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SAZETAK

Prijelaz nabavne funkcije iz operativne u stratesku funkciju doveo je do brojnih promjena u
suvremenom poslovanju, a ponajvise je promijenio pogled na odnose u lancu opskrbe. U
proslosti zapostavljeni odnosi s dobavlja¢ima postaju neizostavan dio suvremenog upravljanja
lancima opskrbe, a dobavljate se sve vise uvazava kao strateski resurs poduzeca i izvor
konkurentske prednosti. Da bi dobavljaci uistinu postali strateski resurs svojim partnerima,
potrebno je Cuti njihov glas i razumjeti njihove potrebe, a to je moguce primjenom istrazivanja
zadovoljstva dobavlja¢a. Ovaj rad bavi se temom istrazivanja zadovoljstva dobavljaca, a
njegovi ciljevi su; identificirati klju¢ne kriterije koji utje€u na zadovoljstvo dobavljac¢a, ponuditi
prakti¢ne smjernice za unapredenje zadovoljstva dobavljaca i istraziti opravdanost uvodenja

istrazivanja zadovoljstva dobavljaca u svakodnevno poslovanje.

Istrazivanje je pokazalo kako su kljuéni kriteriji zadovoljstva dobavlja¢a pouzdanost,
komunikacija i operativna izvrsnost kupca s kojim suraduju. Analiza strucne literature te
sudionici istraZivanja dodatno su potvrdili opravdanost i vaznost uvodenja istraZivanja
zadovoljstva dobavljaca u poslovanje koje moze doprinijeti veéem stupnju zadovoljstva

dobavljaca, kvalitetnijim odnosima medu partnerima i unapredenju efikasnosti lanca opskrbe.

Kljucne rijeci: upravljanje lancima opskrbe, upravljanje odnosima s dobavljacima, istraZivanje

zadovoljstva dobavljaca
SUMMARY

The transition of the procurement function from an operational to a strategic function has led
to numerous changes in modern management. Moreover, it has changed a perspective of
supply chain relations. In the past often neglected relationships with suppliers have become
an indispensable part of modern supply chain management, while the suppliers are
increasingly recognized as a strategic resource of the company and a competitive advantage
source. In order for suppliers to truly become a strategic resource, it is necessary to hear their
voice and to understand their needs by introducing supplier satisfaction surveys. This paper
addresses the topic of supplier satisfaction surveys and it aims to: identify key criteria that
affect supplier satisfaction, offer practical guidelines for improving supplier satisfaction and

explore the justification for introducing supplier satisfaction research in a daily business.



The paper has shown that key criteria of supplier satisfaction are reliability, communication
and operational excellence. The analysis of the literature and research participants have
confirmed the justification and importance of introducing supplier satisfaction survey in daily
business. Introducing supplier satisfaction survey could contribute to higher degree of supplier

satisfaction, better relations between partners and efficiency of the supply chain.

Key words: supply chain management, supplier relationship management, supplier

satisfaction survey
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1. uvoD

1.1. Definiranje predmeta istrazivanja

Zadovoljstvo je temelj uspjeha svakog odnosa. U poslovnom se upravljanju zadovoljstvu
pridaje znacajna paznja, osobito zadovoljstvu klijenata (krajnjih korisnika) i zaposlenika. U
vedini je poduzeca uobicajena praksa redovito provoditi istrazivanja zadovoljstva kupaca i
korisnika, kao i zadovoljstva vlastitih zaposlenika. Zadovoljstvo kupaca i stvaranje vece
vrijednosti za potroSaca nesumnjivo je temelj svakog uspjeSnog poslovanja no postoje brojni
faktori koji na njih utje¢u. Na zadovoljstvo krajnjeg korisnika utjece Citav niz odnosa u lancu
opskrbe. Izvrsnost u upravljanju lancem opskrbe postala je imperativ. Nabava je od operativne
funkcije prerasla u strateSku te nabava ima sve vecu ulogu u ostvarenju konkurentske
sposobnosti poduzeda. U strucnoj se literaturi mnogo govori o vaZinosti partnerskih,
dugorocnih odnosa izmedu kupaca i dobavlja¢a kao i o evaluaciji i ocjenjivanju postojecih
dobavljaca. Radi se o procjenama iz perspektive proizvodaca ili trgovca. U poslovnoj praksi
malo je primjera poduzeca koja su prepoznala vaznost zadovoljstva dobavljaca i odvazila se na
istraZzivanje zadovoljstva dobavljac¢a odnosno procjenu vlastitih kompetencija i poslovanja iz
perspektive dobavlja¢a. Ovom se podrucju pocela pridavati paznja u posljednjem desetlje¢u
20. stoljeéa, no radi se o podrucju koje je josS uvijek nedovoljno istrazeno u znanstvenoj i
poslovnoj zajednici. Najsveobuhvatnija istrazivanja na ovu temu proveli su Maunu (2003),
Essig i Amann (2009), Hittinger et al. (2014) i Vos et al. (2016). Metodologija u ovom radu

prilagodena je prema istrazivanju Vos et al. (2016).

Predmet istraZivanja specijalistickog rada je istrazivanje zadovoljstva dobavljaca te kriterija

koji utje€u na zadovoljstvo dobavljaca.

1.2. Ciljevi rada

Osnovni cilj istrazivanja specijalistickog rada jest utvrditi opravdanost i svrhovitost provodenja
istrazivanja zadovoljstva dobavlja¢a te istraZiti stupanj zadovoljstva dobavljata prema
kriterijima temeljenim na sintezi poslovne literature i intervjua struénjaka iz nabave. Specifiéni

ciljevi rada su:

= |dentificirati klju¢ne kriterije koji utjeCu na zadovoljstvo dobavljaca.



= Ponuditi prakti¢éne smjernice za unapredenje zadovoljstva dobavljaca.
= |straZiti opravdanost uvodenja istraZivanja zadovoljstva dobavljaca u svakodnevnom

poslovanju.

Rezultati istraZivanja doprinijeli su razumijevanju vaznosti zadovoljstva svih ¢lanova lanca
opskrbe s naglaskom na zadovoljstvo dobavljaca. Rezultati su se pokazali znacajnima i u praksi
jer su posluZili kao osnova za sagledavanje postojeceg stanja te otvorili perspektive za

unapredenje buducih procesa i odnosa s dobavljac¢ima.

1.3. Metodoloski pristup i izvori podataka

Za potrebe izrade rada i provedbe istrazivanja koristeni su sekundarni i primarni izvori
podataka. U prikupljanju sekundarnih izvora podataka koristeno je istraZzivanje za stolom koje
podrazumijeva pretrazivanje baza znanstvenih i stru¢nih ¢&lanaka, strucne literature te

internetskih stranica i portala koji pokrivaju predmet istrazivanja.

Za prikupljanje primarnih podataka koristeno je izvidajno istraZivanje. Nakon prve faze u kojoj
je analizirana strucna literatura, u drugoj je fazi proveden skupni intervju sa stru¢njacima iz
odjela nabave, sa stru¢njacima koji su u svakodnevnom kontaktu s dobavljac¢ima. Kroz taj su
intervju usporedeni klju¢ni kriteriji navedeni u strucnoj literaturi i znanstvenim ¢lancima s
kljuénim kriterijima definiranim sa stru¢njacima iz poslovne prakse u djelatnosti trgovine na
veliko. U istrazivanju je testirano devet kljuc¢nih kriterija po uzoru na rad Vos et al. (2016).
Analiza druge faze istrazivanja posluzila je za formiranje kljuénih elemenata zadovoljstva
dobavljaca koji su koristeni u treéoj fazi istrazivanja kroz dubinske intervjue s klju¢nim
dobavlja¢ima. Uzorak kljuénih dobavljaca odreden je na namjernom uzorku poznavatelja
(stru¢njaka) od osam strateskih dobavljaca koji su izrazili privolu da sudjeluju u istrazivanju.

Pitanja u dubinskim intervjuima bazirana su na sintezi klju¢nih elemenata druge faze.

U istrazivanju je koristen kvalitativni pristup zbog malog uzorka i Zelje za primjenom drugacijeg
pristupa istrazivanju buduéi da u vedini analiziranih radova dominira kvantitativni pristup ili
pak kombinacija kvalitativnog i kvantitativnog pristupa. Svi prikupljeni podaci obradeni su

analiticki.



14. Sadrzaj i struktura rada

Specijalisti¢ki rad rasporeden je u pet poglavlja kroz koja se nastojalo napraviti sintezu
relevantne strucne literature i odgovoriti na pitanje o kljuénim kriterijima zadovoljstva
dobavlja¢a te o opravdanosti provodenja istraZzivanja zadovoljstva dobavljaca u poslovnoj

praksi.

U prvom poglavlju predstavljen je predmet istrazivanja specijalistickog rada te je ukazano na
vaznost pridavanja znacajnije paznje konceptu istraZzivanja zadovoljstva dobavljaca s obzirom
da se radi o temi Ciju vaZinost znanstvena i stru¢na zajednica prepoznaju tek posljednjih
nekoliko desetlje¢a. U uvodnom su poglavlju predstavljeni i ciljevi te metodologija i izvori

podataka.

Drugo je poglavlje posveceno teorijskom pristupu u istraZivanju zadovoljstva dobavljaca. U
ovom su poglavlju sistematizirana saznanja o povijesnom razvoju istrazivanja zadovoljstva
dobavljaca, predstavljene su analogije s istrazivanjem zadovoljstva kupaca te su prikazane
definicije koncepta istrazivanja zadovoljstva dobavljata koje se pojavljuju u recentnoj
literaturi. Drugo poglavlje donosi osvrt na najpoznatija istrazivanja zadovoljstva te kracu
analizu istih. S obzirom da se u istrazivackom dijelu ovog rada istrazuje utjecaj odredenih
kriterija na zadovoljstvo dobavlja¢a u djelatnosti trgovine na veliko, ovo poglavlje donosi
presjek dimenzija i kriterija zadovoljstva dobavljada koji se pojavljuju u dosadasnjim

istrazivanjima.

U trecem se poglavlju analizira uloga strateskih dobavljaca u lancu opskrbe. Ono donosi
definicije, procese i najvaznije paradigme upravljanja lancem opskrbe. Opisan je povijesni
razvoj funkcije nabave u lancu opskrbe s naglaskom na stratesku funkciju koju nabava ima u
suvremenom poslovnom upravljanju. Znacajna paZnja posvecena je i temi upravljanja
odnosima s dobavlja¢ima, jednom od najvaZnijih resursa svakog poduzeca. Istrazivacki dio
ovog rada posvecen je istrazivanju zadovoljstva dobavlja¢a poduzeca koje se bavi trgovinom
na veliko pa je posljednji dio treéeg poglavlja, koje prethodi poglavlju temeljenom na

istrazivanju, posvecen partnerskim odnosima klju¢nih dobavljaca i trgovaca.

Cetvrto je poglavlje posveceno istraZivanju zadovoljstva dobavljaca veletrgovinskog poduzeca.
Glavnom istrazZivanju prethodila je rasprava sa stru¢njacima iz odjela nabave. Temeljem
grupne rasprave i sugestija sudionika rasprave kreiran je namjerni uzorak poznavatelja
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(stru¢njaka), predstavnika strateskih dobavljaca koji su sudjelovali u istrazivanju. Struénjaci iz
nabave sudjelovali su i u analizi ¢imbenika i kriterija zadovoljstva dobavlja¢a izdvojenih iz
znanstvenih ¢lanaka te finalnom izboru kriterija koji ée se testirati u istrazivanju. U istrazivanju
je testirano zadovoljstvo kroz osam kriterija. Nakon provedenog istrazivanja prikazani su i
analizirani rezultati, predstavljena ograniéenja istrazivanja te su date preporuke i smjernice

za buduca istrazivanja.

U petom se poglavlju iznosi zaklju¢ak temeljen na sintezi stru¢ne literature i provedenog

istrazivanja te stru¢ni doprinos istraZivanja.
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2. PRISTUPI U ISTRAZIVANJU ZADOVOLISTVA DOBAVLIACA

2.1. Pojmovno odredenje zadovoljstva dobavljaca

Mjerenje ucinka vazino je za svaku poslovnu aktivnost, a cilj mjerenja jest uocavanje i
korigiranje nedostataka te rad na poboljSanju ucinka u svrhu ostvarivanja $to uspjesnijih
poslovnih rezultata. Poznata je izreka Petera Druckera, oca modernog menadZmenta da onime
$to ne mozes$ mjeriti, ne mozes ni upravljati (Lavinsky, 2021). Bez mjerenjai prac¢enja napretka

nije moguce dodi do Zeljenih rezultata.

TrziSna istraZzivanja alat su za provodenje marketinske filozofije poslovanja, a zadovoljan klijent
jedan je od primarnih ciljeva te poslovne filozofije. Uspjesno poslovno upravljanje oslanja se
na trziSna istraZzivanja jer ona smanjuju nesigurnost poslovnih odluka (VraneSevié, 2014).
Zakonitosti, pristupi i metode koje se primjenjuju u osnovnim trzisnim istrazivanjima vrijede i

za istrazivanje zadovoljstva klijenata (Vranesevi¢, Pandza Bajs i Mandi¢, 2018).

Zadovoljstvo je temelj svakog odnosa, privatnog i poslovnog. Da bi odnos bio potpun, u njemu

mora biti ostvareno zadovoljstvo svih strana.

Rjecnik hrvatskog jezika (Ani¢, 2004) definira zadovoljstvo kao osjeéaj onoga koji je zadovoljan,
a pridjevu zadovoljan pridaje znacenje onoga koji ima ono Sto Zeli, kome je Zelja ispunjena i

koji ne trazi visSe od onoga $to ima.

Zadovoljstvo u poslovhom odnosu moze se definirati kao pozitivho afektivno stanje koje je
rezultat ocjene svih aspekata poslovnih odnosa izmedu poduze¢a (Maunu, 2003 prema

Anderson i Narus, 1984).

Istrazivanja zadovoljstva svoju su ekspanziju doZivjela u drugoj polovici dvadesetog stoljeéa, a
bila su usmjerena uglavnom na istrazivanja zadovoljstva kupaca i istraZzivanja zadovoljstva

zaposlenika (Essig i Amann, 2009).

Zadovoljstvo je temelj nekoliko podruéja upravljanja. Marketinski znanstvenici istrazuju
zadovoljstvo razli¢itih nivoa potrosaca (profesionalnih kupaca, trgovaca u maloprodaji,
krajnjih potrosaca). U upravljanju ljudskim potencijalima proucavaju se ¢imbenici koje vode

zadovoljstvu zaposlenika. Studije iz podrucja financija bave se zadovoljstvom investitora.

12



Neovisno o vrsti odnosa, kvaliteta odnosa je od velikog znacaja, a zadovoljstvo je centralna

dimenzija kvalitete odnosa (Miiller i Ivens, 2010).

Cilj svih marketinskih nastojanja trebao bi biti maksimalno zadovoljenje potrosaca. Ponudaci
trebaju osigurati da sukladno s visinom cijene pruze maksimalno kvalitetan proizvod te da
potroSaceva ocekivanja vezana uz funkcioniranje proizvoda ne podignu iznad stvarnih

mogucénosti proizvoda (Schiffman i Kanuk, 2004).

