5
100 100 100 100 100 100 100 100 100

Izvor: GFK, Obrada GFK prema HGK Sektor za trgovinu: Distributivna trgovina 2010 prema www2.hgk.hr
[en/depts/trade/distributivna_trgovina 2010 web.pdf (pristup 15.10.2011.)

Takoder, velikopovrSinska koncentracija utjeCe i na preferencije kupaca. Grafikon 15. je
raden po nesto drugacijoj metodi i prikazuje preferirane maloprodajne formate u kojima kupci

najéeS¢e kupuju pretezito prehrambenu robu (tzv. FMCG543) u zemljama SrediSnje i Isto¢ne

3 FMCG je skracenica engleskog naziva fast moving consumer goods, a karakterizira robu svakodnevne
potrosnje, brzog obrtaja, pretezito prehrambene proizvode.
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Europe za 2009. godinu. Ovdje je vidljivo kako je udio velikopovrsinskih prodavaonica u
preferiranim prodavaonicama u Republici Hrvatskoj u sektoru maloprodaje pretezito
prehrambenih proizvoda jo$ i veéi pa tako 26% kupaca najcesée kupuje u hipermarketima, a
44% u supermarketima. U malim 1 ostalim prodavaonica tek jedna Cetvrtina kupaca. Moze se

re¢i da je po ovom pokazatelju Hrvatska negdje u sredini promatranih zemalja.

Grafikon 15. Preferirani maloprodajni formati za kupnju prodavaonica preteZito
prehrambene robe u zemljama SrediSnje i Isto¢ne Europe za 2009. godinu
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Izvor: Incoma Gfk 2010 prema Popularity of modern retail formats on the rise in Central and Eastern Europe
http://www.polishmarket.com/wp_948/Popularity-of-modern-retail-formats-on-the-rise-in-Central-and-
Eastern-Europe-July-2011.shtml (pristup 15.09.2011.)

Za potrebe uvodnog istrazivanja o stanju upravljanja opskrbnim lancem u hrvatskoj
maloprodaji, sastavljen je poredak prvih deset trgovaca na malo pretezito prehrambenim
proizvodima u Republici Hrvatskoj, prema popisu 1000 najve¢ih hrvatskih tvrtki

(gospodarskih subjekata) prema ukupnom prihodu u 2010.>*

i prikazan na grafikonu 16. Ovaj
se popis ne podudara u potpunosti s popisom Agencije za zaStitu trziSnog natjecanja gdje
postoje manje razlike u posljednjih 5 mjesta, s obzirom na drugaciju metodologiju istraZivanja
(Tablica 28.). U ovoj se disertaciji priklanja metodologiji koriStenoj u izradi popisa 1000
najvecih hrvatskih tvrtki prema ukupnom prihodu u 2010. Casopisa Lider i Poslovni tjednik,

koja je napravljena prema ukupnom ostvarenom prihodu u 2010. godini.

>4 1000 najvec¢ih hrvatskih tvrtki prema ukupnom prihodu u 2010., Lider, Zagreb, i Fina, Zagreb, Lider,
Poslovni tjednik, br. 297 od 10. 06. 2011., str. 30 — 68.
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Grafikon 16. Ukupni ostvareni prihod u milijardama kuna prvih deset trgovaca na malo
preteZito prehrambenim proizvodima u Republici Hrvatskoj
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Izvor: 1000 najvecih hrvatskih tvrtki prema ukupnom prihodu u 2010., Lider, Zagreb, i Fina, Zagreb, Lider,
Poslovni tjednik, br. 297 od 10. 06. 2011., str. 30 — 68.

Tablica 26. TrzisSni udjeli deset najveéih poduzetnika prema ostvarenom prihodu na
mjerodavnom trZiStu distributivne trgovine mjeSovitom robom, preteZno
hranom, pi¢ima i proizvodima za domacinstvo u Republici Hrvatskoj u

2010. godini

1. Konzum [25 - 30]
2. Mercator-H [5-10]
3. Plodine [5-10]
4. Kaufland [5-10]
5. Lidl [5-10]
6. Billa [<5]
7. Tommy [< 5]
8. Spar [< 5]
9. Dinova-Diona [< 5]
10. KT.C. [< 5]

Prvih 10 poduzetnika 77,32%

Svi ostali 22,68%

Izvor: Istrazivanje trziSta distributivne trgovine mjeSovitom robom, pretezno hranom, pi¢ima i proizvodima za
domaéinstvo u Republici Hrvatskoj prema http://www.aztn.hr/pocetna/98/istrazivanja-trzista/ (pristup
15.12.2011.)

Iz grafikona 17. moze se uoditi kako su od prvih deset trgovaca pretezito prehrambenim

proizvodima u Republici Hrvatskoj pet hrvatski trgovci, a pet su strani trgovci na malo. Moze
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se reci kako tu hrvatska maloprodaja dobro stoji u odnosu na vecinu tranzicijskih zemalja te
kako je jo$ uvijek vecina hrvatske maloprodaje u hrvatskom vlasnistvu. To je prvenstveno iz
dva razloga. Jedan je uspjesSno poslovanje i odolijevanje stranim trgovackim lancima najveceg
hrvatskog maloprodava¢a Konzuma, a drugi je udruzivanje "srednjih" trgovaca u grupacije
koje su nastale prvenstveno zbog zajedni¢ke nabave (vidi grafikon 17.), ali se s vremenom
suradnja razvija i u drugim podru¢jima marketinga (jedinstvene trgovacke marke za sve
¢lanove, djelomicna ili potpuna zajednicka distribucija, djelomi¢no zajednicko oglasavanje i

sl.).

Grafikon 17. Ukupni ostvareni prihod u milijardama kuna prvih ¢etiriju grupacija i
obrtnici na maloprodajnom trZistu pretezito prehrambenim proizvodima u
Republici Hrvatskoj
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Izvor:  a)1000 najvecih 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 ¢etvrtom tromjesecju 2010., Priopéenje 4.1.2/4 od 18 ozujka 2011., Drzavni
zavod za statistiku Republike Hrvatske, Zagreb, str. 2.
¢) Narodni trgovacki lanac (dostupno na: http://hr.vikipedia.org/wiki/Narodnitrgova%C4%8Dkilana
%Cc) , (22.06.2011.)
d) Ultra gros (dostupno na: http://www.ultragros.hr ) (22. 06.2011.)
Napomene: (a) Kao Narodni trgovacki lanac obuhvaceno 16 trgovackih drustava, i to: Kerum i Tommy iz Splita,
Bakmaz iz Zadra, Biljemerkant iz Osijeka, Boso iz Vinkovaca, Pemo iz Dubrovnika, Studenac iz Omisa,
Trgonom iz Novog Marofa, Idis iz Siska, Trgocentar iz Virovitice, Diona iz Zagreba, Lonia iz Kutine,
Gavrilovi¢ iz Zagreba i Trgocentar iz Zaboka (procijenjen je promet za Idis iz Siska). (b) Za grupaciju Ultra gros
(14 ¢lanica) i grupaciju (Gastro) promet procijenjen.
(Prema Segetlija, Z. (2011): Koncentracija funkcija i transparentnost trzista - odlu¢ujuéi ¢imbenici oblikovanja
maloprodajnih poslovnih jedinica, XI. znanstveni skup s medunarodnim sudjelovanjem Poslovna logistika u
suvremenom menadzmentu, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str. 194.)
Napomena: predstavnici Schwarz grupe u Hrvatskoj su Lidl i Kaufland

S obzirom da prvih deset trgovaca drzi izmedu 75 i 80% trziSta trgovine na malo pretezito

prehrambenim proizvodima, smatra se da istraZivanje nad ovim trgovcima moze indikativno
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ukazati na trenutnu situaciju s upravljanjem opskrbnim lancem u maloprodaji Republike

Hrvatske.

5.2.2. Upravljanje opskrbnim lancem u maloprodaji pretezito prehrambenih proizvoda
u Republici Hrvatskoj

Kako bi se dobio $to bolji uvid u razvijenost, trendove i nacin provodenja upravljanja
opskrbnim lancem u maloprodaji Republike Hrvatske, provedeno je anonimno anketno
istrazivanje, u kojem je naznaceno da se istrazivanje provodi s ciljem pisanja ove doktorske
disertacije. Istrazivanje je bilo usmjereno na deset vodecih trgovaca na malo pretezito
prehrambenim proizvodima u Republici Hrvatskoj prema ostvarenim ukupnim prihodima u
2010. godini. To su sljede¢i trgovci: Konzum d.d. Zagreb, Mercator-H d.0.0. Zagreb, Plodine
d.d. Rijeka, Kaufland Hrvatska k.d. Zagreb, Lidl Hrvatska k.d. Zagreb, Spar Hrvatska d.o.o.
Zagreb, Billa d.o.o. Zagreb, Tommy d.o.o. Split, Kerum d.o.0. Split i Dinova-Diona d.o.0.
Zagreb (vidi tablicu 28.). Zanimljivo je uoditi kako trgovei na malo posluju u razli¢itim
oblicima trgovackih druStava ovisno o svojoj strategiji nastupa, vlasniStvu ili tradiciji
mati¢nih trgovackih drustava pa tako medu prvih deset posluju 1 dioni¢ka drustva i drustva s
ograni¢enom odgovornoscu, kao 1 komanditna drustva. Osim toga, svi trgovci koji posluju na
podrucju cijele Hrvatske imaju srediSte u Zagrebu osim Plodina kojima je sjediste u Rijeci.
Svi strani trgovci, takoder imaju sjediSte u Zagrebu. Tommy i Kerum posluju lokalno

(ve¢inom u Dalmaciji) pa im je i sjediSte u Splitu.

Upitnik je razvijen na temelju istraZivanja koje znanstvenici s americkog sveuciliSta Auburn
University College of Business u suradnji s organizacijom RILA (Retail Industry Leaders
Association) provode od 2008. godine> i na temelju upitnika iz istraZivanja provedenog
2009. i 2010. godine>*. Osim pitanja doradenih na temelju navedenog istrazivanja, upitnik je
sadrzavao i nekoliko pitanja vezanih uz provodenje centralne distribucije kao podrucja
istrazivanja koje je izabrano kao testno podrucje upravljanja opskrbnim lancem za testiranje

modela upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje u sektoru prehrambenih

5 prema http://www.rila.ora/NEWS/NEWSLETTERS/RILAREPORTSUPPLY CHAIN/NOV08/Pages/Retail
SCM Research.aspx (pristup 10.09.2011.)

546 istrazivanje i rezultati istraZivanja su objavljeni (Randall, W., Gibson, B. J., Defee, C. i Williams, B. D.,
idem, str. 390-402.) i na http://www.rila.org/news/industry/BenchmarkingResearch/2010RILAAuburn
StateoftheRetailSupplyChainReport.pdf (pristup 10.09.2011.)
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proizvoda u Republici Hrvatskoj. Ove se odgovore najvise koristilo u analizi uzrone mape

Prelazak na centralnu distribuciju iz ugla maloprodavaca (vidi poglavlje 6.2.1.).

Upitnik se sastojao od 18 pitanja, od kojih su neka bila pitanja s viSe ponudenih odgovora pri
¢emu se od ispitanika trazilo da odabere jedan. Bilo je i pitanja u kojima se koristila Likertova
mjerna skala s pet stupnjeva, pri ¢emu se takoder moglo odabrati samo jedan odgovor.
StatistiCka obrada istrazivanja izvrSena je u cijelosti pomocu statistickog alata (softverskog
paketa) PASW Statistics 18.0. Upitnici su poslani elektronickom pos$tom na deset e-mail
adresa osoba koje su u odabranim gospodarskim subjektima zaduzene za poslove upravljanja
opskrbnim lancem ili logistikom. Istrazivanje je provedeno poc¢etkom lipnja 2011. godine.

Nazalost, na istrazivanje je odgovorilo samo 5 maloprodavaca i to redom sve hrvatski
maloprodajni gospodarski subjekti (kako je vidljivo iz odgovora na drugo pitanje), dakle u
istrazivanju su sudjelovali: Konzum, Plodine, Tommy, Kerum i Dinova-Diona. Potrebno je
naglasiti kako je ovo samo indikativno istrazivanje ¢iji se zakljucci ne mogu generalizirati, ali
s obzirom na to da ovih pet hrvatskih maloprodajnih gospodarskih subjekata drzi izmedu 40 i
50% maloprodajnog trzista preteZito prehrambenim proizvodima moguce je donositi odredene
zakljucke o trendovima. Kod vodecih pet hrvatskih maloprodavaca, aktivnosti upravljanja
opskrbnim lancem ili logistike odvijaju se veé¢inom (njih 3) u odjelima koji u svom nazivu
imaju inadicu rije¢i opskrbni lanac (odjel upravljanja opskrbnim lancem ili supply chain ili
supply chain management). Jedan maloprodavac jo$ uvijek posluje s odjelom logistike, a u

jednom su logisticki poslovi rasireni u vise odjela (vidi grafikon 18.).

Grafikon 18. Naziv odjela u gospodarskom subjektu koji je odgovoran za provedbu
logistickih i/ili SCM aktivnosti
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Izvor: istrazivanje autora
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S obzirom na ¢injenicu kako je u svijetu izuzetno aktualan trend outsorcinga aktivnosti
upravljanja opskrbnim lancem, sljede¢im pitanjem zeljelo se saznati koje aktivnosti
upravljanja opskrbnim lancem maloprodavaci sami provode, a koje daju u otsourcing. Kao sto
je vidljivo iz grafikona 19. i tablice 29., aktivnosti kao $to su upravljanje zalihama u
distributivnim centrima i/ili skladiStima te upravljanje nekretninama, maloprodavaci u
potpunosti obavljaju interno u svom gospodarskom subjektu. Cetiri od pet maloprodavada
interno obavljaju i aktivnosti dizajna opskrbne mreze, nadopunjavanje robe u
prodavaonicama, upravljanje zalihama u prodavaonicama, prognoziranje potraznje i odabir
dobavljaca. Zanimljivo je kako transport kao podruc¢je upravljanja opskrbnim lancem koje
zauzima najveéi dio troSkova upravljanja opskrbnim lancem samo jedan maloprodavac
provodi u potpunosti interno, dakle transport ima najve¢i udio outsourcinga. Dva
maloprodavaca provode aktivnosti transporta sa specijaliziranim logistickim gospodarskim
subjektima (3PL) ili dobavljatima, dok su preostala dva maloprodavaca u potpunosti
prepustila transport 3PL gospodarskim subjektima ili dobavljac¢ima. Veliki udio outsourcinga
ima i povrat ambalaze, gdje samo dva maloprodavaca, od njih pet vr§e ovu aktivnost interno.
Moze se istaknuti i kako su dva maloprodavaca u potpunosti outsorsirali operacije u

distributivnim centrima i/ili skladiStima.
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Grafikon 19. Odnos insourcinga i outsourcinga aktivnosti upravljanja opskrbnim
lancem

Upravljanje nekrentinama

Informacijski sustav logistike/opskrbnog...
Dizajn opskrbne mreze
Povrat (ambalaze, robe)
Nadopunjavanje robe u prodavaonicama
Upravljanje zalihama u prodavaonicama
Upravljanje zalihama u DC-u/skladistu
Operacije u DC-u/skladi$tu
Transport do prodavaonica
Transport (od dobavljaca)
Raspodjela zaliha prema prodavaonicama

Prognoziranje potraznje

Odabir dobavljaca

= lzvode se 100% interno (od strane Vase tvrtke)
m Dijele se sa specijaliziranim logistickim tvrtkama (3PL) ili dobavljaima

= |zvode se 100% od strane specijaliziranih logistiCkih tvrtki (3PL) ili
dobavljaca

Izvor: istrazivanje autora

Ukupno sagledavaju¢i, pet promatranih vodecih hrvatskih maloprodavaca pretezito
prehrambenim proizvodima interno izvodi 69,23% navedenih aktivnosti upravljanja
opskrbnim lancem, 20% ih dijeli s 3PL gospodarskim subjektima ili dobavljac¢ima, dok
10,77% aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem u potpunosti outsorcira 3PL gospodarskim
subjektima ili dobavlja¢ima. Nazalost, nemamo podatke o outsorcingu aktivnosti upravljanja
opskrbnim lancem u hrvatskoj maloprodaji u proslosti, ali mozemo zakljuciti da udio od
30,77% djelomicno ili potpuno outsorciranih aktivnosti predstavlja nezanemariv postotak za

koji pretpostavljamo daljnje povecanje.
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Tablica 27. Odnos insourcinga i outsourcinga aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem

Izvode se Dijele se sa Izvode se 100%

100% specijalizira- od strane

interno (od | nim logistickim | specijaliziranih

strane tvrtkama (3PL) | logisti¢kih

Vase ili tvrtki (3PL) ili | Ukupno

tvrtke) dobavlja¢ima dobavljaca
Odabir dobavljaca 4 1 0 5
Prognoziranje potraznje 4 1 0
Raspodiela zaliha prema 5 0 0
prodavaonicama
Transport (od dobavljaca) 1 2 2 5
Transport do prodavaonica 1 2 2 5
Operacije u DC-u/skladistu 3 0 2 5
Upravljanje zalihama u DC-u 5 0 0 5
/skladi$tu
Upravljanje zalihama u 4 1 0 5
prodavaonicama
Nadopunjavanje robe u 4 1 0 5
prodavaonicama
Povrat (ambalaze, robe) 2 2 1 5
Dizajn opskrbne mreze 4 1 0 5
Informacijski sustav 3 2 0 5
logistike/opskrbnog lanca
Upravljanje nekretninama 5 0 0 5
Ukupno 69,23% 20,00% 10,77% 100,00%

Izvor: istrazivanje autora

Ispitivanjem su utvrdene i najvaznije aktivnosti za izvrsnost maloprodajnog opskrbnog lanca,
kao i relativna uspje$nost ispitanika (odjela ili gospodarskih subjekata) u njihovom
ispunjavanju. Ponudeni su im odgovori u obliku Likertove skale s pet stupnjeva vaznosti
(1="Uop¢e nije vazno" do 5="Izuzetno vazno") i pet stupnjeva uspjeSnosti (1="Vrlo smo
neuspjeSni" do 5="Izuzetno smo uspjesni"). Aritmeticke sredine svakog odgovora prebacene
su u postotke na naCin da 100% predstavlja najve¢u mogucu vaznost za izvrsnost
maloprodajnog lanca (odnosno najvecu mogucéu uspjesnost u izvrSavanju tih sposobnosti), a
0% predstavlja nepostojanje vaznosti za izvrsnost maloprodajnog lanca (odnosno potpunu
neuspjesnost u izvrSavanju tih sposobnosti). Moze se zaklju€iti kako je veéina navedenih
sposobnosti vazna za maloprodavac¢e kod uspjeha u opskrbnom lancu. Stovise, ¢ak 7 od 12
sposobnosti smatra se izuzetno vaznom te jo$ dvije vaznima (grafikon 21.). Tek 3 sposobnosti
imaju ocjene koje bi se mogle svrstati i u vazne i u nevazne. Kao najvazniju sposobnost za

izvrsnost maloprodajnog opskrbnog lanca ispitanici su u prosjeku birali maksimalnu
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iskoriStenost kapaciteta (96% vaznost). Ovo pokazuje veliku vaznost racionalizacije
(prvenstveno kroz optimizaciju troskova) u upravljanju opskrbnim lancem maloprodaje. Na
drugom mjestu je fleksibilan odgovor na promjene u potraznji (92%), a trece i1 Cetvrto dijele
dostupnost na zalihama za proizvode visokog obrtaja i suradnja odjela SCM/logistika i odjela
nabave/tradinga (88% vaznosti). Sve su ovo 1 inace podrucja koja su od iznimne vaznosti za

upravljanje opskrbnim lancem u maloprodaji.

Kao sposobnosti za izvrsnost u kojima se maloprodavaci vide najuspjesSnijima, mogu se
izdvojiti brzina dostave proizvoda do trzista (88% uspjesnosti) te fleksibilan i brz odgovor na
promjene u potraznji i uklju¢enost uprave i menadzmenta (svaka sa po 84% uspjesnosti).
Dakle, ocito maloprodavaci smatraju kako su uspjesni u operativnim aktivnostima upravljanja

opskrbnim lancem.

Gotovo negativno, odnosno neuspjesnima sebe ocjenjuju u podrucju koordinacije odjela
SCM/logistika 1 zaliha u prodavaonici (samo 60% uspjeSnosti) i u vidljivosti "uzvodnih"
aktivnosti dobavljada (isto 60%). Cinjenica da je i sposobnost uolavanja vidljivosti
"nizvodne" potraznje kupaca takoder slabo ocjenjena (68%) potvrduje kako je jedan od
najvecih problema maloprodavaca u opskrbnom lancu nedostatak koordinacije (u oba smjera

opskrbnog lanca).

Osobito je zanimljiv odnos izmedu ocjene vaznosti pojedine Sposobnosti i ocjene vlastite
(tvrtkine) uspjesnosti u izvrSavanju te sposobnosti za izvrsnost opskrbnog lanca maloprodaje
(vidi grafikon 20. 1 tablicu 32.). Potrebno je re¢i kako su maloprodavaci iste sposobnosti za
izvrsnost u opskrbnom lancu u prosjeku ocijenili pozitivnije (AS = 4,15), nego $to su ocijenili

svoju uspjesnost u njihovom izvrSavanju (AS = 3,83).
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Grafikon 20. Odnos izmedu vaZnosti pojedinih sposobnosti za izvrsnost maloprodajnog
opskrbnog lanca i relativne uspjeSnosti tvrtkinog odjela ili tvrtke u

izvrSavanju istih

0,
Maksimalna iskoristenost kapaciteta 76% 96%
(]
T . . 92%
Fleksibilan i brz odgovor na promjene u potraznji 349%
(o]
Dostupnost na zalihama za proizvode visokog 88%
obrtaja 80%
Suradnja odjela SCM/logistika i odjela 88%
nabave/tradinga 80%
I " n v 84%
Vidljivost "nizvodne" potraznje kupaca 68%
Koordinacija SCM/logistika i zaliha u prodavaonici 60% 84%
0
Y . 84%
Kontrola troskova SCM-a/logistike 76%
. Lo ‘ 80%
Ukljucenost uprave i visokih menadzera 34%
Dokumentiran i transparentan SCM strateski plan ngf
(o]
. . vix 76%
Brzina dostave proizvoda do trzista 88%
Vidljivost "uzvodnih" aktivnosti dobavljaca 76%
60%
Formalno organiziran odjel SCM-a/logistike 68%
84%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Vaznost za opskrbnilanac  m Vlastita uspjesSnost

Izvor: istrazivanje autora

Zanimljivo je kako su kod prvih sedam najvaznijih sposobnosti, maloprodavaci sebe, odnosno
performanse svog gospodarskog subjekta u tom podrucju, u prosjeku ocijenili losije, nego $to
su im pridodali vaznost za uspjeh. S druge strane, za one sposobnosti za koje smatraju kako su
manje vazne za uspjesnost opskrbnog lanca, u njima ocjenjuju svoju uspjesnost boljom nego
Sto su im pridodali vaznost za izvrsnost. To je na neki nacin dobro glediste, jer pokazuje
teznju maloprodavaca za unapredenjem u onim podrucjima u kojima su nesto slabiji, a koja su

izuzetno vazna za konkurentnost.
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Tablica 28. Deskriptivna statistika za vazZnost i uspjeSnost u izvrSavanju pojedinih
podrucja sposobnosti za izvrsnost maloprodajnog opskrbnog lanca i

uspjesSnost
AS SD AS SD
N | vaznosti | vaznosti | uspjeSnosti | uspjeSnosti
Kontrola troskova SCM-a/logistike 5 4,20 447 3,80 447
Maksimalna iskoristenost kapaciteta 5 4,80 447 3,80 A47
Suradnja odjela SCM/logistika i odjela 5 4,40 ,548 4,00 ,000
nabave/tradinga
Koordinacija odjela SCM/logistika i zaliha 5 4,20 447 3,00 1,871
u prodavaonici
Fleksibilan i brz odgovor na promjene u 5 4,60 ,548 4,20 A47
potraznji
Dostupnost na zalihama za proizvode 5 4,40 ,548 4,00 ,000
visokog obrtaja
Vidljivost "uzvodnih" aktivnosti dobavljaa | 5 3,80 ,837 3,00 1,000
Formalno organiziran odjel SCM-a/logistike | 5 3,40 1,517 4,20 1,095
Dokumentiran i transparentan SCM 5 4,00 ,707 4,00 ,707
strateski plan
Ukljucenost direktora uprave i ostalih 5 4,00 , 707 4,20 A47
visoko pozicioniranih menadZzera
Vidljivost "nizvodne" potraznje kupaca 5 4,20 447 3,40 1,517
Brzina dostave proizvoda do trzista 5 3,80 1,095 4,40 ,548
Prosjecna AS 4,15 3,83

Izvor: istrazivanje autora; Napomena: AS = aritmeti¢ka sredina; SD = standardna devijacija

Nadalje, prema miSljenju stru¢njaka za upravljanje opskrbnim lancima u pet ispitanih
maloprodavaca, uocljiv je znaCajan rast vaznosti upravljanja opskrbnim lancem u okvirima
cijelog gospodarskog subjekta. To se vidi prema odgovorima na sljedeci skup pitanja prikazan
na grafikonu 21.

Moze se zakljuciti kako je upravljanje opskrbnim lancem (ili logistika - ovisno o odjelu)
unutar maloprodajnog gospodarskog subjekta podjednako pozicionirano kao i traderi i nabava
te kako direktor uprave prepoznaje kljuénu ulogu upravljanja opskrbnim lancem u
ostvarivanju uspjeha gospodarskog subjekta. Ono §to je takoder vazno za uspjeh upravljanja
opskrbnim lancem jest Ccinjenica kako njegov utjecaj na ostala podru¢ja (nabava,

prodavaonice) raste. Ovi su rezultati vrlo sli¢ni rezultatima istrazivanja u SAD-u*".

7 Prema http://www.rila.org/news/industry/BenchmarkingResearch/2010RILA AuburnStateoftheRetailSupply
ChainReport.pdf (pristup 10.09.2011.)
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Grafikon 21. Frekvencija odgovora na skup pitanja o rastu¢em znacaju upravljanja
opskrbnim lancem unutar maloprodajnog gospodarskog subjekta

U potpunosti se slazem

 SCM je u nasoj tvrtci strateski podjednako pozicioniran kao i traderi i prodavaonice

m Nas direktor Uprave prepoznaje klju¢nu ulogu SCM-a/logistike u ostvarivanju uspjeha tvrtke
= Nas$ utjecaj vezan uz nabavu proizvoda raste

B Nas utjecaj vezan uz planiranje nabave robe raste

M Nase ukljucivanje u aktivnosti u prodavaonici (zaprimanje u prodavaonici, upravljanje zalihama u
prodavaonici, itd.) raste

Izvor: istrazivanje autora

U tablici 31. prikazana je i frekvencija odgovora vezanih uz uspjeSnost u doprinosu
SCM/logistickog odjela ukupnoj profitabilnosti gospodarskog subjekta. Doprinos je velik u
podru¢jima optimizacije troSenja, dobre iskoristivosti investicija i agilnosti opskrbnog lanca u
odnosu na promjenjive zahtjeve trzista. Nesto negativnije su ocijenjena podrucja integriranog
planiranja 1 izvrSavanja nadopunjavanja zaliha, podrSke promociji i uvodenju novog
proizvoda, kao i mjerenje utjecaja SCM/logistickog odjela na glavne pokazatelje

profitabilnosti (bruto marza i sl.).
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Tablica 29. Frekvencija odgovora - Kako Va§ SCM/logisticki odjel doprinosi

profitabilnosti tvrtke?

Nismo | Uspjesni | lzuzetno | Ukupno
uspjesni Smo Smo
uspjesni
Kontroliramo trosenje za SCM/logistiku i prikladno
upravljamo kljucnim pokretac¢ima troskova 0 3 2 5
Iskoristavamo postojece investicije za veci povrat na
ulozeni kapital 0 3 2 5
Integriramo planiranje i izvr§avanje nadopunjavanja
zaliha vodenog potraznjom 2 3 0 5
Pruzamo ucinkovitu podrsku promocijama i uvodenju
novog proizvoda 2 2 1 5
Pratimo/mjerimo nas utjecaj na ciljeve tvrtke vezane
uz bruto marzu, ukupni troSak usluge, itd. 2 2 1 5
Vodimo agilni opskrbni lanac koji je sposoban
prilagodavati kapacitete kako bi zadovoljio potrebe
trzista 0 3 2 5

Izvor: istrazivanje autora

Kao glavnu odrednicu rada odjela upravljanja opskrbnim lancem ili logistike (vidi grafikon
22.), odnosno kao njihov strateski fokus, maloprodavaci navode balansiranje zahtjeva troska i
usluge u ¢ak 60% slucajeva (i za 2011. i za 2012.). Osim toga, u 2011. godini za 40%
maloprodavaca glavni fokus bila je podrska rastu prihoda prodavaonica, a u 2012. taj su

postotak podijelili povecanje usluge kupcima (20% maloprodavaca) i podrska rastu prihoda

(20% maloprodavaca).

Grafikon 22. Strateski fokus SCM/logisti¢kog odjela u 2011. i 2012. godini

70%

60%

50%

40%

30%

20% -

10% -

0% -

Poveéanje usluge kupcima Podrska rastu prihoda
prodavaonica

60% 60%

Balansiranje zahtjeva

troska i usluge

m2011.
m 2012.

Izvor: istrazivanje autora
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Dakle, osim niti vodilje o balansiranju izmedu troska i usluge, pohvalna je i teznja ka
dodatnom povecanju usluge kupcima koja se ofekuje u buducnosti. Ovo se dijelom moze
protumaciti 1 kao nuzna orijentacija uslijed pojaane konkurencije. Ovaj se rezultat znacajnim
dijelom poklapa s rezultatima istraZivanja za maloprodaju u SAD-u za 2009. i 2010. godinu
koje su proveli znanstvenici sa sveucilista Auburn University College of Business®®. Vodec¢a
dva mjesta su ista, jedino se u tom istrazivanju kao tre¢i ¢imbenik javlja kontrola troskova
opskrbnog lanca, a povecanje usluge kupcima preuzima cetvrto mjesto. To govori kako je

nain razmiSljanja koji se temelji na principima upravljanja opskrbnim lancem isti i u

maloprodaji SAD-a, kao i u maloprodaji Republike Hrvatske.

Grafikon 23. Intenzitet provodenja razli¢itih oblika suradnje s dobavlja¢ima u
upravljanju opskrbnim lancem

EDI CPFR VMI

Zeleni opskrbni RFID
lanac

Dostupnost proizvoda
na zalihama za

proizvode visokog
‘ obrtaja

B Uopce ne provodimo

B Provodimo samo s nekim dobavlja¢ima

M Provodimo s ve¢inom dobavljaca

Izvor: istrazivanje autora

548 Usporedi s Randall, W., Gibson, B. J., Defee, C. i Williams, B. D., idem, str. 396.
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Najintenzivnija (nazalost nerijetko i jedina) suradnja maloprodavaca s ostalim clanovima
opskrbnog lanca je ona s prvim dobavljatem. Od Sest suvremenih oblika suradnje u
upravljanju opskrbnim lancem, zabrinjavajuca je Cinjenica kako Cetiri maloprodavaca uopce

ne koriste VMI oblik upravljanja zalihama i RFID tehnologiju (vidi grafikon 23).

Dostupnost proizvoda na zalihama za proizvode visokog obrtaja provode svi maloprodavaci s
vec¢inom dobavljaca, dok EDI provode svih pet maloprodavaca, ali ga dvojica provode samo s
nekim manjim brojem dobavljac¢a. Svakako bi bilo dobro puno vise provoditi i CPFR, kao i
suradnju usmjerenu na povecanje odrzivosti opskrbnog lanca, odnosno na zeleni opskrbni

lanac.

Stanje u nekom poslovnom podrucju, moZe se ocitati 1 iz trenda investicija u to podrucje. Kao
Sto je vidljivo iz grafikona 24., u svim podru¢jima investiranja 2 maloprodavaca (40%) nisu
uopce planirali investirati u 2011. godini. Ali ¢e s druge strane, u svim podruc¢jima 3
maloprodavaca (60%) barem neSto investirati. U otvaranje novih logistickih objekata 3 ¢e

maloprodavaca (60%) investirati viSe nego u 2010. godini.

Grafikon 24. Investicijski planovi za upravljanje opskrbnim lancem/logistiku za 2011.
godinu

Unapredenje SCM/logisti¢kih
procesa

Unapredenje postojecih
(logisti¢kih) objekata

u2011.

B Manje nego u 2010.

Razvoj i liderstvo
menadzementa

Otprilike podjednako kao

Otvaranje novih (logistickih) 3 u 2010.

objekata

Tehnologija i softver _ 1 2

Vise nego u 2010.

Obuka i obrazovanje radne 1 1
snage F

0% 50% 100%

H Nisu planirana investiranja

Izvor: istrazivanje autora
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S obzirom na ekonomsku krizu koja se jo$ osjetila u 2010. godini, ali i u 2011., najave o
ulaganju 60% najboljih hrvatskih maloprodavaca iz TOP 10 sigurno su pozitivan potez - kako
za njihove gospodarske subjekte tako i za stru¢nu i znanstvenu zajednicu u Republici

Hrvatskoj koja proucava i1 unapreduje upravljanje opskrbnim lancem.

Ispitanici su takoder bili zamoljeni da rangiraju svoje investicijske planove. Odgovori su
ponderirani na nacin da je svakom odgovoru "Najvazniji prioritet" pridruzeno 3 boda,
odgovoru "Drugi najvazniji prioritet" 2 boda i odgovoru "Tre¢i najvazniji prioritet" pridruzen

je 1 bod. Bodovi su nakon toga zbrojeni i prikazani u grafikonu 25.