Dugorocni odnos s potrosacima temelji se na dobrim odnosima, odnosno na zadovoljstvu
potrosaca. Zadovoljstvo potrosaca vodi lojalnosti, a lojalnost utjece na performanse poduzeda,

odnosno na ispunjenje profitnih i drugih drustvenih ciljeva poduzeca (Kesi¢, 2006).

Brojna su istraZivanja ukazala na povezanost zadovoljstva klijenata i zadovoljstva dobavljaca
pa je moguce zakljuciti kako zadovoljstvo dobavlja¢a uvelike utjece na uspjeSnost poslovanja.
Wong (2000) naglaSava vaznost njegovanja kulture suradnje s dobavljacima. Istice kako se
poslovna izvrsnost moZe posti¢i integracijom zadovoljstva klijenata sa zadovoljstvom

dobavljaca te kako je zadovoljstvo klijenata posljedica zadovoljstva dobavljaca.

lako postoji analogija izmedu zadovoljstva kupaca i zadovoljstva dobavljaca, ova dva koncepta
ne mogu se poistovjetiti i ne moZe se govoriti o zrcalnom procesu jer istrazivanje zadovoljstva
kupaca pripada donjem dijelu lanca vrijednosti, dok istraZivanje zadovoljstva dobavljaca

pripada njenom gornjem dijelu (Essig i Amman 2009).

IstraZivanje zadovoljstva kupaca i potrosaca vecinom je u domeni marketinga, dok se u
istrazivanjima zadovoljstva dobavljaa ispreplicu marketing, menadzment i upravljanje

lancima opskrbe.

Zadovoljstvo dobavljaca posljednji je dio kontinuiranog razvoja upravljanja lancima opskrbe
koji se razvijao od strukturiranja samog lanca, fokusa na troskove i fokusa na prilagodbu
proizvoda. Najnovije spoznaje dovele su do toga da se u posljednje vrijeme fokus premjestio
na blisku suradnju sa sudionicima lanca i sinkronizaciju operacija s naglaskom na suradnju s

dobavljac¢ima (Maunu, 2003).

Za razliku od klasicnog pogleda na marketing koji podrazumijeva borbu za kupce, kod
istrazivanja vezanih uz dobavljace i njihovo zadovoljstvo govori se o obrnutom marketingu tj.

borbi kupaca, nabavljata za kompetentne dobavljace. Taj je trend posljedica aktualnih
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kretanja u suvremenim lancima opskrbe u kojima dolazi do smanjenja broja dobavljaca i
ovisnosti o dobavlja¢ima zbog sve veée zastupljenosti outsourcinga (Vos et al., 2016). Naime,
poduzeca u nastojanjima da smanje troSkove, smanjuju mrezu dobavljac¢a. U nastojanjima pak
da se fokusiraju na svoj temeljni posao, koriste outsourcing za sve aktivnosti koje izlaze iz
okvira njihove primarne djelatnosti. Rezultat takvih kretanja je da je pozicija moci dobavljaca

sve jaCa te da su oni ti koji biraju svoje partnere.

Maunu (2003) takoder skrece paZznju na pojam obrnutog marketinga u kojem dolazi do
promjene konvencionalnih odnosa dobavljaca i kupca. Dok je u tradicionalnom marketingu

inicijativa kretala od dobavljaca, u obrnutom marketingu inicijativu preuzima kupac.

Zbog sve vece ovisnosti od dobavlja¢ima, poduze¢ima je od iznimne vaZznosti partnerstvo s
dobavlja¢ima i briga o njihovu zadovoljstvu. La Londe i Raddatz (2002) u svome radu
prepoznaju promjenu u dinamici odnosa kupaca i dobavljaca. Isticu kako je iznimno vazno
kontinuirano raditi na izgradnji i poboljSanju odnosa izmedu kupaca i dobavljaca s ciljem da
upravljanje dobavlja¢ima postane upravljanje odnosima s dobavlja¢ima. Da bi se moglo
govoriti o odnosima, vazno je imati spoznaju o misljenju i stavovima dobavlja¢a, odnosno
istraziti zadovoljstvo dobavljaéa putem razlicitih alata, od kojih je jedan i istrazivanje

zadovoljstva dobavljaca.

Poduzeca koja imaju tendenciju ispitati stupanj zadovoljstva dobavlja¢a imaju visestruke
koristi od uvodenja ovog procesa u svoje poslovanje. One svojim dobavljac¢ima salju snaznu
poruku povjerenja, dobivaju priliku poboljsati odnose s dobavlja¢ima zahvaljujuéi analizama

istrazivanja i jaCaju privrzenost u odnosu s dobavljacem (Essig i Amann, 2009).

Organizacije koje imaju proaktivan pristup istrazivanju zadovoljstva dobavljaca, odnosno
mjerenju i upravljanju emocionalnim aspektima koji utjecu na uklju¢enost i angaZiranost
dobavljaca ostvaruju dodatne znacajne ekonomske koristi poput vise razine kvalitete, boljeg
procesa planiranja, boljeg procesa razvoja proizvoda, vece potpore/vrijednosti dobavljaca i

nizih troskova (Rowlands i Fleming, 2014).
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Slika 1. Prikaz prednosti aktivnog ukljucivanja dobavljaca

VISI NIVO KVALITETE

—> povecan prinos i produktivnost

- smanjenje dorada i rasipanja

POBOLISAN PROCES
PLANIRANJA

- bolje planiranje i terminiranje

NIZI TROSKOVI

- nizi troskovi transakcija

-> nizi ukupni troskovi poslovanja .
e ) ) —> pravovremene potpune isporuke
-> nizi troSkovi razvoja proizvoda y
. . X -> optimiziran lager
—» smanjen broj osobnih kontakta

VECA PODRSKA POBOLISAN RAZVO!
DOBAVLIACA/VRIJEDNOST PROIZVODA
- dobavljaci dodjeljuju najbolje X - dost ti fia i ih
resurse i ulazu veée napore UKLJ UCENQST tehnczjoljg%r;os rovacia tnovi
—> potpora dobavlja¢a mimo DOBAVLIACA

p - brii plasman na trziste
ugovornih obveza

- spremnost dobavlja¢a da ulazu u
buduce prilike -> vece zadovoljstvo korisnika

lzvor: Prilagodeno prema Rowlands, L., Fleming J.H. (2014) Creating strategic advantage through
superior supplier engagement. Gallup. Dostupno na:
https://www.gallup.com/services/176399/creating-strategic-advantage-superior-supplier-
engagement.aspx. [2.12.2020.]

U znanstvenim se ¢lancima i stru¢noj literaturi naj¢e$ée spominje sintagma ,istrazivanje
zadovoljstva dobavljaca”. Istrazivanje zadovoljstva dobavlja¢a u znanstvenoj zajednici
podrazumijeva temeljitu, dugorocnu, Cesto i visegodisnju pripremu i provedbu istraZivanja.
Poslovna praksa zahtijeva dinamicniju i brzu provedbu istrazivanja. U poslovnoj zajednici,
osobito u rje¢niku konzultantskih poduzeca (npr. Deloitte), susrece se sintagma ,glas
dobavljaca” (engl. Voice of the Suppliers survey, VoS), a ona podrazumijeva istrazivanje

zadovoljstva iz perspektive dobavljaca.

Istrazivanja zadovoljstva dobavljata mogu posluZziti kao relativno jeftin i prakti¢an alat za
analizu i unapredenje procesa u poduzecu. U istrazivanju Giachetta i Marchetti (2013)

istrazivanje zadovoljstva dobavlja¢a koristeno je kao alat menadimentu za unapredenje i
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reinZenjering nabavnih procesa, a uklju¢ivanjem dobavljaca u tako vazan projekt, poslana im

je snazna poruka povjerenja i partnerstva.

S obzirom da je istrazivanje zadovoljstva dobavljaca jo$ u svome razvoju, ne postoji uvrijezena
i opc¢eprihvacena definicija. Vecina istraZivaca u srzi definicije o zadovoljstvu dobavljaca ima
pojam odnosa kupca i dobavlja¢a. U nastavku su definicije zadovoljstva dobavljaca koje se

pojavljuju u znanstvenim radovima na tu temu.

Essig i Aman (2009) zadovoljstvo dobavljaca definiraju kao osjeéaj pravednosti u odnosu kupca
i dobavljaca u smislu inicijative kupca i doprinosa dobavljaca $to dovodi do ispunjenja potreba

dobavljaca kao $to su povecanje zarade i realizacija unakrsne prodaje (engl. cross-selling).

U raspravama o odnosu kupaca i dobavljaca, ¢esto se namece pitanje moci i balansa moci u
odnosima. Dimenziju moci prepoznali su Benton i Maloni (2005) koji zadovoljstvo dobavljaca
definiraju kao osjecaj jednakosti u odnosu bez obzira na razli¢it stupanj modéi partnera, a

zadovoljstvo isticu kao temeljni faktor koji utjece na buduénost partnerstva u lancu opskrbe.

Wong (2000) istice kako dobavlja¢ ne treba biti zadovoljan iskljuéivo odnosom, vec i

operacijama i procesima jer jedino tako moze doprinijeti uspjeSnosti poslovanja kupca.

Maunu (2003) izdvaja klju¢ne elemente zadovoljstva dobavlja¢a, a to su dugotrajnost

suradnje, novac, vrijeme, komunikacija, povjerenje, predanost, inovacije i fleksibilnost.

Zadovoljstvo dobavlja¢a postignuto je ako ishod koji proizlazi iz odnosa kupac — dobavljac

zadovoljava ili premasuje ocekivanja dobavljaca (Schiele, Calvi et al., 2012).

2.2. Pregled relevantnih istraZivanja zadovoljstva dobavljaca

Prve studije u kojima se spominjao pojam zadovoljstva dobavljaca bavile su se konceptom
zadovoljstva u odnosu kupac - dobavlja¢, ali veéina njih se koncentrirala iskljuc¢ivo na
zadovoljstvo kupca. Ovom je problemu pocetkom stolje¢a painju posvetio i Journal of
Purchasing and Supply Management, jedan od najeminentnijih ¢asopisa iz podrucja
upravljanja lancima opskrbe napravivsi analizu deset do tada objavljenih istrazivanja
zadovoljstva u odnosu kupac - dobavlja¢ (Arkader i Frossard Ferreira, 2004; Cousins i Spekman,
2003; Gelderman i Van Weele, 2003; Jahns et al., 2006; Large, 2005; Mollering, 2003; Paulraj
et al., 2006; Rabade i Alfaro, 2006; Tyan i Wee, 2003 i Wagner i Schwab, 2004). Svih deset
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istrazivanja fokusiralo se na zadovoljstvo u odnosu iz perspektive kupca, korisnika dok je

zadovoljstvo dobavljaca gotovo zanemareno (Essig i Amann, 2009).

lako istrazivanja zadovoljstva dobavljaca iz perspektive dobavljaca jo$ uvijek predstavljaju
nedovoljno istrazeno podrucje, sudeci po broju analiziranih studija i istrazivanja, mogude je
zakljuciti kako je pojacan interes za ovom temom nastupio pocetkom ovog stoljeca. Stoga i
analiza relevantnih istrazivanja u nastavku rada obuhvaéa radove od pocetka 21. stolje¢a do

danas.

Vecdina istraZivanja zadovoljstva dobavljaca temelji se na odnosu izmedu proizvodnih
poduzeca i njihovih strateskih dobavljaca. Vrlo se rijetko u znanstvenim radovima istrazuju

drugi odnosi sudionika lanca opskrbe.

Dosadasnja istrazivanja vezana uz zadovoljstvo sudionika lanca opskrbe uglavhom su se
koncentrirala na perspektivu jednog od sudionika lanca, kupca ili dobavljaca. Ipak, postoje i
istrazivanja koja su nastojala usporediti poglede na suradnju iz obje perspektive, one kupca i

one dobavlja¢a poput Nyaga et al. (2010) i Huttinger et al. (2014).

U svojem istrazivanju iz 2009. godine Essig i Amann napravili su sintezu dotadasnjih
istrazivanja koja su se bavile konceptom zadovoljstva dobavlja¢a. Navode sljedece studije:
Van Weele i Rozemeijer (1998), Carbone (1999), Forker i Stanack (2000), Wong (2000),
Soetanto i Proverbs (2002), Maunu (2003), Benton i Maloni (2005), US Army Corps of
Engineers, Gawantka (2006) i Leenders et al. (2006). Sistematizacija literature iz 2009. ide u
prilog tezi kako se prva znacajnija djela na temu zadovoljstva dobavljaca javljaju pred sam kraj

20. stoljeca te kako osvijestenost o relevantnosti ove teme nastupa s pocetkom ovog stoljeca.

Ve¢ su prva istrazivanja zadovoljstva dobavljata ukazala na vaznost suradnje kupaca

(nabavljaca) i dobavljaca jer njihov odnos ima utjecaj na Citav niz odnosa u lancu opskrbe.

U nastavku je presjek i kratak osvrt na nekoliko najznacajnijih istrazivanja zadovoljstva

dobavljaca od pocetaka 21. stoljeé¢a do danas. Radi se o sljedecim istrazivanjima:

1. Wong (2000)

2. Maunu (2003)

3. Benton i Maloni (2005)
4. Essigi Amann (2009)

17



5. Huttinger et al. (2014)
6. Gallup (2014)
7. Vosetal. (2016)

IstraZzivanje Wong (2000) pokazalo je kako suradnja s dobavlja¢ima neupitno utjece na
zadovoljstvo klijenta. Zadovoljstvo dobavljaca direktno utjeCe na stupanj zadovoljstva
klijenata. IstraZivanje sugerira kako je vazno blisko suradivati s dobavljaima, razvijati kulturu
suradnje, posvetiti se radu na zadovoljstvu dobavljaca i usvojiti otvoren stav u interakciji s
dobavljac¢ima. Poduzeéa koja njeguju kulturu suradnje s dobavlja¢ima, njeguju i kulturu
suradnje sa svojim klijentima. Takav nacin rada ne dovodi samo do zadovoljnih dobavljaca, ve¢
i do vise razine zadovoljstva klijenata. Wong je svoje istrazivanje iz 2000. godine nadogradio
novim spoznajama u istraZzivanju iz 2002. godine. U tom je istrazivanju sudjelovalo 139
voditelja opskrbnih lanaca koji su pomogli u identificiranju faktora koji utjeCu na uspjesnost
partnerskog odnosa te jos jednom potvrdili spoznaje iz prvog provedenog istraZzivanja, kako
partnerstvo s dobavljac¢ima dovodi i do veéeg stupnja zadovoljstva klijenata. Vazno je naglasiti
kako ispitanici u ovome istrazivanju nisu bili dobavljaci, ve¢ menadzeri koji svakodnevno
suraduju s dobavlja¢ima. Istrazivanje je rezultiralo razvijanjem sveobuhvatnog modela

odrzavanja uspjeSnog poslovanja kroz partnerstvo s dobavljac¢ima (Slika 2).

Slika 2. Model odrzavanja uspjeSnog poslovanja kroz partnerstvo s dobavlja¢ima

Faktori koji utje€u na
partnerstvo s dobavljacem:

Partnerski odnosi: .. i
Ucinak poduzeda:

- predanost radu na
zadovoljstviidobavijaca -> zadovoljstvo dobavljaca =S zadovolistvo k
TR zadovoljstvo kupca
~> suradnickiiclljev! -> doprinos dobavljaca

- kompetitivni ciljevi

- konstruktivne rasprave

lzvor: Prilagodeno prema Wong, A. (2002) Sustaining company performance through partnering with
suppliers. International Journal of Quality & Reliability Management, 19(5), 567-580.
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Model je baziran na teoriji suradnje i konkurencije (engl. theory of cooperation and
competition) americkog socijalnog psihologa Mortona Deutscha koji sugerira kako ciljevi
usmjereni suradnji, prije nego ciljevi usmjereni konkuriranju te konstruktivne rasprave vode
djelotvornom timskom radu. Wong (2002) je teoriju suradnje i konkurencije proSirio na
odnose dobavljac¢a i kupaca dokazavsi da posvecenost zadovoljstvu dobavljaéa, razvijanje
suradnickih ciljeva i konstruktivne rasprave vode viSoj razini zadovoljstva dobavljaca i
njihovom vecem angazmanu. Zadovoljan i angaziran dobavlja¢ preduvjet je za zadovoljnog

kupca i uspjeSnosti poduzeca.

Maunu (2003) je istraZivanje zadovoljstva dobavljaca definirala kao alat za menadZment koji
poduzecu pomaze poboljsati i dodatno razviti interne i eksterne procese u lancu opskrbe. Cilj
je mijeriti kvalitetu odnosa izmedu dobavlja¢a i kupca na nacin da se dobije uvid u to kako
dobavlja¢ vidi kupca s poslovnog i komunikacijskog aspekta. Radi se o jednom od
najsveobuhvatnijih istraZzivanja koje se sastojalo od tri kruga istraZivanja u trajanju od ukupno
devet godina. Istrazivanje je provedeno u IT industriji. U istraZivanju su sudjelovali predstavnici
poslovne i akademske zajednice. Istrazivanje je rezultiralo formiranjem devet dimenzija
zadovoljstva dobavljaca podijeljenih u dvije kategorije: (a) poslovna dimenzija i (b)
komunikacijska dimenzija. Poslovna dimenzija ukljucivala je sljedece: (1) profitabilnost, (2)
postivanje dogovora, (3) ukljuéivanje dobavljaca u ranoj fazi razvoja, (4) kontinuitet poslovanja
te (5) prognoziranje i planiranje. Komunikacijska dimenzija podrazumijevala je: (1) uloge i
odgovornosti, (2) otvorenost i povjerenje, (3) povratne informacije i (4) vrijednosti poduzeca

(Maunu, 2003).
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Slika 3. Dimenzije zadovoljstva dobavljaca

LD KOMUNIKACIISKA
DIMENZIJA DIMENZIJA
Profitabilnost Uloge i .
odgovornosti
. Otvorenost i
Ugovori povjerenje
Rano ukljucivanje Povratne
dobavljaca informacije
Kontinuitet "Vrijednosti"
suradnje kompanije
Planiranje/

terminiranje

lzvor: Maunu, S. (2003) Supplier Satisfaction: The concept and a measurement system. A study to define
the supplier satisfaction elements and usage as a management tool. Doctoral Dissertation. University
of Oulu, Finland.

Benton i Maloni (2005) istrazivali su kako dimenzija modi opskrbnog lanca utjece na
zadovoljstvo dobavljaca u lancu. U istrazivanju su testirani faktori koji su se pokazali relevantni
u odnosima kupaca i dobavljaca: (1) suradnja, (2) predanost, (3) povjerenje, (4) uskladenost,
(5) konflikti i (6) rjeSavanje konflikata. U ranijim studijama (Brown et al., 1995 ; Maloni i
Benton, 2000) se pokazalo kako upravo varijabla moc¢i ima znacajan ucinak na prethodno
spomenute faktore. Istrazivanje je provedeno na primjeru automobilske industrije u SAD-u. U
automobilskoj industriji SAD-a pet proizvodaca ima 85 % udjela u trzistu, a njihove baze
dobavljaca broje preko tisuéu partnera. Kako bi zadrzali svoju poziciju te pratili korak s
industrijom u smislu kvalitete i tehnologije, proizvodaci u velikoj mjeri ovise o svojim
dobavlja¢ima stoga je balans moéi u lancu, kao i zadovoljstvo svih sudionika lanca opskrbe od
iznimne vaznosti. U istraZivanju su se testirane Cetiri hipoteze. Prva hipoteza kretala je od
pretpostavke kako stupanj odnosa utje¢e na zadovoljstvo dobavlja¢a, dok su ostale tri

hipoteze u prvi plan stavile uc€inak dobavljaca, ucinak kupca i ucinak lanca opskrbe kao
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pretpostavku zadovoljstva dobavljaa. Rezultati istrazivanja pokazali su kako je odnos
dobavlja¢ima puno vazniji od ucinka i rezultata poslovanja te kako ucinak i rezultati proizlaze

iz odnosa.

Essig i Amann (2009) zadovoljstvo dobavljac¢a smatraju preduvjetom kvalitetnog partnerskog
odnosa kupca i dobavljaca. Njihovo istraZivanje nastoji dati definiciju zadovoljstva dobavljaca
te ponuditi alat za mjerenje zadovoljstva. Kao alat za mjerenje zadovoljstva dobavljaca
predlaZzu Indeks zadovoljstva dobavljaca (slika 4). Radi se o alatu koji sadrzi 36 indikatora
podijeljenih u tri dimenzije i Sest faktora. Prva se dimenzija odnosi na strateski nivo
zadovoljstva i povezana je s indikatorom intenziteta suradnje. Druga dimenzija podrazumijeva
operativni nivo zadovoljstva i obuhvaca faktore poput narucivanja i fakturiranja/dostava.
Trecu su dimenziju nazvali pratecom dimenzijom zadovoljstva, a ona se odnosi na faktore
poput komunikacije, upravljanja konfliktima i opéenitog pogleda na suradnju. Essig i Amann
zadovoljstvo dobavljaca definirali su kao osjeéaj dobavlja¢a da su namjere kupca postene i

iskrene te doprinos dobavljaca partnerskom odnosu kupca i dobavljaca.

Slika 4. Indeks zadovoljstva dobavljaca

1. STRATESKA

RAZINA
1.1. Intenzitet
suradnje
INDEKS
ZADOVO LJS'[VA
2.0PERATIVNA DOBAVLIACA ]
RAZINA 3.PRATECA RAZINA
2.1. Narudzbe 3.1. Komunikacija
2.2. Isporuke, 3.2. Upravljanje

fakturiranje

konfliktima

3.3. Op¢i pogled

lzvor: Prilagodeno prema Essig, M. & Amann, M. (2009) Supplier satisfaction: Conceptual basics and
explorative findings. Journal of Purchasing and Supply Management, 15(2), 103- 113.
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Hiittinger et al. (2014) isticu kako je tendencija smanjenja broja dobavljaca utjecala na
formiranje potpuno novih odnosa u opskrbnim lancima pa danas dobavljaci biraju kupce s
kojima ¢e suradivati, a kupci se bore za naklonost i preferirani status kod dobavljaca. Centralno
istrazivacko pitanje njihovog rada je: Koji faktori motiviraju dobavljac¢a da neke kupce tretiraju
povlastenije od drugih? Ono S$to ovo istraZivanje izdvaja jest ¢injenica da je u radu koriSten
kombinirani pristup kvalitativnog i kvantitativnog istrazivanja te su u istrazivanje ukljuceni i
kupci i dobavljaci. Istrazivanje je provedeno medu dobavlja¢ima koji pripadaju automobilskoj

industriji.

Atraktivnost kupca, zadovoljstvo dobavljaca i povlasten status kupca izdvojeni su kao varijable
koje utjecu na povlasten odnos dobavlja¢a prema kupcu. Kroz fokus grupe strucnjaka iz odjela
nabave izdvojeno je i analizirano osam kriterija koji bi mogli utjecati na varijable: (1) potencijal
rasta, (2) potencijal za inovacije, (3) operativna izvrsnost, (4) pouzdanost, (5) podrska
dobavljacu, (6) uklju¢enost dobavljaca, (7) komunikacija i (8) ponasanje u odnosu. U drugom
dijelu istrazivanja testirani su rezultati prvog dijela istrazivanja, ovoga puta iz perspektive
dobavljaca. Istrazivanje je pokazalo kako su klju€ni kriteriji za zadovoljstvo dobavljaca
potencijal rasta, pouzdanost i ponasanje u odnosu. Autori isti€u kako su vaznost ponasanja u
odnosu prethodno ve¢ potvrdile studije Benton i Maloni (2005), Nyaga et al. (2010) i Forker i
Stannack (2010). Nema podataka da je potencijal rasta testiran u nekome od istrazivanja
zadovoljstva dobavljaca. Za razliku od istrazivanja Maunu (2003) te Essig i Amann (2009) koja
su pokazala da tehnicke kompetencije kupca i rano ukljuivanje dobavljaca znaéajno utjeéu na

zadovoljstvo dobavljaca, u istrazivanju Hittinger et al. to se nije ponovilo.

2014. godine agencija Gallup, jedno od najvecih istrazivackih i konzultantskih poduzeéa u
svijetu, provela je istraZivanje vezano uz odnose s dobavlja¢ima i angazman dobavljaca. Gallup
ima bogatu povijest istrazivanja javnog mijenja, istraZivanja trzisSta, kao i istrazivanja
zadovoljstva zaposlenika i korisnika. Medutim, ovo je bilo njihovo prvo istraZivanje usmjereno
ka dobavljacima. IstraZivanje je provedeno na inicijativu Gallupova klijenta, kompanije Mars
koja je postavila pitanje ,Kako steci status preferiranog klijenta (engl. customer of choice)? Na
toih je pitanje potaknula jedna krizna situacija s trzista u Francuskoj u vrijeme Strajka rafinerija
i nestasice goriva kada je njihov dobavljac¢ posljednji Sleper sirovina odlucio poslati njihovom
konkurentu. Kompaniju Mars zanimalo je $to je dobavljaca potaknulo da njihovom konkurentu

dodijeli prednost. Gallup je proveo istrazivanje na respektabilnom uzorku od 670 dobavljaca
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te je na temelju prikupljenih podataka i povratnih informacija dobavljaca razli¢itih razina i
funkcija formirao jednostavan alat za mjerenje i upravljanje racionalnim i emocionalnim
dimenzijama zadovoljstva dobavljaca preko pet dimenzija: jasnoda, jednostavnost, integritet,
reciprocitet i povezanost. Jasnoda, jednostavnost i integritet preduvjeti su za reciprocitet i

povezanost (Rowlands, Flemming, 2014).

Istrazivanje Vos et al. (2016) djelomicno se naslanja na istrazivanje Hittinger et al. (2014). lu
tom je istrazivanju istaknut sve prisutniji koncept obrnutog marketinga (prema Leenders i
Blenkhorn, 1998) medu istraziva¢ima koji se bave upravljanjem opskrbnim lancem. Zbog
smanjenja broja dobavljaca i sve rasirenijeg outsorcinga, na trzistu se odvija borba kupaca za
$to sposobnije dobavljace, stoga je zadovoljstvo dobavljaca preduvjet za pristup i zadrzavanje
kvalitetnih dobavljaca i njihovih resursa u danasnjem kompetitivnom okruzenju. Za razliku od
Hittinger et al. (2014) koji su u svoje istrazivanje ukljucili ,direktne” dobavljace tj. dobavljace
proizvoda i usluga koji se nabavljaju za obavljanje primarne djelatnosti, Vos et al. (2016)
ukljucili su i ,indirektne” dobavljace tj. dobavljate proizvoda i usluga koji se nabavljaju za
ostale potrebe poslovanja. U istrazivanje su uklju¢eni dobavljaéi dvije industrije, automobilske
i kemijske. Autori ovog istraZivanja su uz sedam kriterija koje su istrazZivali Hittinger et al.
(2014), odlucili uvesti i dimenziju profitabilnosti s namjerom da dodatnim kriterijem osnaze
model. U svojoj su studiji dodatno analizirali vaznost preferiranog statusa u odnosu kupca i
dobavljaca. IstraZzivanje je pokazalo kako su potencijal rasta, pouzdanost i profitabilnost
preduvjeti zadovoljstva dobavljaéa neovisno o vrsti proizvoda ili obliku nabave. Pozitivan

utjecaj ponasanja u odnosu pokazao se relevantnim samo za direktnu nabavu.

Zajednicko svim analiziranim istraZivanjima jest da se istraZzivalo zadovoljstvo dobavljaca Ciji
su partneri proizvodna poduzeéa. Vecina istrazivanja temelji se na poslovnoj praksi
tehnoloskih poduzeda iz industrija poput IT industrije, automobilske industrije, avio industrije
i sl. U vecini istrazivanja istaknuto je kako je interes za istrazivanjem zadovoljstva dobavljaca
posljedica novog nacina razmisljanja tj. evolucije upravljanja nabavom od operativne u
stratesku funkciju. Veéina istrazivanja istaknula je ¢injenicu kako je zadovoljstvo dobavljaca
gotovo neistrazena tema koja je novim poretkom postala vrlo vazna i kojoj treba posvetiti
paznju u akademskoj i poslovnoj zajednici. U istraZivanjima su prisutne razlic¢ite definicije
zadovoljstva dobavljac¢a, kao i nekoliko modela mjerenja zadovoljstva, ali opceprihvacene

definicije i jedinstvenog alata i modela mjerenja zadovoljstva jos uvijek nema.
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2.2.1. Status preferiranog partnera

Velik broj znanstvenih ¢lanaka i istraZivanja na temu zadovoljstva dobavlja¢a problematizira
termine atraktivnosti kupca i statusa preferiranog partnera. Status preferiranog partnera

preispituje se i problematizira i u istrazivackom dijelu ovog specijalistickog rada.

Istrazivanja su pokazala kako postoji razlika u odnosima s obi¢nim partnerima i preferiranim
partnerima (Schiele et al. 2012). Kupci koji su u moguénosti udovoljiti dobavlja¢u dolaze do
najboljih resursa, a samim time i do povlastenog statusa u odnosu na druge kupce (Hittinger

et al., 2012).

Razli¢ito postupanje prema partnerima ne proizlazi iz namjere dobavljata da nekome daju
povlasten status ve¢ je takvo postupanje najéesée posljedica nedostatka resursa koji bi

dozvolili da svi partneri imaju jednak tretman (Hittinger et al., 2014).

Pulles et al. (2019) isticu kako je mobilizacija ograni¢enih resursa temeljni proces u dobivanju
i zadrzavanju preferencijalnog pristupa resursima dobavljaca. Navode Sest faza neophodnih za
proces mobilizacije resursa: (1) atraktivnost kupca, (2) segmentacija dobavljaca, (3)
generiranje zadovoljstva dobavljaca, (4) status preferiranog kupca, (5) angazman u procesima

usmjerenima dobavljacu i (6) integracija resursa dobavljaca.