Grafikon 25. Investicijski prioriteti za upravljanje opskrbnim lancem/logistiku za 2011.

godinu
12
11
10 ~
8 -
6 5
4 -
2 -
0 .
F. Unapredenje  D.Tehnologijai B. Otvaranje novih E. Unapredenje
SCM/logistickih softver (logistic¢kih) postojecih
procesa objekata (logistickih)
objekata

Izvor: istrazivanje autora

Kao $to je vidljivo iz grafikona 25. najvazniji investicijski prioritet ispitanih pet hrvatskih
maloprodavada pretezito prehrambenom robom =za 2011. godinu je unapredenje
SCM/logistickih procesa s 11 bodova. Slijedi ulaganje u tehnologiju i softver s 8 bodova i
otvaranje novih (logistickih) objekata sa Sest bodova. Spomenuto je i1 unapredenje postojecih

(logisti¢kih) objekata (5 bodova).

Ispitano je i da li je i u kojim podru¢jima, planirano investiranje u softver i tehnologiju (vidi
grafikon 26.). Cak &etiri maloprodavada planiraju u 2011. godini investirati u softver za
upravljanje zalihama, tri maloprodava¢a namjeravaju investirati u ERP sustave (sustav za
planiranje resursa poduzeca) te u sustave za upravljanje transportom. Najmanji broj

maloprodavaca planira investirati u RFID tehnologiju. S obzirom na to da veéina naSih
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maloprodavaca nisu i regionalni maloprodavaci nego su ograni¢eni poslovanjem samo na
Republiku Hrvatsku ili neki njezin dio (dakle nema velikih moguénosti za Sirenje), investicije
su uglavnom okrenute prema tehnologijama koje pomazu optimizirati procese ili imovinu

smanjivanjem direktnih ili indirektnih troskova.

Grafikon 26. Investiranje u softver i/ili tehnologiju za upravljanje opskrbnim lancem za

2011. godinu
riraie e |

Prognoziranje potraznje _ 2

Tehnologija radijsko frekvencijske
identifikacije - RFID - 1

Sustavi za planiranje resursa poduzeéa ERP
- : A s
(Enterprise Resource Planning)
Sustavi za upravljanje transportom - TMS _ 3
(Transport Management System)
Sustavi za upravljanje skladistem - WMS 5
(Warehouse Management System) H

Izvor: istrazivanje autora

Ipak, iako se neke tehnologije rijetko koriste, ohrabruje Cinjenica kako je vecina novih
informacijskih tehnologija nasla svoje mjesto i u hrvatskoj maloprodaji, odnosno kako su
barem neki hrvatski maloprodavaci pretezito prehrambenim proizvodima prepoznali znacaj

informacijskih tehnologija (kako u softverskom tako i u hardverskom obliku).

5.2.3. Zakljuéno o potrebi razvoja modela upravljanja opskrbnim lancem od strane
maloprodaje u Republici Hrvatskoj

Na kraju ovog poglavlja ukratko ¢e se izloziti osnovni rezultati prethodnog istrazivanja stanja
upravljanja opskrbnim lancem u maloprodaji pretezito prehrambenih proizvoda Republike
Hrvatske. Kako je ovo istrazivanje provedeno na pet najve¢ih maloprodavaca u sektoru
pretezito prehrambenih proizvoda, jo§ jednom se mora naglasiti kako je ovo samo indikativno

istrazivanje.
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Uocili smo da tradicionalni logisticki odjeli polako bivaju zamijenjeni odjelima koji u svom
nazivu nose pojam opskrbni lanac (na hrvatskom ili engleskom jeziku). Daljnje istrazivanje
trebalo je pokazati je li i sadrzaj aktivnosti koji se u tim odjelima odvija promijenjen, odnosno
jesu li se logisticke aktivnosti proSirile i znacajnije ukljucile u koordinaciju i suradnju, kako s
ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca tako i unutar gospodarskog subjekta. Trend outsourcinga
po pitanju logistickih aktivnosti i aktivnosti u upravljanju opskrbnim lancem zahvatio je i
hrvatske maloprodavace pa je utvrdeno kako je transport podrucje koje se najvise outsorsira.
Takoder, 3PL kompanije obi¢no provode povrat ambalaze za hrvatske maloprodavace. S
druge strane, interno se odvija upravljanje zalihama (kako u prodavaonici tako i u
distributivnom centru) te u velikom dijelu odabir dobavlja¢a i prognoziranje potraznje.

Ukupan odnos outsorsing i internih aktivnosti kod ispitanika je 70% naprama 30%.

Zanimljivo je kako maloprodavaci smatraju kako su gotovo sve aktivnosti upravljanja
opskrbnim lancem vrlo vazne za uspjeh, ali svoju uspjesnost u njihovom izvrSavanju
ocjenjuju manje uspjeSnom za one aktivnosti koje smatraju najvaznijima. Smatraju kako su
najneuspjesniji u podruc¢ju koordinacije odjela SCM/logistika i zaliha u prodavaonici i1 u
vidljivosti "uzvodnih" aktivnosti dobavljaca - koordinacija se pokazuje kao glavni problem u

upravljanju opskrbnim lancem.

Pozitivna stvar je i rast znacaja upravljanja opskrbnim lancem unutar maloprodajnih
promatranih gospodarskih subjekata - njihov utjecaj na ostala podrucja, kao $to je nabava -
raste, njihovo uklju¢ivanje u procese u prodavaonici raste, a 1 priznatost od uprave 1 top

menadzmenta.

Glavnim strateskim fokusom, i za 2011. i za 2012. godinu, maloprodavaci navode
balansiranje zahtjeva troska i usluge u ¢ak 60% slucajeva. Na drugom je mjestu podrska rastu

prihoda prodavaonica, a osjeca se i1 teznja prema dodatnom povecanju usluge kupcima u

2012.

Vezano uz suradnju s ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca (poglavito dobavljacima), rezultati
su pomalo zabrinjavajuc¢i. Najvise se provode EDI i dostupnost proizvoda na zalithama za
proizvode visokog obrtaja, a samo jedan dobavlja¢ koristi RFID tehnologiju i jedan VMI
koncepciju.
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Ucinci velike gospodarske krize ocito se jo$ uvijek osjeCaju, s obzirom na to da 40%
maloprodavaca uopée ne namjerava investirati u SCM/logistiku u 2011. godini. Podru¢ja u
koja ¢e najvise investirati su unapredenje SCM/logistickih procesa, tehnologija i softver te
otvaranje novih logistickih objekata. Investiranje u softver i tehnologiju ponajprije ¢e biti

usmjereno u softvere za upravljanje zalihama, a potom u ERP i TMS sustave.

Iz navedenih rezultata mozZe se =zakljuéiti kako je hrvatska maloprodaja, pretezito
prehrambenih proizvoda, zakoracila u svijet upravljanja opskrbnim lancem. No ipak, ¢ini se
kako su aktivnosti koje provodi jo$ uvijek prevelikim dijelom okrenute interno, odnosno
optimizaciji koja proizlazi iz samog gospodarskog subjekta. Pokazuje se nedostatak
koordinacije i teZznje za uzvodnom 1 nizvodnom "vidljivosti" koje mogu dodatno unaprijediti
procese u maloprodajnoj tvrtci, ali istovremeno ¢e zasigurno koristiti i ostalim c¢lanovima
opskrbnog lanca. Dugoro¢no gledano, samo jacanjem cijelog opskrbnog lanca moze doc¢i do
odrzive 1 uspjeSne hrvatske maloprodaje, a zatim 1 cijelog hrvatskog gospodarstva. Znacaj
upravljanja opskrbnim lancem unutar maloprodajnih gospodarskih subjekata raste, no on je
veéinom zasnovan na uStedama koje donosi kroz racionalizaciju. Nuzno je dodatno
uskladivanje s ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca koje bi prvenstveno rezultiralo rastom
razine usluge (kako za maloprodavaca tako 1 za krajnjeg kupca/potroSaca), ali i dodatnim

smanjenjem troskova cijelog opskrbnog lanca.

Balansiranje zahtjeva troSka i1 usluge viSe ne moze biti jedini fokus daljnjeg odvijanja
upravljanja opskrbnim lancem, nego je potrebno razvijati upravljanje opskrbnim lancem
koje ¢e se prosiriti 1 na ostale ¢lanove opskrbnog lanca i biti vodeno potraznjom, temeljeno na
suvremenim informacijskim tehnologijama i znacajnije okrenuto povecanju usluge krajnjim
kupcima. Hrvatski su maloprodavaci u takvoj situaciji u kojoj sve navedene aktivnosti mogu
inicirati 1 jednim dijelom njima upravljati i na uzvodnim razinama opskrbnog lanca i to
poglavito u hrvatskim opskrbnim lancima. Nacin na koji ¢e to maloprodavaci obavljati od

presudnog je znacaja za konacéni uspjeh.

Upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje moguce je provoditi gotovo iskljucivo
na temelju ovisnosti dobavljaca 1 ostalih ¢lanova o maloprodaji, odnosno na temelju mo¢i
maloprodaje u opskrbnom lancu koja na osnovu toga proizlazi. No, ovakvo upravljanje
opskrbnim lancem koje se Cini kratkoro¢no racionalnim, zasigurno nece biti maksimalno

ucinkovito - ni po pitanju troSka, a ni po pitanju razine usluge. Prvenstveni razlog tomu je losa
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motivacija za dobavljace koji ¢e biti nezadovoljni svojim statusom te neée pridonositi
dodavanju vrijednosti za opskrbni lanac u onom opsegu u kojem bi mogli (izostat ¢e dodatni
know-how, izostat ¢e fleksibilnost i pouzdanost na koju bi inae maloprodavaci mogli
racunati). Ono §to je joS gore, ovakav oblik upravljanja opskrbnim lancem nije dugoro¢no

odrziv. Moguéa su dva scenarija.

U prvom slucaju, nakon nekog vremena dobavljaci (proizvodaci, ali 1 ostali uzvodni ¢lanovi
prehrambenog opskrbnog lanca) pocinju se buniti vezano uz svoj status u ovom odnosu te
konacno i prekidaju suradnju. S obzirom na koncentraciju maloprodaje izgubili bi veéinu
trziSta i to bi vjerojatno bio i njihov krah. Ali §to bi bilo s hrvatskim maloprodavac¢ima? Pa
vjerojatno bi se jo§ viSe okrenuli stranim proizvodacima, s obzirom na to da bi s polica
izbacili odredene ili ve¢inu hrvatskih proizvoda. Posljedice tog ¢ina znacile bi da zanemaruju
ukuse hrvatskih potrosaca, ali i da su sada u otvorenoj bitci sa stranim maloprodavac¢ima na
hrvatskom trziStu, i to prvenstveno u konkurenciji u nabavi na stranim ponudackim trzistima.
Hrvatski maloprodavaci, bar za sada, ne mogu ozbiljnije konkurirati stranim
maloprodavaima u cijenama i ostalim uvjetima u nabavi na medunarodnom trziStu
prehrambenih proizvoda. Dakle, sigurno ovo nije dobra opcija ni za koga u cijelom hrvatskom
opskrbnom lancu prehrambenih proizvoda.

U drugom se slu¢aju moze dogoditi da dobavljaci pristanu na sve uvjete koje maloprodaja
trazi bez uzimanja u obzir njihovih zahtjeva i da nakon odredenog vremena ili sami dozive
poslovni slom zbog neracionalnog poslovanja ili da cijeli hrvatski opskrbni lanac u odredenoj
industrijskoj grani dozivi krah na sve konkurentnijem hrvatskom (ali i stranom) trziStu.

Scenarij za maloprodavace koji bi slijedio slican je onom u prvom slucaju.

Na temelju prethodno navedenog, moze se zakljuciti kako hrvatski maloprodavaci pretezito
prehrambenih proizvoda uz najve¢u mo¢ koju imaju u hrvatskim prehrambenim opskrbnim
lancima, imaju i najve¢u odgovornost za uspjeh i poslovnu odrzivost svih ¢lanova hrvatskog

prehrambenog opskrbnog lanca.

Dakle, u interesu cijelog hrvatskog prehrambenog opskrbnog lanca zasigurno mora biti
dugoro¢na odrzivost svih ¢lanova lanca. Pa zaSto onda taj opskrbni lanac ne uciniti Sto
uspjes$nijim? Jedan od nacina je provodenje upravljana opskrbnim lancem na temelju

obostrano zadovoljavajuce suradnje.
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Ukoliko se upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje bude odvijalo kroz suradnju
s dobavlja¢ima i ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca kojoj ¢e cilj biti izgradnja povjerenja, to
¢e biti glavna pretpostavka za nastanak 1 rast dugorocno konkurentnih opskrbnih lanaca
prehrambenim proizvodima. Smatram kako postoji potreba za razvojem modela koji ¢e
olakSati ovu suradnju i poticati sve strane na povecanje medusobnog povjerenja i na
aktivnosti koje ¢e dodatno poboljsati konkurentnost 1 zadovoljstvo cijelog opskrbnog lanca. U
sljede¢em poglavlju prikazat ¢e se model upravljanja opskrbnim lancem od strane
maloprodaje, nakon cega slijedi njegovo testiranje u prehrambenom opskrbnom lancu

Republike Hrvatske.

5.3. Prijedlog modela upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje u

sektoru prehrambenih proizvoda u Republici Hrvatskoj

S ciljem testiranja hipoteza ovog istrazivanja te davanja doprinosa hrvatskoj znanosti i praksi
upravljanja opskrbnim lancem u podruc¢ju maloprodaje, izraden je model upravljanja
opskrbnim lancem od strane maloprodaje u sektoru prehrambenih proizvoda u Republici
Hrvatskoj (u nastavku: model). Model je jednim dijelom razradivan prema istrazivatkom
modelu kojeg Ribeiro koristi pri analizi opskrbnog lanca kore papirantog duda u Republici
Laos, kada intenzivno upotrebljava uzro¢ne mape zbog prikazivanja 1 ispitivanja odnosa

. < 4
izmedu c¢lanova opskrbnog lanca™®.

Postupak analize uzrone mape dijelom je
pojednostavljen i prilagoden modelu. Osim toga, koriste se upute koje daju Armstrong®™® i

Hill>,

Cilj modela proizlazi iz potrebe za njegovim razvojem navedene u proslom poglavlju, a svodi
se na pronalazak nacina za stvaranje suradnje u opskrbnom lancu koja se temelji na
medusobnom povjerenju ¢lanova opskrbnog lanca i koja omoguéuje maloprodaji stvaranje 1
vodenje dugoro¢no konkurentnog opskrbnog lanca u cjelini. Drugim rije¢ima, cilj modela je
pruziti maloprodava¢ima smjernice za odrzivo upravljanje opskrbnim lancem od strane

maloprodaje koja ¢e povecati konkurentnost cijelog opskrbnog lanca.

9 Ribeiro, M. M. : Modelling the factors influencing the commercialisation of paper mulberry bark
(Broussonetia papyrifera (L) Vent): A supply chain analysis of a non-timber forest product in Oudomxay,
Lao PDR, University of Natural Resources and Applied Life Sciences, Vienna, Disertacija, 2008.

50 Armstrong, D. J.: Causal Mapping: A Discussion and Demonstration, u V. Narayanan, i D. J. Armstrong
(Ed.): Causal Mapping in Information Technology, Idea Group Publishing Inc., 2005., str. 27-40.

>LHill, A. V.: Causal Mapping, idem.
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Model je kombinacija nekoliko pristupa koji se javljaju u istrazivanjima u upravljanju
opskrbnim lancem. U srzi modela je koriStenje uzrocnih mapa kao alata za identifikaciju
uzroka nekog problema ili o¢ekivanog ishoda. Osim toga, u modelu se koriste i mape koje
prikazuju odnose u opskrbnom lancu, a tijekom istrazivanja koristile su se i mape temeljene
na aktivnostima, odnosno procesima. Drugu znacajnu grupu istrazivackih tehnika koje se

koriste u ovom modelu, ¢ine dubinski intervjui i anketno istrazivanje.

Sam model prikazan je na slici 46. i sastoji se od osam koraka:
1) odabir problemskog podrucja u upravljanju opskrbnim lancem maloprodaje,
2) proucavanje teorije i dubinski intervju,
3) razvoj uzroéne mape za odabrani problem upravljanja opskrbnim lancem,
4) validacija uzrocne mape odabranog problema upravljanja opskrbnim lancem s
¢lanovima opskrbnog lanca te odluka o eventualnoj doradi 1 izmjeni uzro¢ne mape,
5) razvoj anketnog upitnika za dobavlja¢e na temelju uzro¢ne mape,
6) provodenje anketnog istrazivanja,
7) analiza rezultata istrazivanja i kreiranje nove uzro¢ne mape,

8) preporuke za unapredenje suradnje u upravljanju opskrbnim lancem.
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Slika 35. Model upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje

Odabir problemskog
podrucja u SCM-u
maloprodaje

i

Proucavanje teorije i dubinski

intervjui

Razvoj uzroéne mape za odabrani SCM problem
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Validacija uzro¢ne mape odabranog SCM
problema s Clanovima opskrbnog lanca

Dorada i izmjena
uzroéne mape ?

Razvoj anketnog upitnika za dobavljace
ne temelju uzro€ne mape

Provodenje anketnog
istrazivanja
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Analiza rezultata istrazivanja i
kreiranje nove uzro¢ne mape

4
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Izvor: istrazivanje autora
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Prvi korak modela je odabir problemskog podruéja upravljanja opskrbnim lancem. Kao §to je
potvrdeno u teorijskom dijelu doktorskog rada, upravljanje opskrbnim lancem izuzetno je
Siroko podruéje - kako u prakti¢nom, tako i u znanstvenom smislu. Osim toga, upravljanje
opskrbnim lancem vrlo se Cesto ispreplece s ostalim poslovnim funkcijama i aktivnostima
nekog gospodarskog subjekta te se nerijetko znafajno prozima i s drugim znanstvenim
disciplinama (operacijska istrazivanja, razli¢ite inZzenjerske znanosti, management, marketing
1 sl.). Sve to znaCajno otezava 1 gotovo onemogucuje cjelovito proucavanje ukupnog
upravljanja opskrbnim lancem. Zapravo su rijetki modeli koji iz svog kuta prouCavanja
prilaze cjelokupnom upravljanju opskrbnim lancem (mozda samo SCOR model). Veéina
modela bavi se prouavanjem i unapredivanjem samo jednog uskog ili manje grupe povezanih
podru¢ja upravljanja opskrbnim lancem. Na tragu tih saznanja i ovaj model u svom prvom
koraku predlaze odabir podruc¢ja proucavanja na kojem ¢e se pokusati provesti unapredenje.
Nakon odabira podrucja predlaze se i kreiranje mape odnosa ili aktivnosti koja opisuje

postojecée stanje u opskrbnom lancu.

U drugom koraku modela, s ciljem upoznavanja problematike u praksi podruéja koje je
odabrano u prvom koraku, provodi se proucavanje teorije i dubinski intervjui. Unapredenje
upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje na temelju ovog modela mogu provoditi
1 znanstvenici, agencije za istraZivanje trZiSta, ali 1 sami maloprodavaci. Ukoliko
maloprodavaci provode model svakako se preporu¢a upoznavanje s aktualnim dosezima,
trendovima 1 inovacijama na predmetnom podrucju kroz proucavanje znanstvene 1 strucne
literature, obilaske znanstvenih i stru¢nih konferencija, seminara i sl. Osim toga, na taj ce
nacin dobiti 1 dodatan uvid u ovo podrucje iz novih uglova, poglavito iz ugla ostalih ¢lanova

opskrbnog lanca.

Proucavanje literature obavezno je za sve ostale navedene skupine ukoliko su oni nositelji
provodenja modela, i to prvenstveno kako bi bili u moguénosti konstruirati upitnik i uzro¢ne
mape, ali i zbog toga §to ispitiva¢ ne¢e moci pratiti razgovor u dubinskom intervjuu. Naime,
ukoliko se ispitiva¢ ne sluzi dobro terminologijom, ne poznaje barem osnovne tendencije U
odnosima unutar opskrbnog lanca ili pak neke druge stvari koje se za ispitanika ¢ine potpuno
razumljivim 1 za kojima on ne osje¢a potrebu dodatnog razjaSnjavanja, kasnije ¢e se u
istrazivanju javljati "crne rupe" (praznine u znanju) koje se ne mozZe zaobici. Takoder,
nedostatak barem odredene razine znanja onemogucit ¢e ispitiva¢u uocavanje trenutaka kada

nije dobio potpun odgovor §to takoder moze biti nedostatak u istrazivanju. Sve ove "zamke"
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nemoguée je u potpunosti izbje¢i, ali je potrebno §to bolje se pripremiti kako bi se
maksimalizirao rezultat dubinskih intervjua. Dakle, na temelju proucene literature krece se u
dubinske intervjue s maloprodava¢ima te s odredenim brojem dobavljaca. Poseban naglasak
je na maloprodavacu koji je u fokusu istrazivanja, kao i na njegovim klju¢nim dobavljacima.
Cilj je ovih intervjua saznati razliite probleme koji se javljaju, ali i koristi koje se ostvaruju
uslijed provodenja odredenih aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem. Intervjui trebaju biti
polustrukturiranog tipa, na nacin da ispitiva¢ samo usmjerava razgovor kako bi obuhvatio $to
vise pozitivnih i negativnih strana poslovanja, ali da istovremeno dopusta ispitaniku iznoSenje
svojeg videnja stvari te da po potrebi ulazi u podrucja o kojima ispitiva¢ nije dovoljno znao,
niti mozda planirao saznati. Prilikom provodenja intervjua potrebno je raditi Sto detaljnije

biljeske ili pak, uz dopustenje, snimati razgovore.

Nadalje, slijedi tre¢i korak modela koji se sastoji od sastavljanja uzro¢ne mape. Prilikom
sastavljanja uzro¢ne mape krece se od ocekivanog cilja koji se zeli posti¢i implementacijom
novog pristupa u odabranom podrucju ili daljnjim razvojem postoje¢eg odabranog podrucja
upravljanja opskrbnim lancem. Taj oc¢ekivani ishod, ujedno predstavlja i problem s obzirom
na to da trenutno nije ostvaren, pa se istraZivanjem traZe uzroci problema, odnosno uzroci
nastanka ocekivanog ishoda. Nositelj istrazivanja (ve¢inom maloprodava¢ ili netko tko radi
istrazivanje u njegovo ime) krece od Cinjenice kako novo stanje u upravljanju opskrbnim
lancem donosi prednosti za maloprodaju u odnosu na "staro" stanje, ali i kre¢e od
pretpostavke kako ¢e novo stanje, o¢ekivani ishod, rezultirati prednostima i za ostale ¢lanove
opskrbnog lanca - u ovom slucaju, poglavito za dobavljace maloprodaje. Cilj konstruiranja
uzroéne mape je u sintetiziranju saznanja iz provedenih intervjua i proucavanja literature 1
njihovom prebacivanju u oblik mape, kako bi se dobila slika o sustavu uzroka problema koji
onemogucéuju ostvarivanje ocekivanog ishoda i 0 mjestima gdje su potencijalne ili stvarne
prednosti skrivene. Posebno se kreira uzrotna mapa gledanja na problem iz ugla

maloprodavaca, a posebno uzrocna mapa gledanja na problem iz ugla dobavljaca.

U sljedecom, cetvrtom koraku modela odvija se validacija ili ispitivanje valjanosti uzrocne
mape. Naime, cilj je ispitati smatraju li sudionici intervjua (maloprodavaci i dobavljaci) da
sastavljena mapa u proslom koraku vjerno oslikava sustav uzro¢no posljedi¢nih odnosa po
pitanju predmetnog podrucja upravljanja opskrbnim lancem, odnosno je li istraziva¢ realno
preslikao situaciju na mapu. Zbog toga se mapa $alje ispitanicima sa zamolbom da daju svoje

misljenje - poglavito se to odnosi na sljedeca pitanja:
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e jesu li navedeni svi ¢imbenici koje ispitanici smatraju vaznima?
e jesu li neki ¢imbenici nepotrebni, s obzirom da im je vaznost marginalna ili je uopce
nema?

e jesu li su odnosi izmedu ¢imbenika dobro postavljeni?

Ukoliko je potrebno raditi izmjene mape, ponovno se provodi procedura od treéeg koraka
modela. Ukoliko se ispitanici slazu s mapom, krece se na peti korak modela. Peti korak
modela sastoji se od razvoja anketnog upitnika za dobavljae. Anketni upitnik prvenstveno
treba sadrzavati pitanja proizasla iz elemenata uzrocne mape, odnosno treba proucavati
intenzitet uzrocne veze izmedu pojedinih elemenata uzrocne mape. No, osim tih pitanja
moguée je u upitnik uvrstiti i druga pitanja, blisko povezana s predmetnim podrucjem
upravljanja opskrbnim lancem, kao i pitanja kojima se saznaju odredene karakteristike svakog
dobavljaca te pomocu kojih se takoder mogu izvoditi zaklju€ci povezani s odnosima u

uzro¢noj mapi.

Slijedi provodenje anketnog istrazivanja kao Sesti korak modela. Anketno istrazivanje
usmjerava se prema dobavljaéima kako bi se saznalo njihovo misljenje o problemu na
podrucju upravljanja opskrbnim lancem. Uzorak dobavljaca koji ¢e se ukljuciti u istrazivanje
trebao bi odgovarajuce reprezentirati osnovni skup dobavljata s kojima maloprodavac u

fokusu suraduje u predmetnom podrucju upravljanja opskrbnim lancem.

Sedmi korak modela predstavlja statisticka analiza rezultata istrazivanja. Na temelju
provedene statistiCke analize istrazivanja 1 utvrdivanja intenziteta uzronih veza izmedu

elemenata mape, izvrSava se korekcija mape 1 stvaranje zakljucaka.

U zavr$nom, osmom koraku modela iz zaklju¢aka o odnosima elemenata uzrocne mape,
potpomognutima teorijskim proucavanjem i iskustvom ste€enim pri provodenju istrazivanja
izvode se smjernice za maloprodavace, odnosno smjernice za unapredivanje upravljanja

opskrbnim lancem od strane maloprodaje.
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6. MOGUCNOSTI PRIMJENE MODELA UPRAVLJANJA OPSKRBNIM
LANCIMA OD STRANE MALOPRODAJE U REPUBLICI
HRVATSKOJ

6.1. Metodologija istrazivanja

S ciljem provjere validnosti rezultata, ali i same provedbe modela upravljanja opskrbnim
lancem od strane maloprodaje provedeno je istrazivanje prema koracima modela. Pri tome su
se koristile razli¢ite metode - od istrazivanja na terenu (prvenstveno za prvi korak), preko
metoda desk researcha, metoda kompilacije i dubinskih intervjua (za drugi korak modela).
Koristena je i metoda studije slucaja (drugi korak modela) kao i mapiranje kompleksne
stvarnosti uz pomo¢ uzro¢nih mapa (u tre¢em koraku). Takoder je koriSteno i anketno
istrazivanje (u petom i Sestom koraku) te njegova statisticka i kvalitativna analiza (u sedmom

koraku). Konacno, koristila se i metoda sinteze.

Dodatno objasnjenje koriStene metode istrazivanja dat ¢e se u onom dijelu rada u kojem se

najavljuje istrazivanje i opisuju njegovi rezultati.

6.2. Rezultati istrazivanja 1 test hipoteza

U ovom poglavlju iznose se rezultati istrazivanja, odnosno daje se pregled provedbe modela
postavljenog u poglavlju 5.3. i to kroz opis istrazivanja provedenog nad maloprodavac¢ima i
njihovim dobavlja¢ima. Dakle, ovo poglavlje predstavlja provedbu petog, sestog i sedmog

koraka modela. Takoder, ovdje Ce se izvrSiti i testiranje postavljenih hipoteza istrazivanja.

Kako je upravljanje opskrbnim lancem izuzetno Siroka koncepcija koja pokriva brojna
podru¢ja poslovanja, u prvom koraku modela odabrano je uze problemsko podrucje
upravljanja opskrbnim lancem maloprodaje. Za problemsko/tematsko podrucje testiranja ovog
modela odabran je aktualan problem u hrvatskoj maloprodaji (pa samim time i u opskrbnom
lancu maloprodaje), a to je pitanje prelaska s direktne distribucije na centralnu distribuciju
proizvoda. Prate¢i maloprodajni opskrbni lanac u sektoru pretezito prehrambenih proizvoda u
posljednjih nekoliko godina te razgovarajuci s predstavnicima maloprodavaca, preradivaca i

proizvodaca prehrambenih proizvoda iskristalizirala su se tri glavna problema aktualna u
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razdoblju 2009. i 2010. godine kada je birano predmetno podrucje upravljanja opskrbnim

lancem za model.

Prva skupina problema koju su maloprodavaci isticali su problemi upravljanja potraznjom,
odnosno problemi razmjene informacija u opskrbnom lancu maloprodaje - problem manjka
povjerenja, nestandardiziranost oblika dokumenata i samih informacija koje se razmjenjuju,

kao i tehnoloske neuskladenosti (posebno po pitanju EDI-a i razli¢itih e-dokumenata).

Druga skupina bila je vezana uz probleme pakiranja proizvoda - uglavhom vezani uz
uskladivanje zahtjeva za retail ready packaging te smanjenje samih pakovanja (prvenstveno

koli¢insko kako bi se smanjile zalihe kod maloprodavaca/u prodavaonici).

Konacno, treca grupa problema u upravljanju opskrbnim lancem su problemi vezani uz oblik
distribucije koji se tada ve¢inom provodio u Hrvatskoj, a to je bila direktna ili ambulantna ili
kapilarna distribucija (engl. Direct Store Delivery). U direktnoj distribuciji veéina "posla" bila
je na strani dobavljaca, ali i ve¢ina odgovornosti. Hrvatski maloprodavaci nisu u potpunosti
zadovoljni razinom usluge koju direktna distribucija nudi, a osim toga iz primjera brojnih
europskih 1 svjetskih maloprodavac¢a uocavaju prednosti ranijeg preuzimanja kontrole nad
proizvodom u opskrbnom lancu koje nudi centralna distribucija. Prvenstveno se to odnosi na
mogucénosti konsolidiranja - kako u transportu, skladiStenju, obradi narudZbe, tako i1 u
poslovima u samoj prodavaonici (zaprimanje, skladiStenje 1 slaganje). U suvremenom
maloprodajnom poslovanju gospodarski se subjekti sve c¢eS¢e odluuju na centralnu
distribuciju kao oblik distribucije koji je, uz zadovoljenje odredenih preduvijeta,
najucinkovitiji oblik distribucije - prvenstveno u smislu smanjivanja troSka za maloprodavaca
i cijeli opskrbni lanac, a ukoliko se ispravno implementira i u smislu podizanja razine usluge
za krajnjeg kupca. Problem se pojavio kada je trebalo dogovoriti s dobavlja¢ima prelazak sa
"starog" oblika direktne distribucije, na novi oblik centralne distribucije koji sada traze
maloprodavaci. Dobavlja¢i ve¢inom nisu bili voljni pre¢i na takav oblik distribucije. Ovaj
problem i danas jo$ postoji te se maloprodavaci i dobavljaci s njim svakodnevno susrecu.

Upravo je tre¢e podru¢je upravljanja opskrbnim lancem, dakle prelazak s direktnog oblika
distribucije na centralnu distribuciju, odabrano za predmetno podrucje modela. Cilj modela je
kroz identificiranje i analizu uzro¢nih veza po pitanju problema prelaska na centralnu

distribuciju, prikazati stanje u opskrbnom lancu Sto vjernije stvarnoj situaciji te ponuditi
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odredene smjernice za unapredenje upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje na

podrudju centralne distribucije.

Drugi korak ve¢ je djelomicno obraden kroz proucavanje literature u prethodnim poglavljima,
a U nastavku ¢e se model razviti i to u odnosu prema maloprodavacima i u odnosu prema

dobavlja¢ima.

6.2.1. IstraZivanje odnosa maloprodavaca prema centralnoj distribuciji

Prije prezentacije intervjua potrebno je navesti kako je istrazivanje bilo fokusirano na
znacajnog hrvatskog maloprodavaca pretezito prehrambenih proizvoda (u daljnjem tekstu:
maloprodava¢ "X") i na njegove dobavljace. Maloprodava¢ "X" jedan je od pet najveéih
hrvatskih maloprodavaca pretezito prehrambenih proizvoda s velikim brojem prodavaonica u
svojoj maloprodajnoj mrezi. Sve su prodavaonice podijeljenje u tri glavne skupine
maloprodajnih formata:

.....

e mali format (najsli¢niji konvenijentnoj prodavaonici),

e srednji format (najsli¢niji supermarketu) i

e velikopovrSinski format (hipermarketi).

S obzirom da maloprodava¢ "X" ima gotovo tisu¢u dobavljaca, istraZivanje je usmjereno na
dobavljace iz sektora pakirane prehrane koji provode centralnu distribuciju (s obzirom na
slicnost postupaka 1 uvjeta u distribuciji koja proizlazi iz slicnog karaktera njihovih

proizvoda). Njih je u trenutku provodenja istraZivanja bilo 52.

Maloprodava¢ "X" provodi nekoliko oblika distribucije, a ponajviSe centralnu i direktnu
distribuciju. S obzirom na to kako posluje na podruéju cijele Hrvatske, maloprodava¢ "X" ima
mrezu vlastitih distribucijskih centara, od cega dva strateSki rasporedena tzv. logisticko
distributivna centra (LDC-a) koja predstavljaju konsolidacijske tocke za dostavu od

dobavljaca, kao 1 kljucna mjesta centralne distribucije.
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Slika 36. Centralna distribucija za maloprodavaca "X"

Dobavljadi

X-DOCK
Osijek

——» DOBAVLJACEVI MATERIJALNI TOKOVI
————» MATERIJALNI TOKOVI MALOPRODAVACA «X»

\

X-DOCK X-DOCK
Rijeka Pore¢

e e

] POSTROJENJA DOBAVLJACA
[] POSTROJENJA MALOPRODAVACA

lzvor: autor

Na slici 47. prikazani su materijalni tokovi u slu¢aju kada se provodi centralna distribucija.

Vec¢inom robu dostavlja dobavlja¢ do maloprodavacevog LDC-a, u koli€inski velikim

posiljkama. S nekim dobavlja¢ima maloprodavac¢ "X" posluje na nacin da sam vrsi transport

od dobavljacevog postrojenja (najcesce tvornice) pa sve do vlastitog LDC-a, odnosno tada

transportira robu prema paritetu ex-works (EXW).