U prethodno opisanim analizama istrazivanja zadovoljstva dobavlja¢a spomenut je primjer
poduzeca Mars koje je u kriznoj situaciji Strajka rafinerija u Francuskoj osjetilo posljedice
nedostatka statusa preferiranog partnera te je agenciji Gallup dodijelilo zadatak da im kroz
istrazivanje pomogne u postizanju Zeljenog statusa u odnosu s klju¢nim dobavlja¢ima.
Istrazivanje agencije Gallup iz 2014. godine pokazalo je kako je status preferiranog partnera
(engl. customer of choice) osobito vazan u kriznim vremenima kada je potrebna fleksibilnost i
podrska koja nije opterecena birokracijom. Izdvojili su tri klju¢na faktora za postizanje tog

statusa (Nink, 2014):

1. angaiman dobavljaéa koji podrazumijeva vainost sluSanja i razmjene povratnih
informacija,

2. otvorenost prema dobavljac¢u u smislu transparentnog dijeljenja informacija,

3. teZnjazajednostavnosc¢u u radu s dobavlja¢éem koja podrazumijeva stremljenje jasnodi,

jednostavnosti i dosljednosti.
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Poduzec¢ima je u interesu steéi preferirani status jer on nosi brojne beneficije i utjee na
njihovo poslovanje. Dio znanstvenika smatra da statusom preferiranog partnera poduzeca
nabavljaci stje€u konkurentsku prednost pred ostalim poduze¢ima koji posluju s istim
dobavljatem (Huttinger et al., 2014). Isto je istraZivanje pokazalo kako su faktori do koji
dobavljaci drze i koji utjecu na dodjelu statusa preferiranog partnera sljededi: (1) potencijal

rasta, (2) operativna izvrsnost kupca, (3) pouzdanost i (4) ponasanje u odnosu.

Poduzeca koja imaju preferirani status su na izvoru inovacija i najnovijih tehnologija sto im
daje prednost u odnosu na konkurenciju. Vedina istrazivanja se u smislu inovativnosti
fokusirala isklju¢ivo na tehnicke preduvjete inovativnosti, dok je istraZivanje Schiele et al.
(2011) prvo koje je dokazalo kako na inovativnost pozitivno utjecu i faktori vezani uz odnose,
poput statusa preferiranog kupca. Ellis et al. (2012) isti¢u kako odredena ponasanja, poput
ranog ukljuc¢ivanja dobavljaca i pouzdanosti u odnosu, pozitivno utjecu na status preferiranog
kupca. Isto istrazivanje pokazuje da je status preferiranog kupca povezan sa spremnoséu

dobavljaca da podijeli tehnoloska znanja i postignuéa s kupcem.

Schiele et al. (2012) uvode sintagmu ,,ciklus preferiranih odnosa s kupcima“ (engl. cycle of
preferred customerships) kojim ukazuju na neraskidivu povezanost atraktivnosti kupca,
zadovoljstva dobavljata i statusa preferiranog partnera. Dobavlja¢ nagraduje kupca
preferiranim statusom ako kupca percipira kao atraktivnog te ako je dobavlja¢ s tim kupcem
zadovoljniji nego s njegovim konkurentima. Posljedica zadovoljstva dobavljaca je privilegirana
raspodjela resursa. Pulles et al. (2015) takoder su dokazali pozitivnu vezu atraktivnosti kupca
i preferencijalne raspodjele resursa, kao i to da zadovoljstvo dobavljaca ima pozitivan i vazan
utjecaj na povlastenu raspodjelu resursa. Na istom tragu je i istrazivanje Vos et al. (2016) koje
je prvo istrazivanje koje je statisticki potvrdilo da kupci koji suraduju sa zadovoljnim
dobavlja¢ima imaju bolji status, a samim time i povlastenije uvjete suradnje u odnosu na svoju

konkurenciju.

2.3. Cimbenici zadovoljstva dobavlja¢a

U nastavku rada izdvojeni su kriteriji zadovoljstva dobavljaca tj. kriteriji temeljem kojih se mjeri
zadovoljstvo dobavlja¢a. Analizirani su ¢imbenici i kriteriji iz sedam istraZivanja predstavljenih

u analizi relevantnih istrazivanja zadovoljstva dobavljaca.
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Wong (2000, 2002) zagovara pristup temeljen na partnerstvu kupca i dobavljaca te na odnosu
suradnje. U tom je smislu razvio model koji je uklju¢ivao tri komponente (slika 2). Prva
komponenta su faktori koji utjeCu na partnerstvo s dobavlja¢ima, a podrazumijevaju
predanost radu na zadovoljstvu dobavljaca, ciljeve usmjerene suradnji i konstruktivne
rasprave. Druga se komponenta odnosi na partnerstvo s dobavljatem. Preko nje se ispituje je
li dobavlja¢ zadovoljan odnosom i je li spreman pomodi kupcu u procesu zadovoljavanja
potreba krajnjeg kupca. Treca komponenta propituje odnos s krajnjim kupcem te zadovoljstvo
kupca proizvodima ili uslugama poduzeéa. Model sugerira kako se zadovoljstvo kupca moze
postiéi radom na zadovoljstvu dobavljaca i koristenjem potpore dobavljac¢a. U istrazivanju su

koriStene sljedece varijable:

(1) Predanost radu na zadovoljstvu dobavljata koja odraZzava stupanj predanosti
poduzeéa da zadovolji svoje kupce. Sto je predanost radu na zadovoljstvu dobavljaca
intenzivnija, vece je zadovoljstvo dobavljaca.

(2) Ciljevi usmjereni suradnji i konkurentski ciljevi. Zadovoljstvo dobavljaca ciji kupci
imaju ciljeve usmjerene suradnji veée je od zadovoljstva dobavlja¢a koji imaju
konkurentske ciljeve u odnosu prema svojim dobavljaé¢ima.

(3) Konstruktivne rasprave su varijabla koja podrazumijeva sklonost otvorenim
raspravama koje pridonose lakSem rjeSavanju problema.

(4) Zadovoljstvo dobavljaca je varijabla koja podrazumijeva stupanj zadovoljstva vezan uz
odnose i operativno djelovanje izmedu poduzeda.

(5) Doprinos dobavljaca varijabla je kojom se mijeri stupanj vjerovanja da odnos s
dobavljacem donosi konkretne prednosti za krajnjeg kupca.

(6) Zadovoljstvo kupca podrazumijeva nivo zadovoljstva kupca robom i uslugama

poduzeca.

Maunu (2003) razlikuje (a) poslovnu i (b) komunikacijsku dimenziju poslovanja. Poslovna

dimenzija je tzv. tvrda dimenzija temeljena na ¢injenicama koja ukljucuje sljedeée ¢imbenike:
(1) profitabilnost

Poslovanje mora biti profitabilno za obje strane. Vazno je voditi rauna o primjerice politici

cijena i dogovorima vezanim uz podmirivanje obveza.
(2) sporazumi
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Vaino je da postoje sporazumi koji pokrivaju sva potrebna pitanja te da obje strane slijede

ugovorena pravila i postupke.
(3) ukljucivanje dobavljac¢a u ranoj fazi razvoja

Radi se o procesu ciji cilj je bolja kvaliteta proizvoda, optimizacija plana proizvodnje i

smanjenje troskova proizvodnje.

(4) kontinuitet suradnje

(5) predvidanje/planiranje

Kontinuitet suradnje te predvidanje i planiranje Maunu naziva zajedni¢kim upravljanjem
rizikom. Naime, kada partneri dijele zajednic¢ku sliku buduénosti jednostavnije investiraju i

donose odluke za buduénost.

Komunikacijska dimenzija je meksa dimenzija temeljena na ljudskim vrijednostima. Maunu ju
opisuje kako dimenziju zadovoljstva dobavljaca koja mjeri koliko je ugodna suradnja s kupcem,

a podrazumijeva sljedece:
(1) uloge i odgovornosti

Ulogama i odgovornostima definiraju se osobe i organizacije s kojima ¢e dobavljac

komunicirati te se definiraju komunikacijski alati i nacin komunikacije.
(2) otvorenost i povjerenje

Otvorenost i povjerenje su jos dublja dimenzija profesionalizma u odnosu s dobavlja¢ima. lako
se radi o vrlo osobnim i subjektivnim dozivljajima, vrlo su bitni u mjerenju zadovoljstva

dobavljaca.
(3) povratne informacije

Povratne informacije mogu se promatrati kao meka i tvrda dimenziju. Tvrdi aspekt bio bi
primjerice razmjena statisti¢ckih informacija o kvaliteti proizvoda ili o isporukama. Meksa

dimenzija podrazumijeva nacin na koji se razmjenjuju informacije.

(4) vrijednosti poduzeca

27



Iznimno je vazno da se vrijednosti poduzeca provlace kroz sve funkcije i operacije te je bitno
(

da poduzece ima povratnu informaciju o svojim vrijednostima preko ,vanjskih ociju

dobavljaca. Ako partneri dijele vrijednosti, veci je i stupanj zadovoljstva.

Benton i Maloni (2005) u svojem su istraZivanju koristili faktore koji su se u ranijim
istrazivanjima pokazali bitnima za odnose kupca i dobavljaca. Njihovo je istraZivanje pokazalo
kako dimenzija moéi takoder ima znadajan utjecaj na tih Sest faktora. Radi se o sljedeéim
faktorima: (1) suradnja, (2) predanost, (3) povjerenje, (4) uskladenost, (5) konflikti i (6)

rieSavanje konflikata.

Essig i Amann (2009) razvili su alat za mjerenje zadovoljstva dobavljaca, indeks zadovoljstva
dobavljaca (slika 4). Zadovoljstvo dobavlja¢a mjerili su preko 36 indikatora podijeljenih u 3

dimenzije i Sest faktora:

1. Strateska dimenzija
1.1. Intenzitet suradnje
1.1.1. StratesSka vrijednost
1.1.2. Intenzitet integracije s istrazivanjem i razvojem (engl. RandD)
1.1.3. Broj strateskih kontakata
1.1.4. Moguénost za unakrsnu prodaju (engl. cross-selling)
1.1.5. Stupanj ranog ukljucivanja u proizvodne procese
1.1.6. Spremnost prihvaéanja sugestija za poboljsanje
2. Operativna dimenzija
2.1.  Proces narucivanja
2.1.1. Procedure narudivanja
2.1.2. Pridrzavanje dogovora
2.1.3. Pridrzavanje dugoroénih ugovora
2.1.4. Pregovaracki polozaj

2.1.5. Pridrzavanje vremenskog rasporeda

2.2.  Naplata/Isporuke
2.2.1. Postivanje rokova placanja
2.2.2. Procedure pladanja

2.2.3. Rokovi isporuke
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2.2.4. Trud uloZen oko isporuke
2.2.5. Procedura zaprimanja robe
2.2.6. Potpora oko priprema za prvu isporuku
3. Prateda dimenzija
3.1. Komunikacija
3.1.1. Opcenita briga o suradnji
3.1.2. Dostupnost direktnog kontakta
3.1.3. Ljubaznost zaposlenika
3.1.4. Imidz
3.1.5. Tehnicke sposobnosti
3.1.6. Poslovne sposobnosti
3.1.7. Mediji za komunikaciju
3.1.8. Kvaliteta informacija
3.1.9. Preciznost u komunikaciji
3.1.10. Podrska u upravljanju kvalitetom
3.2.  Upravljanje konfliktima
3.2.1. Kvaliteta reagiranja
3.2.2. Brzinareagiranja
3.3.  Opdidojam o suradnji
3.3.1. Intenzitet suradnje
3.3.2. Proces narucivanja
3.3.3. Naplata/isporuke
3.3.4. Komunikacija

3.3.5. Upravljanje konfliktima

Hattinger et al. (2014) istrazivali su faktore koji utjecu na odluku dobavlja¢a da jedne partnere
tretira povlastenije od drugih. Izdvojili su varijable koje utjecu na povlasten tretman: (1)
atraktivnost kupca, (2) zadovoljstvo dobavljaca i (3) preferirani status kupca te osam kriterija

koji na njih utjecu. Radi se o sljedecéim kriterijima:

(1) Potencijal rasta podrazumijeva mogucénost rasta dobavljaca s kupcem i sposobnost da

kroz svoju suradnju generiraju nove poslovne prilike.
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(2) Potencijal za inovacije podrazumijeva moguénost dobavljata da kroz suradnju s
kupcem, a zahvaljujudi inovativnim sposobnostima kupca i njegovom doprinosu u
zajednickim inovativnim procesima generira inovacije.

(3) Operativna izvrsnost odnosi se na dobavljatevu percepciju da se operativni procesi
kupca odvijaju efikasno Sto olaksava suradnju dobavljaca i kupca.

(4) Pouzdanost podrazumijeva percepciju dobavlja¢a da se kupac ponasa dosljedno i
pouzdano te da postuje sve formalne i neformalne dogovore.

(5) Podrska dobavljacu podrazumijeva napor i angazman kupca da pomogne u rastu
dobavljaceva ucinka i dobavljacevih sposobnosti.

(6) Uklju¢ivanje dobavljaca se odnosi na razinu direktne uklju¢enosti zaposlenika
dobavljaca u proces razvoja proizvoda kupca i koli¢inu povjerenja koje im je dano da
pridonesu idejama razvoja.

(7) Komunikacija/dostupnost kontakata odnosi se na dostupnost direktnog kontakta
osobe koja intenzivno oblikuje i unapreduje procese razmjene informacija, ali i
spremnost kupca da s dobavljatem razvija strukturne veze komuniciranja.

(8) Ponasanje u odnosu podrazumijeva stav i ponasanje kupca u medusobnim odnosima

u smislu aspekata poput solidarnosti, fleksibilnosti i uzajamnosti (Hattinger, 2012).

Slika 5. Kriteriji zadovoljstva dobavljaca

Zadovoljstvo dobavljaca

Potencijal

rasta Ponasanje u

odnosu

Potencijalza ~ Operativna Pouzdanost Podrska Uklju¢enost

inovacije izvrsnost dobavljacu dobavljaca Komunikacija

lzvor: Hittinger, L., Schiele, H. & Schrder, J. (2014) Exploring the antecendents of preferential customer
treatment by supplier: A mixed methods approach. Supply Chain Management: An International
Journal, 19(5/6), 697-721.

U istrazivanju Gallup (2014) izdvojeno je pet klju¢nih dimenzija od kojih je svaka ukazivala na
jednu od dvije strane odnosa s dobavljacem, jakost ili slabost u odnosu. Radi se o sljedeéih pet

dimenzija:
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(1) Jasnoca koja odrazava jasnodu ocekivanja i kvalitetu komunikacije i jasna je svim
sudionicima u odnosu.

(2) Jednostavnost koja podrazumijeva nacin rada, a ponajvise sposobnost da se postigne
izvrsnost.