Centralnu distribuciju, u suradnji sa svojim dobavljac¢ima, maloprodava¢ "X" provodi na tri

nacina:

1) klasi¢na centralna distribucija - dobavlja¢i dostavljaju robu na LDC koja neko

vrijeme biva uskladiStena (stoji na depozitu) i po potrebi se narudzbe komisioniraju

za daljnju opskrbu vlastitih prodavaonica;

2) cross-dock distribucija - dobavlja¢i dostavljaju robu u homogenim poSiljkama na

nacin da na jednoj paleti moze biti samo jedan SKU. Roba ulazi u cross-docking dio

LDC-a te se isti dan komisionira za prodavaonice, utovaruje na kamione i prosljeduje

prema prodavaonicama ili regionalnim XDOCK skladistima - na kraju dana zaliha je

nula;
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3) pre-packed®? cross-docking - dobavlja¢i komisioniraju robu prema narudzbama
prodavaonica u svojim postrojenjima i zatim ve¢ iskomisionirane palete dostavljaju u
LDC za daljnju cross-docking obradu (zdruzivanje s proizvodima ostalih dobavlja¢a)

i upucivanje prema prodavaonicama.

Dodatno se moze spomenuti kako se za daljnji transport (prema manjim otpremnim
skladiStima i/ili prema prodavaonicama) roba komisionira na palete, rol-kontejnere ili na tzv.

RPC ambalazu®2.

Koji ¢e se od navedenih triju oblika centralne distribucije koristiti, najvise ovisi 0 samom
proizvodu u smislu njegovog obrtaja - proizvodi koji predstavljaju slow-moving™* artikle
vjerojatno ¢e biti distribuirani kroz klasi¢nu centralnu distribuciju, dok ¢e se fast-moving>®
artikle poku$ati u suradnji s dobavljaéem prebaciti na cross-dock centralnu distribuciju.
Naravno, veliku ulogu igra i spremnost i moguénost dobavljac¢a da se prilagodi zahtjevima
cross-dock distribucije. Obi¢no, dobavlja¢i dostavljaju kombinirano - jednim dijelom
tradicionalno za depozit, a jednim dijelom za cross-dock distribuciju. Najmanje dobavljaca
dostavlja pre-packed cross-dock distribucijom s obzirom da je to najzahtjevniji oblik
distribucije koji maloprodavac¢ jo$ uvijek testira i unapreduje. Kod pre-packed distribucije
osim dodatnog angazmana dobavljaca (oko kojeg dobavlja¢ 1 maloprodava¢ moraju
pregovarati), postoje 1 odredena ograniCenja vezana uz proizvod 1 ambalazu kod
komisioniranja i pakiranja. Naime, neke proizvode je nemoguce (ili jako tesko) skupa
pakirati na jednu paletu (zbog razli¢itog nekompatibilnog oblika pakovanja za modularno
pakiranje, zbog nedovoljne ¢vrsto¢e pakovanja i sl.) pa se javljaju skupe, neiskoriStene palete
s malom koli¢inom proizvoda, koje povecavaju troSkove transporta, rukovanja i sl.. Na taj se
nacin eliminira usteda u vremenu i troSkovima komisioniranja dobivena zato §to je proizvod

komisioniran kod dobavljaca.

>2 Unaprijed pakirana, odnosno komisionirana roba

%3 Rol-kontejner (engl. roll-container) metalna su kolica/kontejner s kota&ima koji se koristi za sastavljanje
narudzbe i utovar na prijevozna sredstva, ali i za istovar u prodavaonicu ili slaganje robe na polici. Moguce
ga je sloziti za pogodnije skladistenje. RPC ili Reusable Plastic Containers, odnosno visestruko iskoristive
plasti¢ne posude koje su napravljene od otporne plastike te oblikom (glatkih stranica iznutra, omoguceno
slaganje 1 manipulacija vili¢arom ili drugim automatiziranim sustavima) i dimenzijama (kompatibilne sa
standardnim paletama i medusobno) prilagodene zahtjevima logisti¢kih procesa

% Artikli koji se sporo obréu, odnosno koji imaju mali obrtaj zaliha

%% Artikli koji se brzo obréu, odnosno koji imaju veliki obrtaj zaliha
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Put robe moze Se nastavljati ili transportom izravno prema prodavaonicama (obi¢no je to
slucaj kada se roba isporucuje u velikopovrsSinski format prodavaonica maloprodavaca "X", s
obzirom da ove prodavaonice imaju najve¢i obrtaj pa se potrebnom robom moze napuniti
kamion, odnosno optimizirati troSak transporta) ili prema manjim otpremnim skladistima
koja su strateski rasporedeni po Republici Hrvatskoj. Iz tih skladista, koja se jo$ nazivaju i
cross-docking ili X-DOCK skladista (s obzirom da ve¢inom funkcioniraju po tom principu),

roba se dalje transportira prema manjim formatima prodavaonica maloprodavaca "X".

Putem centralne distribucije prodavaonice maloprodavac¢a "X" dobivaju robu u optimalnim
frekvencijama. Najvecim i srednjim formatima, odnosno hipermarketima i supermarketima
roba se isporucuje tri puta tjedno. Iako ovi formati imaju veliki potraznju, ujedno imaju i
dovoljno velika skladista pa se frekvencija dostave od tri puta tjedno pokazala optimalnom.
Mali format prodavaonica robu dobiva u prosjeku 2 do 3 puta tjedno. lako manji formati
imaju manju potraznju, oni imaju i manja skladiSta u koja ne stane puno robe pa nema
potrebe dostavljati ¢es¢e od 2 do maksimalno tri puta tjedno. Po potrebi, u svaki od

navedenih formata moguce je i ¢eS¢e dostavljati robu.

Drugi oblik distribucije za maloprodavaca "X" jest direktna distribucija. Ovdje dobavljac
dostavlja robu direktno u prodavaonice maloprodavaca "X". Dobavlja¢ mozZe dostavljati robu
u prodavaonice maloprodavaa "X" preko svojih nacionalnih ili regionalnih otpremnih

skladista (lijevi prikaz na slici 48.) ili izravno iz svoje tvornice (desni prikaz na slici 48.).

Dobavlja¢ takoder koristi dostavu tzv. mljekarskom rutom za prodavaonice manjeg formata
kako bi smanjio troskove transporta, dok u prodavaonice velikog formata transportira pune

posiljke - obi¢no izravno.
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Slika 37. Direktna distribucija za maloprodavaca "X"

Dobavljaci D1

\4

Otpremno skladiste \
dobavlja¢a D1

Prodavaonice

DOBAVNI MATERIJALNI TOKOVI DOBAVLJACA

[] POSTROJENJA DOBAVLIACA
POVRATNI MATERIJALNI TOKOVI DOBAVLJACA

[] POSTROJENJA MALOPRODAVACA

Izvor: autor

Za potrebe ovog istrazivanja, tijekom svibnja i lipnja 2011. godine provedeno je pet dubinskih
intervjua s tri vode¢a maloprodavaca u Republici Hrvatskoj, kao i tri dubinska intervjua s
njihovim dobavlja¢ima iz sektora prehrane, odnosno nekoliko kategorija koje spadaju u
pakiranu hranu. Ovi su intervjui bili polustrukturirani, odnosno poluslobodnog stila. Osim
glavnih smjernica/pitanja koja su predstavljala odredeni orijentacijski vodi¢ za intervju (vidi
tablicu 32.), pusteno je ispitanicima da slobodno komentiraju i neke dodatne teme -

fleksibilniji pristup. Intervjui su trajali oko 45 minuta. Intervjui su zabiljezeni u obliku

biljezaka s terenskog istrazivanja (u uredima ili skladiStima ispitanika).

Posebna pozornost usmjerena je na jedan od vodecih hrvatskih maloprodajnih gospodarskih
subjekata koji se u nastavku teksta naziva: maloprodava¢ "X". To je iz razloga §to je upravo
odnos maloprodavaca "X" 1 njegovih dobavljaca po pitanju centralne distribucije poligon na
kojem se ve¢im dijelom provodi ovo istrazivanje. U maloprodavacu "X" provedena su tri
dubinska intervjua sa zaposlenicima na razli¢itim hijerarhijskim razinama kako bi se dobio $to

bolji uvid u funkcioniranje sustava centralne distribucije, kako u formalnom tako i u
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prakticnom, realnom smislu. IzvrSeni su intervjui s direktorom sektora logistike i supply
chaina i njegovim asistentom, s regionalnim koordinatorom za logistiku i supply chain, kao i

s voditeljem skladi$nog poslovanja u jednom regionalnom cross-docking skladistu.

Osim toga, provedena su jo$ dva, nesto uza intervjua sa zaposlenicima iz logistickih odjela jos

dvaju hrvatskih maloprodajnih gospodarskih subjekata.

Na isti nacin provedena su i tri intervjua s dobavlja¢ima maloprodavaca "X" (koji su ujedno 1
dobavljac¢i ve¢ine TOP 10 hrvatskih maloprodavaca pretezito prehrambenim proizvodima).
Proveden je intervju s dvama velikim hrvatskim prehrambenim proizvodac¢ima i s jednim
velikim hrvatskim zastupnikom nekoliko prehrambenih multinacionalnih kompanija (koji

posluje kao distributer).

Tablica 30. Osnovne smjernice za tijek dubinskog intervjua

Dijelovi intervjua Teme / pitanja

Otvorenje: e uvodno upoznavanje i zahvala za pristanak

e kratak opis svrhe istrazivanja

e jamstvo povijerljivosti podataka

Demografski e titula ispitanika

podaci (ukoliko nisu

od prije poznati e odjel u kojem posluje i osnovna skupina poslovnih zadataka

ispitivacu)

Inicijalna pitanja e mozete li opisati na¢in na koji provodite centralnu distribuciju sa
svojim dobavlja¢ima?

Klju¢na pitanja e koji su to uzroci/Cimbenici pozitivnog utjecaja prelaska na centralnu
distribuciju na Vase poslovanje (povecanje dobiti)?

e koji su to uzroci/Cimbenici negativnog utjecaja prelaska na centralnu

distribuciju na Vase poslovanje (smanjenje dobiti)?

Razrada kljuénih e Cime su uzrokovani prethodno navedeni pozitivni ¢imbenici prelaska na

pitanja centralnu distribuciju na Vase poslovanje (povecanje dobiti)?

e Cime su uzrokovani prethodno navedeni negativni ¢imbenici prelaska
na centralnu distribuciju na Vase poslovanje (povecanje dobiti)?

Opca pitanja (vise e mozete li to detaljnije objasniti?

puta ponavijana) e mozete li dati primjer?

e zasSto?

lzvor: autor

Potrebno je naglasiti i jedan manji "nedostatak" u provodenju intervjua. Naime, ispitanici su
svi redom poslovni ljudi, s vrlo brzim tempom Zivota koji su navikli ne provoditi previse

vremena u komadu u razgovoru o jednoj temi (njihove poslovne obaveze i dnevni ritam im to
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ne dopustaju). Vjerojatno se zbog toga tijekom intervjua ponekad znao osjetiti problem
"Skrtosti" na rije¢ima, s obzirom na to da su ispitanici gotovo u pravilu odgovarali vrlo
konkretno, ali kratko i sazeto. 1z navedenog razloga tesSko je izdvojiti veéi broj znacajnijih
citata. Posebno se to odnosi na intervjue provedene s dobavlja¢ima. No, ipak to ne umanjuje

rezultate i saznanja dobivena ovim intervjuima.

Prvo ¢e se prikazati glavni zakljucci intervjua provedenih sa zaposlenicima maloprodavaca. S
obzirom na to da je vecina intervjua, kao i najviSe vremena provedeno s maloprodava¢em "X"
koji je bio predmet studije slucaja, i zakljucci se najviSe baziraju na intervjuima s njegovim

zaposlenicima.

Svaki intervju zapocinjao je zahvalom za pristanak (i po potrebi upoznavanjem) te
ponavljanjem svrhe istrazivanja. Naravno, svim intervjuiranim osobama zajamcéena je

povjerljivost podataka (iako to nisu svi trazili).

Maloprodava¢ "X" kao i ostala dva maloprodavac¢a u svojim Su razmatranjima prednosti
centralne distribucije u prvi plan stavili cilj da uz smanjeni ukupni troSak povecaju sell-out
promet, odnosno promet koji krajnji kupci/maloprodavaci ostvare u prodavaonici. S obzirom
na to da maloprodavaci preuzimaju robu ranije te s njom i sve troskove daljnje distribucije
(transporta, skladiStenja 1 komisioniranja), od maloprodavaca se o¢ekuje nadoknada koja ¢e
takoder omoguciti smanjivanje troSkova u nabavi. Nadoknada se obi¢no naplacuje u obliku

tzv. pokrivanja troskova distribucije.

StrateSki menadZer zaduzen za upravljanje opskrbnim lancem kod maloprodavaca navodi:
"Centralna distribucija je skup sport kada se gleda potrebno investiranje i zato ne smije

biti vec¢ih gresaka u provedbi."

Iz citata se moze icitati svjesnost 0 odgovornosti koju maloprodavaci na sebe preuzimaju
uvodenjem centralne distribucije. Uvodenje centralne distribucije u maloprodaji nije samo
pitanje odjela upravljanja opskrbnim lancem. To je strateSko pitanje za daljnje poslovanje
cijelog gospodarskog subjekta te je potrebna potpuna podrSka uprave i ostatka top
menadZzmenta.

"Zapravo, mi prebacujemo distribuciju s proizvodaca na maloprodavaca!" - regionalni

koordinator.
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Kako bi se podrsku i dobilo, nuzno je argumentirano prikazati prednosti centralne distribucije
kao 1 vlastitu sposobnost njezinog vrhunskog provodenja. Shodno tomu, javlja se potreba za
dodatnim usavrSavanjem zaposlenika na svim razinama. U sluCaju centralne distribucije
odluke se donose centralizirano za cijelu distribucijsku mrezu (za aktivnosti svih
distribucijskih centara, skladista i prodavaonica pa ¢ak ponekad i za transport izravno od
dobavljaca). To dodatno povecava broj varijabli o kojima treba voditi racuna u taktickom, ali i
svakodnevnom planiranju i trazenju optimalnih rjeSenja. Pri tome su moguce brojne ustede
prvenstveno kroz konsolidaciju transporta, ali i kroz promjenu politike narucivanja. U
centralnoj distribuciji preferira se tzv. automatska narudzba (narudzba se generira iz
svakodnevnih podataka o prodaji i stanju zaliha u prodavaonicama, osoblje prodavaonica
gotovo da nema utjecaja®™®) koja se temelji na prikupljanju narudZbi za sve prodavaonice,
razvrstavanju prema dobavljaima i stvaranju samo jednog zdruzenog zahtjeva (narudzbe)
prema svakom dobavljacu. Dakle, u troSkove pokrivanja distribucije moze se ukljuciti i
pokrivanje velikog dijela troSkova obrade narudzbi koje sada obavlja maloprodavac.
Dobavlja¢ u centralnoj distribuciji dobiva samo jednu konsolidiranu narudzbu, dok je u
direktnoj distribuciji bio znatno veci broj narudzbi koji je povecavao transakcijske troSkove

obrade narudzbe.

Ono $to je od iznimne vaznosti za maloprodavace jest ideja o Smanjivanju situacija
nedostupnosti proizvoda na polici §to ¢e povecati promet u prodavaonicama (sell-out promet),
ukoliko se centralna distribucija sa svakodnevnom dostavom dobro implementira.
Voditelj upravljanja opskrbnim lancem u maloprodajnom gospodarskom subjektu:

"Svatko u opskrbnom lancu treba raditi onu aktivnost u kojoj je najucinkovitiji - npr.

neka komisionira robu onaj tko to moze napraviti najjeftinije i najbrze!"”

Ova izjava dolazi od maloprodavaca "X" koji smatra kako je danas dovoljno naucio i da je
dovoljno spreman uistinu najbolje odradivati poslove distribucije za vecéinu proizvoda u
vlastitom opskrbnom lancu. Pripremljena i vrhunski tehnoloski opremljena transportna flota,
razvijeni LDC-i i skladista koja se i dalje kontinuirano unapreduju, kao organizacija cijele
distribucije iz sjedista koje uci, argumenti su za ovakva stajalista.

Asistentica direktora ukazuje na jo$ jednu vaznu ¢injenicu:

> Osim u situacijama kada uode realni nesrazmjer izmedu POS podataka i stvarnog stanja u prodavaonici (npr.
neki proizvodi su oSteceni, ukradeni ili pokvareni, a to nije zabiljezeno u sustavu)
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"Potrebno je razlikovati sell-in i sell-out promet. Oni nisu isti, a razlika je bila zaliha
koju smo u direktnoj distribuciji trpjeli mi."

Naime, u direktnoj distribuciji vrlo je ¢esto dolazilo do znacajnog nerazmjera prometa izmedu
dobavljac¢a i maloprodavaca (sell-in promet) te prometa izmedu maloprodavaca i krajnjeg
kupca (sell-out promet). Sell-in promet bio je znatno veéi, dijelom zbog toga Sto se vise zaliha
drzalo u prodavaonicama (zbog duzih vremena dostave, odnosno rjede frekvencije dostave), a
dijelom 1 zbog sustava naruCivanja koji je omogucavao poslovodama prodavaonica
narucivanje od prodajnih predstavnika dobavljaca (Cesto se dogadala kupovina unaprijed).
Sve to dovodilo je do povecanih zaliha koje se centralnom distribucijom ili u potpunosti
izbacuju iz maloprodajnog dijela opskrbnog lanca (pomic¢u prema dobavljacu) ili pomicu

uzvodno prema distributivnom centru.

Kod maloprodavaca je doSlo i do smanjivanja sigurnosnih zaliha u prodavaonicama, s
obzirom na to da se dostava u centralnoj distribuciji odvija svakodnevno i to upravo onih
proizvoda koji su potrebni (u direktnoj je distribuciji dostava bila razli¢ita od dobavljaca do

dobavljaca).

"lako sam mislio da ¢e se povecati kolicina zaliha u skladistu, uz cross-docking se to

nije znacajno dogodilo." - voditelj regionalnog skladista.

Na ovaj nacin zaliha se pomakla kod dobavljaca, a kada bi krenula u distributivni centar

mogla se brzo proslijediti prema prodavaonici uz pomo¢ cross-docking tehnike.

Osim toga, uvodenje centralne distribucije dovelo je do potrebe za usavrSavanjem i
zaposlenika u skladistima/distribucijskim centrima. Novi procesi kod cross-dockinga, novi
nac¢ini komisioniranja, nuznost ubrzanja aktivnosti 1 kontinuirane teznje ka unapredenju
zahtijevala je svladavanje tehnika kao $to su kaizen, voice picking, upoznavanje s novim
tehnologijama (osim upotrebe WMS softvera, potrebno je upoznati i sasvim nove tehnologije
kao Sto je RFID tehnologija) ili s novom ambalaznom ili radnom opremom (RPC ambalaza,
roll-kontejneri, novi radijsko frekvencijski skeneri, novi viljuskari i sl.). Sve to dovodi do

ubrzanja svakodnevnih aktivnosti i bolje produktivnosti zaposlenika i stroja.

To potvrduju i rijeci voditelja regionalnog skladista:
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"U skladistu je uvijek borba s vremenom, ali sjajan je osjecaj kada se na vrijeme

Isprazni cross-docking skladiste."”

Regionalni koordinator za logistiku i upravljanje opskrbnim lancem podsje¢a na jo$ neke
specificnosti distribucije razli¢itih kategorija proizvoda:
"Nije isto da li radite distribuciju za kozmetiku, tjesteninu ili hranu za kucne ljubimce...

Ono $to je svuda isto je da ne smije biti stockouta!"

Naime, ovom se izjavom ukazuje kako u razli¢itim kategorijama proizvoda postoji razlicit
broj dobavljaca, odnosno kako uéinci centralne distribucije ovise i o stupnju koncentracije u
kategoriji ili industrijskoj grani. U kategorijama kod kojih je broj dobavlja¢a mali (npr. u
kategoriji hrane za kuéne ljubimce) obi¢no se postizu puno bolji rezultati u centralnoj
distribuciji, s obzirom na to da su odnosi i suradnja s malim brojem dobavljaca na zavidnoj
razini. S druge strane, puno je teze uskladiti veliki broj dobavljaca u jednoj kategoriji (npr. u
kategoriji tjestenine) i distribucijski optimizirati kategoriju kako bi istovremeno imala

minimalnu stopu nedostupnosti proizvoda na zalihama.

I opéenito, maloprodavaci isticu problem pregovora s dobavljaéima oko prelaska na centralnu
distribuciju. Osim toga i kada dobavlja¢ prede na centralnu distribuciju, ponekad se ima
osjecaj stalnog Zaljenja za starim oblikom koje ne mora biti utemeljeno ukoliko se u
potpunosti iskoriste mogucénosti centralne distribucije kroz suradnju s maloprodavacem, ali i s
dobavljacevim dobavljatem. Maloprodavacev voditelj odjela logistike isti¢e kako:

"Distribucija je od strane dobavljaca uvijek bila prezentirana kao strateSka prednost!"”

Tradicionalni pristupi distribuciji, pa i direktna distribucija, davali su dobavlja¢ima osjecaj ne
samo fizicke kontrole nad tokom dobara nego i blizinu informacija i osjecaj (pitanje koliko
realan) mogucénosti dodatnog utjecaja na promet (kako sell-in tako i sell-out promet).
Maloprodavaci smatraju kako je njima vaZznije uspostaviti kontrolu nad tokom proizvoda §to
prije u opskrbnom lancu, a kako se na povecanje sell-out prometa moze utjecati i kroz druge

oblike suradnje kao $to je upravljanaj kategorijama proizvoda.

Vrlo vaznim utjecajem na dobit zbog prelaska na centralnu distribuciju ¢ini i smanjenje
opterecenja zaposlenika u prodavaonicama. Regionalni koordinator logistike i upravljanja

opskrbnim lancem istice:
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"..na taj nacin smo znacajno oslobodili vrijeme za nase prodavace - danas se samo
jednom dnevno bave istovarom, kontrolom, zaprimanjem i sl. Nekada su to radili i po

deset puta dnevno."

Rezultat centralne distribucije jedna je dostava dnevno u kojoj maloprodavacev kamion (ili
viSe kamiona ukoliko se radi 0 najve¢im prodavaonicama) dostavlja robu vecine dobavljaca.
Posiljka se dostavlja u sve prodavaonice jednom dnevno u tocno odredeno ili najavljeno
vrijeme i to onih proizvoda koji su u tom trenutku potrebni. U direktnoj distribuciji dolazilo je
znatno viSe posiljki dnevno (u velike formate maloprodavaca "X" i do 50 puta dnevno), a za
svaku posiljku bilo je potrebno odvojiti vrijeme prodavaca za zaprimanje, kontrolu istovara i
slaganje. PreviSe vremena se "kralo" poslu prodaje. Danas prodavaci rade ono zbog ¢ega su tu
- brinu se o dostupnosti proizvoda na policama i poveéanju usluge za kupca kako bi se

povecao promet.

Kona¢no, maloprodavaci istiCu znacajan ucinak na smanjivanje zagadenja okoliSa kroz
skra¢ivanje predene kilometraze u distribucijskoj mrezi u centralnoj distribuciji u odnosu na
direktnu distribuciju. Ovog puta samo jedan kamion obilazi prodavaonice, a u direktnoj su
distribuciji kamioni svih dobavljaca prelazili sli¢nu kilometrazu.

"Ovo nije samo uklapanje u trendove odrZivosti, ovo je stvarni korak prema zelenijem

opskrbnom lancu." - regionalni koordinator logistike i upravljanja opskrbnim lancem.

Na temelju provedenih intervjua s maloprodava¢ima te prethodnog proucavanja literature,
kreirana je uzro¢na mapa Prelazak na centralnu distribuciju iz ugla maloprodavaca prikazana

na slici 49.
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Slika 38. Uzro¢na mapa Prelazak na centralnu distribuciju iz ugla maloprodavaca

Nizi T nabave P Dobavlja¢ dostavlja u |_
centralno skladiste
Bolja pouzdanost
dostave b
Povecanje sell-out Manje OOS situacija / | o — Bole prognoziranje
< . < Bolja to¢nost dostave [« potraznje u <
prometa bolja dostupnost |« _—
opskrbnom lancu
Krace vrijeme
dostave
Manje SZ u
v prodavaonici
Poveéanie Nizi T zaliha SCM kroz centralnu
dobiti zch)g ) ] Cross-docking distribuciju
centralne Krace zadrzavanje Z
distribucije u skladistu
y Zdruzivanje u maniji Otvorenje centralnog
A % broj skladista b DC-a/skladista
NiZi T naruivanja 1« Naruc“’rf];‘éztz jednog «

Informacijska
tehnologija (EDI i dr.)

Automatska narudzba

A
Maniji broj narudzbi i

Nizi operativni troSak |«

isporuka
Veca ekolodka svijest ¢ Manje zagadenje < _ Manje prljeQer_uh
zraka kilometara u distribuciji

Izvor: istrazivanje autora

290



lako je osnovni cilj ovog rada dati smjernice hrvatskim maloprodava¢ima kroz analizu
razmiS$ljanja njihovih dobavljaca o pitanju prelaska na centralnu distribuciju kao dijelu
upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje, iskoristen je upitnik kojim se ispitivalo
stanje upravljanja opskrbnim lancem u hrvatskoj maloprodaji kako bi se ugrubo analizirali i
odnosi u ovoj mapi (za karakteristike uzorka vidi poglavlje 5.2.2., a za upitnik vidi prilog 1).

S obzirom da je uzorak od pet dobavljaca uistinu premalen, dobivene su odredene vrijednosti
koje se ne mogu generalizirati, ali se ipak ovdje iznose kako bi se dobio uvid u aktivnosti i
stajaliSta pet vode¢ih hrvatskih maloprodavaca pretezito prehrambenim proizvodima po

pitanju centralne distribucije.

Iz grafikona 27. moguce je uociti kako dva maloprodavacéa provode centralnu distribuciju kao
pretezni oblik distribucije, dva podjednakim intezitetom kao i direktnu distribuciju, dok samo
jedan provodi pretezno direktnu distribuciju, ali se planira uskoro znacajnije prebaciti na
centralnu distribuciju. Dakle, mozemo re¢i kako je centralna distribucija preferirana

distribucija u maloprodaji pretezito prehrambenih proizvoda u Republici Hrvatskoj.

Grafikon 27. Oblik distribucije koji provodi maloprodavac

Pretezno direktnu
distribuciju
dobavljaca, ali se
uskoro planiramo
prebaciti na CD

1(20%)

Podjednako oba__——
oblika distribucije
1(20%)

Pretezino
centralnu
distribuciju
dobavljaca preko
distributivnog
centra trgovca na
malo
3 (60%)

Izvor: istrazivanje autora

Od cetiri maloprodavaca koji provode centralnu distribuciju, dva pretezno distribuiraju putem
cross-docking oblika centralne dsitribucije, a dva podjednako koriste cross-docking i
depozitni oblik.

U nastavku se nalazi deskriptivna statistika odgovora na pitanje: Prelazak na centralnu

distribuciju (ili potencijalni prelazak) pozitivno utjeCe na poslovanje VaSeg gospodarskog
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subjekta (povecanje dobiti) zbog? (tablica 33.). Moze se uoditi kako maloprodavaci iskazuju
Visok stupanj pozitivnog utjecaja na dobit ve¢ine ¢imbenika. Posebno se izdvajaju smanjenje
troska nabave, povecanje ekoloske svijesti i smanjenje operativnog troska (prvenstveno troSka
zaprimanja u prodavaonicama), s aritmetickim sredinama ve¢im od 4 (dakle ovi su ¢imbenici

u podrucju izuzetnog pozitivnog utjecaja na dobit).

Tablica 31. Deskriptivna statistika odgovora na pitanje: Prelazak na centralnu
distribuciju (ili potencijalni prelazak) POZITIVNO utjece na poslovanje
Vase tvrtke (povecéanje dobiti) zbog?

Std.
N | Minimum |Maksimum| AS | devijacija

Smanjenja troska nabave (zbog nize cijene ili
pokrivanja troskova distribucije od strane
dobavljaca) 5 3 5 4,20 ,837
Povecanje ekoloske svijesti i imidza 5 4 4,00 ,000
Smanjenja operativnog troska (zaprimanja u
prodavaonicama) 5 3 5 4,00 ,707
Smanjenja troska zaliha 5 3 5 3,80 ,837
Povecanje prometa u prodavaonicama 5 2 4 3,60 ,894
Smanjenja troska narucivanja 5 3 5 3,60 ,894
Valjani N 5 3,86

Izvor: istrazivanje autora

Koriste¢i podatke u stupnju utjecaja aritmeticke sredine odgovora od 1 (Uopce ne utjece), do
5 (Izrazito jako utjece) izraCunati su postoci utjecaja na dobit svakog pojedinog ¢imbenika u
rasponu od 0% do 100%, i to na nacin da 0% znaci da taj ¢imbenik uopée nema utjecaja na
dobit, a 100% znaci da taj ¢imbenik na koji Se vrijednost odnosi ima najveéi moguéi utjecaj

na dobit (vidi uzro¢nu mapu na slici 50.).
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Slika 39. Uzro¢na mapa Prelazak na centralnu distribuciju iz ugla maloprodavaca - rezultat anketnog istraZivanja u stupnjevima

utjecaja ¢imbenika na povecanje dobiti zbog centralne distribucije

Nizi T nabave

Veca ekoloska svijest

Dobavlja¢ dostavlja u
centralno skladiste

Manje zagadenje

A

Nizi operativni troSak

zraka

Maniji broj narudzbi i

isporuka

.

Kracée zadrzavanje Z
u skladistu

P E—

P E—

Nizi T zaliha

11

Povecanje sell-out

prometa

84 %
80 %
80 %
y A
Povecanje
dobiti zbog 76 %
centralne |¢
distribucije
A 4
72 %
2%

Nizi T narucivanja

=

Manje SZ u
prodavaonici

Manje OOS situacija /
bolja dostupnost

P E—

P

Manije prijedenih
kilometara u distribuciji

Cross-docking

Zdruzivanje u maniji
broj skladista

Krace vrijeme
dostave

Otvorenje centralnog
DC-a/skladista

SCM kroz centralnu
distribuciju

Bolja to€nost dostave «—7—

il

Bolja pouzdanost
dostave

———

Narucivanje s jednog
mjesta

Bolje prognoziranje
potraznje u
opskrbnom lancu

B

A

Automatska narudzba «

Informacijska

tehnologija (ED! i dr.) |*

Izvor: istrazivanje autora
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No ukoliko se isti podaci usporedbe s odabirom najvaznijih pozitivnih uzroka ili ¢imbenika
povecanja dobiti pri prelasku na centralnu distribuciju, do¢i ¢ée se do kontradiktornih
zaklju€aka. Naime, s obzirom na to da je u upitniku ponudeno rangiranje triju najvaznijih
¢imbenika, izvrSeno je ponderiranje rezultata na nacin da je svaki odgovor «Najvazniji»
pomnozen s tri boda, svaki odgovor «drugi po vaznosti» pomnozen je s dva boda te je svaki
odgovor «Tre¢i po vaznosti» pomnozen s jednim bodom. Dobiveni rezultati bodovanja

prikazani su na grafikonu 28. (izrazeni u bodovima).

Grafikon 28. Najvazniji pozitivni utjecaji na dobit pri prelasku na centralnu distribuciju

. 8 8
7

’ 6
6
5
4
3
2 1
1 -
o N | | |

Smanjenja troSka  Smanjenja troska Smanjenja Smanjenja troska Povedanje prometa

narucivanja zaliha operativnog troska nabave u prodavaonicama

(zaprimanja u
prodavonicama)

Izvor: istrazivanje autora

Ovi rezultati ipak viSe odgovaraju saznanjima dobivenim u intervjuima, prema kojima je
povecanje prometa u prodavaonicama i smanjenje troSka nabave najvazniji uzrok povecanja

dobiti maloprodavaca zbog prelaska na centralnu distribuciju.

Ispitani su i uzroci/¢imbenici koji negativno ujteCu na poslovanje maloprodavaca zbog
prelaska na centralnu distribuciju: Ovi su uzroci veéim dijelom navedeni na temelju
proucavanja literature, a manjim dijelom kao rezultat intervjua s obzirom da maloprodavaci
teSko navode negativne strane centralne distribucije. Kako je vidljivo iz tablice 34.,
maloprodavaci smatraju kako ni jedan od navedenih ¢imbenika ne utjeCe negativno na dobit,
S obzirom da svi imaju aritmeti¢ku sredinu odgovora izmedu 1,8 i 2,8, odnosno svi su u

podruc¢ju odgovora "ne utjece".
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Tablica 32. Deskriptivna statistika odgovora na pitanje: Prelazak na centralnu
distribuciju NEGATIVNO utjee na poslovanje Vase tvrtke (smanjenje

dobiti) zbog?
N Minimum | Maksimum AS SD

Povecani troskovi reorganizacije
poslovanja vezani uz redne procese 5 1 5 2,80 1,789
Povecani troskovi skladistenja 5 1 4 2,60 1,517
Povecani troskovi poslovanja
vezani uz zaposlene 5 1 4 2,60 1,517
Povecani troskovi komisioniranja 5 1 3 2,20 1,095
Povecani troskovi transporta 5 1 4 2,00 1,414
Cesée out-of-stock situacije u
prodavaonicama 5 1 3 1,80 1,095
Valjani N 5 2,33

Izvor: istrazivanje autora

Ovim se na prakticnom primjeru potvrduju teorijske spoznaje kako centralna distribucija kao
oblik upravljanja opskrbnim lancem u podrucju distribucije donosi prednosti i unapredenja za

maloprodavace.

6.2.2. Istrazivanje odnosa dobavlja¢a prema centralnoj distribuciji kao dijelu
upravljanja opskrbnim lancem

U nastavku je prikazano istrazivanje provedeno nad dobavlja¢ima maloprodavaca "X" iz
sektora pakirane prehrane, po pitanju odnosa prema centralnoj distribuciji. Ovaj dio
istrazivanja predstavlja glavno istrazivanje doktorskog rada te omogucuje testiranje vecine
hipoteza i davanje smjernica maloprodavad¢ima vezano uz upravljanje opskrbnim lancem od
strane maloprodaje, konkretno na podrucju centralne distribucije. Poglavlje zapocinje
iznoSenjem karakteristika uzorka istrazivanja, a nastavlja se rezultatima istrazivanja u kojima

je provedeno i testiranje hipoteza istrazivanja.