(3) Integritet koji podrazumijeva povjerenje i sposobnost nadilazenja problema u svrhu
postizanja zajednickih dogovora.

(4) Reciprocitet koji odrazava vrijednosti koje obje strane unose u odnos.

(5) Povezanost koja podrazumijeva meduovisnost u odnosu i priznavanje zajednickog

doprinosa i rezultata.

Vos et. al (2016) je istrazivanje koje se po kriterijima zadovoljstva dobavljac¢a naslanja na
istrazivanje Huttinger et al. (2014). Koriste osam kriterija iz istrazivanja Huttinger et al. (2014),
a tim veé poznatim kriterijima dodaju joS jedan ekonomski kriterij, profitabilnost. Novost u
ovome istrazivanju svakako predstavlja revidirani model istrazivanja u kojem su kriteriji
rasporedeni hijerarhijski u dvije razine i dijele se na primarne kriterije ili kriterije prvog reda i
sekundarne kriterije ili kriterije drugog reda. IstraZzivanje je pokazalo kako neki kriteriji
prethode drugima ili ¢ak utje¢u na njih, a ovakvom se podjelom nastojalo napraviti jasniju
distinkciju izmedu ekonomskih, odnosnih i operativnih faktora. Primarni kriteriji koji imaju
direktan utjecaj na zadovoljstvo dobavlja¢a su: (1) potencijal rasta, (2) profitabilnost, (3)
ponasanje u odnosu i (4) operativna izvrsnost. Kod sekundarnih se kriterija pokazalo da
potencijal inovacija pozitivho utje¢e na potencijal rasta, da podrska dobavljaéu, pouzdanost i
ukljucivanje dobavljac¢a pozitivno utje¢u na ponasanje u odnosu, dok dostupnost kontakata

pozitivno utje€e na percipiranu operativnu izvrsnost.

31



Slika 6. Primarni i sekundarni kriteriji zadovoljstva dobavljaca

L Potencijal Ponasanje u Operativna
Profitabilnost ! ' P
rasta odnosu izvrsnost
Potencijal za —  Podrska S
. " . Komunikacija
inovacije dobavljacu
~ Pouzdanost

Ukljucivanje
dobavljaca

lzvor: Prilagodeno prema Vos, F.G.S., et al. (2016) Supplier satisfaction: Explanation and out-of-sample

prediction. Journal od Business Research, 69 (10), 4613-4623.

U nastavku rada nalazi se sistematizirani pregled kriterija zadovoljstva dobavlja¢a koji se
pojavljuju u dostupnim znanstvenim radovima i pripadajué¢im istrazivanjima. Kriteriji su

podijeljeni u Cetiri grupe:

(1) Tehnicka izvrsnost,

(2) lzvrsnost u lancu opskrbe,
(3) Nacin interakcije i

(4) Operativna izvrsnost.

Svakome kriteriju pridruzena su istrazivanja u kojima se pojedini kriterij pojavljuje.
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Tablica 1. Pregled kriterija zadovoljstva dobavljaca

KRITERUI

Tehnicka izvrsnost

Rano ukljucivanje dobavljaca
Tehnicke sposobnosti

Potencijal za inovacije
Razvoj dobavljaca

Odgovor na zahtjeve dobavljacai na
sugestije za poboljSanjem

Zajednicki angazman u odnosu

lzvrsnost u lancu opskrbe

Profitabilnost
Pregovaracka pozicija

Dugorocni ciljevi

Pridrzavanje dogovora

Suradnicki odnosi

Predanost radu na zadovoljstvu dobavljaca

Nacin interakcije

Komunikacija

Struktura

(dostupnost direktnih kontakata,
definiranost uloga i odgovornosti, medij
komunikacije)

Reagiranje

(ljubaznost zaposlenika, otvorenost i
povjerenje, povratna informacija, upravljanje
konfliktima, kontruktivne rasprave, brzina
reagiranja, kvaliteta reakcije)

Informacije

(razina razmjene informacija, kvaliteta
informacija, to¢nost i pravodobnost u razmjeni
informacija

ISTRAZIVANJA

Maunu (2003); Essig i Amann (2009)
Essig i Amann 2009

Hittinger et al. (2014), Vos et al. (2016)
Ghijsen et al. (2010)

Leenders et al. (2005), Essig i Amann (2009)

Nyaga et al. (2010), Gallup (2014)

Maunu (2003), Vos et al. (2016)
Essig i Amann (2009)

Maunu (2003), Leenders et al. (2005)

Maunu (2003); Essig i Amann (2009), Huttinger et al.
(2014), Vos et al. (2016)

Wong (2000), Forker i Stannack (2000), Benton i Maloni
(2005), Essig i Amann (2009)

Wong (2000)

Maunu (2003), Leenders et al. (2005), Essig i Amann
(2009),
Gallup (2014)

Maunu (2003), Essig i Amann (2009), Hittinger et al.
(2014),
Vos et al. (2016)

Wong (2000), Forker i Stannack (2000), Maunu (2003),
Essig

i Amann (2009), Nyaga et al.(2010), Hittinger et al.
(2014),

Vos et al. (2016)

Whipple et al.(2002), Leenders et al. (2005), Essig i
Amann (2009), Nyaga et al. (2010), Ghijsen et al. (2010),
Hittinger et al. (2014), Gallup (2014), Vos et al. (2016)
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Operativna izvrsnost

Predvidanje/planiranje Maunu (2003), Hittinger et al. (2014), Vos et al. (2016)
v Essig i Amann (2009), Hittinger et al. (2014), Vos et al.

Proces narucivanja (2016)

Vremensko planiranje :Ezs(s)|1g6|)Amann (2009), Hittinger et al. (2014), Vos et al.

Naplata/isporuka :Ezs(s)|1g6|)Amann (2009), Hittinger et al. (2014), Vos et al.

Navike placanja :Ezs(s;lgel)Amann (2009), Huttinger et al. (2014), Vos et al.

Organizacija isporuke :Ezs(s;lgel)Amann (2009), Hittinger et al. (2014), Vos et al.

Essig i Amann (2009), Hittinger et al. (2014), Gallup
(2014), Vos et al. (2016)

Poslovna izvrsnost Essig i Amann (2009)

Podrska

lzvor: Hittinger, L., Schiele, H., & Veldman, J. (2012). The drivers of customer attractiveness,
supplier satisfaction and preferred customer status: A literature review. Industrial Marketing
Management, 1194-1205.

2.4, IstraZivanje zadovoljstva dobavljaca u poslovnoj praksi

lako proces istrazivanja zadovoljstva dobavljada poduzeca mogu voditi samostalno,
preporucljivo je za ovaj proces angaZirati neovisne stru¢njake koji ¢e procesu istrazivanja dati
profesionalan doprinos. Angazman konzultanata za narucitelja znaci povratnu informaciju o
poslovanju, procesima i odnosima s dobavljaéem kroz neovisnu prizmu, a sudionicima
istrazivanja osigurava anonimnost, objektivnost i priliku da anketi pristupe iskreno i

neoptereceno.

Deloitte u svome izvjeSéu o vainosti strateskog partnerstva iz 2015. godine navodi kako
istrazivanja zadovoljstva dobavlja¢a pomazu odgovoriti na pitanja poput: Sto trZiste misli o
poduzecu? Koje su glavne prednosti i prilike poduzeca u poslovanju s dobavlja¢ima? Strucnjaci
iz Deloittea navode i kako provodenje takvih istraZzivanja jednom godisnje doprinosi razvoju

koncepta upravljanja odnosima s dobavlja¢ima.

Greybeard Advisors konzultantsko je poduzeée koje se bavi savjetovanjem u podrucju
upravljanja lancima opskrbe i strateske nabave. U svome su djelovanju razvili koncept , Third

— party survey, S3“ koji sluzi kao alat u istraZivanju zadovoljstva dobavljada. Prednost njihovog
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pristupa sastoji se u tome Sto se radi o istraZzivanju koje provodi ,treca“, neovisna strana sto
pridonosi objektivnosti, profesionalnosti i eliminira taktiziranje dobavljata u iskazivanju

misljenja. U nastavku je prikaz procesa provedbe istrazivanja po modelu Third — party survey.

Slika 7. Proces provedbe istrazivanja zadovoljstva dobavlja¢a po modelu Third-party survey

DEFINIRANJE
UZORKA ANALIZA
ODREBIVANIE DOBAVLIACA PODATAKA |
CILJEVA - definirati PRIKUPLJANJE PLAN PREZENTACIA
- informirati se listu PODATAKA AKTIVNOSTI ZAVRSNOG
cilievima dobavljata - prikupiti - provesti 1ZVJESCA
poduzeca - osigurati odgovore detaljnu analizu - prezenatcija
- definirati kontakte dobavljaca - rezultati zavrénog
terminski plan - zatra¥iti - kontaktirati mjerenja izvjeSéa s
- definirati privole za sudionike kako - izvesti naglaskom na
ulogu sudjelovanje bi se osigurao zakljuke, prijedloge
narucitelja u putem e- dobar odaziv definirati plan pobo!!sapja Ina
procesu maila na anketu aktivnosti i i akcijski plan
istrazivanja - proslijediti izraditi zavrino
link s izvjeSée

istrazivanjem

lzvor: Greybeard Advisors (2021) dostupno online na:

https://www.greybeardadvisors.com/services/supplier satisfaction survey/index.htmlf [23.3.2021.]

IstraZzivanje Gallupa iz 2014. na temu postizanja konkurentske prednosti kroz ukljucivanje
dobavljaca isti¢e kako u suvremenom upravljanju lancima dobave nije dovoljno vrsiti samo
procjenu dobavljada jer je to tek jedna strana odnosa. Oni sugeriraju razvijanje strategije
ukljucivanja dobavlja¢a temeljenu na racionalnoj i emocionalnoj dimenziji. Razvili su model
ukljucivanja dobavljaca koji se sastoji od pet faza: (1) analiza situacije, (2) dizajn programa, (3)
prikupljanje podataka, (4) analiza i izvje$éivanje i (5) rasprava i intervencije. Analiza situacije
podrazumijeva procjenu trenutnog okvira strateSke nabave, od analize financijskih i
nefinancijskih ulaganja u trzista od interesa, intervjuiranja interesnih skupina do analiza
strategije kako bi se Sto lakse definirali dobavljaci koje ¢e se ukljuciti u program. Dizajn
programa podrazumijeva razvoj specifi¢nih detalja, uzorka i izvjestajnih struktura (npr. jezi¢ne
opcije u svrhu podizanja stope odgovora). Prikupljanje podataka moZe se odvijati putem

telefona ili weba. Na temelju prikupljenih podataka vrSe se temeljite analize i kreiraju
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izvjeStaji. Rasprave i intervencije predstavljaju najvazniju fazu u kojoj se pruza uvid u klju¢ne
snage poslovanja, ali i prilike zahvaljujuéi kojima je laksSe definirati podrucja buduéeg fokusa

(Rowlands i Fleming, 2014).

Istrazivanje zadovoljstva dobavljaca u Republici Hrvatskoj tema je koja je slabo zastupljena u
akademskoj i poslovnoj zajednici. Upravljanje odnosima s dobavlja¢ima najce$ce se povezuje
s temom ISO uskladenosti koja uvjetuje provodenje evaluacije i ocjenjivanja dobavljaca s
ciliem osiguravanja zahtijevanog stupnja kvalitete. Regionalno se na korporativnim mreznim
stranicama poduzeéa mogu nadi i primjeri anketa o zadovoljstvu dobavljaca (ETI d.d. Slovenija,

Coca-cola HBC Srbija).

U Hrvatskoj i regiji rijetki su znanstveni i stru¢ni radovi na temu istraZivanja zadovoljstva
dobavljaca. Istrazivanjem zadovoljstva dobavlja¢a na primjeru dobavljaca za proizvodnju
pekarskih proizvoda trgovackog lanca Spar bavio se u svom magistarskom radu Zulji (2017) u

Sloveniji.

U hrvatskoj je znanstvenoj zajednici vrijedno spomenuti istrazivanje koje je provela Renko
2011. godine. Radi se o istrazivanju o konstruktu povjerenja u odnosima domacdih trgovaca i
njihovih dobavljaca iz perspektive kupaca. Medutim, Renko se u zakljuénim razmatranjima
rada osvrnula na potrebu da se u sljedece istraZivanje ukljué¢e dobavljaci te da se istraZi njihovo

misljenje o vaznosti povjerenja u odnosima.
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3. ULOGA KLJUCNIH DOBAVLIACA U LANCU OPSKRBE

Istrazivanje zadovoljstva dobavljaca jedan je od posljednjih trendova kontinuiranog razvoja
lanca opskrbe koji podrazumijeva blisku suradnju svih sudionika lanca s posebnim naglaskom

na dobavljace i proizvodace te fino podesavanje operativnih procesa u lancu (Maunu, 2003).

3.1. Upravljanje lancem opskrbe

3.1.1. Definicija lanca opskrbe

Termin lanac opskrbe rezultat je pokuSaja pojednostavljenja problema upravljanja tokovima
materijala, novca i informacija (Chopra i Meindl, 2004). Kako bi se Sto kvalitetnije pojasnio
pojam lanca opskrbe te koncept upravljanja lancem opskrbe potrebno je osvrnuti se na
koncepte koji mu prethode. Prema Zeki¢u (2018) lancu opskrbe prethode vrijednosni lanac i
strateski savezi. Vrijednosni lanac Zeki¢ definira kao nacin konceptualizacije aktivnosti unutar
poduzeca koje je potrebno provesti da bi se kupcu isporucio proizvod ili usluga pri ¢emu
konkurentska prednost poduzeca proizlazi iz kvalitete izvodenja aktivnosti u lancu vrijednosti.
Zbog razvoja konkurentske sposobnosti i Sto efikasnijeg upravljanja lancem vrijednosti

poduzeca se sve ¢eSce udruzuju u strateske saveze.

Strateski savezi su koalicije poduzeéa stvorene u svrhu postizanja vaznih poslovnih ciljeva. To
su sporazumi izmedu poduzeca glede zajednickog posla i/ili podjele resursa radi zajednicke
koristi. Strateski savezi nastaju u funkciji ostvarivanja dugorocnih ciljeva i planova poduzeca

te su usmjereni na poboljSanje konkurentskog poloZaja poduzeca (Tipurié¢ i Markulin, 2007).

Strateski savez predstavlja opskrbni lanac koji procesno ukljuéuje sve sudionike od faze
sirovine do faze potrosnje. Opskrbni lanac obuhvada sve aktivnosti unutar i izvan poduzeda
koje kreiraju proizvode i usluge s dodanom vrijednos$éu za sudionike saveza i krajnje potrosace

(Zeki¢, 2018).

Lanac opskrbe (engl. Supply Chain) pojam je kojim oznacujemo organizacijsku i informacijsku
integraciju pojedinacnih procesa opskrbe poslovnih funkcija u poduzedéu (interni dio lanca
opskrbe) i njihovo povezivanje s procesima iz okoline izravno ukljuéenih u stvaranje vrijednosti

(eksterni dio lanca opskrbe), s ciliem optimiranja cjelovitog procesa protoka dobara
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(materijala, meduproizvoda i proizvoda) i povecanja doprinosa stvaranju vrijednosti (Ferisak,

2006).

Zeki¢ (2018) citira Ozena i Soji¢a (2006) navodedi kako je osnovna ideja suradnje u mrezama
opskrbnih lanaca da neovisna poduzeca dijele svoju infrastrukturu i kanale narucivanja, ¢ime
kada se formira savez, svako poduzece ima na raspolaganju najbolju tehnologiju i logisticke
kanale koji postoje medu ¢lanovima saveza. To znadi da ¢lanovi takvog saveza upravljaju

svojim troSkovnim komponentama (nabava, zalihe i dr.) uz najmanji trosak za ¢lanove koalicije.

Sudionici lanca opskrbe nisu samo dobavljaci i proizvodaci, veé Citav niz sudionika poput
prijevoznika, skladista, veletrgovaca, distributera, trgovaca na malo i potrosaca (Chopra i
Meindl, 2004). U lancu opskrbe koordinirano se izvode zadaci planiranja, razvoja, nabave,
proizvodnje i distribucije kako bi se uskladio tijek materijalnih dobara i usluga te informacija i

financijskih transakcija vezanih uz tijek materijalnih dobara i usluga (Ferisak, 2006).

U nasem globalnom gospodarstvu koje je sve vise povezano i meduovisno, proces dostave
materijala i gotove robe s jednog mjesta na drugo postize se pomocéu nevjerojatnih
tehnoloskih inovacija, pametnih novih primjena starih ideja, naizgled magi¢éne matematike,

mocnog softvera i dobrog starog marljivog rada (Jacob, Chase, 2011).

Slika 8. Lanac opskrbe

Nabava = [ Razvoj ]‘=' [ Prodaja ]
|\
| ] |

oo ) — (- ()

[ Logistika ]

Tumac:

= Tijek informacija i upravljacke odluke =~ == Tijek dobara = ——— Logisticke aktivnosti

lzvor: Ferisak, V. (2006) Nabava: politika, strategija, organizacija, management. Zagreb: vlastita
naklada. str. 26.
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Kako u svijetu tako i u Hrvatskoj upravljanje opskrbnim lancima vrlo je aktualna tema
posljednjih desetljeca pa se njome osim poslovne i akademske zajednice bavi i Hrvatska
udruga za upravljanje lancem opskrbe (HUULO) koja je osnovana s ciljem promicanja, razvitka
i unapredenja struke, znanja, iskustva i vjestina iz upravljanja lancem dobave. Na svjetskom
nivou djeluje Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), a veéina zemalja

ima svoja vijeca i udruzenja koja se bave ovom temom u okvirima vlastitih trzista.

3.1.2. Logistika i upravljanje opskrbnim lancima

Upravljanje lancima dobave (engl. Supply Chain Management) je sve Sto ima veze s
upravljanjem tokova proizvoda, informacija i novca od nabave sirovine do isporuke gotovog
proizvoda kupcu i naplate (Prester, 2012). Upravljanje operacijama i lancima opskrbe
definirano je kao dizajniranje, rad i unapredenje sustava koji izraduju i dostavljaju primarne
proizvode i usluge tvrtke, a ti¢e se upravljanja cjelokupnim sustavom koji proizvodi odredeni

proizvod ili pruZza odredenu uslugu (Jacob i Chase, 2011).

Ponekad se pojam upravljanja opskrbnim lancem poistovjeéuje s pojmom logistike, no zbog
strateskog znacenja i puno vise radnji omogucenih koristenjem informacijske tehnologije,
logistika se smatra dijelom upravljanja lancem dobave (Prester, 2012). Definicije logistike i
upravljanja lancem dobave daje i vije¢e za upravljanje lancem dobave (Council of Supply Chain
Management Professionals, CSCMP) koje logistiku definira kao dio upravljanja lancem dobave
koji se sastoji od efikasnog planiranja, implementacije i kontrole tijeka materijala, usluga i
informacija unaprijed i unazad od pocdetne tocke do toCke prodaje u svrhu udovoljavanja
zahtjevima potrosaca (Grant, 2012). Grant naglasava da se logisticke aktivnosti odnose
uglavnom na aktivnosti unutar jednog poduzeéa. Cim se poduzeée poéne udruZivati s
dobavlja¢ima, kupcima i drugim partnerima, njihove se logisti¢cke aktivnosti Sire izvan okvira
vlastitog poslovanja prema lancu opskrbe i zahtijevaju drugaciji oblik upravljanja tj. upravljanje
opskrbnim lancem. Stoga je upravljanje opskrbnim lancem Siri pojam od pojma logistike i
podrazumijeva koordinaciju razli¢itih funkcija unutar poduzeda, primjerice marketinga,

proizvodnje i financija, kao i koordinaciju s drugim poduzec¢ima (Prester, 2012).
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Pojam logistike u poslovnu je praksu preuzet krajem pedesetih godina proslog stoljeéa, a
preuzet je iz vojne terminologije, dok se u Europi taj pojam pocinje upotrebljavati osamdesetih

godina dvadesetog stoljeca (Ferisak, 2006).

Razloge prelaska s pojma logistike na pojam upravljanja lancima dobave Prester (2012) vidi u
dogadajima poput deregulacije trZiSta prijevoza koja je omogudila slobodno konkuriranje
prijevoznih poduzeéa, promjena u ponasanju potrosaca koji sve viSe traze proizvode po svojoj
mjeri, drasticnim tehnoloskim promjenama, rastuéoj snazi prodavaonica te globalizaciji

trgovine.

U proslosti se logistika smatrala funkcijom koja se bavi transportom, skladistenjem i
upravljanjem zalihama. Zahvaljujuéi promjenama u tehnologiji, logistickim sposobnostima i
upravljackim tehnikama, logistika je postala primarni mehanizam za integriranje i koordinaciju

aktivnosti u opskrbnom lancu (Renko, 2011 prema Stock et al. 1998).

3.1.3. Procesi u lancu opskrbe

Brojni su procesi koji ¢ine opskrbni lanac. Vije¢e Supply Chain Management razvilo je SCOR
model (engl. Supply Chain Operations Reference) u kojem je objedinilo sve poslove lanca
dobave, od planiranja na strateskoj razini do svakodnevnih operativnih poslova. SCOR model
je Sirok, ali vrlo strukturiran i sistematican alat koji sluzi za poboljSanje djelovanja i procesa u
opskrbnom lancu (Slack, Chambers i Johnston, 2010). Procesi u lancu dobave prema SCOR

modelu su planiranje, nabava, proizvodnja, isporuka i povrat.

Tablica 2. SCOR model

Proces u
lancu Opis
dobave
Proces u kojem se identificira potraZnja za proizvodima, identificiraju raspolozZivi
proizvodi te se sastavlja plan za proizvodnju, nabavu i isporuku kupcima.
Balansiranje resursa sa zahtjevima za tim resursima i komuniciranje plana sa svim
Planiranje ¢lanovima lanca uklju€ujuéi nabavu, proizvodnju i distribuciju.

Postavljanje poslovnih pravila, odredivanje mjera uspjeSnosti opskrbnog lanca,
prikupljanje podataka, zaliha, kapaciteta, transporta, planiranje konfiguracije opskrbnog
lanca, odredivanje regulativa i provodenje analize rizika.

Uskladivanje plana lanca opskrbe s financijskim planom.
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Nabava

Nabava temeljena na prognozi potraznje za proizvodima.

Raspored isporuka, zaprimanje, provjera, premjestanje, autorizacija plac¢anja.

Odabir dobavljaca ako za taj proizvod jo$ nije odabran.

Upravljanje poslovnim pravilima, ocjenjivanje dobavljaca, vodenje evidencije o
dobavlja¢ima.

Upravljanje zalihama, kapitalnom imovinom, ulaznim proizvodima, zahtjevi za uvozom/
izvozom, ugovori s dobavljacima, identificiranje rizika u dobavi.

Proizvodnja

Proces koji transformira ulazne sirovine i komponente u konacni proizvod.
Rasporedivanje proizvodnje, izdavanje radnog naloga, proizvodnja i testiranje, pakiranje,
privremeno skladiStenje i priprema proizvoda za isporuku.

Finaliziranje inZenjeringa za proizvode koji su dizajnirani po narudzbi.

Upravljanje pravilima proizvodnje, praéenje pokazatelja uspjesnosti, sakupljanje
podataka, pracenje zaliha u radu, upravljanje tvornicom i strojevima, upravljanje
medufaznim transportom, razvoj proizvodne mreze i identificiranje rizika

Isporuka

Proces u kojem se dostavlja gotov proizvod da bi se zadovoljila planirana potraznja.
Upravljanje narudzbama i transportom, distribucija.

Upravljanje skladistem od zaprimanja robe do ukrcaja robe u prijevozno sredstvo.
Provjera toc¢nosti isporuke od strane kupca, po potrebi i instalacija proizvoda kod kupca.
Dostavljanje racuna kupcu.

Upravljanje pravilima vezanim uz distribuciju, pra¢enje pokazatelja uspjesnosti,
prikupljanje podataka, upravljanje zalihama gotovih proizvoda i kapitalnom imovinom,
transport, briga o Zivotnom vijeku proizvoda, uvozna/izvozna dokumentacija,
identificiranje rizika u distribuciji.

Povrat

Proces prikupljanja proizvoda vracenih iz bilo kojeg razloga. Ti procesi ulaze u
postprodajnu uslugu kupcima.

Svi poslovi vezani za zaprimanje neispravnih proizvoda; provjera stanja vra¢enog
proizvoda, autorizacija povrata roba, transport, informiranje o povratu popravljenog ili
preuzimanju novog proizvoda.

lzvor: Prester, J. (2012) Upravljanje lancima dobave. Zagreb: Sinergija, str. 30.

SCOR model sluzi za procjenu i usporedbu aktivnosti unutar lanca opskrbe, ali i za pracenje

ucinka tih aktivnosti (Slack, Chambers i Johnston, 2010).

Stvaranje strateskih saveza i implementacija menadZmenta opskrbnog lanca kao modela

razvoja kooperativne konkurentnosti suvremeni je odgovor izazovima koje donosi recentno

trziste obiljezeno velikom diferencijacijom proizvoda i sve kraéim vremenom u kojem je

potrebno isporucivati proizvode kupcu. Suvremena poduzeca prisiliena su pronalaziti

fleksibilne nacine kako bi uspjeSno zadovoljila potrebe i océekivanja kupaca, razvijajudi

logisticke koncepte participativnog upravljanja koji paralelno dinamicki optimiziraju i njihovu

poslovnu uspjesnost (Zeki¢, 2018).
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3.1.4. Informacijska tehnologija u upravljanju lancima opskrbe

Informacijska tehnologija pokretac je Cija vaznost raste, a tome u prilog ide postojanje i nagli
razvoj razli¢itih vrsta racunalnog softvera i koristenje interneta za unapredenje funkcioniranja
lanca opskrbe (Dunkovié, 2015). Brzim i kvalitetnijim protokom informacija, medusobnom
povezanos$éu sudionika lanaca opskrbe te automatiziranim procesima informacijskih sustava
mogu se postic¢i sljedece prednosti: smanjenje troSkova i usluge vremena odgovora na
zahtjeve kupaca, moguénost odabira vremena dostave ili preuzimanja proizvoda, moguénost
izravne komunikacije s prodavacdima, kupcima i dobavlja¢ima, mogucnost praéenja dostave,
mogucnost elektroni¢kog pladanja racuna ili provjere dugovanja, mogucnost brze i
pravovremene obavijesti o promjenama u konfiguraciji proizvoda ili sustava, moguénost
elektronic¢kog slanja ponuda, mogucnost pradenja statusa narudzbi, moguénost primanja
narudzbi kupaca diljem svijeta, moguénost pruzanja usluge kupcima 24 h, mogucnost kreiranja

online kataloga i dr. (Renko i Popovi¢, 2013).

Osnovni informacijski sustavi koji su direktno vezani uz upravljanje opskrbnim lancima su
sustavi planiranja resursa poduze¢a — ERP (engl. Enterprise Resource Planing) i SCA (engl.
Supply Chain Analitics). ERP se koristi za planiranje i biljezenje dnevnih transakcija povezanih
s djelovanjem poduzeéa, a u svrhu pristupa informacijama u realnom vremenu i na
konzistentan nadin diljem cijelog poduzeéa. S obzirom na to da su planiranje, analiza i
funkcionalnosti za potporu u odludivanju preko granica poduzeca slabija strana ERP sustava,
razvijeni su SCA softverski paketi koji se obi¢no nadograduju na postojeéi ERP sustav i sluze za
planiranje i kontrolu materijala, novca i informacija duz cijelog lanca dobave. Kompleksniji
lanci opskrbe koriste SCA softver koji se najéesce dijeli na tri podrucja: (1) sustav za upravljanje
odnosima s dobavlja¢ima (engl. Supplier Relationship Management, SRM), (2) sustav za
upravljanje ponudom i potraznjom (engl. Supply-Demand Management, SDM) i (3) sustav za
upravljanje odnosima s kupcima (engl. Customer Relationship Management, CRM). Manja
poduzeca u kra¢im lancima dobave nece trebati kompleksne sustave ve¢ podatke mogu
izmjenjivati preko interneta ili EDI, elektronicke razmjene podataka (Prester, 2012).
Elektronicka razmjena podataka (engl. Electronic Data Exchange) osigurava izravnu vezu
izmedu baze podataka kupca i one njegovih dobavljac¢a, omogucujuci gotovo trenutni prijenos

informacija (Vouk, 2005).
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Dobar primjer kako je tehnologija odredila strukturu opskrbnog lanca daje satelitska mreza
jedne od najvecih svjetskih korporacija, Wal-marta. Ta je mreZa podrzana podacima, glasom i
videom te daje trenutne informacije o prodaji i zalihama. Wal-martova elektroni¢ka razmjena
podataka izdaje elektronicke narudzbenice i prima elektroni¢ke racune od gotovo svih
dobavljaca. Wal-martov maloprodajni link omogucuje dobavlja¢ima pravodoban pristup
podacima prodajnog mjesta. To im omogucuje bolje prognoziranje i bolje upravljanje zalihama

(Vouk, 2005).

Razvijanjem informacijsko — komunikacijske tehnologije pojavio se pojam povezivanje koji
podrazumijeva dvije komponente: interakciju i pristup trziStu. Povezani informacijski sustavi
sudionika lanaca opskrbe omogucuju dijeljenje informacija i medusobnu komunikaciju
(integracija sustava), a istodobno, poduzeca viSe nisu geografski ogranic¢ena u pristupu nekom

trziStu (Renko i Popovi¢, 2013).

3.1.5. Vitko i zeleno upravljanje opskrbnim lancem

Vitko upravljanje opskrbnim lancem i zeleno upravljanje opskrbnim lancem pojmovi su koji se

dovode u vezu sa suvremenim lancima opskrbe.