Dubinski intervjui s dobavlja¢ima maloprodavaca "X" provedeni su na temelju istih smjernica
za intervju prikazanih u tablici 32. Provedena su tri dubinska intervjua, i to s po jednim
velikim hrvatskim dobavlja¢em, jednim malim hrvatskim dobavljatem i jednim dobavljatem

iz skupine multinacionalne kompanije’.

> 0 ovoj podijeli dobavljada bit ¢e vise rijei u opisu karakteristika uzorka istrazivanja provedenog nad
dobavljac¢ima
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Iz provedenih intervjua identificirano je sljede¢ih osam ¢imbenika koji uzrokuju povecéanje
dobiti, odnosno utjecu na povecanje dobiti dobavljac¢a zbog prelaska na centralnu distribuciju:
1. veca ekoloska svijest,
2. povecanje sell-out prometa (prometa u prodavaonici maloprodavaca koji ostvaruje
krajnji kupac)
veca sigurnost dugoro¢ne suradnje s maloprodavacem,
nizi trosak komisioniranja,
nizi troSak obrade narudzbe,
nizi troSak skladista,

nizi trosak transporta,

© N o g B~ W

nizi tro$ak sigurnosnih zaliha.

Za svaki od ovih ¢imbenika nadalje je identificiran dodatni broj ¢imbenika koji ih uzrokuju
(od dva do tri ¢imbenika). Moze se reci kako je ukupni dojam nakon provedenih intervjua
bitno drugaciji nego nakon provedenih intervjua s maloprodava¢ima. Naime, dok su
zaposlenici maloprodavaca "X" i ostala dva maloprodavaca bili vise nego odusevljeni idejom
centralne distribucije, kao i uvjereni u velike prednosti koje ona donosi za maloprodavaca i
ukupni opskrbni lanac, to nije u potpunosti slucaj i s dobavlja¢ima. Naime, dio dobavljaca
maloprodavaca "X" bio je uistinu zadovoljan implementacijom centralne distribucije te
njezinim trenutnim ucincima. Ali postoji 1 dio dobavljaca koji nisu posve zadovoljni
centralnom distribucijom - dijelom zbog promjena koje se dogadaju u njihovom poslovanju,
ali dijelom zbog promjena koje donosi cijelom opskrbnom lancu. Neki dobavljaci ¢ak tvrde

kako je ovaj oblik distribucije za potrosaca (krajnjeg kupca) losiji od direktne distribucije.

VaZzno je napomenuti kako se u intervjuima s dobavlja¢ima nesto ¢eSce javljala tema suradnje
nego u intervjuima s maloprodavacima.
"Bez povjerenja nema nicega, a pogotovo SCM-al" - dobavlja¢ i1z skupine

multinacionalnih kompanija.

Naglasavanje nuznosti povjerenja kao temelja za unapredenje odnosa i suradnje u upravljanju
opskrbnim lancem, uistinu je pohvalno. lako neki dobavlja¢i naglasavaju povjerenje u
centralnoj distribuciji i opéenito u upravljanju opskrbnim lancem kao neSto Sto su vec
ostvarili s maloprodavacem "X" i na ¢emu grade dugoro¢nu suradnju, odredeni dobavljaci

gledaju na centralnu distribuciju kao na rezultat manjka povjerenja u upravljanju opskrbnim
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lancem (odnosno ukazuju kako se preslo s direktne na centralnu distribuciju zbog manjka

povjerenja maloprodavaca "X" u mogucnosti dobavljaca).

U intervjuima su se ¢esto naglaSavale pozitivne strane centralne distribucije, pogotovo su se

iskazivali razli¢iti operativni troSkovi koji uzrokuju smanjenje troskova, odnosno povecanje

dobiti. Jedna od izjava velikog hrvatskog dobavljaca potvrduje smanjenje troska transporta:
"Trosak transporta je evidentno manji, kako u kilometrima, tako i u kilometrima po

jedinici."

Osim $to ne moraju vise razvoziti robu po prodavaonicama, nego ju transportiraju do jednog

mjesta (LDC), sada se voze 1 znatno vece koli¢ine homogene robe.

Poseban napredak u smanjivanju troskova vidi Se kod troska obrade narudzbe s obzirom na to
da se narudzba prima samo s jednog mjesta. Dobavlja¢i uocavaju i odredene prednosti
zajednickog rada na unapredenju centralne distribucije.
"Iskljucivo kao rezultat suradnje u upravljanju opskrbnim lancem, omogudili smo nasim
kupcima dodatni dan prije isteka roka trajanja. To je posebno vazno ako je do sada
proizvod imao 3 dana do isteka roka kada bi dosao u prodavaonicu — znaci na neki
nacin smo, u tom segmentu, povecali razinu usluge kupcu za cak 25%!» - voditelj odjela
upravljanja opskrbnim aktivnostima prehrambenog gospodarskog subjekta iz grupe

velikih hrvatskih proizvodaca.

Ova izjava odnosi se na aktivnosti kojima se ubrzala distribucija — konkretno kroz rad na
prepacked cross-dock distribuciji, kao dijelu centralne distribucije. Roba se komisionira
prema narudzbama prodavaonica jo$§ kod dobavljaca (u ovom slucaju proizvodaca) i zatim se
skracuje vrijeme potrebno za cross-docking aktivnosti u logisti¢ko distribucijskom centru
maloprodavacéa ¢ime proizvod jo$ brze dolazi u prodavaonicu (dodatno se skracuje vrijeme

dostave).

Dakle, i kod dobavljaca se javljaju promjene u poslovanju. Jedan mali hrvatski proizvodac
takoder naglasava kako se promjene zbog centralne distribucije mogu iskoristiti u smislu

veceg okretanja prema krajnjem kupcu:

297



"Bilo je potrebno neko vrijeme dok smo se reorganizirali i shvatili kako sada imamo
dodatnih neiskoristenih kapaciteta, ali i viemena. Danas se usmjeravamo na druge stvari,

14

te jos vise razmisljamo o potrosacu.

Sva tri dobavljaca takoder naglasavaju Zelju za eliminiranjem stockouta. Ipak, dva dobavljaca
od tri, misle kako se u sustavu centralne distribucije javlja vise stockouta, nego u direktnoj
distribuciji.

"Bojim se da ovakva centralna distribucija nije dobra za potrosace - primjecujemo

previse stockouta." velikih hrvatski proizvodac

Veliki hrvatski proizvoda¢ smatra kako centralna distribucija ili nije jo$ dovoljno uigrana ili
se ne izvrSava dobro u zadnjem dijelu opskrbnog lanca (prodavaonici) ili jednostavno nije

dobar model kada se usporeduje s direktnom distribucijom.

Dobavlja¢i imaju i prigovore na automatsku narudzbu, s obzirom na to da se s njezinim
uvodenjem ukida narucivanje od strane poslovoda. Smatraju kako je poslovoda, kao osoba
koja je u prodavaonici, odnosno najblize kupcima imao mogucnost najbolje procijeniti
buducu potraznju i u suradnji s dobavljaevim prodajnim predstavnicima napraviti bolju

potraznju koja neée dovoditi do nedostupnosti proizvoda na zalihama.

Svi uzroci negativnog poslovanja, odnosno smanjenja dobiti dobavljaéa zbog prelaska na
centralnu distribuciju su:
1. troskovi pokrivanja distribucije
smanjeni sell-in promet (promet ostvaren izmedu trgovca na malo i dobavljaca)

dostupnost proizvoda dobavlja¢a u manjem broju prodavaonica maloprodavaca "X",

povecanje troskova reorganizacije poslovanja vezano uz radne procese,

2

3

4. onemoguceno narucivanje od strane prodajnog predstavnika,
5

6. troskovi reorganizacije poslovanja vezani uz zaposlenike,

7

¢esce out-of-stock situacije u prodavaonicama maloprodavaca "X".

I dok su 5. 1 6. ¢imbenik proizasli iz proucavanja literature, svi ostali ¢imbenici proizasli su iz

provedenih intervjua s maloprodavacem "X".
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Zanimljivo je uociti kako dobavljac¢i uo¢avaju smanjenje prometa prema maloprodavacu "X".
Takoder, iako se samo jednom pojavio u razgovoru i nije uvrSten u razloge negativnog
poslovanja, zanimljiv je i sljedeci citat dobavljaca iz skupine multinacionalnih kompanija:

"Jos uvijek postoji visak tocaka kontrole u opskrbnom lancul™

Ovim se zeli sugerirati izbjegavanje ponavljanja odredenih kontrola u tijeku robe kroz bolju
suradnju 1 ukljucivanje odredenih informacijskih tehnologija u upravljanje opskrbnim lancem.
Kona¢no, za ovo istrazivanje vrlo je stimulativno djelovala reenica malog hrvatskog
maloprodavaca koji govori o centralnoj distribuciji, ali i o cijelom upravljanju opskrbnim
lancem kada kaze:

"lako se vec¢ osjete velike prednosti centralne distribucije, ona jos uvijek predstavija

izazov - jako puno toga se moze unaprijediti.”

Shvacajuéi ovo kao poziv na unapredenje cijelog opskrbnog lanca, nastavlja se s provedbom

modela, odnosno kreira se uzro¢na mapa na slici 51.
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Slika 40. Uzro¢na mapa Prelazak na centralnu distribuciju iz ugla dobavljaca

Veca ekolo$ka svijest

Usteda na ambalazi ‘

Manje zagadenje zraka }4—

1L

Povecanje sell-out prometa
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Zbirne (veée) posilike }—
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Y Y

Nizi T obrade narudzbe
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Maniji broj narudzbi
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Smanjenje broja regionalnih skladista }44

Manja potreba za radnom snagom ‘

Nizi T transporta

Manje Stete u transportu ‘T

Manja predena kilometraza «———

Nizi T transporta po jedinici ‘47

NiZi T sigurnosnih zaliha
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Bolje prognoziranje potraznje

}47

N

N

Povecanje razine povjerenja
u opskrbnom lancu

distribuciju

SCM kroz centralnu

Dostava na jedno mjesto

Izvor: istrazivanje autora
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Iako se u teoriji pronalaze preporuke kako ne treba teziti identificiranju i uvrStavanju jednog
ishodisnog (korijena) uzroka za cijelu mapu, u objema je mapama (i iz ugla maloprodavaca i
iz ugla dobavljaca) identificiran kao ishodiSni uzrok implementacija nacela upravljanja

opskrbnim lancem u predmetno podrucje, odnosno u centralnu distribuciju.

U nastavku se prikazuje anketno istrazivanje kreirano prema elementima mape kako bi se

detaljnije analizirao njihov odnos i shaga tog odnosa.

6.2.2.1. Karakteristike uzorka istraZivanja nad dobavlja¢ima maloprodavaca "X"

U sektoru prehrane i kategoriji pakirane hrane, maloprodava¢ "X" posluje s velikim brojem
dobavlja¢a. Od ukupnog broja dobavljaca, njih 52 je u trenutku provodenja istrazivanja
(lipanj i srpanj 2011. godine) dostavljalo robu na dva LDC-a i tako sudjelovalo u centralnoj
distribuciji, kao distribucijskom modelu. Tih 52 dobavljaca dobavljalo je neSto vise od 70%
ulaznog prometa maloprodavaca "X". Dakle, moze se konstatirati da je ciljna populacija ovog
istrazivanja 52 gospodarska subjekta koji provode centralnu distribuciju za maloprodavaca
,X". Odabran je ciljani namjerni uzorak od 30 gospodarskih subjekata kojima je putem e-
maila poslan anketni upitnik s namjerom da se pokrije 57,69% osnovnog skupa koji je
pogodan za istrazivanje, ali nakon tri kruga slanja elektronske poste, kao i zamolbi putem
telefonskih kontakata, dobiveno je 25 odgovora, od Cega je filtracijom utvrdena valjanost tek
njih 22. Dakle, 22 gospodarska su subjekta konac¢ni uzorak ovog istrazivanja koji ¢ini 42,3%
osnovnog skupa, odnosno 73,33% ciljanog uzorka (vidi tablicu 35.). MozZe se re¢i kako je ovo
reprezentativni uzorak za ovaj opskrbni lanac maloprodavaca ,,X*, ali ne moze se izbjeci
problem male apsolutne brojke uzorka koji je onemogucéio dublju statisticku analizu (nisu se

mogle koristiti sloZenije statisticke metode obrade podataka).

Rezultati ovog istrazivanja ne mogu se generalizirati s obzirom da je ovo tek indikativno
istrazivanje iz kojeg se mogu izvuéi odredeni indikativni zakljucci o odnosima u upravljanju
opskrbnim lancem izmedu maloprodavaca 1 njihovih dobavljata u opskrbnom lancu
prenhrambenih proizvoda. Ovo se istrazivanje moze smatrati indikativnim istrazivanjem
prvenstveno zbog male veli¢ine uzorka, koji je bio ciljani namjerni uzorak te koje je
provedeno nakon kvalitativnog dijela istrazivanja. Samim time rezultati se ne mogu

generalizirati zbog odredenih ogranicenja (jedno od njih je i to $to su ispitanici bili upoznati
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da se radi o istrazivanju u kojem je nositel] uz Ekonomski fakultet u Osijeku bio i
maloprodava¢ "X" pa su samim time i odgovori manje objektivni). Za dobivanje vece

statistiCke znacCajnosti rezultata potrebno je provesti istrazivanje sa znatno ve¢im uzorkom.

S obzirom da je istrazivanje indikativno, hipoteza se ne moze potvrditi samo na temelju
rezultata ovog istrazivanja — nego i na temelju teorijskih spoznaja. Takav je slucaj poglavito s

prvom, drugom i tre¢om hipotezom.

Tablica 33. Karakteristike uzorka istraZivanja

Broj % od izabranog | % osnovnog skupa
uzorka

Osnovni skup 52 - 100,00%
Ciljani uzorak 30 100,00% 57,69%
Respondenti 25 83,33% 48,07%
Nerespondenti 5 16,67% 9,62%
Konacni uzorak 22 73,33% 42.30 %
(valjanih upitnici)

Nevazeéi upitnici 3 10% 577%

Izvor: istrazivanje autora

Prije slanja upitnika na 30 adresa (upitnici su poslani osobama koje su u odabranim
gospodarskim subjektima zaduzene za poslove upravljanja opskrbnim lancem ili logistike), a

na temelju dubinskih intervjua sa zaposlenicima maloprodava¢a "X", utvrdena je kao

najprikladnija segmentacija dobavljaca na sljedece tri skupine:

1. Veliki hrvatski proizvoda¢i pakirane hrane (u daljnjem tekstu: "veliki hrvatski

proizvodaci") — hrvatski proizvodni gospodarski subjekti s vise od 500 zaposlenih, a
koji kao dobavlja¢i maloprodavaca ,,X* provode distribuciju kroz sustav centralne
distribucije;

Mali hrvatski proizvodaci pakirane hrane (u daljnjem tekstu: "mali hrvatski
proizvodaci") — hrvatski proizvodni gospodarski subjekti s manje od 500 zaposlenih, a
koji kao dobavlja¢i maloprodavaca ,,X* provode distribuciju kroz sustav centralne
distribucije;

Multinacionalne kompanije koje su proizvodaci pakirane hrane ili njihovi distributeri
(u daljnjem tekstu: "multinacionalne kompanije™) — strani multinacionalni proizvodni

gospodarski subjekti koji kao dobavlja¢i maloprodavaca "X" provode distribuciju kroz
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sustav centralne distribucije ili su to hrvatski gospodarski subjekti koji su prvenstveno

trgovci na veliko, a koje prema maloprodavacu "X" posluju kao distributeri

(zastupnici) multinacionalnih prehrambenih kompanija (te

distribuciju kroz sustav centralne distribucije).

takoder

provode

Upitnik je poslan prema jednakom broju dobavljaca iz svih triju skupina, odnosno poslan je

prema 10 velikih hrvatskih proizvodaca, prema 10 malih hrvatskih proizvodaca i prema 10

multinacionalnih kompanija. Struktura vracenih i1 korektno ispunjenih upitnika s obzirom na

skupinu gospodarskih subjekata u koju ispitanici pripadaju, vidljiva je u tablici 36. kao i iz

grafikona 29.

Tablica 34. Karakteristike uzorka s obzirom na skupinu gopodarskih subjekata u koju
ispitanici pripadaju

Skupina gospodarskog | Poslani upitnici Frekvencija Postotak Postotak od

subjekta valjanih odgovora valjanih ukupnog broja
respondenata valjano
unutar skupine ispunjenih

upitnika

Veliki hrvatski 10 9 90,00% 40,90%

proizvodaci

Mali hrvatski 10 5 50,00% 22,70%

proizvodaci

Multinacionalne 10 8 80,00% 36,40%

kompanije

Ukupno 30 22 100,00%

lzvor: Istrazivanje autora

Grafikon 29. Zastupljenost pojedinih skupina gospodarskih subjekata u uzorku

m Veliki hrvatski
proizvodacdi

m Mali hrvatski
proizvodaci

Multinacionalne
kompanije

Izvor: Istrazivanje autora
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Analizom tablice 39. moguce je ukazati na iznimno visok stupanj spremnosti za ispunjavanje
upitnika prvenstveno od strane velikih hrvatskih proizvodaca (90% respondenata), kao i
multinacionalnih kompanija (80% respondenata), dok je tek svaki drugi mali hrvatski
proizvodac (50%) odgovorio na upitnik. Razlozi tome mogu biti viSestruki. Prvenstveno
smatram kako je to zbog nedovoljnog iskustva, ali malih hrvatskih proizvodaca s
provodenjem centralne distribucije i opéenito upravljanja opskrbnim lancem od strane malih
hrvatskih proizvodaca. 1z toga mozda proizlazi i odredeni nedostatak znanja (know-how) o
temi. Moguce je da mali hrvatski maloprodavaci jednostavno nisu spremni na suradnju kroz
ovaj vid istrazivanja, a kao posljednji razlog, nadam se i najmanje utemeljen, moze se
jednostavno navesti manjak spremnosti na suradnju s maloprodavacem u odnosu na velike

hrvatske proizvodace i multinacionalne kompanije.

6.2.2.2. Rezultati istraZzivanja odnosa dobavljaéa maloprodavaca "X'" prema

centralnoj distribuciji kao dijelu upravljanja opskrbnim lancem

Kako su upitnici poslani osobama koje su u odabranim gospodarskim subjektima zaduzene za
poslove upravljanja opskrbnim lancem ili logistike, u prvom pitanju od ispitanika se trazilo
navodenje naziva organizacijskog odjela u kojem rade (odnosno odjela koji je zaduzen za

provodenje aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem ili logisti¢kih aktivnosti).

Grafikon 30. Naziv odjela zaduZenog za poslove upravljanja opskrbnim lancem

ostalo
23%

odjel/sektor
logistike
36%

odjel prodaje_—
27%

odjel supply
chainaili
SCM-a
14%

Izvor: istrazivanje autora
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Tablica 35. Naziv odjela zaduZenog za poslove upravljanja opskrbnim lancem

Valjani | Kumulativni

Frekvencije | Postotak | postotak postotak
odjel/sektor 8 36,4 36,4 36,4
logistike
odjel supply chaina 3 13,6 13,6 50,0
ili SCM-a ili UOL
odjel prodaje 6 27,3 27,3 77,3
ostalo 5 22,7 22,7 100,0
Ukupno 22 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora

Iz odgovora na prvo pitanje (vidi grafikon 30. i tablicu 37.) moguce je uociti kako u
proizvodnim prehrambenim gospodarskim subjektima, odjeli koji provode logisticke
aktivnosti i aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem jo$ uvijek pretezito nose naziv
odjel/sektor logistike (36,4% slucajeva), Sto je prvenstveno produkt tradicionalnog gledanja
na logisticke aktivnosti, kao i na aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem. Utjecaj upravljanja
opskrbnim lancem kao novije znanosti i prakse ipak postoji pa tako nailazimo i na
gospodarske subjekte u ¢ijem sastavu su i odjeli supply chaina (ili supply chain managementa
ili upravljanja opskrbnim lancem) i to u 13,6% slucajeva. Ono $to je zanimljivo jest da ¢ak
27,3% gospodarskih subjekata poslove upravljanja opskrbnim lancem i logistike obavlja
unutar odjela prodaje i 22,7% unutar odjela pod drugim nazivima (nazivi odjela koji su se
javljali u odgovorima pod "Ostalo"” su: odjel operative, Customer Service, Customer Service
Logistics & IT, Uprava, odjel distribucije). Dakle, moze se zakljuditi kako su prehrambeni
proizvodacki gospodarski subjekti jo§ uvijek skloni tradicionalnijoj organizaciji poslovanja te
da su prvenstveno okrenuti logistiCkom poslovanju, a neki ¢ak ne smatraju logistiCke
aktivnosti i/ili aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem dovoljno vaznima da bi ih izdvojili u

poseban organizacijski odjel.

Ukoliko se krizaju varijabla "Skupina u kojoj se nalazi tvrtka" i varijabla "Odjel tvrtke u kojoj
se odvijaju poslovi logistike i upravljanja opskrbnim lancem”, uocava se kako odjel u ¢ijem se
nazivu nalazi supply chain, supply chain management ili upravljanje opskrbnim lancem imaju
samo multinacionalne kompanije (ili njihovi distributeri) i to u 37,5% slucajeva, dok odjel
logistika nose naziv odjeli u 12,5% multinacionalnih kompanija (tablica 36.). Kod velikih
hrvatskih proizvodaca dvije tre¢ine gospodarskih subjekata ima odjel logistike, a jedna tre¢ina

aktivnosti logistike i upravljanja opskrbnim lancem provodi se u odjelu prodaje. Mali hrvatski
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proizvodaci u 60% slucajeva aktivnosti logistike i upravljanja opskrbnim lancem provode u
odjelu prodaje (moze se pretpostaviti kako aktivnosti logistike i upravljanja opskrbnim
lancem nisu dovoljno znacajne da bi se otvorio novi odjel, nego postoje neki zaposlenici
unutar odjela prodaje koji rade na viSe razliCitih aktivnosti (izmedu ostalog i1 logisticke

poslove) ili su samo viSe orijentirani na logisticke i zadatke povezane s lancem opskrbe.

Tablica 36. Krostabulacijska tablica izmedu varijable "Skupina u kojoj se nalazi
tvrtka' i varijable ""Odjel tvrtke"

Odjel tvrtke
Odjel/sektor | Odjel SC Odijel
logistike | /SCM/UOL | prodaje | Ostalo | Total
Skupina  VHM Count 6 0 3 0 9
u kojoj % within U 66,7% ,0% 33,3% ,0% | 100,0%
se nalazi koju skupinu
tvrtka spada Vasa
trvtka
MHP Count 1 0 3 1 5
% within U 20,0% ,0% 60,0% | 20,0% | 100,0%
koju skupinu
spada Vasa
trvtka
MULTICO Count 1 3 0 4 8
% within U 12,5% 37,5% ,0% 50,0% | 100,0%
koju skupinu
spada Vasa
trvtka
Total Count 8 3 6 5 22
% within U 36,4% 13,6% 27,3% | 22,7% | 100,0%
koju skupinu
spada Vasa
trvtka

Napomena: VHP = veliki hrvatski proizvodaci; MHP = mali hrvatski proizvodac¢i; MULTICO = multinacionalne
kompanije; SC = supply chain; SCM = supply chain management; UOL = upravljanje opskrbni lancem
Izvor: istrazivanje autora

Prilikom izrade uzrocne mape pod nazivom "Prelazak na centralnu distribuciju trgovca na
malo iz ugla dobavljaca/proizvodaca", a na temelju provedenih dubinskih intervjua s
dobavlja¢ima i maloprodavacima, identificirano je osam ¢imbenika koji pozitivno utjecu na
poslovanje dobavljaca (povecanje dobiti) zbog prelaska na centralnu distribuciju za
maloprodavaca. Pitanjem broj 2 Zelio se saznati stupanj utjecaja svakog pojedinog ¢imbenika
na poslovanje gospodarskog subjekta (izrazeno kroz dobit gospodarskog subjekta). Kako
ispitanici (dobavljaci) nisu bili voljni dijeliti svoje kvantitativne podatke o odnosu troskova 1

prihoda (dobiti) ili pak o stupnju promjene troskova i prihoda (dobiti) usred prelaska na
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centralnu distribuciju, u drugom su pitanju zamoljeni da ocijene utjecaj svakog pojedinog
¢imbenika prema Likertovoj mjernoj skali s pet stupnjeva. Stupanj jedan predstavljao je
ocjenu "Uopce ne utjece", stupanj dva "Ne utjeCe", stupanj tri "I utjeCe 1 ne utjece", stupanj
cetiri "Utjece" 1 stupanj pet ocjenu "lzrazito jako utjece". Moguce je bilo zaokruziti samo

jedan odgovor.

U tablici 39. i grafikonu 31. prikazani su svi ¢imbenici koji uzrokuju poveéanje dobiti pri
prelasku dobavljac¢a na centralnu distribuciju, prikazane su minimalne (1) i maksimalne (5)
vrijednosti te je iskazana prosje¢na vrijednost (aritmeticka sredina) utjecaja na dobit za svaki

pojedini ¢imbenik. Takoder, prikazane su standardne devijacije odgovora za svaki ¢imbenik.

Tablica 37. Deskriptivna statistika odgovora na pitanje: Prelazak na centralnu
distribuciju kod trgovca na malo (maloprodavaca ,,X*) POZITIVNO utjece
na poslovanje Vase tvrtke (poveéanje dobiti) zbog: ?

Aritmeti¢ka | Standardna

N Minimum | Maksimum . oo
sredina devijacija
Smanjenja troska transporta 22 1 5 3,82 1,053
Smanjenja troSka 22 1 5 3,45 1,299
komisioniranja
Smanjenja troSka obrade 29 1 5 3.45 1,299

narudzbe

Povecanja sigurnosti za
dugoro¢nu suradnju s 22 1 5 3,41 1,368
trgovcem na malo

Povecanje sell-out prometa 22 1 5 3,32 1,323
Smanjenja troska skladista 22 1 5 3,09 1,342
Smanjenja troska zaliha 22 1 5 2,86 1,356
iﬁ?;;;nje ekoloske svijesti 1 29 1 5 2.82 1,332
Valjani N 22 3,277

Izvor: istrazivanje autora

Vidljivo je kako ispitanici smatraju da je povecanje dobiti pri prelasku na centralnu
distribuciju najvise uzrokovano smanjenjem troska transporta (aritmeticka sredina = 3,82).
Kao drugi i tre¢i ¢imbenik po vaznosti utjecaja na dobit pokazali su se smanjenje troSka
komisioniranja i obrade narudzbe (aritmeticka sredina = 3,45). Zanimljivo je kako je

povecanje sigurnosti za dugoro¢nu suradnju s trgovcem na malo odmah iza, odnosno Cetvrti
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¢imbenik po utjecaju na dobit (aritmeticka sredina = 3,41). Tek peti ¢Cimbenik jest povecanje
sell-out prometa (aritmeticka sredina = 3,32), odnosno prometa u prodavaonicama
maloprodavaca ,,X*“ prema krajnjim kupcima/potroSacima, a koji je ostvaren zbog bolje
dostupnosti dobavljadevih proizvoda u prodavaonicama. Cimbenici s najmanjim stupnjem
utjecaja na dobit su smanjenje troska skladista (aritmeticka sredina = 3,09), smanjenje troska
zaliha (aritmeticka sredina = 2,86) i povecanje ekoloske svijesti i imidza (aritmeticka sredina

= 2,82).

Grafikon 31. Prosje¢ne vrijednosti (aritmeti¢ka sredina) ¢imbenika zbog kojih prelazak
na centralnu distribuciju pozitivno utjece na poslovanje (povecanje dobiti)

Smanjenja troska zaliha 2,86
Smanjenja troska transporta | 3,82
Smanjenja troska skladista | 3,09

Smanjenja troska obrade narudzbe | 3,45

Smanjenja troska komisioniranja | 3,45

Povecanja sigurnosti za dugoroenu suradnju s 1 3la1
trgovcem na malo ]

Povecanje sell-out prometa 3,32

Povecanje ekologke svijesti i imidza 2,82

Izvor: istrazivanje autora

Kako bi dobili jo§ zorniji prikaz, u sljede¢em se pitanju (pitanje broj 3) trazilo od ispitanika
da navedu 1 rangiraju tri najvaznija ¢imbenika, odnosno tri ¢imbenika koji prelaskom na
centralnu distribuciju imaju najvazniji pozitivan utjecaj na njihovo poslovanje. IzvrSeno je
ponderiranje rezultata na nacin da je svaki odgovor «Najvazniji» pomnozen s tri boda, svaki
odgovor «drugi po vaznosti» je pomnozen s dva boda te je svaki odgovor «Treéi po vaznosti»
pomnozen s jednim bodom. Dobiveni rezultati bodovanja prikazani su na grafikonu 33.

(izrazeni u bodovima).
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Grafikon 32. Pitanje broj 4) Rangirajte po vaZnosti pozitivne utjecaje na Vase
poslovanje

H-Smanjenja troska zaliha 14
G-Smanjenja troska transporta an

F-Smanjenja troska skladista

7
E-Smanjenja troska obrade narudzbe _ 13
D-Smanjenja troska komisioniranja _ 19
1

C-Povecanja sigurnosti za dugoro¢nu suradnju s
trgovcem na malo

B-Povecanja sell-out prometa 16

A-Povecanja ekoloske svjesti i imidza 5

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Izvor: istrazivanje autora

Zbirno gledajuéi, svakako je najvazniji ¢imbenik smanjenje troska transporta koji ima 41 bod
te je viSe nego dvostruko vazniji od drugog ¢imbenika - smanjenje troska komisioniranja (19
bodova). Slijede povecanje sigurnosti za dugoro¢nu suradnju s trgovcem na malo 1 povecanje
sell-out prometa. Takoder, zanimljivo je kako smanjenje troSka obrade narudzbe, prema ovom
nac¢inu bodovanja, predstavlja tek Sesti ¢imbenik po vaznosti (gledano prema aritmetickoj

sredini bio je drugi!).

Na ovom mjestu moguce je izvrsiti 1 testiranje hipoteze H8 1 H9.
Hipoteza H8 glasi:
Multinacionalne kompanije i njihovi distributeri u prosjeku znacajnije/vise prepoznaju

pozitivne utjecaje centralne distribucije na dobit od velikih i malih hrvatskih proizvodaca.

Hipoteza H9 glasi:
Mali hrvatski proizvodaci u prosjeku manje prepoznaju pozitivne utjecaje centralne

distribucije na dobit od velikih hrvatskih proizvodaca.
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Iz tablice 40. vidljivo je da je aritmeti¢ka sredina stupnja pozitivnog utjecaja na dobit zbog
prelaska na centralnu distribuciju najvec¢a kod multinacionalnih kompanija (AS = 3,55), nesto

manja kod malih hrvatskih proizvodaca (AS = 3,44) i najmanja kod velikih hrvatskih

proizvodaca (AS = 2,96).

Tablica 38. Usporedba prosjecnog stupnja utjecaja pozitivnih ¢imbenika na dobit zbog

prelaska na centralnu distribuciju prema skupinama dobavljaca

Aritmeticka sredina

Cimbenici VHP | MHP | MULTICO
Povecanje ekoloske svijesti i imidza 2,33 2,6 3,5
Povecanje sell-out prometa 2,78 4,40 3,25
Povecanja sigurnosti za dugoro¢nu suradnju s TM 3,44 2,60 3,88
Smanjenja troSka komisioniranja 3,00 4,00 3,63
Smanjenja troSka obrade narudzbe 3,22 3,00 4.00
Smanjenja troSka skladiSta 2,89 3,20 3,25
Smanjenja troSka transporta 3,44 4,40 3,88
Smanjenje troSka zaliha 2,56 3,20 3,00
AS svih ¢imbenika 2,96 3,43 3,55

Izvor: istrazivanje autora

S obzirom na navedeno, hipoteza H8 se prihvacéa jer su multinacionalne kompanije i njihovi

distributeri uistinu u prosjeku vise prepoznali pozitivne utjecaje centralne distribucije na dobit

od velikih 1 malih hrvatskih proizvodaca.

S druge strane, hipoteza H9 se ne prihvaca, budu¢i da mali hrvatski proizvodaci vise

prepoznaju pozitivne utjecaje centralne distribucije na dobit od velikih hrvatskih proizvodaca.

Na grafikonu 33. prikazan je postotni raspored odgovora na pitanje koji je najvazniji ¢imbenik
prelaska na centralnu distribuciju. Smanjenje troska transporta najvazniji je ¢imbenik za 36%

ispitanika, no ono S§to je zanimljivo jest da cak 23% ispitanika smatra kako je najvazniji

¢imbenik povecanje sell-out prometa.
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Grafikon 33. NajvazZniji pozitivan ¢imbenik prelaska na centralnu distribuciju

Smanjenja troska

zaliha
14%

Smanjenja troska

Povecanja sell-
/_ out prometa

obrade narudzbe

5%

23%

Povecanja
sigurnosti za
dugorocnu
suradnju s
trgovcem na
malo

18%
Smanjenja troska

komisioniranja

4%

Izvor: istrazivanje autora

Nadalje, iz tablice 41. i grafikona 34. moze se uoditi kako je za velike hrvatske proizvodace s

44,40% odgovora najvazniji ¢imbenik smanjenje troska transporta, dok je za male hrvatske

proizvoda¢e najvazniji ¢imbenik prvenstveno povecanje sell-out prometa i to sa 60%

odgovora. Multinacionalne su kompanije u jednakom razmjeru (po 25%) izabirale smanjenje

troSka transporta, smanjenje troSka komisioniranja i povecanje sigurnosti za dugorocnu

suradnju s trgovcem na malo kao najvaznije ¢imbenike za povecanje dobiti kod prelaska na

centralnu distribuciju.