Poduzeca se posljednjih desetlje¢a suocavaju sa sve vec¢im izazovom balansiranja izmedu
ekonomskih i ekoloskih interesa (Dujak i Ham, 2008), a poseban izazov predstavlja utjecaj
njihovog poslovanja na okolis. Suo¢avaju se sa sve sloZenijim zahtjevima zakonodavca, raznih
udruga, potrosaca i drustva u cjelini koje od njih o¢ekuje odrzivost poslovanja i smanjenje
Stetnog utjecaja na okolis duz cijelog lanca opskrbe (Li i Found, 2016). Kako bi se osigurala
ekoloSka prihvatljivost proizvoda na njegovom putu od sirovine, preko proizvodnje i trgovine
sve do krajnjeg potrosaca, praksa je razvila, a teorija definirala sloZene i interorganizacijske

procese poput ,zelenog upravljanja opskrbnim lancima® (Dujak i Ham, 2008).

Ekoloska odgovornost postala je poslovni imperativi mnoga poduzeca vode racuna o tome da
njihovi lanci opskrbe donesu ekoloske rezultate. Posebna se paznja posvecuje provodenju
samoodrzivosti kao i detaljnom ispitivanju , ekoloskog otiska“ njihova lanca opskrbe pri cemu
se termin ekoloskog otiska odnosi na uc¢inak lanca opskrbe na okolis. Klju¢no je da poduzedéa
organiziraju brigu o ekoloskim pitanjima u svim procesima lanca opskrbe, od razvoja
proizvoda, nabave, proizvodnje, pakiranja, prijevoza, ispunjavanja potraznje do upravljanja
krajem Zivotnog vijeka proizvoda (Jacobs i Chase, 2011).
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lako se zeleno upravljanje lancima opskrbe najceSce veie uz proizvodace, sve vedi utjecaj
trgovaca na malo u lancu rezultirao je time da i oni uvidaju vaznost zelenog i odrZivog
upravljanja lancem opskrbe. Petljak (2019) istrazuje ekoloske aspekte poslovanja poduzeda
koja se bave maloprodajom prehrambenih proizvoda. Uocava kako je na poduzeéima sve veci
pritisak da pomno razrade zeleni aspekt svog poslovanja zbog sve vecih oéekivanja potrosaca
koji inzistiraju na brojnim informacijama poput podrijetla sirovina, utjecaju proizvoda i
procesa poduzeéa na okoliS, povezanosti s dobrobiti Zivotinja i sl. Tradicionalne ¢imbenike
konkurentske prednosti (cijena, kvaliteta, usluga, lokacija prodajnog mijesta) sve vise

zamjenjuju ¢imbenici poput utjecaja maloprodajnih aktivnosti na okolis i drustvo u cjelini.

U mnogim je poduze¢ima zeleno upravljanje opskrbnim lancima rezultat pritiska
zakonodavnog okvira i ostalih ¢lanova lanca opskrbe, no danas takav model uz pomo¢
najnovijih tehnologija, metoda i pristupa poslovanju postaje ekonomski isplativ te gotovo

nuzan koncept poslovanja suvremenih uspjesnih poduzeca (Dujak i Ham, 2008).

U suvremenome upravljanju lancima opskrbe jedan od najsnaZnijih alata za postizanje
poslovne izvrsnosti je tzv. vitkost (engl. lean). Citav koncept leana baziran je na uklanjanju svih
nepotrebnih aktivnosti u svim dijelovima procesa lanca opskrbe. U praksi to podrazumijeva
kvalitetno mapiranje svakog dijela lanca, identifikaciju viSkova te promjenu ili unapredenje
procesa na nacin da se viskovi eliminiraju. Glavni efekti leana su zadovoljstvo kupaca,

motiviranost zaposlenika i profit (Cikac, 2018).

Pojam vitkih lanaca opskrbe svoje korijene vuce iz koncepata proizvodnje ,u pravi trenutak”
(engl. just in time) Ciji je pionir poduzeée Toyota iz Japana. Toyotin proizvodni sustav razvijen
je radi unapredenja kvalitete i produktivnosti, a zasniva se na dvije filozofije karakteristicne za
japansku kulturu — eliminiranje otpada i postovanje prema ljudima. Sedam je vrsta otpada koje
Toyota nastoji eliminirati iz lanca opskrbe: (1) otpad povezan s viSkom proizvodnje, (2) otpad
povezan s vremenom ¢ekanija, (3) otpad povezan s prijevozom, (4) otpad povezan sa zalihama,
(5) otpad povezan s procesom obrade, (6) otpad povezan s kretanjem i (7) otpad povezan s
neispravnim proizvodima. PoStovanje prema zaposlenicima iznimno je vazno za Toyotin

proizvodni sustav. U Toyoti se na djelatnike gleda kao na vrijednost. Prisutna je jaka tendencija

doZivotnog zaposljavanja na stalnim radnim mjestima (Jacobs, Chase, 2011).

Prema Grantu (2012) pet je nacela vitkih lanaca opskrbe:
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(1) definirati Sto stvara vrijednosti iz perspektive kupaca,

(2) definirati potrebne korake koji ¢ée biti dodana vrijednost svakoj etapi proizvodnog i
distribucijskog procesa (lanac vrijednosti),

(3) osigurati da proizvodi teku nesmetano lancem vrijednosti,

(4) raditi isklju¢ivo ono Sto zahtijeva kupac,

(5) stremitiizvrsnosti eliminirajuci otpad kad god i gdje god je moguce.

Koristi vitkog lanca opskrbe primarno su u poboljsanoj susretljivosti prema kupcu. Kako se
mijenjaju poslovni uvjeti, lanac opskrbe prilagodava se dinami¢nim potrebama. Ideal je kultura
brze promjene. Smanjene zalihe koje su svojstvene vitkom lancu opskrbe smanjuju
zastarijevanje i vrijeme tijeka kroz procese s dodanom vrijedno$¢u. Smanjeni trosak, zajedno
s poboljSanom uslugom, poduzeéima koja koriste vitki lanac opskrbe osigurava znacajnu

konkurentsku prednosti na trzistu (Jacobs i Chase, 2011).

3.2. Funkcija nabave u lancu opskrbe

3.2.1. Definicija i razvoj nabave

Nabava je funkcija i djelatnost poduzeca i drugih poslovnih sustava koja brine o opskrbi
materijalima, opremom, uslugama i energijom potrebnima za realizaciju poslovnog sustava
(Ferisak 2006). Prester ju naziva ,kupi“ stranom u opskrbnom lancu te isti¢e njezinu vaznost
jer je nabava materijala dominantan trosak u veéini poduzeca, a samim time i potencijal za
uStede. Koliko se nabava i upravljanje troskovima u nabavi promijenilo posljednjih desetljeéa
govori i podatak kako su osamdesetih godina proslog stolje¢a nabavni troskovi Cinili 40 %
ukupnih rashoda poduzeca, dok se posljednjih godina ta brojka penje i do 60 % (Zibret, 2007).
U trgovinskom poslovanju taj je postotak znatno vedi. Prester (2012) navodi podatke Webstera
(2008) prema kojem se troSkovi nabave za prodavaonice penju do 70 % prihoda, a u
veletrgovini i do 90 % prihoda. Slack, Chambers i Johnston (2010) isti¢u kako nabava, osim Sto
ima snazan utjecaj na operativne troskove, znacajno utjece i na profit poduzeéa. Navode kako
je upravo na troskovima nabave zbog visokog udjela u ukupnim rashodima, najvise potencijala
za utjecaj na profit i njegovo pobolj$anje. Zibret (2007) nabavu vidi kao strateski ¢imbenik u
profitabilnosti poduzecda i povecanju dioni¢arske vrijednosti. Naglasava kako funkcija nabave

postaje odgovorna za sve vedi dio rashoda u poduzecu pa je samim time i sve bliza upravi.
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Prema FeriSaku pojam nabave moZe se interpretirati u uzem i Sirem smislu pri ¢emu pod
nabavom u uZzem smislu podrazumijeva svakodnevne operativne zadatke koje je potrebno
obavljati da bi se pravodobno realizirale definirane potrebe i zahtjevi opskrbe poslovnog
sustava. Nabava u Sirem smislu dio je upravljanja opskrbnim lancem te obuhvaca i strategijske

zadatke o kojima ovise ucinci i dobit poslovnog sustava.

Tablica 3. Operativni i strategijski zadaci nabave

Nabava u uzem smislu Nabava u Sirem smislu
(Procurement) (Supply Management)
OPERATIVNI ZADACI STRATEGIISKI ZADACI
Primanje, ispitivanje i objedinjavanje zahtjeva | Stohasti¢ko i deterministicko istraZivanje
za nabavu potreba
Upiti dobavljacima Planiranje nabave
Prijam i vrednovanje ponuda Primjena ABC-XYZ analize
Vodenje pregovora Benchmarking nabave
Izbor dobavljaca Upravljanje mrezom opskrbe
Narucivanje Izra¢unavanje ekonomicnih koli¢ina nabave i
Pracenje rokova isporuke normativa zaliha
Prijam i ispitivanje posiljki i pratecih Istrazivanje trziSta nabave, izrada trzisnih
dokumenata studija,
Reklamacije sustavno poticanje konkurencije u ponudi
Vodenje evidencija nabave roba
Kontrola poslovanja nabave Vrijednosna analiza
Kontrola zaliha ReinZinjering i optimiziranje procesa nabave
Suradnja s drugim sluzbama poduzeda Management odnosa s dobavljac¢ima i
IzvjeStavanje instanci korisnicima
Prodaja otpadaka i viskova materijala predmeta rada
Suradnja kod razvoja novih proizvoda,
donosenja
investicijskih odluka za logistiku i proizvodnju
Priprema i sklapanje dugorocnih ugovora o
nabavi
Kooperacija u nabavi
Analiza ukupnih troSkova proizvoda
Management ljudskih resursa nabave

lzvor: Ferisak, V. (2006) Nabava: politika, strategija, organizacija, management. Zagreb: vlastita
naklada. str. 3.

MenadZment opskrbnog lanca nabavu promatra potpuno drugadije od tradicionalnog
shvadanja nabave. Ranije teorije menadZmenta ukazivale su na to da opcéa efikasnost

tehnickog oblikovanja ili proizvodne funkcije moze biti poboljSana ako je ta efikasnost Sto vise
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odijeljena od cesto hirovite i nesigurne vanjske okoline. Tradicionalna nabava radila je po

proizvodnim skupinama, preko nabavlja¢a odgovornih za jednu vrstu proizvoda ili za viSe njih

i morala je biti koncentrirana na dobavljace koji su nudili najpovoljnije cijene po jedinici (Vouk,

2005).

3.2.2. Strate$ka funkcija nabave

Nabava je kroz povijest promatrana kao pasivna i operativna funkcija koja je reagirala

isklju¢ivo na potrebe i zahtjeve dobivene na temelju planova i potreba generiranih iz drugih

poslovnih funkcija. Takav tradicionalan model nabave temeljio se na ucinkovitom upravljanju

tijeka proizvoda i usluga kao potpori proizvodnim aktivnostima poduzeéa (KneZevié, Deli¢ i

Lovri¢, 2012).

U proslosti je termin nabava bio sinonim za opskrbu, korporativnu funkciju koja je financijski

bila vazna, ali strateski nije bila u centru paznje (Jacobs i Chase, 2011).

Knezevi¢, Deli¢ i Lovri¢ (2012) u svome su radu analizirali viSe modela koji tumace promjenu

uloge nabave u poslovnoj strategiji kroz povijest. Jedan od poznatijih razvojnih modela je

model Doblera i Burta iz 1996.

Tablica 4. Model razvoja nabave prema Dobleru i Burtu

Fazal
Reaktivna nabava

Faza 2

Mehanicka nabava

Faza 3

Proaktivna nabava

Faza 4
Strateska nabava

Nabava kao fokus
Usluzna funkcija
Reaktivna funkcija

Nizak stupanj
izvjeStavanja

"Spot nabava"
Fokus na cijene

Nedostatak
podataka

Minimizacija rizika
u opskrbi

Nizak stupanj
izvjeStavanja

Proaktivni pristup

Vise dugorocnih
ugovora

Dobavljaci kao
resurs

Koristenje IT
sustava

Ograniceni podaci

Srednji nivo
izvjeStavanja

Nabava kao dio
strategije poduzeca

Stratesko
partnerstvo

Menadzer nabave
kao top menadzer

Nabava kao
oshovna
kompetencija

e-nabava

Upravljanje
performansama
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do kraja 1970-ih do kraja 1980-ih do kraja 1990-ih danas/buduénost

lzvor: KnezZevi¢, B., Deli¢, M., Lovri¢, S. (2012) Ocjenjivanje dobavljaca kao temelj strateske nabave //
Poslovna logistika u suvremenom menadimentu/ Segetlija, Zdenko et al. (ur.).
Osijek: Ekonomski fakultet. str. 63.

O strateskoj se funkciji nabave u strucnoj literaturi pocinje pisati osamdesetih godina proslog
stoljeéa, a prvi primjeri strateSke nabave u poslovnoj praksi pojavljuju se devedesetih godina.
Zibret (2007) prelazak nabave iz isklju¢ivo operativne u strate$ku funkciju opisuje prakti¢nim
primjerom funkcioniranja nabave u Fordu s pocetka 20. stolje¢a te zacetku suvremene nabave

u GM/Opelu devedesetih godina dvadesetog stoljeca.

Pocetak dvadesetog stoljeéa vrijeme je masovne industrijske proizvodnje, a Ford je u to
vrijeme bio snaino vertikalno integrirano poduzece, gotovo neovisno o dobavljacima.
Vertikalna integracija nije bila svojstvena samo automobilskoj, veé i drugim industrijama u to
vrijeme. Ford je kontrolirao plantaZe kaucuka, flote teretnih brodova, Zeljezni¢ko poduzece,
rudnike ugljena i dr. Visok stupanj vertikalne integracije znacio je da nabava dugo nije imala
znacajnu vrijednost unutar poduzeca, svodila se isklju¢ivo na operativne zadatke poput
ispisivanja narudzbi. Devedesetih se godina perspektiva nabave znacajno promijenila.
Najpoznatiji slucaj je GM/Opel koji se prvi usredotocio na optimizaciju djelatnosti nabave

jedne tvrtke koja je djelovala po cijelom svijetu te tako oznacio pocetak suvremene nabave.

Kao posljedicu navedenog projekta Zibret (2007) izdvaja ¢etiri strateska ¢imbenika koji su bili
odluéujuéi za bududi razvoj nabave kao strateske funkcije. Prvi ¢imbenik je nabava na razini
glavne izvr$ne uprave. Naime, projekt GM/Opel jedan je od prvih primjera postavljanja
zaposlenika iz nabave za ¢lana uprave ¢ime je nabava dobila priliku da ju priznaju upravni vrh
i drugi odjeli kao vainu funkciju prema dobavljacima koja moZe pridonijeti uspjesnosti
poduzeca. Drugi ¢imbenik je raskid i preispitivanje tradicionalnih odnosa s dobavlja¢ima s
ciliem pronalaska S$to ucinkovitijih rjeSenja. Treéi je internacionalizacija tj. analiza
medunarodnih trzista i uspostavljanje konkurencije medu dobavlja¢ima, a cetvrti poboljsanje

procesa na strani dobavljaca.