Tablica 39. Krostabulacijska tablica izmedu varijable '"Skupina u kojoj se nalazi
tvrtka'" i varijable ""Najvazniji pozitivan utjecaj na poslovanje"

Najvazniji pozitivan utjecaj na poslovanje

Povecanja
sigurnosti za |Smanjenja|Smanjenja
dugoro¢nu | troska troska |SmanjenjajSmanjenja
Povecanja sell-| suradnjus [komisioni-| obrade troska troska
out prometa ™ ranja | narudzbe |transporta| zaliha Total
Skupina [VHP 2 2 0 0 4 1 9
:e"r?;fa{zi 22,20% 22,20%|  0,00%|  0,00%| 44,40%| 11,10%| 100,00%
tvrtka |MHP 3 0 0 0 2 0 5
60,00% 0,00% 0,00% 0,00%| 40,00%| 0,00%| 100,00%
MULTI- 0 2 1 1 2 2 8
o 0,00% 25,00%| 12,50%| 12,50%| 25,00%| 25,00%| 100,00%
Total 5 4 1 1 8 3 22
22,70% 18,20% 4,50% 4,50%| 36,40%| 13,60%)| 100,00%

Napomena: VHP = veliki hrvatski proizvoda¢i; MHP = mali hrvatski proizvoda¢i; MULTICO = multinacionalne

kompanije

Izvor: istrazivanje autora
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Grafikon 34. Postotak odabira najznacajnijeg ¢imbenika povecanja dobiti zbog prelaska
na centralnu distribuciju po skupinama dobavljaca

B Povedanja sell-out

prometa
MULTI-CO

B Povecanja sigurnosti za
dugoro¢nu suradnju s

trgovcem na malo
® Smanjenja troska

komisioni-ranja

MHP

B Smanjenja troska obrade
narudzbe

B Smanjenja troska

VHP transporta
B Smanjenja troska zaliha
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Napomena: VHP = veliki hrvatski proizvodac¢i; MHP = mali hrvatski proizvodaci; MULTICO = multinacionalne
kompanije

Izvor: istrazivanje autora

Moze se zaklju€iti kako su na ovom pitanju, mali hrvatski proizvodac¢i pokazali svjesnost
znaaja povecanja prometa njihovih proizvoda u prodavaonicama maloprodavaca, kao
glavnog preduvjeta za povecanje ukupnog prometa u opskrbnom lancu, ali dugoro¢no gledano
i glavnog ¢imbenika za povecanje ukupne dobiti u cijelom opskrbnom lancu. Na ovom su
primjeru mali hrvatski proizvodaci pokazali (ali i veliki hrvatski proizvodaci kod kojih ovaj
¢imbenik takoder zauzima znacCajno mjesto) svjesnost strateSkog znacaja upravljanja

opskrbnim lancem.

Sada je moguce testirati i hipoteze H4 i H5. Hipoteza H4 glasi:
Dobavljaci se kod suradnje u upravljanju opskrbnim lancem na podrucju centralne
distribucije najvise usmjeravaju na smanjenje razlicitih vrsta troskova kao cimbenik koji

utjece na povecanje dobiti.

Dok hipoteza H5 glasi:
Dobavljaci se kod suradnje u upravijanju opskrbnim lancem na podrucju centralne
distribucije nedovoljno usmjeravaju na poveéanje prometa u maloprodaji (sell-out promet)

kao cimbenik koji utjece na povecanje dobiti.
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Iz odgovora na pitanje tri i Cetiri vidljivo je kako najveéi utjecaj na pozitivno poslovanje
dobavljaca kod prelaska na centralnu distribuciju imaju upravo tri ¢imbenika troska -
smanjenje trosSka transporta, smanjenje troSka komisioniranja i smanjenje troSka obrade
narudzbe. Dakle, moze se zakljuciti kako je smanjenje troSka uistinu najvazniji, ali i preteziti
¢imbenik kod dobavljaca pri teznji za povecanjem dobiti u upravljanju opskrbnim lancem na

podrucju centralne distribucije, odnosno hipoteza H4 je potvrdena i prihvacéa se.

Hipoteza H5 djelomi¢no se prihvaca. Naime, gledano opcéenito (na razini svih dobavljaca
koji su sudjelovali u istrazivanju) iako je povecanje sell-out prometa (prometa od
maloprodavaca prema krajnjem kupcu /potrosacu) osnovni preduvjet za povecanje prometa
svih ostalih uzvodnih ¢lanova opskrbnog lanca, ovaj ¢imbenik povecanja dobiti dobavljaca
zauzima tek peto mjesto po vaznosti utjecaja na dobit pri provodenju centralne distribucije.
No, ako se dobavljaci sagledavaju po skupinama, moguce je uociti kako je ¢ak 60% malih
hrvatskih proizvodaca izabralo povecanje sell-out prometa kao najvazniji ¢imbenik povecanja
dobiti (nazalost mali hrvatski proizvodaci imaju mali postotak odgovora na istraZivanje pa su
samim time i najmanje zastupljeni u uzorku istraZivanja). Zbog ove se ¢injenice hipoteza H5

ne prihvaca u potpunosti.

Upitnik, u daljnjim pitanjima nastavlja analizirati uzro¢nu mapu u drugoj razini. Za svaki od
navedenih osam c¢imbenika identificiran je odreden broj ¢imbenika koji na njih utjecu,
odnosno koji ih uzrokuju. Pa se tako prvo analizira utjecaj triju ¢imbenika za koje se na
temelju dubinskih intervjua 1 uzro¢ne mape utvrdilo da izravno utjeu na smanjenje troska
transporta, odnosno da je smanjenje troska transporta uzrokovano djelovanjem ovih triju
¢imbenika. 1z tablice 42. i grafikona 35. zakljucuje se kako je smanjenje troska transporta pri
prelasku na centralnu distribuciju uzrokovano prvenstveno manjom prijedenom kilometrazom
dobavljaca (aritmeticka sredina = 3,91), a zatim 1 smanjenjem troSka po transportiranoj
jedinici proizvoda po prijedenom kilometru. Naime, dobavljaci sada dostavljaju tek na dva
centralna skladiSta (dva LDC-a) te dostavljaju ve¢inom homogenu robu u ve¢im koli¢inama
(npr. za cross-docking skladiste na LDC-u na jednoj se paleti dostavljaju proizvodi samo
jednog artikla), Sto je ocCito najveci izvor uStede u troSkovima transporta dobavljaca. Za
smanjivanje Stete u transportu dobavljac¢i su se izjasnili da i1 utjeCe 1 ne utjeCe (aritmeticka

sredina = 3,05), odnosno nema znacajan utjecaj na smanjenje troSkova transporta.

313



Tablica 40.Cimbenici koji utjeu na smanjenje troska transporta zbog prelaska na
centralnu distribuciju - deskriptivna statistika

N Minimum | Maksimum Aritmeticka | Standardna
sredina devijacija
Manja predena kilometraza 22 1 5 3,91 1,192
Smanjenje troska transporta po 29 1 5 377 1152
jedinici/km ’ '
Smanjenje Steta u transportu 22 1 4 3,05 ;999
\Valjani N 22

Izvor: istrazivanje autora

Grafikon 35. Prosjecne vrijednosti ¢imbenika koji utje¢u na smanjenje troska
transporta zbog prelaska na centralnu distribuciju

Smanjenje Steta u transportu 3,05
Smanjenje troska transporta po 3l77
jedinici/km
Manja predena kilometraza 3,91
0 1 2 3 4

Izvor: istrazivanje autora

Ispitan je i utjecaj Cimbenika koji utje€u na smanjenje troska komisioniranja pri prelasku na
centralnu distribuciju (tablica 43. i grafikon 36.). Uoceno je kako se trosak komisioniranja
prvenstveno smanjuje zbog zbornih (vecih posiljki).

Tablica 41. Cimbenici koji utje¢u na smanjenje tro$ka komisioniranja zbog prelaska na
centralnu distribuciju - deskriptivna statistika

N Minimum Maksimum Arltme_tlcka StanQarc_i_na
sredina devijacija
Zbirne (vece) 29 1 5 3,64 1,255
osiljke : :
Homogene 22 1 5 323 1,378
osiljke
Valjani N 22

Izvor: istrazivanje autora

314



Grafikon 36. Prosjecne vrijednosti ¢imbenika koji utje¢u na smanjenje tro§ka
komisioniranja zbog prelaska na centralnu distribuciju

Homogene posiljke

Zbirne (vece) posiljke

3,23

0,5

Izvor: istrazivanje autora

U tablici 44. prikazana je krostabulacijska tablica izmedu varijable "Skupina u koju tvrtka
pripada” i varijable "Zbirne posiljke", s tim da su zbrojene vrijednosti odgovora "Uopce ne
utjece" 1 "Ne utjece" te vrijednosti "Utjece" 1 "Izrazito utjece". Krizanjem varijabli skupina u
koju gospodarski subjekt pripada i varijable "Zbirne posiljke" (kao ¢imbenika koji najvise
utjeCe na smanjenje troSka komisioniranja), moguce je uociti kako sve tri skupine vecinom
smatraju kako zbirne poSiljke utjeCu na smanjenje troska komisioniranja. No, dok veliki
hrvatski proizvodac¢i imaju djelomi¢no podijeljeno misljenje (33% ih smatra da ne utjece, a
55,56% da utjece), multinacionalne kompanije sa ¢ak 75% podrzavaju stav da zbirne posiljke
utjecu na smanjenje troSka komisioniranja. Mali hrvatski proizvodaci veéinom Su

neopredijeljeni (60%), a manjim dijelom smatraju da zbirne posiljke utjeCu na smanjenje

troska komisioniranja.

Tablica 42. Krostabulacijska tablica izmedu varijable ""Skupina u koju tvrtka pripada"

i varijable ""Zbirne posSiljke"

Zbirne (vece) posiljke

Ne utjece I uﬂfji%ei ne Utjece Tota
Skupina u | Veliki hrvatski 3 1 5 9
koju tvrtka | proizvodaci 33,33% 11,11% 55,56% |  100,00%
sPada. i hrvatski 0 3 2 5
proizvodaci 0,00% 60,00% 40,00% |  100,00%
Multinacionalne 2 0 6 8
kompanije 25,00% 0,00% 75,00% |  100,00%
Total 5 4 13 22
22,73% 18,18% 59,09% |  100,00%

Napomena: VHP = veliki hrvatski proizvodaci; MHP = mali hrvatski proizvodaci; MULTICO = multinacionalne

kompanije

Izvor: istrazivanje autora
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Nadalje, slijedi analiza odgovora na pitanje broj 6 kojim se ispituje utjecaj triju ¢imbenika
koji uzrokuju smanjenje troska skladistenja (tablica 45. i grafikon 37.). Dobavljaci u prosjeku
smatraju kako samo smanjenje troSka komisioniranja utjeCe na smanjenje troSka skladiStenja
(aritmeticka sredina = 3,41), dok smanjenje broja skladiSta i smanjenje potrebe za radnom
snagom (aritmetic¢ka sredina = 2,95) nemaju znacajan utjecaj na smanjenje troska skladistenja.
Ovi su odgovori u skladu s tezom kako prelazak na centralnu distribuciju opéenito nije
znacajno uzrokovan smanjenjem troSkova skladiStenja (od osam ¢imbenika koji pozitivho
utjeCu na dobit pri prelasku na centralnu distribuciju, smanjenje troska skladistenja tek je na

Sestom mjestu).

Tablica 43. Cimbenici koji utje¢u na smanjenje troska skladiitenja zbog prelaska na
centralnu distribuciju - deskriptivna statistika

N Minimum | Maksimum | Aritmeticka | Standardna
sredina devijacija

Smanjenje broja skladiSta 22 1 5 2,86 1,552
(regionalnih/otpremnih)
Smanjenje troskova 22 1 5 3,41 1,221
komisioniranja
Smanjenje potrebe za radnom 22 1 5 2,95 1,327
snagom
Valjani N 22

Izvor: istraZivanje autora

Grafikon 37. Prosjecne vrijednosti ¢imbenika koji utje¢u na smanjenje troska
skladiStenja zbog prelaska na centralnu distribuciju

Smanjenje potrebe za radnom 2,95
snagom
Smanjenje troskova 3,41
komisioniranja
Smanjenje broja skladista 2,86

(regionalnih/otpremnih) / /

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Izvor: istrazivanje autora

Analiziran je i utjecaj na smanjivanje zaliha kod prelaska na centralnu distribuciju (tablica 46.

I grafikon 38.). Kako smanjivanje zalihe nema znacajan utjecaj na povecanje dobiti, bilo je za
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ocekivati kako ni ¢imbenici koji utjeCu na smanjivanje zaliha neée biti izrazeni. Ipak, nesto
jaci utjecaj moze se vidjeti na ¢cimbeniku boljeg prognoziranja potraznje koji uzrokuje manje
zalihe (aritmeticka sredina = 3,09), dok smanjenje broja skladiSta i utjeCe 1 ne utjeCe

(aritmeticka sredina = 2,82).

Tablica 44. Cimbenici koji utje¢u na smanjenje troska sigurnosnih zaliha zbog prelaska

na centralnu distribuciju - deskriptivna statistika

. . Aritmeticka | Standardna
N | Minimum | Maksimum sredina devijacija
Smanjenje broja skladista
(regionalnih/otpremnih) 22 1 5 2,82 1,563
Bolje prognoziranje potraznje 22 1 5 3,09 1,342
Valjani N 22

Izvor: istrazivanje autora

Grafikon 38. Prosje¢ne vrijednosti ¢imbenika koji utje¢u na smanjenje troska
sigurnosnih zaliha zbog prelaska na centralnu distribuciju

Bolje prognoziranje potraznje 3,09

Smanjenje broja skladista

(regionalnih/otpremnih) 2,82

Izvor: istraZivanje autora

Kako se smanjeni trosak obrade narudzbi pokazao kao ¢imbenik koji znacajno utjeée na
povecanje dobiti pri prelasku na centralnu distribuciju, ne ¢ude rezultati stupnja utjecaja
¢imbenika koji uzrokuju smanjenje troska narudzbi (tablica 47. i grafikon 39.). Najjaci utjecaj
na smanjenje troSka obrade narudzbe ima cinjenica da dobavlja¢i prelaskom na centralnu
distribuciju moraju kontaktirati samo s jednim mjestom/osobom kod kupca (aritmeticka
sredina = 3,91), no takoder visok utjecaj ima 1 povezani ¢imbenik - smanjenje broja narudzbi
(aritmeticka sredina = 3,68). Vazno je 1 povezivanje dobavljata s kupcem pomocu
informacijskih tehnologija (aritmeticka sredina = 3,59). OCcito je kako je podrucje obrade
narudzbe, kao vremenski vazan dio vremena dostave, ujedno 1 troSkovno vazna komponenta

upravljanja opskrbnim lancem.

317



Tablica 45. Cimbenici koji utje¢u na smanjenje tro¥ka obrade narudzbi zbog prelaska
na centralnu distribuciju - deskriptivna statistika

N | Minimum | Maksimum Aritme_tiéka Stanp_larq_na
sredina devijacija

Smanjenje broja narudzbi 22 1 5 3,68 1,287
K(_)ntakt samo s jednim 29 1 5 3,01 1,019
mjestom/osobom kod kupca
Povezivanje s kupcem pomocu
informacijskih tehnologija (npr. 22 1 5 3,59 1,368
EDI)
Valjani N 22

Izvor: istrazivanje autora

Grafikon 39. Prosje¢ne vrijednosti ¢imbenika Kkoji utje¢u na smanjenje troska obrade
narudzbi zbog prelaska na centralnu distribuciju

kod kupca

Povezivanje s kupcem pomocu
informacijskih tehnologija (npr. EDI)

Kontakt samo s jednim mjestom/osobom

Smanjenje broja narudzbi

3,59

3,91

3,68

Izvor: istrazivanje autora

Zanimljivo je sagledati kako dobavlja¢i boduju razloge povecanja sell-out prometa zbog
prelaska na centralnu distribuciju (tablica 48. i grafikon 40.). Ni jedan razlog ne utjece
znacajno, ali ipak smatraju da viSe utjeCe dostupnost njihovih proizvoda u vecem broju
prodavaonica nego sto je to bilo prije prelaska na centralnu distribuciju (aritmeti¢ka sredina =

3,50). Nesto manji utjecaj na povecanje sell-out prometa ima smanjenje out-of-stock situacija

u prodavaonicama maloprodavaca "X" (aritmeticka sredina = 3,14).
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Tablica 46. Cimbenici koji utje¢u na povecanje sell-out prometa zbog prelaska na
centralnu distribuciju - deskriptivna statistika

N |Minimum|Maksimum Antme'tlcka Stang!arc_i_na
sredina devijacija
Smanjenje out-of-stock situacija u
prodavaonicama maloprodavaca "X" 22 1 5 3,14 1,424
(situacije kada nema robe na polici)
Dostupnost Vaglh proizvoda u vgce"m"brOJu 22 1 5 3.50 1371
prodavaonica maloprodavaca "X
Valjani N 22

Izvor: istrazivanje autora

Grafikon 40. Prosje¢ne vrijednosti ¢imbenika koji utje¢u na poveéanje sell-out prometa

zbog prelaska na centralnu distribuciju

Dostupnost Vasih proizvoda u veéem broju
prodavaonica maloprodavaca "X"

Smanjenje out-of-stock situacija u
prodavaonicama maloprodavaca "X"
(situacije kada nema robe na polici)

Izvor: istrazivanje autora

Konacno, moguce je i analizirati ove odgovore s obzirom na skupinu u koju pojedini
dobavljaci pripadaju (grafikon 41.). Tako se zakljucuje kako veca dostupnost (dostupnost u
ve¢em broju prodavaonica maloprodavaca "X") kod svih (100%) malih hrvatskih
maloprodavaca utjece ili izrazito utjeCe na povecanje sell-out prometa, a samo kod 33%
velikih hrvatskih maloprodavaca. Sli¢na je situacija i kod pitanja utjecaja smanjenja OOS na

povecanje sell-out prometa, gdje kod 69% malih hrvatskih maloprodavaca utjece ili izrazito

ujteCe na povecanje sell-out prometa.
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Grafikon 41. Utjecaj ""Smanjenja OOS situacija u prodavaonicama™ i **Dostupnosti
Vasih proizvoda u ve¢em broju prodavaonica maloprodavaca "X" na
"Povecanje sell-out prometa’ prema skupinama u koje gospodarski subjekti

pripadaju
Utjecaj 00S-a na promet Utjecaj dostupnosti na promet
100%
90% NV
m Utjece ili
80% izrazito jako
70% utjece
60% M | utjeCeine
50% utjece
40%
30% H Ne utjece
(o]
20%
10%

0%

VHP MHP MULTICO VHP MHP  MULTICO

Izvor: istrazivanje autora

Iz odgovora na tre¢e pitanje moglo se uociti kako dobavlja¢i ne razmisljaju previse o
ekoloskoj svijesti kada se odlucuju na prelazak na centralnu distribuciju (aritmeti¢ka sredina =
2,82). Ukoliko pak promotrimo ¢imbenike koji utjeu na povecanje ekoloske svijesti kod
dobavlja¢a mozemo zakljuciti kako manje zagadenje zraka zbog manje prijedenih kilometara
nesto viSe utjeCe nego ne utjeCe na povecanje ekoloske svijesti, dok prema misljenju
dobavljaca upotreba manje koli¢ine ambalaze ne utjeCe na povecanje ekoloske svijesti (vidi
tablicu 49. i grafikon 42.). lako se negativan utjecaj na okoli§ moZe znatno smanjiti
smanjenjem predene kilometraZe (koja na godiSnjoj razini mozZe iznositi uistinu velik broj
kilometara), ocito je kako dobavlja¢ima taj ¢imbenik ne predstavlja znacajnu stavku pri

donoSenju odluke o prelasku na centralnu distribuciju.

Tablica 47. Cimbenici koji utje¢u na poveéanje ekoloske svijesti zbog prelaska na
centralnu distribuciju - deskriptivna statistika

- . Aritmeticka | Standardna
N | Minimum | Maksimum sredina devijacija
Manje zagadenje zraka zbog
manje prijedenih kilometara 22 1 S 3,36 1,217
Upotreba manje kolicine
ambalaze 22 1 5 2,55 1,224
Valjani N 22

Izvor: istrazivanje autora
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Grafikon 42. Prosjecne vrijednosti ¢imbenika koji utje¢u na poveéanje ekoloske svijesti

zbog prelaska na centralnu distribuciju

predenih kilometara

Upotreba manje koli¢éine ambalaze

Manje zagadenje zraka zbog manje

Izvor: istrazivanje autora

Dva su ¢imbenika koja utje€u na sigurnost za dugorocnu poslovnu suradnju dobavljaca s
maloprodavacem (tablica 50. i grafikon 43.). Najvec¢i utjecaj ima Cinjenica kako dobavljac¢
smatra da su obostrana visoka ulaganja, kako materijalna tako i vremenska (aritmeticka
sredina = 3,68) i ulaganja u razvoj medusobnih odnosa, odredena garancija daljnje suradnje u
buduénosti. Takoder, dobavlja¢i smatraju kako ¢e prelaskom na centralnu distribuciju 1
obostrano visokim ulaganjima, maloprodava¢ i u budu¢nosti zadrzati ili povecati razinu
prometa s dobavljacem, §to ¢e mu donijeti prednost nad konkurentnim dobavlja¢ima po
pitanju distribucije (aritmeticka sredina = 3,45). Osim toga, vaznost ovog ¢imbenika mogla bi

se sagledavati i u svjetlu nuznosti osiguranja daljnje suradnje s maloprodavacem.

Tablica 48. Cimbenici koji utje¢u na povecéanje sigurnosti za dugoro&nu poslovnu
suradnju zbog prelaska na centralnu distribuciju - deskriptivna statistika

N Minimum  Maksimum Aritme_tiéka Stanq_arql_na
sredina devijacija
Obostrana V|sokz_1 ulaganja u 29 1 5 3,68 995
suradnju
Prednos_t na_d kanyren_c_uom 29 1 5 3.45 1,224
po pitanju distribucije
Valjani N 22

Izvor: istrazivanje autora
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Grafikon 43. Prosjecne vrijednosti ¢imbenika koji utje¢u na poveéanje sigurnosti za
dugoro¢nu poslovnu suradnju zbog prelaska na centralnu distribuciju

Prednost nad konkurencijom po 3,45
pitanju distribucije

Obostrana visoka ulaganja u 3,68
suradnju

0 05 1 15 2 25 3 35

Izvor: istrazivanje autora

S ovim prikupljenim podacima, odnosno dobivenim rezultatima istrazivanja, moguce je
korigirati pocetnu uzrocnu mapu Prelazak na centralnu distribuciju iz ugla dobavljac¢a u kojoj
su bili nasumi¢no (onako kako su se pojavljivali u razgovorima, odnosno dubinskim
intervjuima s dobavlja¢ima maloprodavaca "X") prikazani ¢imbenici povecanja dobiti zbog
centralne distribucije kod trgovca na malo. Koriste¢i podatke u stupnju utjecaja (aritmeticke
sredine odgovora od 1 (Uopce ne utjee) do 5 (Izrazito jako utjece) izraunati su postotCi
utjecaja na dobit svakog pojedinog ¢imbenika u rasponu od 0% do 100%, i to na nacin da 0%
znacdi da taj ¢imbenik uopée nema utjecaja na dobit, a 100% znaci da taj ¢imbenik na koji se
vrijednost odnosi ima najveéi moguci utjecaj na dobit. Isto je napravljeno i za drugu razinu
uzro¢ne mape, odnosno za ¢imbenike koji utjeCu na primarne ¢imbenike povecanja dobiti
zbog prelaska na centralnu distribuciju. Nakon toga, mapa je preslozena kako bi, radi lakSeg i
razumljivijeg pregleda, cimbenici s najvecim postotkom utjecaja bili smjeSteni na vrhu mape.

Kako se ide niz mapu prema dolje, ¢cimbenici imaju sve manji utjecaj na dobit (vidi sliku 52.).

Iz mape se moze uociti kako se prvih Sest uzroka/Cimbenika povecanja dobiti nalazi izmedu
60 1 80% utjecaja na dobit, odnosno u podrucju "utjece na dobit". Ni jedan nije u podrucju
izrazitog utjecaja, a tek su zadnja dva u podruc¢ju od 40 do 60% utjecaja, odnosno u

neodlu¢nom podrucju "I utjeCe 1 ne utjece".
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Slika 41. Uzro¢na mapa Prelazak na centralnu distribuciju iz ugla dobavljac¢a - rezultat anketnog istraZivanja u stupnjevima utjecaja

¢imbenika na poveéanje dobiti zbog centralne distribucije
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Izvor: istrazivanje autora
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Osim pozitivnih, postoje i negativni ¢imbenici centralne distribucije, odnosno ¢imbenici koji

negativno utjeu na poslovanje dobavljaéa zbog prelaska na centralnu distribuciju. Njih

sedam takoder je identificirano kroz dubinske intervjue te je ispitan utjecaj svakog od njih

(vidi tablicu 51. i grafikon 44.). Opcenito se moze re¢i kako ¢imbenici koji negativno utje¢u

na poslovanje u prosjeku imaju manji (negativan) utjecaj (aritmeticka sredina svih ¢imbenika

koji negativno utjeu na poslovanje = 2,73), nego Sto to imaju ¢imbenici koji pozitivno utjecu

na poslovanje (aritmeticka sredina svih ¢imbenika koji pozitivno utje¢u na poslovanje = 3,27).

Na osnovu toga moze se zakljuciti kako su dobavljaci, opéenito govoreci, visSe zadovoljni

nego nezadovoljni prelaskom na centralnu distribuciju, odnosno kako je upravljanje

opskrbnim lancem kroz centralnu distribuciju ipak poboljsalo njihovo poslovanje.

Tablica 49. Deskriptivna statistika odgovora na pitanje: Prelazak na centralnu
distribuciju kod maloprodavac¢a "X" NEGATIVNO utjece na poslovanje Vase

tvrtke (smanjenje dobiti) zbog?

Minim- [Maksim-| Aritmeticka | Standardna

N um um sredina | devijacija
Ces¢ih out-of-stock situacija u prodavaonicama
maloprodavaca "X" 22 1 5 3,23 1,307
Onemogucenog narucivanje od strane
prodajnog predstavnika 22 2 5 3,05 0,785
Troskova pokrivanja distribucije 22 1 5 2,95 1,214
Smanjenog sell-in prometa (prometa
ostvarenog izmedu trgovca na malo i
dobavljaca) 22 2 5 2,59 0,854
Troskovi reorganizacije poslovanja vezani uz
radne procese 22 1 5 2,45 1,011
Troskovi reorganizacije poslovanja vezani uz
zaposlenike 22 1 4 2,45 0,963
Dostupnosti Vasih proizvoda u manjem broju
prodavaonica maloprodavaca "X" 22 1 4 2,41 0,796

Valjani N 22 2,732857

Izvor: istrazivanje autora
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Grafikon 44. Prosjecne vrijednosti (aritmeti¢ka sredina) ¢imbenika zbog kojih prelazak
na centralnu distribuciju negativno utjece na poslovanje dobavljaca
(povecanje dobiti)

G o e L e —— 3.3
prodavaonicama maloprodavaca "X" i
TroSkovi reorganizacije poslovanja vezani uz

zaposlenike 2,45
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Izvor: istrazivanje autora

Ako se pojedinacno analiziraju ¢imbenici koji negativno utjeCu na poslovanje (smanjenje
dobiti) moze se uociti kako ¢ak njih pet od sedam u prosjeku ne utjece negativnho na
poslovanje dobavljaca. Pa ¢ak i trosak pokrivanja distribucije koji dobavljaci moraju platiti
maloprodavacu "X" nije preSao granicu (aritmeticka sredina = 2,95) da bi mogli govoriti o
odredenom utjecaju na loSije poslovanje. S druge strane, odredeni negativan utjecaj imaju
prvenstveno Cimbenik ¢e$¢ih out-of-stock situacija u prodavaonicama maloprodavaca "X"
(aritmeticka sredina = 3,23) i ¢imbenik onemoguceno narucivanje od strane prodajnog

predstavnika (aritmeticka sredina = 3,05).

Slican je poredak i kod analiziranja rangiranja najvaznijih ¢imbenika s negativnim utjecajem
na poslovanje koje je provedeno u pitanju broj 13. Cimbenici su ponderirani na jednak nain
kao 1 u pitanju broj Cetiri, odnosno izvrSeno je ponderiranje rezultata na nacin da je svaki
odgovor "Najvazniji" pomnozen s tri boda, svaki odgovor "Drugi po vaznosti" pomnoZen je S
dva boda te je svaki odgovor "Tre¢i po vaznosti" pomnozen s jednim bodom. Jedino §to se
dodatno moze zakljuciti iz rezultata prikazanih na grafikonu 45. jest da je razlika izmedu
najvaznijeg ¢imbenika (¢eS¢e out-of-stock situacije u prodavaonicama maloprodavaca "X") i
drugog najvaznijeg Cimbenika (onemoguceno narucivanje od strane prodajnog predstavnika)

gotovo dvostruko veca (42 boda najvazniji i 24 boda drugi najvazniji).
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Grafikon 45. Rangirajte po vaZnosti negativne utjecaje na Vase poslovanje

Cedcih out-of-stock situacija u prodavaonicama H 42
maloprodavaca "X"

Troskova reorganizacije poslovanja vezanih uz - 9
zaposlenike

Troskova reorganizacije poslovanje vezanih uz radne - 3
procese

Onemogucéenog narucivanja od strane prodajnog _ 24
predstavnika

Dostupnosti vasih proizvoda u manjem broju
Konzumovih prodavaonica - 12
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Smanjenog sell-in prometa (prometa ostvarenog
izmedu trgovca na malo i dobavljaca) _ 1

Troskova pokrivanja distribucije F 22

0 20 40 60

Izvor: istrazivanje autora

Ukoliko se analiziraju samo odgovori na pitanje koji je najvazniji ¢imbenik koji negativno
utjeCe na poslovanje zbog prelaska na centralnu distribuciju, uocava se da su ¢esc¢e out-of-
stock situacije u prodavaonicama maloprodavaca "X" najvazniji ¢imbenik za cak 41%
dobavlja¢a (grafikon 46.). Podjednak se broj dobavljaca izjasnio kako su ¢imbenici
onemoguceno narucivanje od strane prodajnih predstavnika i1 troSkovi pokrivanja distribucije

(svaki je najvazniji za 18% dobavljaca).

Grafikon 46. NajvaZniji negativan ¢imbenik prelaska na centralnu distribuciju

Ced¢ih out-of- Tro3kova Smanjenog sell-
stock situacija u pokrivanja in prometa
prodavaonicama distribucije (prometa

Konzuma 18% ostvarenog
41% izmedu trgovca
namaloi
dobavljaca)
9%
Dostupnosti vasih
proizvoda u
Troskova nemogucenog manjem broju
reorganizacije narucivanjaod  Konzumovih
poslovanja strane prodajnog prodavaonica
vezanih uz predstavnika 5%
zaposlenike 18%

Izvor: istrazivanje autora
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Iz prethodno navedenog moguce je dobiti i odgovor na testiranje hipoteze H7 koja glasi:

Prelazak na centralnu distribuciju negativno utjece na poslovanje dobavljaca prvenstveno

zbog povecanja (dodavanja) troskova pokrivanja distribucije.

Naime, H7 se ne prihvaéa, odnosno odbija se, s obzirom na to da se kao ¢imbenik s najve¢im
negativnim utjecajem pokazao Cimbenik cesée out-of-stock situacije u prodavaonicama
maloprodavaca "X". Troskovi pokrivanja distribucije tek su tre¢i ¢imbenik po negativnom
utjecaju na dobit. Ova bi ¢injenica svakako trebala biti pitanje na kojem bi maloprodavaé "X"
trebao poraditi sa svojim dobavlja¢ima. Koliko god je dvojbeno imaju li dobavlja¢i dobre
podatke o stopi stockouta, zabrinjava i trazi paznju ovako velik postotak slaganja oko

najveceg utjecaja na smanjenje dobiti.

Dodatno je moguce analizirati najvaznije ¢imbenika koji negativno utjeu na poslovanje
prema skupinama gospodarskih subjekata u koje dobavljaci spadaju (tablica 52. i grafikon
47.). Uocava se kako veliki hrvatski proizvodaci organizaciji centralne distribucije najvise
zamjeraju CeSc¢e out-of-stock situacije njihovih proizvoda u prodavaonicama maloprodavaca
"X" (56%). S druge strane, za male hrvatske proizvodace, kod prelaska na centralnu
distribuciju najveci problem je u €injenici da moraju placati pokrivanje troskova distribucije
(40%), Sto na neki nain pokazuje njihov nedostatak sredstava, odnosno nedovoljnu
prilagodbu novim transportnim i skladiSnim uvjetima koje zahtjeva centralna distribucija.
Multinacionalne kompanije pak, imaju otprilike jednak raspored prigovora kao i ukupno
gledani raspored - ¢esée out-of-stock situacije u prodavaonicama maloprodavaca "X" najcesce
su glavni problem (38% slucajeva), a slijede ih onemoguceno narucivanje od strane prodajnih

predstavnika i troSkovi pokrivanja distribucije (25% slucajeva).
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Tablica 50. Krostabulacijska tablica izmedu varijable ""Skupina u kojoj se nalazi
tvrtka" i varijable ""NajvazZniji pozitivan utjecaj na poslovanje"

Najvazniji negativan utjecaj na poslovanije
Dostupnosti Ces¢ih out-
vasih of-stock
proizvoda u [Onemogucenog| TroSkova situacija u
manjem broju| narucivanja od |reorganizacije|prodavaonica,
TroSkova |Smanjenog|prodavaonica strane poslovanja ma
pokrivanja | sell-in |maloprodava-| prodajnog vezanih uz |maloprodava-
distribucije | prometa ¢a "X" predstavnika | zaposlenike ¢a "X" Total
Skupi | VHP 0 1 1 1 1 5 9
nau
kojoj 0% 11% 11% 11% 11% 56% 100%
se
nalazi MHP 2 0 0 1 1 1 5
tvrtka 40% 0% 0% 20% 20% 20% | 100%
MULTICO 2 1 0 2 0 3 8
25% 13% 0% 25% 0% 38% 100%
Total 4 2 1 4 2 9 22
18% 9% 5% 18% 9% 41% 100%

Napomena: VHP = veliki hrvatski proizvodac¢i; MHP = mali hrvatski proizvodaci; MULTICO = multinacionalne
kompanije
lzvor: istrazivanje autora

Grafikon 47. Postotak odabira najznacajnijeg ¢imbenika smanjenja dobiti zbog
prelaska na centralnu distribuciju po skupinama tvrtki dobavljaca

B Troskova pokrivanja distribucije
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- strane prodajnog predstavnika
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prodavaonicama Konzuma

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Napomena: VHP = veliki hrvatski proizvodac¢i; MHP = mali hrvatski proizvoda¢i; MULTICO = multinacionalne
kompanije
Izvor: istrazivanje autora

Nadalje, istrazivanjem se zeljelo saznati koliko dugo dobavlja¢i provode centralnu
distribuciju s maloprodava¢em "X", kako bi se ti podaci mogli vezati na ostale odgovore i

kako bi se dobili dodatni zanimljivi zakljucci. Kao §to je vidljivo iz grafikona 48. dobivena je
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prilicno ujednacena distribucija frekvencija, prema kojoj su u skupini provodenja centralne
distribucije od 1-6 mjeseci nalazi 27,3% dobavlja¢a, u skupini od 6 mjeseci do godinu dana
22,7%, isto kao 1 u skupini dobavljaca koji provode centralnu distribuciju od jedne do dvije

godine. Konacno, dobavljaca koji provode centralnu distribuciju s maloprodavacem "X" je

27,3%.

Grafikon 48. Koliko dugo provodite centralnu distribuciju s maloprodavac¢em "X"

B 1-6 mjeseci
B 6 mjeseci do godinu dana
1-2 godine

M viSe od dvije godine

Izvor: istrazivanje autora

Takoder, istrazivanjem je ispitana frekvencija ili ucestalost dostave dobavljata u
maloprodajne prodavaonice s obzirom na pojedine maloprodajne formate maloprodavaca "X"
prije prelaska na centralnu distribuciju, odnosno za vrijeme dok su maloprodavaci provodili
direktnu ili ambulantnu distribuciju (izravno u maloprodajne prodavaonice). MozZe se
zakljuciti kako je s povecanjem maloprodajnog formata, rasla i frekvencija dostave u isti
(grafikon 49. i tablica 53.). Tako je u male formate maloprodavaca "X" u prosjeku robu
dostavljalo vise od jednom tjedno tek 22,7% dobavljaca. U vece formate koji bi se mogli
svrstati u supermarkete, vise od jednom tjedno robu je dostavljalo ¢ak 40,9% dobavljaca, a
jednom tjedno jos 40,9% dobavljata. U najveée maloprodajne formate maloprodavaca
"X",viSe od jednom tjedno robu je dostavljalo ¢ak 77,3 % dobavljaca, §to s onima koji su
dostavljali jednom tjedno ¢ini 86,4% dobavljaca. Naravno, to je bilo nuzno zbog znatno
veéeg prometa koji se odvija u supermarketima, pogotovo u hipermarketima, u odnosu na

promet koji se ostvaruje u malim maloprodajnim formatima.
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Grafikon 49. Frekvencija dostave u razli¢ite maloprodajne formate maloprodavaca " X"
prije prelaska na centralnu distribuciju (za vrijeme direktne ili ambulantne
distribucije)

Mali format Supermarket Hipermarket
45 45 m Vie od
% 9,1% 9,1% jednom tjedno

4,5%

m Jednom tjedno
9,1%
27,3 Jednom u dva
tiedna

mJednom
mjesecno

m Rjede od
jednom
mjesecno

Izvor: istrazivanje autora

Tablica 51. Frekvencija dostave u razli¢ite maloprodajne formate maloprodavaca "X"
prije prelaska na centralnu distribuciju (za vrijeme direktne ili ambulantne
distribucije)

Maloprodajni format maloprodavac¢a "X"
Mali format | Supermarket | Hipermarket
Vise od jednom 22, 7% 40,9% 77,3%
tiedno
Jednom tjedno 40,9% 40,9% 9,1%
Frekvencija | j64nom u dva 27,3% 9,1% 4,5%
dostave prije tiedna
prelaska na J
centralnu Jednom 4,5% 9,1% 9,1%
Rjede od 4,5% 0,0% 0,0%
jednom
mjesecno
Ukupno 100% 100% 100%

Izvor: istrazivanje autora

Ipak, moZe se uociti kako je relativno Visok postotak dobavlja¢a dostavljao robu rjede od
jednom tjedno u prodavaonice malog formata (36,3% ), gotovo jedna petina u supermarkete
(18,2%) 1 9,1% u hipermarkete. To je predstavljalo znacajno optereCenje za maloprodavaca
"X" u smislu potrebe za ve¢im zalihama (kako cikli¢nim zbog nuzno veée koli¢ine narudzbe,
tako 1 sigurnosnim) zbog rjede dostave. Prelaskom na centralnu distribuciju dogodio se veliki
zaokret u frekvenciji dostave, s obzirom na to da sada roba stize u svaku prodavaonicu
jednom dnevno, a narudzba se sastavlja automatski prema potrebama prodavaonice za

proizvodima svih dobavljaca.
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U uzorku se nalaze ve¢inom dobavljaci koji su centralnu distribuciju ve¢ provodili i1 prije
suradnje s maloprodavacem "X" (72,7%), dok je za tek 27,3% suradnja s dobavljacem "X"
prvi puta da provode centralnu distribuciju za trgovca na malo (vidi grafikon 50.). Razumljivi
su i podaci iz tablice 54. prema kojima je vidljivo da su svi dobavljai iz skupine
multinacionalne kompanije ili njihovi distributeri ve¢ radili centralnu distribuciju prije
suradnje s maloprodavacem "X" (veliki gospodarski subjekti s pozamasnim iskustvom), a da
ve¢ina malih hrvatskih proizvodaca (60%) prvi puta radi centralnu distribuciju za
maloprodavaca upravo s maloprodavacem "X". Kod velikih hrvatskih proizvodaca hrane
situacija je obrnuta u odnosu na male hrvatske proizvodace pa ih je veéina (66,7%) ve¢ radila

centralnu distribuciju prije suradnje s maloprodavacem "X".

Grafikon 50. Kakva su Vasa iskustva s provodenjem centralne distribucije (CD) kod
trgovaca na malo

B CD prvi put smo poceli
provoditi upravo s
maloprodavacem "X"

M Radili smo CD i prije
suradnje s
maloprodavacem "X"

Izvor: istrazivanje autora

Tablica 52. Krostabulacijska tablica izmedu varijable ""Skupina u kojoj se nalazi
tvrtka™ i varijable "Iskustvo s provodenjem centralne distribucije kod trgovca

na malo"
Kakva su Vasa iskustva s provodenjem
centralne distribucije kod trgovaca na malo
CD prvi put smo Radilismo CD i
poceli provoditi prije suradnje s
upravo s maloprodavacem
maloprodavacem "X" "X Total
Skupina u
kojojse | VHP 33,3% 66,7% 100,0%
titka |y p 60,0% 40,0% |  100,0%
nalazi
MULTICO 0,0% 100,0% 100,0%

Napomena: VHP = veliki hrvatski proizvodac¢i; MHP = mali hrvatski proizvodaci; MULTICO = multinacionalne
kompanije
Izvor: istrazivanje autora
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Istrazivanjem je ispitan i stupanj zadovoljstva suradnjom s maloprodavacem "X" po pitanju
provodenja centralne distribucije (grafikon 51.). Iako je ponuden i odgovor "nismo zadovoljni
sa suradnjom s maloprodavacem "X", niti ima znacajnih pozitivnih ucinaka od centralne
distribucije", ocekivano, nitko od dobavljaca kao ¢lanova opskrbnog lanca koji sudjeluju u
upravljanju opskrbnim lancem nije na taj nacin odgovorio na pitanje. Najnegativniji od
ponudenih odgovora bio je "Zadovoljni smo suradnjom, ali nema pozitivnih ucinaka od
centralne distribucije" i tako se izjasnilo 36,4% dobavljaca. Najveci dio (50%) dobavljaca je
zadovoljno suradnjom i pozitivnim ucincima centralne distribucije, ali smatraju kako jo$ ima
mjesta za unapredenje. Tek 13,6% dobavljata u potpunosti je zadovoljno i suradnjom i

pozitivnim ucincima centralne distribucije.

Grafikon 51. Kakva su Vasa dosadasnja iskustva vezana za suradnju s maloprodavacem
"X" po pitanju provodenja centralne distribucije

m Zadovoljni smo suradnjom,ali nema
znacajnijih pozitivnih ucinaka

m U potpunosti smo zadovoljni suradnjom
i pozitivnim ucincima

Zadovoljni smo suradnjom i pozitivnim
u€incima, ali ima jo$ mjesta za
unapredenje

Izvor: istrazivanje autora

Nakon ovih podataka, moguce je izvrsiti odreden broj usporedbi odgovora na pojedina pitanja
iz kojih se mogu dobiti zanimljivi zakljuéci koji daju odgovore i na ostale postavljene

hipoteze istrazivanja.

Hipoteza H6 glasi:
Dobavljaci koji duze provode centralnu distribuciju opcenito SU zadovoljniji ucincima

centralne distribucije.

Kako bi se H6 ispitala izradena je krostabulacijska tablica 55. izmedu varijable "Vrijeme
provodenja centralne distribucije s maloprodavacem "X" i varijable "Stupanj zadovoljstva

suradnjom s maloprodavacem "X" po pitanju provodenja centralne distribucije".
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Tablica 53. Krostabulacijska tablica izmedu varijable " Vrijeme provodenja centralne
distribucije s maloprodavac¢em "X" i varijable "Stupanj zadovoljstva
suradnjom s maloprodavac¢em " X" po pitanju provodenja centralne

distribucije"
Zadovoljstvo suradnjom s maloprodavacem "X" po
pitanju provodenja CD
Zadovoljni Zadovoljni smo U potpunosti Total
suradnjom, suradnjom i smo zadovoljni
nema ucincima, aliima | suradnjom i
znacajnijih jo8 mjesta za pozitivnim
pozitivnih unapredenje ucincima
ucinaka
Vrijeme 1-6
provodenja CD s | mjeseci
maloprodavagem . . 33,33% 33,33% 33,33% | 100,00%
e 6 mjeseci
do godinu
dana 20,00% 80,00% 0,00% | 100,00%
1-2
godine
80,00% 20,00% 0,00% | 100,00%
vise od
dvije
godine 16,67% 66,67% 16,67% | 100,00%

Izvor: istrazivanje autora

Iz ove je tablice moguée prvenstveno uoditi kako su dobavlja¢i uglavnom zadovoljni
provodenjem centralne distribucije, no postoje razlike s obzirom na duZinu vremena u
provodenju centralne distribucije. Dobavljaci koji tek pocinju raditi centralnu distribuciju
imaju jednako rasiren stupanj zadovoljstva. No, kako vrijeme te¢e, njihovo zadovoljstvo o€ito
opada (nijedan dobavlja¢ koji centralnu distribuciju provodi od 6 mjeseci do dvije godine nije
u potpunosti zadovoljan suradnjom i pozitivnim u¢incima centralne distribucije). Prvenstveno
su nezadovoljni ucincima centralne distribucije (20% dobavlja¢a koji provode centralnu
distribuciju od 6 mjeseci do godinu dana i ¢ak 80% dobavlja¢a koji provode centralnu
distribuciju od 1 do 2 godine). Dobavljaci koji provode centralnu distribuciju duze od dvije
godine ipak su zadovoljniji (16,67% ih je u potpunosti zadovoljno), iako ih 66,67% smatra

kako joS uvijek ima mjesta za unapredenje.

Dakle, na temelju ovog istrazivanja H6 se ne prihvaéa s obzirom na to da nema jasnog trenda
o poboljsanju zadovoljstva pri provodenju centralne distribucije s protokom vremena. Stovise,
na uzorku od dvije godine dogada se upravo suprotno - sto vrijeme viSe prolazi, dobavljaci su
manje zadovoljni, prvenstveno ucincima centralne distribucije. Sli¢ni rezultati o negativnoj
korelaciji izmedu duzine poslovnih veza s dobavljatem i zadovoljstva logistickom uslugom

(losiji pokazatelji za mjerila kao Sto su ukupni logisticki troskovi, dostava na vrijeme, stopa
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povrata), veé su videni u istraZivanjima>>°. Mozda je potrebno duZe vrijeme od dvije godine
da se opskrbni lanac sinkronizira pa da i dobavljaci postaju sve zadovoljniji (to stidljivo

sugerira i prethodna tablica).

Slijedi test hipoteze H11 koja glasi:
Dobavljaci koji su rjede dostavljali robu u prodavaonice maloprodavaca "X" prije pocetka
provodenja centralne distribucije, u prosjeku su zadovoljniji centralnom distribucijom od

onih koji su cesce dostavljali robu.

Kako bi se ispitala hipoteza H11, napravljene su tri krostabulacije izmedu varijable
frekvencija dostave dobavljaca u prodavaonice maloprodavaéa "X" prije provodenje centralne
distribucije®™® i varijable zadovoljstva provodenjem centralne distribucije (za svaki od tri
formata posebno). 1z grafikona 52., vidljivo je kako su dobavljaci koji su prije provodenja
centralne distribucije dostavljali jednom mjese¢no ili rjede u prodavaonice maloprodavaca
"X" u potpunosti zadovoljni suradnjom i pozitivnim ucincima centralne distribucije (100%
dobavlja¢a u sva tri formata maloprodavaca "X"). U formatu supermarketa ¢ak su i oni
dobavljaci koji su prije centralne distribucije dostavljali jednom u dva tjedna, takoder u
potpunosti zadovoljni suradnjom i pozitivnim uéincima centralne distribucije (100%
dobavljaca). Najveci stupanj nezadovoljstva ucincima centralne distribucije pokazuju
dobavljaci koji su prije centralne distribucije dostavljali svoje proizvode jednom tjedno ili
¢esce. Iz te grupe nema dobavljaca koji su u potpunosti zadovoljni ni kod supermarketa ni kod
hipermarketa, a kod malih formata ih je tek 7,1%. Dakle, mozemo zakljuciti kako se hipoteza

H11 prihvaca.

%8 Istrazivanje u osam europskih zemalja na tvrtkama iz devet razli¢itih industrija (Bagchi, P. K., Chun Ha, B.,
Skjoett-Larsen, T. i Soerensen, L. B. : Supply chain integration: A European survey. The International
Journal of Logistics Management , 16 (2), 2005, str. 287.).

%9 Radi lakSeg uotavanja zakonitosti, varijabla je rekodirana na na¢in da su dobavljagi koji su dostavljali robu
vise od jednom tjedno i dobavljaci koji su dostavljali robu jednom tjedno, spojeni u jednu grupu "Jednom
tjedno ili ¢esée" te su svi dobavljaci koji su dostavljali robu jednom mjesecno i dobavljaci koji su dostavljali
robu rjede od jednom mjesecno spojeni u grupu "Jednom mjesecno ili rjede". Na taj su nacin nastale tri
skupine dobavljaca.
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Grafikon 52. Odnos frekvencije dostave dobavljaca prije prelaska na centralnu

distribuciju i trenutnog zadovoljstva dobavljaca provodenjem centralne

distribucije

Mali format

Jednom mjesecno ili riede

Jednom u dva tjedna

Jednom tjedno ili ¢esce

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Supermarket

Jednom mjesecno ili riede

Jednom u dva tjedna

Jednom tjedno ili ¢esce

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Hipermarket

Jednom mjesecno ili riede

Jednom u dva tjedna

Jednom tjedno ili ¢esce

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Zadovoljni suradnjom, nema znacajnijih pozitivnih u¢inaka
m Zadovoljni smo suradnjom i u¢incima, ali ima jo$ mjesta za unapredenje

m U potpunosti smo zadovoljni suradnjom i pozitivnim u¢incima

Izvor: istrazivanje autora
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Kako su dobavljaci koji su prije centralne distribucije dostavljali robu jednom tjedno ili cesce
zapravo dobavljaci s kojima se ostvaruje najveci promet i kako su oni maloprodavacu "X
kljucni dobavljaci, potrebno je ozbiljno uzeti u obzir ovaj stupanj nezadovoljstva, odnosno
slabog zadovoljstva. Ovo je jedno od glavnih podrucja upravljanja opskrbnim lancem prema

kojemu bi se trebalo orijentirati kod unapredenja medusobne suradnje.

U svrhu testiranja hipoteze H10 (Multinacionalne kompanije vise koriste cross-docking oblik
centralne distribucije, od hrvatskih proizvodaca), iz istrazivanja se zeljelo saznati 1 oblik
centralne distribucije koji dobavlja¢i provode. Dobiveni podaci ukazuju kako 18,2%
dobavlja¢a maloprodavaca "X" provode centralnu distribuciju isklju¢ivo u obliku depozita,
odnosno dostavljaju proizvode za drzanje na zalihama, kao i da jednak postotak (18,2%)
dobavljaca provodi iskljuc¢ivo cross-docking oblik centralne distribucije (dostava proizvoda
prilagodena cross-docking zahtjevima). Ipak, najveéi broj dobavljaca distribuira robu i putem

depozitnog i putem cross-docking oblika (vidi grafikon 53.).

Grafikon 53. U kojem obliku/oblicima centralne distribucije suradujete s
maloprodava¢em "X"

B Depozit

63,6% M Cross-docking

Depozit i cross-
docking

Izvor: istrazivanje autora

Konaéni odgovor na hipotezu H10 nalazi se u tablici 56. iz koje je vidljivo kako ni jedan
dobavljac iz skupine multinacionalne kompanije i njihovi distributeri ne distribuira svoju robu

iskljuc¢ivo u depozitnom obliku centralne distribucije.
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Tablica 54. Krostabulacijska tablica izmedu varijable "Skupina u kojoj se nalazi
tvrtka™ i varijable ""U kojem obliku provodite centralnu distribuciju za

maloprodavaca " X"

U kojem obliku provodite CD za
maloprodavaca "X"
Cross- Depozit i
Depozit docking cross-docking Total
. VHP 22,2% 22,2% 55,6% 100,0%
Skupina u
kojoj se | \p 40,0% 20,0% 40,0% 100,0%
nalazi tvrtka
MULTICO 0,0% 12,5% 87,5% 100,0%
Total 18,2% 18,2% 63,6% 100,0%

Napomena: VHP = veliki hrvatski proizvodac¢i; MHP = mali hrvatski proizvodaci; MULTICO = multinacionalne
kompanije

Izvor: istraZivanje autora

Cak 87,5% multinacionalnih kompanija koristi oba oblika centralne distribucije istovremeno,
a preostali isklju¢ivo cross-docking oblik. Veliki hrvatski proizvodaéi takoder u velikom
postotku koriste kombinirano oba oblika centralne distribucije (55,6%) i isklju¢ivo cross-
docking oblik centralne distribucije (22,2%), ali neki od njih jo$ uvijek koriste iskljucivo
depozitni oblik distribucije (22,2%). Prema ocekivanjima, mali hrvatski proizvodaci najvise
koriste depozitni oblik ovih triju grupa dobavljaca (40%), ali ipak 60% malih hrvatskih
proizvodaca koristi iskljucivo ili u kombinaciji i cross-docking oblik centralne distribucije.
Dakle, H10 u potpunosti se prihvaca, ali je potrebno naglasiti kako i hrvatski proizvodaci

prate trend prebacivanja s depozitnog na cross-docking oblik centralne distribucije.

Jos je jedna hipoteza postavljena vezano uz oblik centralne distribucije. Hipoteza H12 glasi:
Cross-docking oblik centralne distribucije pozitivnije utjece na logisticke cimbenike

dobavljaca od depozitnog oblika centralne distribucije.

S obzirom da se cross-docking distribucija smatra suvremenim oblikom upravljanja
opskrbnim lancem u distribuciji 1 skladistu koji rezultira znacajnim prednostima za onog Cije
skladiste (ili distribucijski centar) postaje cross-docking skladiste (to je u ovom slucaju
maloprodavac), zeljelo se ispitati postoje li znacajni pozitivni utjecaji i za drugog clana
opskrbnog lanca koji sudjeluju u cross-docking obliku centralne distribucije (u ovom slucaju

dobavljac).
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Ponudena su dva pitanja. U prvom su dobavlja¢i morali ocijeniti stupanj utjecaja depozitnog
oblika centralne distribucije na njihove glavne logisticke ¢imbenike, a u drugom su morali
ocijeniti stupanj utjecaja cross-docking oblika centralne distribucije na te iste logisticke
¢imbenike. Usporedbom tablica 57. i 58. moguce je vidjeti da se hipoteza H12 ne prihvaca.
Naime, moze se zakljuciti kako za dobavljace nema znacajne razlike u utjecaju na njihove
logisticke ¢imbenike izmedu oblika centralne distribucije. Glavni utjecaj na logisticke
¢imbenike ima prelazak s direktne na centralnu distribuciju, ali oblik centralne distribucije
nije od presudnog znacaja. Stovise, iz tablica 57. i 58. vidljivo je da depozitni oblik centralne
distribucije nesto pozitivnije utjeCe na logisticke ¢imbenike dobavljata od cross-docking
oblika centralne distribucije. Naime, aritmeticka sredina aritmetickih sredina utjecaja svih
logistickih ¢imbenika na koje utjece depozitni oblik centralne distribucije iznosi 3,52, a
aritmeticka sredina aritmetickih sredina utjecaja svih logistickih ¢imbenika na koje utjece

cross-docking oblik centralne distribucije iznosi 3,25.

Tablica 55. Deskriptivna statistika - utjecaj depozitnog oblika centralne distribucije na
logisticke ¢imbenike poslovanja dobavljaca

N | Minimum | Maksimum Aritmeticka Stanﬁarq_na
sredina devijacija

Utjt_ecqj de_poznn_og oblika CD na 17 5 4 3,24 562
optimizaciju zaliha
Utjecaj depozitnog oblika CD na
kvalitativnu i kvantitativnu tocnost isporuke 17 3 4 3,88 332
Utjecaj eroznnog oblika CD na vremensku 17 4 4 4,00 000
tocnost isporuke
Utjecaj depozitnog oblika CD na troSak 17 5 4 3,53 624
radne snage
Utjecaj depozitnog oblika CD na troSak 17 2 5 3,59 795
transporta
Utjecve.lj depozftnog oblika CD na troSak 17 3 5 3,82 529
narucivanja
Utjecaj depozitnog oblika CD na OOS
Vasih proizvoda u prodavaonicama 17 1 4 2,59 1,004
maloprodavaca "X"
Valjani N 17 3,52

Napomena: CD=centralna distribucija; OOS = out-of-stock
IstraZivanje autora
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Tablica 56. Deskriptivna statistika - utjecaj cross-docking oblika centralne distribucije
na logisti¢ke ¢imbenike poslovanja dobavljaca

Aritmeticka | Standardna

N Minimum | Maksimum sredina Devijacija
Utjecaj xd oblika CD na optimizaciju 18 2 4 3,06 416
zaliha
Utjecaj xd oblika CD na kvalitativnu i 18 2 4 3,61 ,698
kvantitativnu to¢nost isporuke
Utjecaj xd oblika CD na vremensku 18 2 4 3,72 ,669
to¢nost isporuke
Utjecaj xd oblika CD na trosak radne 18 1 4 3,00 ,840
snage
Utjecaj xd oblika CD na trosak 18 1 5 3,44 ,922
transporta
Utjecaj xd oblika CD na trosak 18 1 5 3,44 ,922
narucivanja
Utjecaj xd oblika CD na OOS Vasih 18 1 4 2,50 ,857
proizvoda u prodavaonicama
maloprodavaca "X"
Valjani N 18 3,25

Napomena: xd = cross-docking
Izvor: istrazivanje autora

Iz tablice 59. uocava se kako kod depozitnog oblika nema znacajnih razlika u utjecaju na

logisticke ¢imbenike izmedu malih hrvatskih proizvodaca (prosjecna vrijednost aritmetickih

sredina svih logistickih ¢imbenika = 3,52), velikih hrvatskih proizvodaca (3,54) i

multinacionalih kompanija (3,52). Kod utjecaja cross-docking oblika centralne distribucije na

logisticke ¢imbenike, mali hrvatski proizvodaci ipak se djelomicno isti¢u prepoznajuci kako

cross-docking oblik centralne distribucije utjece na logisticke ¢imbenike (prosje¢na vrijednost

aritmetickih sredina svih logistickih ¢imbenika = 3,71).

Tablica 57. Utjecaji depozitnog i cross-docking oblika centralne distribucije na
logisticke ¢imbenike u odnosu na skupinu kojoj tvrtka pripada

Utjecaj depozitnog oblika | Utjecaj cross-docking oblika
CD CD
Logisti¢ki ¢imbenici VHP | MHP |MULTICO| VHP MHP |MULTICO
Na optimizaciju zaliha 3,33 3,25 3,14 3 3,67 2,88
Na kvalitativnu i kvantitativnu
tocnost isporuke 3,67 4,00 ) 3,71 4 3,38
Na vremensku to¢nost isporuke 4 4 4 4,00 4 3,38
Na trosak radne snage 3,67 3,5 3,43 2,57 3,33 3,25
Na trosak transporta 3,83 3,25 3,57 3,14 3,67 3,63
Na trosak narucivanja 4,00 3,75 3,71 3,29 4 3,38
Na OOS Vasih proizvoda u
prodavaonicama maloprodavaéa "X" | 2,17 3 2,71 2,14 3,33 2,5
3,52 3,54 3,51 3,12 3,71 3,20

Izvor: istrazivanje autora
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Na kraju anketnog upitnika za dobavljace koji sudjeluju u centralnoj distribuciji, postavljeno
je pitanje: Koliko ste zainteresirani za unapredenje suradnje s maloprodavacem "X" u
pojedinim aktivnostima upravljanja opskrbnim lancem (SCM)? Dobavljaci su izrazavali svoje
misljenje o tome postoji li i kolika je potreba za unapredenjem suradnje u pojedinim

podruc¢jima upravljanja opskrbnim lancem. Rezultati su vidljivi iz tablice 60.

Tablica 58. Deskriptivna statistika zainteresiranosti za unapredenjem suradnje u
upravljanju opskrbnim lancem s maloprodava¢em " X"

o o . Minim [Maksim| Aritmetick | Standardna
Podrugje upravljanja opskrbnim lancem N . N
um um asredina | devijacija

Zainteresiranost za zajednicko planiranje potraznje 22 3 5 4,09 ,526
Zaintreresiranost za bolju koordinaciju marketinskih
aktivnosti trgovca i zajednickih logistickih aktivnosti 22 2 S 3,86 941
Zaintreresiranost za zajednicko upravljanje zalihama | 22 2 5 3,82 ,664
Za1ntreres1r_anost za unapredenje informacijske 29 2 5 3,73 1,032
povezanosti
Zalrlltre?resuanost za razvoj za] ednickih mjerila za 29 2 5 3,50 964
pra¢enje SCM aktivnosti
Zaintreresiranost za optimizaciju transporta 22 1 4 3,36 ,790
Zaintreresiranost za optimizaciju skladis$nih procesa 22 2 5 3,23 752
Zaintreresiranost za unapredenje pakiranja proizvoda | 22 2 4 3,09 921
Zaintreresiranost za unapredenje sustava oznacavanja 29 2 4 2.86 889
proizvoda
Valjani N 22 3,50

Izvor: istrazivanje autora

Ovi rezultati sluze i u svrhu testiranja hipoteze H2 koja glasi:
Aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem kao oblik suradnje u opskrbnom lancu trenutno nisu
u potpunosti iskoristene radi unapredivanja ucinkovitosti maloprodavaca i njegovih

dobavljaca.

Naime, dobavljaci su izrazili potrebu za unapredenjem suradnje s maloprodavacem "X" na
mnogima podrucjima, a ponajviSe na podru¢ju zajedni¢kog planiranja potraznje (AS = 4,09),
bolje koordinacije marketinskih aktivnosti trgovca i zajednickih logistickih aktivnosti (AS =
3,86) te na podru¢ju zajedni¢kog upravljanja zalihama (AS = 3,82). Na grafikonu 54.

prikazane su ponderirane vrijednosti odgovora (odgovoru "Uopée ne postoji potreba”
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dodijeljen je jedan bod, odgovoru "Ne postoji potreba” dva boda, odgovoru "I postoji i ne
postoji potreba™ dodijeljena su tri boda, odgovoru "Postoji potreba" Cetiri boda i odgovoru
"Postoji znacajna potreba" pet bodova). Maksimalni broj bodova koji je neko podrucje

upravljanja opskrbnim lancem moglo dobiti je 110 bodova.

Grafikon 54. Ukupni ponderirani rezultat za svako od moguc¢ih podrudja suradnje u
upravljanju opskrbnim lancem
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Izvor: istraZivanje autora

Osim ovih podataka potrebno je prisjetiti se i rezultata pitanja o zadovoljstvu provodenjem
centralne distribucije, kod kojih je ¢ak 50% dobavlja¢a izjavilo kako su zadovoljni u¢incima
centralne distribucije, ali kako smatraju da ima jo$ mjesta za unapredenje (kako suradnje tako

i u¢inaka). Moze se reéi kako se i hipoteza H2 prihvaca.

Konacno, na temelju prikazanih istraZivanja, ali proucene teorije, moguce je testirati i

hipotezu H1 koja glasi:
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Upravljanje opskrbnim lancem inicirano od strane maloprodavaca i temeljeno na razvoju
odnosa i povjerenja s dobavljacima dovodi do usteda u troskovima i povecanja razine

logisticke usluge u opskrbnom lancu maloprodaje.

Iako vise puta potvrdena u teoriji navedenoj u prethodnima pogavljima, hipoteza H1
uspjesno je potvrdena i u ovom istrazivanju na primjeru prelaska na centralnu distribuciju
kao znacajnom aspektu upravljanja opskrbnim lancem. Prvenstveno se to moze iscitati iz
prosjecnih vrijednosti ¢imbenika koji ujte¢u na povecanje dobiti zbog prelaska na centralnu
distribuciju. Prva tri ¢imbenika s najveéim utjecajem upravo SU Cimbenici smanjivanja
troSkova kod dobavljaca, kao i prvi ¢imbenik kod maloprodavaca. Takoder, ukoliko se
usporedi pozitivni i negativni utjecaj na dobit, moze se utvrditi kako je prosjeéni pozitivni
utjecaj kod dobavljaca vec¢i nego prosjecni negativni utjecaj (3,27 naprema 2,73). Ista je
situacija i kod maloprodavaca, gdje je takoder prosje¢ni pozitivni utjecaj na dobit (3,86) veéi
od prosjecnog negativnog utjecaja na dobit (2,33). Dakle, uvodenje upravljanja opskrbnim
lancem, u ovom je slu¢aju pozitivno djelovalo ne samo na maloprodaju nego i na drugog
¢lana opskrbnog lanca - proizvodaca ili distributera. Osim toga, istraZivanjem je utvrdeno
kako je uvodenjem centralne distribucije povecana 1 usluga za krajnjeg kupca. To se
manifestira ¢eS¢om dostavom u prodavaonice maloprodavaca, nego Sto je to bio slucaj dok se

provodila direktna distribucija te rjedim situacijama nedostupnosti proizvoda na zalihama.

Na kraju ovog poglavlja jo§ ¢e se jednom prikazati skupni rezultati testiranja hipoteza

istrazivanja doktorskog rada u tablici 61.
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Tablica 59. Rezultati testiranja hipoteza

Broj Opis Rezultat testiranja
H1 |Upravljanje opskrbnim lancem inicirano od strane maloprodavaca i
temeljeno na razvoju odnosa i povjerenja s dobavlja¢ima dovodi do Prihvaca se

usteda u troSkovima i povecéanja razine logisticke usluge u opskrbnom
lancu maloprodaje.

H2 | Aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem kao oblik suradnje u o
opskrbnom lancu nisu u potpunosti iskoriStene radi unapredivanja Prihvaca se
ucinkovitosti maloprodavaca i njegovih dobavljaca.

H3 |Razvijeni model upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje

osigurava smjernice za unapredenje suradnje, odnosno poslovanja Prihvaca se

opskrbnog lanca maloprodaje®®.

H4 |Dobavljaci se kod suradnje u upravljanju opskrbnim lancem na ) .
podrugju centralne distribucije najvise usmjeravaju na smanjenje Prihvaca se
razli¢itih vrsta troskova kao ¢imbenik koji utje¢e na poveéanje dobiti.

H5 |Dobavljaci se kod suradnje u upravljanju opskrbnim lancem na

podrucju centralne distribucije nedovoljno usmjeravaju na povecanje
prometa u maloprodaji (sell-out promet) kao ¢imbenik koji utje€e na | prihvacena
povecanje dobiti

Djelomicno

H6 |Dobavljaci koji duze provode centralnu distribuciju opcenito su Ne prihvaca se
zadovoljniji u¢incima centralne distribucije.

H7 |Prelazak na centralnu distribuciju negativno utjec¢e na poslovanje ] )
dobavljaca prvenstveno zbog povecanja (dodavanja) troskova Ne prihvaca se
pokrivanja distribucije.

H8 | Multinacionalne kompanije i njihovi distributeri u prosjeku .
znadajnije/vise prepoznaju pozitivne utjecaje centralne distribucije na | Prihvaca se
dobit od velikih i malih hrvatskih proizvodaca.

H9 |Mali hrvatski proizvodaci u prosjeku manje prepoznaju pozitivne ) .
utjecaje centralne distribucije na dobit od velikih hrvatskih Ne prihvaca se
proizvodaca.

H10 |Multinacionalne kompanije vise koriste cross-docking oblik centralne | prihvaéa se
distribucije, od hrvatskih proizvodaca.

H11 |Dobavljaci koji su rjede dostavljali robu u prodavaonice
maloprodavaca "X" prije poCetka provodenje centralne distribucije, u | Prihvacéa se
prosjeku su zadovoljniji centralnom distribucijom od onih koji su
¢esce dostavljali robu.

H12 |Cross-docking oblik centralne distribucije pozitivnije utjece na ] )
logisticke ¢imbenike dobavljaca od depozitnog oblika centralne Ne prihvaca se
distribucije.

Izvor: istrazivanje autora

6.3. Rasprava o rezultatima istraZivanja

U zadnjem poglavlju provodi se i zadnji, osmi korak modela, odnosno davanje smjernica

korisnicima modela, u ovom sluc¢aju maloprodavacima.

%% Hipoteza H3 potvrdena je u sljedec¢em poglavlju koje predstavlja zavréni korak modela.
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S obzirom da je istrazivanje ovog doktorskog rada prvenstveno zamisljeno kao pomo¢
maloprodavac¢ima u razvoju dugoro¢no ucinkovitog upravljanja opskrbnim lancem na temelju
razvoja povjerenja u medusobnim odnosima s ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca, rezultate
ovog istrazivanja prvenstveno treba gledati kroz prizmu istrazivanja nad dobavljacima 1 zatim
ih usporedivati s nekim smjernicama dobivenim u istrazivanju maloprodavaca. U nastavku se
daje kratki sazetak rezultata i smjernice koje se oblikuju na temelju rezultata istrazivanja. Jo$
se jednom naglasava kako je istrazivanje indikativno te kako se rezultati ne mogu

generalizirati.

U istrazivanju je sudjelovalo tri skupine dobavljaca prehrambenih proizvoda: veliki hrvatski
dobavljaci, mali hrvatski dobavlja¢i i multinacionalne kompanije (u ovu skupinu pripadaju
distributeri multinacionalnih kompanija u Hrvatskoj). lako su se mali hrvatski dobavljaci
odazvali u najmanjem postotku (samo 50%), pokazalo se u istrazivanju kako nerijetko upravo

oni najvise prepoznaju moguénosti suvremenih pristupa upravljanju opskrbnim lancem.

Zanimljivo je, kako u hrvatskim prehrambenim proizvodackim gospodarskim subjektima Kkoji
su sudjelovali u istrazivanju, nema odjela koji u svom nazivu nosi "opskrbni lanac”, dok je to
slu¢aj kod vecine vodecih maloprodavaca pretezito prehrambenim proizvodima. Veliki
hrvatski proizvodaéi u dvije treé¢ine slucajeva obavljaju aktivnosti logistike ili upravljanja
opskrbnim lancem kroz odjel logistike, a mali kroz odjel prodaje. S druge strane, gotovo pola

multinacionalnih kompanija posluje kroz odjel koji u svom nazivu ima "opskrbni lanac™.

U istraZivanju su se analizirali uzroci povecanja dobiti zbog prelaska na centralnu distribuciju.
Na povecanje dobiti zbog prelaska na centralnu distribuciju prvenstveno utjee smanjenje
grupe troskova. U prosjeku najveci utjecaj ima smanjenje troska transporta (iako ne izrazit).
ZnacCajan utjecaj imaju 1 smanjenje troSka obrade narudzbe i1 troSka komisioniranja. A na
povecanje dobiti zbog prelaska na centralnu distribuciju nesto manje utjeGe I poveéanje
sigurnosti za dugoro¢nu suradnju i povecanje Sell-out prometa. Ostali ¢cimbenici ne utjecu na

povecanje dobiti.

Ako se sagledava pojedinacno najvazniji uzrok povecanja dobiti kod prelaska na centralnu
distribuciju, u 23% slucajeva to je smanjenje troska transporta. No, gledano po skupinama,

potrebno je izdvojiti male hrvatske proizvodace - za 60% njih najvazniji uzrok povecanja
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dobiti pri prelasku na centralnu distribuciju je povecanje prometa njihovih proizvoda u

prodavaonicama maloprodavaca "X"(sell-out prometa).

Zanimljivo je i kako mali hrvatski proizvodaci u prosjeku pozitivnije prepoznaju utjecaj
navedenih uzroka na povecanje dobiti od multinacionalnih kompanija, dok veliki hrvatski
proizvodaci u prosjeku smatraju da centralna distribucija ima manji utjecaj na povecanje

dobiti.

Iz istrazivanja su dobiveni i odredeni zakljucci o uzrocima druge razine uzrocne mape,
odnosno o uzrocima ¢imbenika koji utjeCu na povecanje dobiti kod dobavljaca zbog prelaska
na centralnu distribuciju. Oc¢ekivano, na smanjenje troska transporta najviSe utjeCe manja

predena kilometraza, a nesto slabije, manji troSak po jedinici po kilometru.

Na smanjivanje troSka obrade narudzbe najvise utjeCe komunikacija samo s jednom osobom

kod maloprodavaca, dok smanjeni broj narudzbi te EDI povezivanje 1 utjecu i ne utjecu.

Trosku smanjenja obrade narudzbe ocito viSe paznje pridaju maloprodavaci (odnosno to je za
njih transakcijski troSak narucivanja) te uvodenjem automatskih narudzbi i izvrSavanjem ovih
operacija na jednom mjestu znatno smanjuju troSak narucivanja, ali i za dobavljace smanjenje

troska obrade narudZbe ne predstavlja znacajnu stavku.

Na smanjenje troSka komisioniranja nesto viSe utjeCe slanje vecih, zbirnih posiljki, od
homogenosti samih posiljki, i to prvenstveno kod multinacionalnih kompanija (za 75%

multinacionalnih kompanija zbirne posiljke utje€u na smanjenje troska komisioniranja).

Kao §to je reCeno, povecanje sell-out prometa o€ito Se nije znacajno dogodilo uvodenjem
centralne distribucije pa ga u prosjeku dobavlja¢i ne navode kao jedan od glavnih uzroka.
Ipak, za male je hrvatske proizvodace poveéanje prometa izuzetno vazno, a vazno im je zato
Sto je wuzrokovano dostupnoséu (ili raSirenosti) njihovih proizvoda u vecem broju
prodavaonica maloprodavaca "X" (100% dobavljac¢a) i smanjenjem situacija nedostupnosti
proizvoda na polici u prodavaonicama maloprodavaca "X" (69% dobavljaca). I opet veliki
hrvatski dobavljaci na ovo gledaju gotovo dijametralno suprotno, dok su multinacionalne

kompanije negdje u sredini.
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Na troSak skladista utjeCe samo smanjenje troska komisioniranja u skladistu, dok smanjenje

broja regionalnih/otpremnih skladista i smanjenje potrebe za radnom snagom ne utjecu.

Na troSak zaliha i1 utjece 1 ne utjeCe bolje prognoziranje potraznje, dok smanjenje broja
skladista ne utjeCe. Vjerojatno je tomu razlog $to i ne dolazi do smanjivanja zaliha kod
dobavljaca pri prelasku na centralnu distribuciju (vidljivo iz nepostojanja utjecaja na

povecanja dobiti).

Sli¢na je situacija i s ¢imbenikom povecanja ekoloske svijesti koji takoder nema utjecaja na
dobit dobavljaca, a na koji ponesto utje¢e zagadenje zraka zbog manje prijedenih kilometara,

a upotreba manje koli¢ine ambalaZe uopce ne utjece.

Na povecanje sigurnosti za dugoro¢nu suradnju utjecu i obostrano visoka ulaganja u suradnju,

a nesto manje osjecaj prednosti nad konkurencijom.

Istrazivani su 1 odnosi vezani uz uzroke smanjenja dobiti zbog prelaska na centralnu
distribuciju. Pojedina¢no najve¢i utjecaj na smanjenje dobiti zbog prelaska na centralnu
distribuciju imaju CeSc¢e situacije nedostupnosti proizvoda na polici u prodavaonicama
maloprodavaca "X". Dvostruko rjede se kao najnegativniji ¢imbenik poslovanja javlja
onemoguceno naruéivanje te pokrivanje troskova distribucije. Pri tome, veliki hrvatski
proizvodaci naglasavaju nedostupnost proizvoda na policama kao glavni problem (56%
dobavljaca iz ove kategorije), malim hrvatskim proizvodacima najveci je problem pokrivanje
troskova distribucije (40% njih), a multinacionalne su kompanije u prosjeku odgovora svih

dobavljaca.

Istrazivanjem je obuhvacdena prilicno ujednacena frekvencija dobavljata prema vremenu
provodenja centralne distribucije kod maloprodavaca "X" (podjednako ih ima u kategorijama
provodenja centralne distribucije ne duze od 6 mjeseci, od 6 mjeseci do godinu dana, od

godinu dana do dvije godine, i vise od godinu dana).

Takoder, ispitali smo 1 stupanj zadovoljstva suradnjom s maloprodavacem "X" po pitanju
centralne distribucije, kao i u¢incima suradnje kroz centralnu distribuciju. Ocekivano, nitko
nije odgovorio da je nezadovoljan, ali indikativno je kako je samo 13,6 % dobavljaca u

potpunosti zadovoljno i suradnjom 1 njezinim ucincima. 36,4% dobavljaca su zadovoljni
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suradnjom, ali misle kako nema pozitivnih uc¢inaka, a 50% je zadovoljno, ali smatra kako

postoji jos prostora za unapredenja.

Ukoliko se usporeduje vrijeme koje su dobavljaci proveli u provodenju centralne distribucije s
maloprodavacem "X" i stupanj zadovoljstva, nije moguce uoditi trend rasta ili pada. Jedino se
primjecuje kako su dobavljaci koji posluju izmedu jedne i dvije godine po principu centralne

distribucije najnezadovoljniji (¢ak ih 80% smatra kako nema ucinka centralne distribucije).

Ispitana je i frekvencija dostave dobavljaca u pojedine formate prodavaonica prije provodenja
centralne distribucije (dok su dostavljali direktnom distribucijom) i zakljuceno je kako je u
hipermarkete viSe od jednom tjedno dostavljalo 77,3% dobavljaca, u supermarkete 40,9%
dobavljaca, a u male formate tek 22,7% dobavljaca. Ve¢ iz ovoga se moZe zakljuciti kako je
centralna distribucija s dostavom u sve formate vise od jednom tjedno u 100% slucajeva,

trebala znacajno podi¢i razinu usluge za kupca.

Usporeduju¢i frekvenciju dostave prije uvodenja centralne distribucije 1 stupanj zadovoljstva s
centralnom distribucijom, moZze se zakljuciti kako su oni dobavljaci koji su rjede dostavljali u
sustavu direktne distribucije sada zadovoljniji centralnom distribucijom. S druge strane,
dobavljaci koji su dostavljali jednom tjedno ili ¢eS¢e, sada nisu u potpunosti zadovoljni
ucincima centralne distribucije ili smatraju kako ih nema. To je problem za maloprodavaca
zato Sto su to ve¢inom dobavljaci s kojima se ostvaruje najvec¢i promet 1 koji imaju najveci

obrtaj zaliha.

Vezano uz oblik centralne distribucije, ustanovljeno je kako vecina dobavljaca (63,6%)
kombinira cross-docking i depozitni oblik centralne distribucije, dok samo depozitni oblik
centralne distribucije provodi 40% malih, 22,2% velikih hrvatskih proizvodaca i nitko od
multinacionalnih kompanija. U prosjeku dobavljac¢i smatraju kako oba oblika centralne
distribucije utjecu na njihove logisticke aktivnosti, ali kako nema znacajnije razlike izmedu
njihovih utjecaja na njihove logisticke aktivnosti (depozitni oblik samo neznatno bolje utjece
od cross-docking oblika). Ukoliko se pak sagledava situacija prema skupinama gospodarskih
subjekata, moze se re¢i kako mali hrvatski proizvodaci neSto viSe prepoznaju utjecaj Cross-

dockinga na njihove logisti¢ke aktivnosti od ostalih grupa.
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Konacno, utvrdeno je kako sve grupe dobavljaca iskazuju znacajan interes za unapredenje
suradnje s maloprodavacem "X" i u drugim podru¢jima upravljanja opskrbnim lancem.
Dobavljac¢i su naznacili izrazitu potrebu za unapredenjem suradnje u podrucju zajednickog
planiranja potraznje. Takoder, vrlo su zainteresirani i za bolju koordinaciju marketinskih
aktivnosti trgovca i zajednickih logisti¢kih aktivnosti te za zajedni¢ko upravljanje zalihama.
Dok je kod maloprodavaca doslo do rasta znacaja upravljanja opskrbnim lancem, proizvodaci
kasne s usvajanjem i usavrSavanjem znanja o upravljanju opskrbnim lancem. Zakljucci o
stanju dobavljaca prema skupinama nakon prelaska na centralnu distribuciju:

e velikim se hrvatskim proizvoda¢ima vjerojatno u prosjeku nesto smanjio promet, i pri
tome krive vecu stopu nedostupnosti proizvoda na polici u prodavaonicama
maloprodava¢a i onemoguéeno narucivanje od strane prodajnih predstavnika i
poslovoda u prodavaonicama;

e malim je hrvatskim proizvoda¢ima promet vjerojatno porastao zbog bolje i Sire
dostupnosti njihovih proizvoda, ali i zbog boljeg prihvacanja i implementacije
upravljanja opskrbnim lancem. Muce ih troskovi distribucije;

e kod multinacionalnih kompanija nije doslo do znacajnih promjena u prometu, ali je
doslo do optimizacije troskova. Zadovoljne, ali zabrinute za povecanje situacija

nedostupnosti proizvoda na polici.

Iz navedenih rezultata i iz ¢injenica koje smo utvrdili u prethodnom poglavlju (hrvatski
maloprodavaci su u takvoj situaciji u kojoj vecinu aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem
mogu inicirati i jednim dijelom njima upravljati i na uzvodnim razinama opskrbnog lanca i to
poglavito u hrvatskim opskrbnim lancima; potrebno je naci uinkovit, ali i odrziv nacin)
moguce je izvu¢i nekoliko smjernica za unapredenje suradnje 1 samog upravljanja opskrbnim
lancem od strane maloprodaje. Smjernice su, sukladno postavljenom istrazivatkom problemu,

prvenstveno usmjerene unapredenju hrvatskih prehrambenih opskrbnih lanaca.

Usmjeriti aktivnosti prema dobavljaima na bolje prepoznavanje znacaja rasta sell-out

prometa za njih same. Pogotovo se okrenuti velikim hrvatskim proizvoda¢ima. Rast sell-out

prometa je pozitivna strana koja generira val pozitivnih dogadaja u cijelom opskrbnom lancu.
To mora biti zajednicki cilj svim ¢lanovima koji ¢e omoguciti sve ostale koristi, buduci da
zanemarivanje koncentracije na sell-out promet na ustrb uspjeha drugih ¢imbenika obi¢no

daje samo kratkotrajne ucinke.
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Potrebno je ukazivati na izbjegavanje okrenutosti prema maksimiziranju sell-in prometa koje
dovodi do varijacija potraznje zbog neprimjereno velikih zaliha u odredenim trenucima, do

produzivanja ciklusa narudzbe®®

, do loSijeg prognoziranja potraznje i konacno povecanih
zaliha u opskrbnom lancu. Okretanje prema sell-out prometu prvo ¢e dovesti do smanjenja
zaliha kod maloprodavaca, ali ukoliko se poveéa suradnja i dobavlja¢ se takoder moze
okrenuti dodatnoj optimalizaciji vlastitih zaliha provodenjem poslovanja na temelju sell-out

prometa i sa svojim dobavljacima.

Kada se jasno definiraju sve koristi od povecanja sell-out prometa potrebno je okrenuti se

rjeSavanju uzroka.

Uskladiti i dijeliti mjerila u opskrbnom lancu o stopi nedostupnosti proizvoda na polici u

prodavaonicama maloprodavada "X". Dobra strana je $to je i maloprodavacu "X" i

dobavlja¢ima stalo da se nedostupnost proizvoda na polici smanji na najmanju mogucu mjeru.
No, o¢ito se javljaju dvije, ujedno i suprotne percepcije problema nedostupnosti proizvoda na

polici u prodavaonicama maloprodavaca "X".

S jedne strane, dobavljaci preko svojih prodajnih predstavnika odredenom ucestalo$¢u prate
stopu nedostupnosti proizvoda na polici i njome nisu zadovoljni, odnosno tvrde da je veca
nego kada se dostavljalo putem direktne distribucije (dakle, kada su oni radili distribuciju). Tu
se javlja problem metodologije i pouzdanosti provjere nedostupnosti proizvoda na polici koju

im zamjera maloprodavac "X".

S druge strane maloprodava¢ "X" prati stopu nedostupnosti proizvoda na polici putem svog
racunalnog sustava temeljenog na ulaznim podacima i izlaznim POS podacima te tvrdi kako
je stopa znacajno manja nego kada se provodila direktna distribucija. No, pri tome mozda i
djelomi¢no zanemaruje Cinjenicu da su najveéi uzroci nedostupnosti proizvoda na polici
upravo u prodavaonici. I dok je maloprodava¢ "X" uvodenjem automatske narudzbe dijelom
rijesio najcesci uzrok (loSe narucivanje iz prodavaonice), mozda nije rijesio ostale uzroke kao
Sto su neazurno slaganje (nadopunjavanje) na policu ili nedovoljno to¢no vodenje podataka o
stvarnom stanju zalitha u prodavaonici (ne uzimanje u obzir odredenih ¢imbenika koje

racunalo ne prepoznaje - krada, oStecenje, kalo, rok i sl.).

%1 yrijeme izmedu dviju todaka narudzbe.
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Dakle, figurativno govoreci "istina" je mozda negdje na sredini, a mozda blize jednom ili
drugom kraju. Radi daljnjih unapredenja odnosa, u interesu obiju strana bilo bi kreiranje
odgovarajuceg i obostrano prihva¢enog (mozda i od ostalih ¢lanova opskrbnog lanca) mjerila
te transparentnog i uéinkovitog na¢ina mjerenja nedostupnosti proizvoda na polici. To bi
omogucilo pocetak razvoja povjerenja u upravljanju opskrbnim lancem. Povjerenje bi trebalo
razvijati u smislu korektnog izvrSavanja mjerenja i distribucije informacija uzvodno u
opskrbnom lancu. Odgovornost bi trebalo razvijati s obzirom na aktivnosti koje su posljedica
rezultata mjerenja:

e maloprodava¢ bi na temelju realnih podataka 0 nedostupnosti proizvoda na polici
trebao pojacano raditi na eliminaciji (ili reduciranju) aktivnosti koje daju laznu sliku o
nedostupnosti proizvoda na polici i koje bi pomogle u smanjivanju stope
nedostupnosti proizvoda na polici. U tom bi smislu trebao prvenstveno bolje
organizirati nadopunjavanje polica - ukoliko je potrebno zaposliti dodatne
zaposlenike, outsourcirati nadopunjavanje specijaliziranim gospodarskim subjektima
ili pak u suradnji s dobavlja¢em nadopunjavati, npr. kroz VMI. Osim toga, nuzno je
unaprijediti upravljanje prodavaonicom vezano uz ucinkovitiji raspored i delegiranje
poslova. MoZda je potrebno poraditi i na drugacijem pristupu upravljanu prostorom pa
dati viSe mjesta na polici odredenom artiklu koji je Cesto u situaciji nedostupnosti
proizvoda na polici.

e dobavlja¢ bi na temelju realnih podataka o nedostupnosti proizvoda na polici trebao
pokazati prihvacanje principa upravljanja opskrbnim lancem u centralnoj distribuciji
te se ukljuciti u traZzenje daljnjih prilika za unapredenje toka. Osim toga, morao bi
pokusati dodatno podi¢i razinu svoje usluge (veca pouzdanost dostave, ceSce
prihvacanje cross-docking centralne distribucije, veca kvantitativna i kvalitativna

tocnost dostave, prilagodbe u pakiranjima 1 sl.)
Odgovornost koja bi se iskazala dodatno bi ucvrstila povjerenje. Time se razvija zatvoreni
krug rasta povjerenja i odgovornosti, koji moze voditi samo ucinkovitijem upravljanju

opskrbnim lancem za sve strane.

Iskoristiti smanjenje troSka obrade narudzbi kao obostrano vazan ¢imbenik povecanja dobiti

pri prelasku na centralnu distribuciju. S obzirom da je smanjivanje troska obrade narudzbe (ili

naruc¢ivanja kod maloprodavaca) prepoznat kao vrlo vazan ¢imbenik za obje strane (drugi po

vaznosti 1 kod dobavljaca 1 kod maloprodavaca), preporucuje se dodatan rad na unapredenju
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upravljanja opskrbnim lancem na tom podrucju u kojem bi se mogli javiti sinergijski ucinci 1

dobri temelji za razvoj ostalih podrucdja.

Ukazivati na neiskoriStene moguénosti smanjivanja razine sigurnosnih zaliha. Iz istrazivanja

je razvidno kako prebacivanjem na centralnu distribuciju dobavljac¢i jo§ uvijek ne smanjuju
broj otpremnih skladista, iako bi to bilo moguce. Smanjivanjem otpremnih skladista bila bi
potrebna niza razina sigurnosnih zaliha, a zbog centralne bi se distribucije povecala razina

usluge ili barem zadrzala ista (roba bi dolazila na vrijeme).

Ukazivati kako cross-docking nema gotovo nikakav utjecaj na dobavljacke logisti¢ke

aktivnosti, a moze povecati proto¢nost u distribuciji 1 osigurati veéu razinu usluge 1 veéi sell-

out promet. Dakle, ukoliko dobavlja¢ bude dostavljao za cross-docking oblik centralne
distribucije, to se ne¢e negativno odraziti na njegov logisticki uc¢inak i poslovanje (nece se
niSta promijeniti u odnosu na depozitni oblik), ali ¢e uvodenjem cross-dockinga doci do brzeg
protoka proizvoda u distribuciji i prednosti kod maloprodavaca (vise razine usluge kroz brze
vrijeme dostave, bolje dostupnosti proizvoda, manjeg troska drzanja zaliha te vece
dostupnosti proizvoda na policama) koje ¢e rezultirati prednostima za cijeli opskrbni lanac -

veci sell-out promet!

Ukazivati na mogucnosti uSteda 1 povecanja razine usluge ukoliko dobavljaéi (kojima to

odgovara) takoder uvedu cross-docking sa svojim dobavljadima te ukoliko se svi procesi

dodatno usklade. Teorija kazuje kako cross-docking nije aktivnost rezervirana samo za

maloprodavace. UspjeSno ga koriste 1 distributeri 1 proizvodaci, a najbolji uspjeh postize se
uskladivanjem viSe razina opskrbnog lanca koje provode cross-docking - njihovom
koordinacijom iznimno se ubrzava protok robe, a istovremeno se smanjuju troSkovi na svim
razinama. Sigurno je kako je to sloZzen zadatak za organizaciju, a jo$ viSe za provedbu u
upravljanju opskrbnim lancem. No, maloprodaja treba sveobuhvatno i dugoro¢no razmisliti o
prednostima 1 nedostacima te pokuSati pomo¢i svojim dobavljaéima u uzvodnoj

implementaciji cross-dockinga.

Poticati i zajedno ulagati know-how i/ili volju onih dobavljada koii imaju dobre ideje i Zelju

realizirati ih u svrhu unapredenja upravljanja opskrbnim lancem. Anketno je istrazivanje

pokazalo da osim multinacionalnih kompanija, mali hrvatski proizvodaci prepoznaju

prednosti upravljanja opskrbnim lancem te imaju zelju za unapredenjem kroz suradnju. Bez
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obzira na njihovu ogranicenost kapacitetima, preporucuje Se raditi S njima na razvoju novih
pristupa koji ¢e biti njima prilagodeni ili univerzalno primjenjivi i na ostale grupe dobavljaca.
Malo unapredenje kod malog hrvatskog proizvodaca, moze biti znacCajna stavka ako se
primijeni u suradnji s velikim hrvatskim proizvoda¢em.

Istrazivanjem intervjuom uoceni su odredeni koraci napravljeni i s velikim hrvatskim
proizvodacima koji ukazuju na moguénost unapredenja suradnje u upravljanju opskrbnim

lancem i s tom grupom dobavljaca.

Ukazivati na moguénosti dalinjeg unapredenja centralne distribucije kroz npr. prepacked

distribuciju i dijeljenje transporta. KoriStenjem mogucnosti koje se javljaju sve veéim

prelaskom na centralnu distribuciju moZe se dodatno unaprijediti upravljanje opskrbnim
lancem. Primjer je prepacked distribucija kod pogodnih proizvoda (dobavlja¢ komisionira i
pakira robu prema zahtjevima prodavaonice i onda ju Salje u centralnu distribuciju) ili
dijeljenje transporta (dogovor s dobavljaem o pruzanju jeftine usluge transporta ili kroz
popunjavanje nepopunjenih kamiona u odlaznim poSiljkama ili kroz popunjavanje praznih
kamiona u povratnim poSiljkama). Obje aktivnosti takoder se moraju temeljiti na korektnom

dijeljenju usteda u opskrbnom lancu i razvoju medusobnog povjerenja.

Iskoristiti znadajnu zainteresiranost dobavljata za unapredenje suradnje i u drugim

podrué¢jima upravljanja opskrbnim lancem na temeljima saznanja iz podru¢ja u kojima je

suradnja najuspjesnija.

Pokusati proSiriti suradnju u upravljanju opskrbnim lancem jo$ uzvodnije u opskrbnom lancu,

odnosno i na dobavljaéeve dobavljace.

Ovime je potvrdena i hipoteza H3 koja tvrdi:
Razvijeni model upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje osigurava smjernice

za unapredenje suradnje, odnosno poslovanja opskrbnog lanca maloprodaje.

Na temelju Sest koraka modela upravljanja opskrbnim lancem od strane maloprodaje, u
posljednjem su sedmom koraku razvijene i prezentirane smjernice za unapredenje poslovanja
temeljeno na odgovornosti, koordinaciji i povjerenju kako bi se ostvarilo dugoro¢no odrzivo

upravljanje opskrbnim lancem.
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Za buduca istazivanja predlaze se nekoliko nadopuna i prosirenja istrazivanja.

S obzirom na to kako veéina istrazivanja upravljanja opskrbnim lancem zapravo sagledava
odnose izmedu dvaju "susjednih" ¢lanova opskrbnog lanca i ovo je istraZzivanje oblikovano na
taj nacin. Ipak, preporucuje se U istrazivanje pokusati ukljuciti i ostale (uzvodne) ¢lanove
opskrbnog lanca. Ukljuéivanjem i ostalih ¢lanova opskrbnog lanca i kreiranjem njihovih
uzro¢nih mapa mogla bi se kreirati jedna zdruzena uzrocna mapa za cijeli opskrbni lanac.
Takva bi uzro¢na mapa prikazala ukupnu situaciju u opskrbnom lancu i potencijalne prilike za
dodatne ustede ili povecanja razine usluge. Takoder, pokazala bi razli¢ite poglede ¢lanova
opskrbnog lanca na odredene klju¢ne elemente upravljanja opskrbnim lancem i omogucéila bi
lakS§e implementiranje bolje koordiniranosti i1 standardizaciju odredenih postupaka u

opskrbnom lancu.

Takoder, preporucuje Se u uzrocne mape ukljuciti i odredene uzroke koji proizlaze iz
specifi¢nih karakteristika ispitanika. Tako bi se moglo pokusati u uzro¢noj mapi odvojiti (ili
dodati) uzroke prema npr. vrsti gospodarskog subjekta koji je dobavlja¢ (veli¢ina, domaca ili
inozemna), provedenom vremenu u suradnji, postotku prometa s maloprodavaéem (npr.
grupiranjem u kljucne, vazne i ostale) i sl. Na taj bi se nain na jednoj mapi dobila
viSedimenzionalnost odnosa koju treba uzimati u obzir pri suradnji s dobavlja¢ima u

upravljanju opskrbnim lancem.

Konacno, preporucuje se ono $to u ovom istrazivanju nije bilo moguce zbog ogranicenosti
osnovnog skupa, a to je ukljuciti jo§ veci uzorak u istraZivanje (u apsolutnom broju) kako bi

se mogli dobiti statisticki znacajni rezultati.
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7. ZAKLJUCAK

Internacionalizacijom i globalizacijom poslovanja, koncentracijom u gotovo svim podru¢jima
poslovanja te kona¢no, zao$travanjem konkurentskog stanja na trzistu, sve vise raste znacaj
koordinacije i suradnje u opskrbnom lancu. Upravljanje opskrbnim lancem pokazalo se kao
ucinkovita poslovna koncepcija za odgovor na navedene izazove. Temelj upravljanja
opskrbnim lancem jest suradnja u optimizaciji tokova u opskrbnom lancu. U takvom obliku
suradnje, tijekom vremena dolazilo je do promjena uloga, prvenstveno temeljene na odnosima
ovisnosti 1 mo¢i medu clanovima opskrbnog lanca. Dok je u pocecima razvoja discipline
upravljanja opskrbnim lancem klju¢na mo¢ u opskrbnom lancu bila na strani proizvodaca, u
posljednjih deset do petnaest godina dolazi do promjene odnosa ovisnosti i mo¢ (u veéini
opskrbnih lanaca) prelazi na razinu maloprodaje. Danas se govori o upravljanju opskrbnim
lancem od strane maloprodaje u kojemu maloprodaja inicira ve¢inu aktivnosti, pokreée veéinu

znacajnih informacijskih tokova te upravlja ve¢im dijelom materijalnih tokova.

Uslijed ovakvih globalnih kretanja nasla se 1 hrvatska maloprodaja, odnosno hrvatski opskrbni
lanci. Posebnu pozornost potrebno je pridati hrvatskim prehrambenim opskrbnim lancima koji
su od izuzetnog znacaja za Republiku Hrvatsku s obzirom na to da hrvatski gradani na
prehranu troSe najve¢i dio svog raspolozivog dohotka. Takoder, clanovi hrvatskih
prehrambenih lanaca (proizvodaci i preradivaci hrane te trgovci pretezito prehrambenim
proizvodima) zaposljavaju velik dio hrvatskog stanovnistva. Uslijed internacionalizacije i
drugih globalnih trendova koji su zahvatili i Republiku Hrvatsku, javljaju se problemi za
hrvatske prehrambene opskrbne lance. Osim ogranicene veliCine trziSta (male proizvodne
serije), najveci je problem u nedovoljnoj ucinkovitosti toka u hrvatskim prehrambenim
opskrbnim lancima koji rezultira visokim cijenama u maloprodaji. Zbog svega ovoga,
Republika Hrvatska 1 njezini gospodarski subjekti moraju traZiti nacine osiguranja
konkurentnosti hrvatskih prehrambenih lanaca, kako u Republici Hrvatskoj, tako i u
medunarodnoj trgovini. Pri tome, klju¢nu ulogu u prehrambenim opskrbnim lancima imaju
hrvatski maloprodavaci. U disertaciji se zakljucuje kako hrvatski maloprodavaci pretezito
prehrambenih proizvoda , uz najve¢u mo¢ koju imaju u hrvatskim prehrambenim opskrbnim
lancima, imaju i najvec¢u odgovornost za uspjeh 1 poslovnu odrzivost svih ¢lanova hrvatskog

prehrambenog opskrbnog lanca.
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S ciljem davanja doprinosa u rje$avanju navedenih problema, u doktorskoj se disertaciji
predlaze unapredenje poslovanja hrvatskih (prvenstveno prehrambenih) opskrbnih lanaca kroz
upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje. To je situacija u kojoj maloprodavac
vodi klju¢nu rije¢ u opskrbnom lancu inicirajuéi aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem i na
neki nacin, preuzimajuc¢i ulogu onoga koji uistinu upravlja cijelim opskrbnim lancem. S
obzirom na polozaj u kojem su ostali ¢lanovi opskrbnog lanca velikim dijelom ovisni o
maloprodavacu, odluke maloprodavaca po pitanju upravljanja opskrbnim lancem izuzetno
utjeCu na upravljanje opskrbnim lancem ostalih ¢lanova, ali i na njihovo cjelokupno
poslovanje. Disertacija predlaze iniciranje takvih aktivnosti, odnosno donosenje takvih odluka
kroz ¢iju provedbu dolazi do unapredenja poslovanja cjelokupnog opskrbnog lanca (svih
¢lanova), a ne samo maloprodavaca. Cilj upravljanja opskrbnim lancem od strane
maloprodaje treba biti povecanje vrijednosti za cijeli opskrbni lanac. lako se direktne
prednosti upravljanja opskrbnim lancem (ustede ili povecanje prometa) obicno manifestiraju
pretezito na jednoj razini opskrbnog lanca, potrebno je pronaci nacine kako podijeliti
ostvarene prednosti medu svim ¢lanovima opskrbnog lanca. Zajednickom participacijom svih
¢lanova u ostvarenoj dodanoj vrijednosti u opskrbnom lancu, ostvaruje se zadovoljstvo i

motivacija za daljnje unapredenje kroz nove aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem.

Uvodnim istraZzivanjem utvrdena je dinami¢na situacija u hrvatskoj maloprodaji po pitanju
upravljanja opskrbnim lancem. MoZe se zakljuciti kako posljednjih godina dolazi do
znacajnih pozitivnih promjena u odnosu hrvatskih maloprodajnih gospodarskih subjekata
prema upravljanju opskrbnim lancem, kako na formalnoj razini (promjene naziva logistickih
odjela u odjele za upravljanje opskrbnim lancem), tako i1 na prakti¢noj (sve veca financijska
ulaganja u upravljanje opskrbnim lancem, sve raSirenija upotreba razli¢itih tehnika,
unapredenje koordinacije s dobavlja¢ima na brojnim podrucjima upravljanja opskrbnim
lancem). Takoder, znacaj upravljanja opskrbnim lancem unutar maloprodajnih gospodarskih
subjekata raste, no on je ve¢inom zasnovan na ustedama koje donosi kroz racionalizaciju.
NuzZno je dodatno uskladivanje s ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca koje bi prvenstveno
rezultiralo rastom razine usluge (kako za maloprodavaca tako i za krajnjeg kupca/potrosaca),
ali 1 dodatnim smanjenjem troSkova cijelog opskrbnog lanca. Moze se zakljuciti kako je
koordinacija u opskrbnom lancu jo$ uvijek najve¢i problem u upravljanju hrvatskim
opskrbnim lancima, ali je pozitivna ¢injenica kako je problem uocen i postoji teZnja za

njegovim aktivnim rjeSavanjem.
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Kako bi se ponudio alat za uspjeSno provodenje upravljanja opskrbnim lancem od strane
maloprodaje, a na temelju proucene literature o upravljanju opskrbnim lancem od strane
maloprodaje i pregleda postoje¢ih modela upravljanja opskrbnim lancem, u doktorskoj
disertaciji kreiran je odgovaraju¢i model za unapredenje aktivnosti u upravljanju opskrbnim
lancem od strane maloprodaje koji ¢e se temeljiti na suradnji i povjerenju te omoguditi
dugoro¢no odrzivo i u¢inkovito upravljanje opskrbnim lancem. Model problemima pristupa
prvenstveno iz ugla prehrambenih opskrbnih lanaca u Republici Hrvatskoj te uloge i odnosa
maloprodavaca pretezito prehrambenih proizvoda i njihovih dobavljaca. Cilj je razvoja
modela pomo¢i maloprodavadima pretezito prehrambenih proizvoda u uspjeSnijem
upravljanju opskrbnim lancem koje ¢e se temeljiti na suradnji i povjerenju te koje ¢e razvijati
sve ¢lanove opskrbnog lanca i time omoguditi povecanje konkurentske prednosti hrvatskih

prehrambenih lanaca.

U disertaciji je postavljen odreden broj hipoteza. Glavne hipoteze tvrde kako prethodno
opisano upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje rezultira uspjes$nijim
poslovanjem opskrbnog lanca te kako predlozeni model moze osigurati korisne smjernice za
unapredenje poslovanja kroz upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje. S obzirom
na to da model nudi obrazac suradnje maloprodavaca s dobavlja¢ima (ili drugim ¢lanovima
opskrbnog lanca) po pitanju aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem, u prakti¢cnom dijelu

disertacije provedeno je testiranje modela kako bi se ispitale hipoteze rada.

Model je primarno proveden kao studija slucaja na velikom hrvatskom maloprodavacu
pretezito prehrambenih proizvoda (maloprodavaé "X"). Model se sastoji od sedam koraka i
implementiran je na podrucju dizajna distribucijske mreZze (odnosno prelasku s oblika
direktne distribucije na oblik centralne distribucije) kao predmetnom podruc¢ju upravljanja
opskrbnim lancem. Na temelju provedenih dubinskih intervjua, kreirane su uzro¢ne mape o
uzrocima koji utjeCu na dobit maloprodavaca 1 dobavljaa zbog prelaska na centralnu
distribuciju. Na temelju uzro¢nih mapa kreirano je anketno istraZivanje koje je provedeno na
dobavlja¢ima maloprodavaca "X". Rezultati provedenog anketnog istrazivanja analizirani Su

kako bi se kreirala nova doradena mapa te kako bi se mogle testirati postavljene hipoteze.

Osim potvrdenih glavnih hipoteza, testirane su i dodatne hipoteze (hipoteze H1, H2, H3, H4,
HS, H10 1 H11 su prihvaéene, dok hipoteze H6, H7, H9 i HI12 nisu prihvaéene, odnosno

odbijene su. Hipoteza H5 djelomi¢no se prihvaca).
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Testiranje modela dalo je neke opcenite zakljucke, ali i mnostvo konkretnih smjernica
pomocu kojih, prvenstveno maloprodava¢, ali 1 njihovi dobavljac¢i, mogu raditi na
unapredenju upravljanja opskrbnim lancem u odabranom podrucju (u disertaciji je za model

izabrano podrucje prelaska na centralnu distribuciju).

Jedan od glavnih opéenitih zakljucaka odnosi Se na prevladavaju¢u usmjerenost dobavljaca na
smanjivanje troSkova kroz upravljanje opskrbnim lancem i zanemarivanje vaznosti povecanja
usluge krajnjeg kupca i prometa prema krajnjem kupcu. lako je zajednicki rad prvenstveno na
smanjivanju troskova pomak u opskrbnom lancu, ujedno je i pokazatelj tradicionalnog uzeg
logistickog gledanja na probleme koji se javljaju u vlastitom gospodarskom subjektu i
neshvacanja povezanosti aktivnosti svih ¢lanova u opskrbnom lancu. Takoder, u hrvatskim
opskrbnim lancima jo$ se uvijek osjeca "suradnja radi suradnje", odnosno suradnja dobavljaca
s maloprodavac¢ima zbog povecanja sigurnosti za buduéu suradnju. Problem se moze javiti i u
posjedovanju razli¢ite razine znanja izmedu pojedinih ¢lanova opskrbnog lanca koji suraduju,

Sto onemogucuje ostvarivanje svih potencijalnih koristi od suradnje.

S druge strane, zasigurno je pozitivna utvrdena potreba za dodatnom suradnjom na brojnim
podru¢jima upravljanja opskrbnim lancem koju su iskazali dobavlja¢i maloprodaje
(proizvodaci i distributeri) iz prehrambenog sektora - o€ito je kako moguénosti upravljanja
opskrbnim lancem u hrvatskim prehrambenim opskrbnim lancima nisu dovoljno iskoriStene.
Iskazana znaCajna zainteresiranost za suradnjom potvrduje opravdanost svakog dodatnog
truda maloprodavaca pa tako i koristenja predlozenog modela upravljanja opskrbnim lancem

od strane maloprodaje.

Osim toga, u disertaciji se pokazala i opravdanost same metodologije koriStene u modelu. Za
analizu procesa u upravljanju opskrbnim lancem posebno je znacajno koristiti metodu
mapiranja. U ovom modelu do izrazaja su dosle uzrocne mape pomocu kojih se dobila ukupna
slika o uzrocima i uvjetima nastanka nekih problema i o¢ekivanih ishoda. Uzro¢ne mape, ali i
mape odnosa, mape aktivnosti (procesa) i druge mape, potrebno je koristiti kao jednostavan i
ucéinkovit alat za upravljanje opskrbnim lancem. I dubinski intervjui znac¢ajno pomazu pri
istrazivanju upravljanja opskrbnim lancem, s obzirom da je to adekvatna metoda za
analiziranje odnosa. Odnosi medu ¢lanovima opskrbnog lanca i upravljanje tim odnosima u

srzi su upravljanja opskrbnim lancem.
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Disertacija i model ukazuju kako upravljanje opskrbnim lancem od strane maloprodaje
zahtijeva od maloprodavaca dodatni rad izvan granica svog gospodarskog subjekta. Jednim
dijelom taj rad treba biti usmjeren na unapredenje poslovanja kroz dijeljenje znanja s ostalim
¢lanovima opskrbnog lanca (obrazovanje dobavljaca i njihovih dobavljaca o moguénostima
suvremenog upravljanja opskrbnim lancem, ali i u¢enje od njih). Podjednako je vazan i rad
maloprodavaca na unapredenju odnosa s ostalim ¢lanovima opskrbnog lanca. Smjernice
modela po tom pitanju prvenstveno predlazu standardiziran, jasan i1 transparentan nacin
prikupljanja onih informacija Cije je razmjenjivanje nuzno za uspjeh upravljanja opskrbnim
lancem, a zatim i rad na njihovoj u¢inkovitoj razmjeni i svrsishodnoj upotrebi duz opskrbnog
lanca. To su nuzne pretpostavke za kreiranje pravednog sustava raspodjele viska vrijednosti u
opskrbnom lancu koji nastaje ucinkovitim upravljanjem opskrbnim lancem. Tek tada se
pocinje graditi povjerenje u opskrbnom lancu i tek se tada mogu ocekivati puni ucinci

upravljanja opskrbnim lancem.

Pojacana se suradnja namece kao nuznost i zbog povecane dinamike u danas$njim opskrbnim
lancima. Suvremeni maloprodavaci kontinuirano inoviraju svoje aktivnosti kako bi povecali
uslugu za krajnje kupce ili kako bi smanjili vlastiti troSak. Promjene su konstantne, ali za
njihovo uspjeSno ostvarenje nuzno je kontinuirano provoditi promjene i kod ostalih ¢lanova
opskrbnog lanca, kao odgovor na konkurentsku borbu izmedu opskrbnih lanaca
maloprodavaca. Promjene Cesto dolaze pod poznatim imenima iz proizvodnje te se kao
inicijative prilagodene suvremenim uvjetima ponovno aktualiziraju u upravljanju opskrbnim
lancem maloprodaje. Jedna od trenutnih inicijativa koje se javljaju u upravljanju opskrbnim
lancem je i kaizen inicijativa temeljena na kontinuiranom unapredivanju u svim aktivnostima
maloprodaje, koju maloprodavaci pokusavaju ponovno uvesti i na svim razinama opskrbnog
lanca. Maloprodavaci imaju mogucnost i obvezu inicirati promjene u upravljanju opskrbnim
lancem prvenstveno zbog kupaca Cije se zelje i potrebe kontinuirano mijenjaju i postaju sve
zahtjevnije. Svojim strateSkim 1 taktickim poslovnim odlukama (a tu se svakako svrstavaju 1
odluke iz podru¢ja upravljanja opskrbnim lancem) maloprodavacéi ¢e utjecati na vlastitu
konkurentnost, ali i na konkurentnost cijelog hrvatskog prehrambenog opskrbnog lanca.
Uloga maloprodavaca u upravljanju opskrbnim lancem je od iznimne vaznosti i zasigurno ¢e

vaznost 1 dodatno rasti u budu¢em razdoblju.

Pri tome se upravljanje opskrbnim lancem temeljeno na povjerenju, razmjeni informacija i

zajednickom radu na pronalazenju prostora za unapredenje namece kao nuznost. Svaki drugi
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put temeljen isklju¢ivo na odnosima moc¢i i ovisnosti vodi ka poslovnom neuspjehu,
vjerojatno prvo hrvatskih proizvodaca, ali zatim ubrzo i hrvatskih maloprodavaca pretezito

prehrambenim proizvodima.
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PRILOZI

Prilog 1 - Upitnik za istraZivanje pod naslovom Stanje upravljanja opskrbnim lancem u

hrvatskoj maloprodayji
Postovani/a,

pred Vama je upitnik kojim Zelimo doznati trenutno stanje upravljanja opskrbnim lancem u hrvatskoj
maloprodaji. Poseban naglasak istrazivanja je na pitanju centralne distribucije u maloprodaiji. Dobiveni
odgovori koristit e se u znanstvene svrhe (izrada doktorske disertacije). Anketa je anonimna, a Vasi
odgovori bit ¢e analizirani samo skupno.

Anketa se sastoji od 18 pitanja koja su podijeljena na 4 stranice. Nakon popunjavanja zadnjeg pitanja na
svakoj stranici, potrebno je pritisnuti tipku za nastavak koja se nalazi ispod zadnjeg pitanja na svakoj
stranici.

Zahvaljujemo se na suradnji!
Mr.sc. Davor Dujak

1) Naziv odjela u Vasoj tvrtki koji je odgovoran za provedbu logistickih i/ili SCM aktivnosti je:

odjel logistike

odjel supply chaina

odjel supply chain managementa

odjel upravljanja opskrbnim (nabavnim) lancem

odjel distribucije

odjel prodaje

odjel marketinga

ostalo (molimo nadopiSite):

2) Vasa tvrtka je (molimo odaberite jedan od ponudenih odgovora):

hrvatski maloprodajni lanac

maloprodajni lanac sa sjedistem izvan Republike Hrvatske ( nije u hrvatskom
vlasnistvu)

3) Molimo Vas da oznacite nacin na koji se u Vasoj tvrtki odvijaju sliede¢e SCM aktivnosti:

2 Dijele se sa | 3 Izvode se 100%
1 Izvode se 100% | specijaliziranim od strane
interno (od strane logistiCkim specijaliziranih
Vase tvrtke) tvrtkama(3PL) ili| logistickih tvrtki
dobavlja¢ima |(3PL) ili dobavljaca

Odabir dobavljaca

Prognoziranje potraznje

Raspodjela zaliha prema prodavaonicama

Transport (od dobavljaca)

Transport (do prodavaonica)

Operacije u distributivnom centru/skladiStu

Upravljanje zalihama u distributivnom centru/skladistu
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Upravljanje zalihama u prodavaonicama

Nadopunjavanje robe u prodavaonicama

Povrat (ambalaze, robe)

Dizajn opskrbne mreze

Informacijski sustav logistike/opskrbnog lanca

Upravljanje nekretninama

4) Rangirajte vaznost sljedecih podrucja sposobnosti za izvrsnost maloprodajnog opskrbnog lanca:

1 Uopce nije
vazno

2 Nije vazno

3lvaznojei
nije vazno

4 Vazno je

5 lzuzetno je
vazno

Kontrola troSkova SCM-a/logistike

Maksimalna iskoriStenost kapaciteta

Suradnja odjela SCM/logistika i odjela
nabave/tradinga

Koordinacija odjela SCM/logistika i zaliha u
prodavaonici

Fleksibilan i brz odgovor na promjene u potrazniji

Dostupnost na zalihama za proizvode visokog
obrtaja

Vidljivost "uzvodnih" aktivnosti dobavljaca

Formalno organiziran odjel SCM-a/logistike

Dokumentiran i transparentan SCM strateski plan

Uklju€enost direktora uprave i ostalih visoko
pozicioniranih menadZera

Vidljivost "nizvodne" potraznje kupaca

Brzina dostave proizvoda do trzista

5) Rangirajte relativnu uspjesSnost Vaseg odjela/tvrtke u izvr§avanju pojedinih podrucja maloprodajnog

opskrbnog lanca:

1 Vrlo smo
neuspjesni

2 Nismo
uspjesni

3ljesmoi
nismo
uspjesni

4 Uspjesni
smo

5 lzuzetno
smo
uspjesni

Kontrola troSkova SCM-a/logistike

Maksimalna iskoriStenost kapaciteta

Suradnja odjela SCM/logistika i odjela
nabave/tradinga

Koordinacija odjela SCM/logistika i zaliha u
prodavaonici

Fleksibilan i brz odgovor na promjene u potraznji

Dostupnost na zalihama za proizvode visokog
obrtaja

Vidljivost "uzvodnih" aktivnosti dobavljaca

Formalno organiziran odjel SCM-a/logistike

Dokumentiran i transparentan SCM strateski plan
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Uklju€enost direktora uprave i ostalih visoko
pozicioniranih menadzera

Vidljivost "nizvodne" potraznje kupaca

Brzina dostave proizvoda do trziSta

6) Molimo Vas da izrazite svoje miSljenje vezano uz Vas SCM/logisticki odjel:

n & 3 | slazem 5U
g Uopc? S3| 2 INDSERE seine |4 Slazem se| potpunosti
ne slazem se o .
slazem se slazem
NaSe ukljucivanje u aktivnosti u prodavaonici
(zaprimanje u prodavaonici, upravljanje zalihama u
prodavaonici, itd.) raste
Na$ utjecaj vezan uz planiranje nabave robe raste
Na$ utjecaj vezan uz nabavu proizvoda raste
Nas direktor Uprave prepoznaje klju¢nu ulogu
SCM-a/logistike u ostvarivanju uspjeha tvrtke
SCM je u nasoj tvrtci strateski podjednako
pozicioniran kao i traderi i prodavaonice
7) Naznacite kojim intenzitetom provodite sljede¢e oblike suradnje s dobavlja¢ima:
2 Provodimo .
1 Uopéene| samos 35\522%%20
provodimo nekim dobavliaa
dobavljagimal !
Elektronska razmjena podataka - EDI (Electronic Data Interchange)
Zajednicko planiranje, prognoziranje i nadopunjavanje - CPFR
(Collaborative planning, forecasting, and replenishment)
Upravljanje zalihama od strane dobavlja¢a - VMI (Vendor Managed
Iventory)
Program zelenog/odrzivog opskrbnog lanca
Vidljivost temeljena na tehnologiji radijsko frekvencijske identifikacije -
RFID (Radio Frequency Identification)
Dostupnost proizvoda na zalihama za proizvode visokog obrtaja
8) Naznacite kako Vas SCM/logisticki odjel doprinosi profitabilnosti tvrtke:
1Vrlosmo | 2 Nismo 3 Irfiif:;o i 4 Uspjesni | 5 Vrlo smo
neuspjesni | uspjesni uspjedni smo uspjesni

Kontroliramo tro8enje za SCM/logistiku i prikladno
upravljamo klju¢nim pokretacima trosSkova

Iskoristavamo postojece investicije za veéi povrat
na ulozeni kapital

Integriramo planiranje i izvrSavanje nadopunjavanja
zaliha vodenog potraznjom

Pruzamo ucinkovitu podrS§ku promocijama i
uvodenju novog proizvoda

Pratimo/mjerimo na$ utjecaj na ciljeve tvrtke
vezane uz bruto marzu, ukupni trosak usluge, itd.

Vodimo agilni opskrbni lanac koji je sposoban
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prilagodavati kapacitete kako bi zadovoljio potrebe
trzista

9) Naznacite strateski fokus Vaseg SCM/logistickog odjela (izaberite samo jednu kljuénu to¢ku za svaku

godinu na koju ¢e se Vas$a organizacija najviSe usredociti):

Kontrola Balansiranje
troskova Poveéanje | Podrska zaht'evaj
povezanih sa| usluge |rastu prihoda troéjka i Ostalo (molimo nadopigte):
SCM- kupcima |prodavaonica| usluge
om/logistikom 9
2011.
2012.
10) Navedite investicijske planove za SCM/logistiku za 2011.:
1 Nisu h -
. 2 Manje 3 Otprilike -
ivestrana| 690U | podiednako |4 581000
U 2011 2010. kao u 2010. '

A. Obuka i obrazovanje radne snage

B. Otvaranje novih (logisti¢kih) objekata

C. Razvoj i liderstvo menadzementa

D. Tehnologija i softver

E. Unapredenje postojecih (logisti¢kih) objekata

F. Unapredenje SCM/logistickih procesa

11) Navedite VaSe investicijske prioritete za 2011. (upiSite slovo kraj investicijskog podrucja iz prethodne

tablice):

Najvazniji

Drugi po vaznosti

Treéi po vaznosti

12) Ako VaSe investiranje/troSenje u 2011. ukljuéuje softver i tehnologiju, molimo Vas da naznacite u
kojim specificnim podrucjima (oznacite sve koje se odnose na Vasu tvrtku):

Sustavi za upravljanje skladistem - WMS (Warehouse Management System)

Sustavi za upravljanje transportom - TMS (Transport Management System)

Sustavi za planiranje resursa poduzeca ERP (Enterprise Resource Planning)

Tehnologija radijsko frekvencijske identifikacije - RFID

Prognoziranje potraznje

Planiranje zaliha

Ostalo (molimo nadopisite):

13) Koiji oblik distribucije provodi Va$a tvrtka (molimo Vas odaberite samo jedan odgovor):

pretezno direktnu (ambulantnu) distribuciju od dobavlja¢a do prodavaonica, i ne

planiramo se uskoro prebacivati na centralnu distribuciju

pretezno direktnu (ambulantnu) distribuciju dobavljada, ali se uskoro planiramo
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prebaciti na centralnu distribuciju dobavljaca preko distributivnog centra trgovca na
malo

pretezno centralnu distribuciju dobavlja¢a preko distributivhog centra trgovca na malo

podjednako oba oblika distribucije

14) Ukoliko Va$a tvrtka provodi centralnu distribuciju, koje oblike centralne distribucije koristite (moguce
je odabrati jedan ili viSe odgovora):

pretezno depozitni oblik

pretezno cross-docking oblik

podjednako i depozitni i cross-docking oblik

neki drugi oblik (molimo nadopunite):

15) Prelazak na centralnu distribuciju POZITIVNO utjee na poslovanje Vase tvrtke (povec¢anje dobiti)
zbog (molimo Vas da zaokruzivanjem odgovarajuceg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog
¢imbenika) :

5 Izrazito
jako utjece

1 Uopce ne
utjeCe

3l utjece i

2 Ne utjece o
ne utjeCe

4 UtjeCe

A. Povecanja ekoloske svijesti i imidza (zbog
manje predene kilometraze u opskrbnom lancu)

B. Povecanja prometa u prodavaonicama

C. Smanjenja operativnog troska (zaprimanja u
prodavonicama)

D. Smanjenja troska narucivanja

E. Smanjenja troSka nabave (zbog nize cijene ili
pokrivanja troskova distribucije od strane
dobavljaca)

F. Smanjenja troska zaliha

16) Izdvojite tri Cimbenika iz prethodnog pitanja koja imaju najvazniji POZITIVAN utjecaj na Vase
poslovanje (upiSite slovo kraj Cimbenika iz prethodne tablice):

Najvazniji

Drugi po vaznosti

Treci po vaznosti

17) Prelazak na centralnu distribuciju (ili potencijalni prelazak) NEGATIVNO utje€e na poslovanje Vase
tvrtke (smanjenje dobiti) zbog (molimo Vas da zaokruzivanjem odgovaraju¢eg broja odredite stupan;
utjecaja pojedinog ¢imbenika) :

5 Izrazito
jako utjece

1 Uopce ne
utjeCe

31 utjece i

2 Ne utjece o
ne utjeCe

4 UtjeCe

A. Povecani troSkovi transporta

B. Povecani troSkovi komisioniranja

C. Povecani troSkovi skladiStenja

D. Povecani trodkovi reorganizacije poslovanja
vezani uz redne procese
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E. Povecani troSkovi poslovanja vezani uz
zaposlene

F. Cesée out-of-stock situacije u prodavaonicama

18) Izdvojite tri Cimbenika iz prethodnog pitanja koja imaju najvazniji NEGATIVAN utjecaj na Vase
poslovanje (upisite slovo kraj Cimbenika iz prethodne tablice):

Najvazniji

Drugi po vaznosti

Treéi po vaznosti

381



Prilog 2 — Upitnik za istraZivanje Uloga maloprodaje u upravljanju opskrbnim lancem -
pogled dobavljaca

Postovani/a,

pred Vama je upitnik kojim zelimo doznati Vase misljenje o suradnji na podrucju logistike i upravljanja
opskrbnim lancem s maloprodavacem "X", poglavito po pitanju centralne distribucije. Dobiveni odgovori
koristit ¢e se u znanstvene svrhe. Anketa je anonimna, a Vasi odgovori bit ¢e analizirani samo skupno.

IAnketa se sastoji od 24 pitanja koja su podijeljena na 3 stranice. Nakona popunjavanja zadnjeg pitanja na
svakoj stranici, potrebno je pritisnuti tipku za nastavak koja se nalazi ispod zadnjeg pitanja na svakoj
stranici.

Zahvaljujemo na suradnji!

Mr.sc. Davor Dujak,
Ekonomski fakultet u Osijeku

1) Koja je VaSa pozicija / radno mjesto u tvrtci?

2) Kako se naziva Vas odjel (molimo Vas da odaberete najblizi naziv):

odjel logistike

odjel supply chaina

odjel supply chain managementa

odjel upravljanja opskrbnim (nabavnim) lancem

odjel distribucije

odjel prodaje

odjel marketinga

Ostalo (molimo navedite):

3) Prelazak na centralnu distribuciju kod trgovca na malo (maloprodavaca "X") POZITIVNO utjece
na poslovanje Vase tvrtke (povecanje dobiti) zbog (molimo Vas da odabirom odgovaraju¢eg broja
odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika) :

1 Uopce ne
utjeCe

31 utjece i 5 Izrazito

2 Ne utjeCe iy 4 UtjeCe | . o
ne utjeCe jako utjece

A. Povecéanja ekoloSke svjesti i imidza

B. Povecanja sell-out prometa (promet u
prodavaonicama maloprodavaca "X" ostvaren zbog
bolje dostupnosti Vasih proizvoda u
prodavaonicama)

C. Povecanja sigurnosti za dugoro¢nu suradnju s
trgovcem na malo

D. Smanjenja troSka komisioniranja

E. Smanjenja tro8ka obrade narudzbe

F. Smanjenja troska skladista

G. Smanjenja troSka transporta

H. Smanjenja troSka zaliha
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4) lzdvojite tri cimbenika iz prethodnog pitanja koja imaju najvazniji POZITIVAN utjecaj na Vase
poslovanje (upiSite slovo kraj ¢imbenika iz prethodne tablice):

Najvazniji

Drugi po vaznosti

Treéi po vaznosti

5) Na smanjenje troska transporta zbog prelaska na centralnu distribuciju utje€e (molimo Vas da
odabirom odgovarajuceg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika):

1 Uopce ne
utjeCe

3l utjeCe i 5 Izrazito

2 Ne utjeCe o 4 UtjeCe | . -
ne utjeCe jako utjeCe

Manija predena kilometraza

Smanjenje troska transporta po jedinici’km

Smanjenje Steta u transportu

6) Na smanjenje troSka komisioniranja zbog prelaska na centralnu distribuciju utje€e (molimo Vas
da odabirom odgovarajuc¢eg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika):

1 Uopce ne
utjeCe

3l utjeCe i 5 Izrazito

2 Ne utjeCe S 4 UtjeCe | . -
ne utjeCe jako utjece

Zbirne (vecte) posilike

Homogene posiljke

7) Na smanjenje troska skladistenja zbog prelaska na centralnu distribuciju utje€e (molimo Vas da
odabirom odgovarajuceg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika):

1 Uopce ne
utjeCe

3 lutjeCei 5 Izrazito

2 Ne utjece e 4 UtieCe | . -
ne utjeCe jako utjece

Smanjenje broja skladista (regionalnih/otpremnih)

Smanjenje troSkova komisioniranja

Smanjenje potrebe za radnom snagom

8) Na nizi troSak sigurnosnih zaliha zbog prelaska na centralnu distribuciju utjece (molimo Vas da
odabirom odgovarajuceg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika):

1 Uopce ne
utjeCe

3l utjeCe i 5 Izrazito

2 Ne utjece e 4 UtieCe | . -
ne utjeCe jako utjeCe

Smanjenje broja skladista (regionalnih/otpremnih)

Bolje prognoziranje potraznje

9) Na snizavanje troSkova obrade narudzbe zbog prelaska na centralnu distribuciju utje¢e (molimo
Vas da odabirom odgovarajuéeg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika):

1 Uopce ne
utjece

3l utjecei 5 Izrazito

2 Ne utjece L 4 Utjece | . oy
ne utjece jako utjece

Smanjenje broja narudzbi

Kontakt samo s jednim mjestom/osobom kod kupca

Povezivanje s kupcem pomocu informacijskih
tehnologija (npr. EDI)

10) Na povecanje sell-out prometa zbog prelaska na centralnu distribuciju utjec¢e (molimo Vas da
odabirom odgovarajuc¢eg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika):
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1 Uopce ne
utjeCe

2 Ne utjece

3l utjeCe i
ne utjeCe

4 UtjeCe

5 Izrazito
jako utjeCe

Smanjenje out-of-stock situacija u prodavaonicama
maloprodavaca "X" (situacije kada nema robe na
polici)

Dostupnost Vasih proizvoda u vec¢em broju
prodavaonica maloprodavaca "X"

11) Na povecanje ekoloske svijesti zbog prelaska na centralnu distribuciju utjec¢e (molimo Vas da

zaokruzivanjem odgovarajuceg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika):

1 Uopce ne
utjeCe

2 Ne utjece

3l utjeCe i
ne utjeCe

4 UtjeCe

5 Izrazito
jako utjeCe

Manje zagadenje zraka zbog manje predenih
kilometara

Upotreba manje koli¢ine ambalaze

12) Na povecanje sigurnosti za dugoro¢nu poslovnu suradnju s trgovcem na malo zbog prelaska
na centralnu distribuciju utje€e (molimo Vas da odabirom odgovarajuceg broja odredite stupanj

utjecaja pojedinog ¢imbenika):

1 Uopce ne
utjece

2 Ne utjece

3l utjece i
ne utjece

4 UtjeCe

5 Izrazito
jako utjece

Obostrana visoka ulaganja u suradnju

Prednost nad konkurencijom po pitanju distribucije

13) Promjena sustava distribucije / prelazak na centralnu distribuciju kod trgovca na malo
(maloprodavaca "X") NEGATIVNO utjece na poslovanje Vase tvrtke (smanjenje dobiti) zbog

(molimo Vas da odabirom odgovarajuceg broja odredite utjecaj pojedinog ¢imbenika):

1 Uopce ne
utjeCe

2 Ne utjece

3l utjeCe i
ne utjece

4 UtjeCe

5 Izrazito
jako utjece

A. TroSkova pokrivanja distribucije

B. Smanjenog sell-in prometa (prometa ostvarenog
izmedu trgovca na malo i dobavlja¢a)

C. Dostupnosti Vasih proizvoda u manjem broju
prodavaonica maloprodavaca "X"

D. Onemoguéenog narucivanje od strane
prodajnog predstavnika

E. TroSkova reorganizacije poslovanja vezani uz
radne procese

F. TroSkova reorganizacije poslovanja vezani uz
zaposlenike

G. Ces¢ih out-of-stock situacija u prodavaonicama
maloprodavaca "X"

14) l1zdvojite tri cimbenika iz prethodnog pitanja koja imaju najvazniji NEGATIVAN utjecaj na Vase
poslovanje (upiSite slovo kraj ¢imbenika iz prethodne tablice):

Najvazniji

Drugi po vaznosti

Treéi po vaznosti
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15) Koliko dugo provodite centralnu distribuciju s maloprodavaéem "X" (molimo Vas da odaberete
samo jedan odgovor):

1 - 3 mjeseca

3 - 6 mjeseci

6 mjeseci - 1 godinu

1- 2 godine

viSe od 2 godine

16) Prije prelaska na sustav centralne distribucije, u prodavaonice maloprodavaca "X" Vasa tvrtka
je dostavljala (molimo Vas da odaberete intenzitet dostave prema glavnim formatima maloprodavacevih
prodavaonica):

ljgg?:)n(id ZQednom 3Jednomu 499dnom 5;’;:;?’
tiedno tiedno 2 tjedna mjesecno mjeseno
Mali format
Supermarket

Hipermarket

17) U kojem obliku/oblicima centralne distribucije suradujete s maloprodavacem "X" (molimo Vas
odaberite samo jedan odgovor):

depozit (dostava proizvoda za drzanje na zalihama)

cross-docking (dostava proizvoda prilagodena cross-docking zahtjevima)

depozit i cross-docking (kombinacija gore navedenih oblika)

18) Ako ne provodite depozitni oblik centralne distribucije, molimo Vas preskocite ovo pitanje!
Kako depozitni oblik centralne distribucije utje€e na logisticke ¢imbenike Vaseg poslovanja
(molimo Vas da odabirom odgovarajuceg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika) :

1 Izrazito . . 5 Izrazito
- 2 Negativno .« | 4 Pozitivno -
negativno R 3 Ne utjece Sy pozitivho
A utjece utjeCe Ly
utjeCe utjeCe

Optimizacija zaliha

Kvalitativna i kvantitativna to¢nost isporuke

Vremenska to€nost isporuke

TroSak radne snage

TroSak transporta

TroSak narucivanja

Out-of-stock Vasih proizvoda u prodavaonicama
maloprodavaca "X"

19) Ako ne provodite cross-docking oblik centralne distribucije, molimo Vas preskocite ovo pitanje!
Kako cross-docking oblik centralne distribucije utjece na logisticke ¢imbenike Vaseg poslovanja
(molimo Vas da odabirom odgovaraju¢eg broja odredite stupanj utjecaja pojedinog ¢imbenika) :

1 Izrazito . . 5 Izrazito
- 2 Negativno .~ | 4 Pozitivno P
neg.atbmo utjece 3 Ne utjece utiece pogltlyno
utjeCe utjeCe

Optimizacija zaliha

Kvalitativna i kvantitativha to¢nost isporuke
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Vremenska to¢nost isporuke

TroSak radne snage

TroSak transporta

TroSak narucivanja

Out-of-stock Vasih proizvoda u prodavaonicama
maloprodavaca "X"

20) Kakva su Vasa iskustva s provodenjem centralne distribucije kod trgovaca na malo (molimo

Vas odaberite samo jedan odgovor):

centralnu distribuciju prvi put smo poceli provoditi upravo s maloprodavacem "X"

provodili smo centralnu distribuciju i prije suradnje s maloprodavacem "X"

21) Kakva su Vasa dosadasnja iskustva vezana za suradnju s maloprodavaéem "X" po pitanju
provodenja centralne distribucije (molimo Vas odaberite samo jedan odgovor):

nismo zadovoljni sa suradnjom s maloprodavacem "X", niti ima znacajnih pozitivnih

ucinaka od centralne distribucije

zadovoljni smo sa suradnjom s maloprodava¢em "X", ali jo$ uvijek nema znacajnih

pozitivnih u€inaka od centralne distribucije

zadovoljni smo sa suradnjom s maloprodava¢em "X", kao i zna€ajnim pozitivhim

ucincima centralne distribucije

zadovoljni smo suradnjom i zna€ajnim pozitivhim u€incima s centralne distribucije, ali

smatramo kako postoji jo§ mjesta za unapredenje suradnje s maloprodavac¢em "X"

22) Molimo Vas da u nastavku dodatno izrazite svoje stajaliSte o provodenju centralne distribucije
s maloprodavacem "X". Sve sugestije su dobrodosle i bit ¢e razmotrene kao prijedlozi za
unapredenje buduce suradnje u provodenju centralne distribucije.

23) Koliko ste zainteresirani za unapredenje suradnje s maloprodavaéem "X" u pojedinim

aktivnostima upravljanja opskrbnim lancem (SCM) (molimo Vas da zaokruzivanjem odgovarajuéeg

broja oznacite svoj stupanj zainteresiranosti)

1 Uopce ne
postoji
potreba

2 Ne postoji
potreba

3 | postoji i
nepostoji
potreba

4 Postoji
potreba

5 Postoji
znacajna
potreba

Zajednicko planiranje potraznje

Optimizacija transporta

Zajednicko upravljanje zalihama

Optimizacija skladiSnih procesa

Unapredenje sustava oznaCavanja proizvoda

Unapredenje pakiranja proizvoda

Razvoj zajednic¢kih mjerila za pracenje SCM
aktivnosti

Unapredenje informacijske povezanosti (npr. kroz
uvodenje i povezivanje novih softvera)

Bolja koordinacija marketinskih aktivnosti trgovca
(npr. promocije) i zajednickih logistickih aktivnosti

386



24) Molimo Vas da u nastavku dodatno izrazite svoje misljenje o provodenju logistickih i drugih
aktivnosti upravljanja opskrbnim lancem (SCM) s maloprodavacem "X". Sve sugestije su
dobrodosle i bit ¢e razmotrene kao prijedlozi za unapredenje buduce suradnje u logistici i
upravljanju opskrbnim lancem.
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