StratesSka nabava danas razvoj je i upravljanje odnosima s globalnim dobavljaCima radi nabave
proizvoda i usluga na nacin koji ¢e pomodéi u postizanju trenutacnih potreba poslovanja.
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Poduzeca viSe nisu ograni¢ena vlastitim sposobnostima i resursima. Ono $to je puno vaZnije
jest sposobnost poduzeca da na najbolji moguci nacin iskoristi resurse koji su dostupni u

svijetu (Jacobs i Chase, 2011).

O sofisticiranosti nabave te o vaZnosti sagledavanja nabave kao strateske funkcije, a ne
rutinske funkcije, govori i Kralji¢ (1983) cija je matrica i dalje vrlo dominantna u struci te
pomaze poduzedéima postaviti pravilnu strategiju nabave. Kralji¢eva matrica analizira nabavne
kategorije prema utjecaju na sveukupno poslovanje poduzeéa (npr. ucinak na profitabilnost)
te s obzirom na kompleksnost trzista dobavlja¢a u smislu oskudnosti nabave, zapreke ulaska
novim dobavlja¢ima, tro$kova logistike, pozicije monopola dobavljaca i dr. (Zibret, 2007). Ideja
Kraljicevog modela je svesti na minimum rizik nabave izbjegavajuéi dobavljace s kojima se
mogu pojaviti problemi te maksimalno povecati kupovnu moé poduzeca reduciranjem

troskova (Grant, 2012).

Slika 9. Kralji¢eva ili nabavna matrica — pozicioniranje nabavnih kategorija

A
= Segment pune Gl v .
5 ~ gv P Strateski ili slozeni
2 o | pregovaracke snage/poluge
K2 L2 segment
s | 7
a - Koristenje pune pregovaracke
5 J€ pune preg - Razvoj partnerstva
g snage
o
(]
> Segment uskog grla
o Rutinski/nekritiéni g. . 88
a Kriticni segment
8 segment
©
c . . .
— . . - osiguravanje opskrbe i
3 o - Pojednostavljena nabava - . L.
2 © izbjegavanje poskupljenja
-] 'c
nizak visok
Rizik dobavljaca
lzvor: Zrili¢, A. (2020). Kraljiceva ili nabavna matrica. Dostupno na:

https://www.youtube.com/watch?v=kcXkQAB99Is [2.3.2021.]

Knezevié, Deli¢ i Lovri¢ (2012) referiraju se na istrazivanja iz SAD-a u kojima Lu (2007) navodi

sljededa predvidanja buducnosti nabave:
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- porast ¢e strateSka vaznost nabave;

- organizacije ce klasificirati svoje dobavljace, a davatelji kompletnih usluga bit ¢e sve
pozeljniji;

- stavljat ¢ée se naglasak na win-win pregovore, a dobar odnos s dobavljacima
predstavljat ¢e konkurentsku prednost;

- uz razvoj informacijske tehnologije, velik dio aktivnosti nabave moci ¢e se obavljati
putem interneta i EDI sustava;

- dobavljaci ¢e se udruzivati u strateske saveze i medusobno dijeliti informacije i resurse;

- ekoloski ¢cimbenici postat ce sve znacajniji;

- razvoj globalnih dobavljaca rezultirat ¢e sve veéim prodorom globalizacije.

Razvoj tehnologije, promjene preferencija potrosaca i globalizacija slabe konkurentske
potencijale pojedinacnih poduzeda u konkurentskoj borbi s organiziranim strateskim savezima
razvijenog menadimenta opskrbnih lanaca. Zahtjevi optimizacije procesa prisiljavaju
samostalna poduzeca da se fokusiraju isklju¢ivo na one aktivnosti u kojima su najkonkurentnija
i svoje lance vrijednosti povezuju u opskrbne lance s partnerima, od izvora sirovina do krajnjeg
potroSaca. Na trziStima sve manje konkuriraju poduzeca, a sve vise opskrbni lanci (Zeki¢,

2018).

Vouk (2005) kao najvaznije ¢imbenike za opskrbni lanac navodi smanjenje broja dobavljaca,
porast konkurencije, skradivanje Zivotnog ciklusa proizvoda i tehnologiju. Odjeli nabave
posluju sa sve manje dobavlja¢a s kojima nastoje ostvariti dugoro¢ne partnerske odnose.
Globalizacija je otvorila brojne mogucnosti, ali i povecala konkurenciju koja nudi slicne
proizvode pa suvremeni lanci opskrbe rastu u oba smjera — unatrag prema dobavlja¢ima i
unaprijed prema novim kupcima. Uvodenjem sve veceg broja novih proizvoda nastoji se
povecati trzisni udio, ali takva praksa dovodi do skracivanja Zivotnog vijeka proizvoda, stoga je
od velike vaZnosti fleksibilnost procesa. Upotreba novih i naprednih tehnologija u smislu
elektronicke razmjene podataka u opskrbnom lancu takoder je jedna od konkurentskih

prednosti.

50



3.3. Upravljanje odnosima s dobavljacima

3.3.1. Dobavljaci kao strateski resurs poduzeca

Za uspjesnost u suvremenom poslovanju poduzeéa nisu vazni samo dobri odnosi s kupcima,

od velike su vaznosti kvalitetni i dugoro¢ni odnosi s dobavljacima.

Fundamentalne strateSke promjene odjel nabave ne moze provesti samostalno, vec iskljucivo
kroz suradnju i partnerstvo s dobavljaéem. Dobavlja¢ buduénosti nije samo karika u lancu
opskrbe, on je promotor inovacija i digitalizacije kao internog resursa poduzeca nabavljaca

(Frochlich i Steinbiss, 2020 prema Nowosel et al., 2015).

U proslosti su se odnosi kupaca i dobavlja¢a uglavnhom temeljili na konfrontaciji interesa
sudionika u procesu razmjene. Nije bilo spremnosti za suradnju i zajednic¢ko traZenje rjesSenja
koja odgovaraju jednom i drugom poslovnom subjektu. Danas sve vise kupaca i dobavljaca
uvida kako je bez suradnje njihov razvoj limitiran. Dobavljaci su prihvatili ¢injenicu da poslovni
kupci imaju informacije i znanje o tome $to je potrebno trzistu, dok su poslovni kupci spoznali
da se kroz jaanje poslovnih odnosa s dobavlja¢ima brze i djelotvornije ostvaruje njihov razvoj

(Grbac, 2013).

U proslosti je u nabavi bio naglasak na dobavlja¢ima koji mogu osigurati niske nabavne cijene.
Suvremena nabava teZi poslovanju s pouzdanim dobavlja¢ima Cije se poslovanje temelji na
kvaliteti. S njima nabava nastoji ostvariti dugorocan i partnerski poslovni odnos koristedi
prijenos znanja i transparentnost informacija. Partnerski odnosi s dobavlja¢ima vazan su
preduvjet i za optimizaciju troskova. Izbor dobavljaca isklju¢ivo temeljem kriterija cijene, stvar

je proslosti (Stojanovi¢ i Mrvica Madarac, 2011).

Zahvaljujuéi novim konstelacijama u odnosima izmedu kupaca i dobavljaca razvija se koncept
upravljanja odnosima s dobavljacima (engl. Supplier Relationship Management, SRM). Taj
koncept podrazumijeva dugorocan partnerski odnos s dobavljacem koji se temelji na
obostranom razumijevanju i povjerenju. Dugorocni odnosi s dobavlja¢ima impliciraju da je u
poduzecu prisutan strateski pristup nabavi Sto je od iznimne vaznosti jer se nabava smatra
funkcijom koja dodaje vrijednost te je u velikoj mjeri zasluZzna za uspjeSnost poduzeda

(Miocevi¢, 2011).
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Poznata konzultantska ku¢a PWC provela je studiju o vaznosti implementacije SRM-a, a kao tri

najvaznija cilja ispitana poduzeca navela su sljedece (Cika¢, 2016):

1. Moguénost financiranja zajednickih aktivnosti koja povecavaju konkurentsku prednost
¢ime se ostvaruje pristup jedinstvenim znanjima, resursima, sposobnostima, talentu i
idejama;

2. Smanjenje troskova. lako je to cilj tradicionalnog poimanja nabave, osnovna razlika je
u tome Sto su prednosti prepoznate i podijeljene s partnerom;

3. Sigurnost dobave. Globalizacija je dovela do sve jace oscilacije u ponudi i potraznji pa

se sve veca nesigurnost moze prevladati partnerskim odnosom.

Kako se kroz godine mijenjao pogled na nabavu, mijenjao se i pogled na dobavlja¢e kao
poslovni resurs poduzeca. Iz modela razvoja nabave prikazanog u tablici 4 vidljivo je kako se
uloga dobavljac¢a u prve dvije razvojne faze promatrala kao izvor troskova te vrlo kompetitivno.
Cilj je bio kratkorocan i podrazumijevao je analizu ponuda viSe dobavljaca i postizanje sto nize
cijene uz Sto vecu kvalitetu proizvoda (KneZevi¢, Deli¢ i Lovri¢, 2012). U visim razvojnim fazama
dobavlja¢ima se posvecuje sve veca paznja, fokus nije iskljucivo na cijeni i tezi se dugoro¢nom

odnosu.

Vaznost i strateSka uloga dobavljaca vidljiva je u Porterovom prikazu pet snaga (Porter’s Five
Forces) u kojem je pregovaracka snaga dobavljaca, uz ulazak novih konkurenata, pregovaracku
snagu kupaca, supstituirajuce proizvode i sve konkurente u djelatnosti koji se bore za svoje
pozicije, predstavljena kao jedna od pet snaga konkurentnosti (VraneSevi¢, Vignali i Vrontis,

2004).
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Slika 10. Porterov model pet snaga

PREGOVARACKA
SNAGA
DOBAVLIACA

KONKURENTI .
STRAH OD NOVIH PREGOVARACKA

KONKURENATA (u okviru SNAGA KUPACA
djelatnosti)

SUPSTITUIRAJUCI
PROIZVODI

lzvor: Vranesevic¢, Vignali, Vrontis (2004) Upravljanje strateskim marketingom. Zagreb: Accent str.32
prema Porter, M., Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors, Free
Press, New York, 1980., str. 45.

Moguce je zakljuéiti kako upravljanje odnosima s dobavlja¢ima predstavlja proces kojim se
odabiru dobavljaci koji su od strateskog znacaja za kupca, s kojima se razvijaju partnerski

odnosi, a sve s ciljem stvaranja zajednicke vrijednosti (Grbac, 2013).

3.3.2. Segmentacija i ocjenjivanje dobavljaca

Evolucijski gledano, upravljanje odnosima s dobavlja¢ima za svoj teorijski i empirijski razvoj
moze zahvaliti iznimnoj popularizaciji koncepta upravljanja odnosima s kupcima. Nerijetko su
autori iz podru¢ja marketinga odnosa i suradnje isticali kako je upravljanje odnosima s

dobavlja¢ima zrcalni proces upravljanju odnosima s kupcima (Miocevi¢, 2011).

Kao i kod upravljanja odnosima s kupcima, upravljanje odnosima s dobavlja¢ima

podrazumijeva potrebu za segmentacijom dobavljaca. Dobavljate treba promatrati kao
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partnere, a bazu dobavljaa kao strateski resurs poduzeca. Bazu dobavlja¢a potrebno je
kontinuirano preispitivati i modificirati kako bi se doSlo do optimalnog broja dobavljaca s

kojima ce se razvijati dugorocna poslovna suradnja (Knezevi¢ i Cikac¢ Vinter, 2012).

Studija Deloitte-a o redefiniranju vrijednosti suradnje sa strateskim dobavlja¢ima iz 2015.
definira segmentaciju dobavljata kao proces kategorizacije baze dobavljata temeljene na
jasno definiranim kriterijima s ciljem odredivanja klju¢nih (strateskih) dobavljaca. Selekcija
dobavljaca od iznimne je vaznosti jer ne zahtijevaju svi dobavljaci podjednak fokus. Stoga je

vazno usmijeriti resurse i vrijeme na limitirani broj relevantnih strateskih dobavljaca.

Studija nabave A.T.Kearneyja iz 2005. u kojoj je sudjelovalo 307 globalnih sudionika (119 iz
preradivacke industrije, 103 iz usluga, 85 iz proizvodnje) pokazala je kako izvrSni rukovoditelji
shvacaju nabavu ne samo kao sredstvo sniZzavanja cijena nego vise kao strateski koncept kojim
potpuno osvajaju vrijednost trzista dobavljac¢a. Svoje su dobavljace svrstali u tri kategorije

(Zibret, 2007):

= strateSki dobavljaci s kojima razvijaju dugoro¢ne odnose sa zajednickim ciljem
povecanja konkurentnosti obiju strana;

= kolaborativni dobavljaci koji su na pola puta prema dugoro¢nom partnerstvu, a
vode se usredotocuju na trajna poboljsanja i zajednicke procese;

= Transakcijskii oportunisticki dobavljaci koji sluze za kratkoro¢ne i osnovne potrebe.
Brojni su se znanstvenici bavili segmentacijom dobavljaca, a u nastavku su neki od pristupa.

Kralji¢ je medu prvima uvidio potrebu segmentacije dobavljaca prema kriteriju vaznosti tj.
prema dodanoj vrijednosti koju imaju za poduzeée. Putem matri¢nog pristupa utvrdio je kako
se poduzeca, da bi bila uspjeSna, moraju preusmjeriti s procesa upravljanja nabavom na proces
upravljanja portfoliom dobavlja¢a pri ¢emu je definirao klju¢ne razlike izmedu strateskih i
transakcijskih dobavljac¢a. Kraljiceva matrica funkcionira tako da se radi procjena koliko
pojedini dobavlja¢ vrijednosno doprinosi poduze¢u kojem nudi svoje proizvode i usluge

(Kralji¢, 1983, preuzeto iz Miocevi¢, 2011).

Lysons i Gillingham (2003) sugeriraju segmentaciju i ocjenjivanje dobavlja¢a putem matrice
kojom se procjenjuje utjecaj dobavlja¢a na dobit i sloZzenost proizvoda koje nude. Za izradu
svoje matrice koristili su kriterije iz Carterove tehnike Sedam C koja obuhvaéa kompetencije
(competence), sposobnost (capacity), predanost (commitment), sustav kontrole (control
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systems), financijsku stabilnost (cash resources), troSak (cost) i dosljednost (consistency).
Carterovim kriterijima pridodali su svoja tri ,C“ kulturu (culture), eti¢nost (clean) i

komunikaciju (communication). Radi se o deset kriterija putem kojih se analiziraju dobavljaci.

Ocjenjivanje dobavljaca vrlo je vaZzan proces u upravljanju odnosima s dobavlja¢ima. Radi se o
procesu koji se provodi prije izbora dobavljaca i ugovaranja suradnje, ali i tijekom suradnje.
Visedimenzionalno vrednovanje ponuda i dobavljaca provodi se pomoc¢u odredenog skupa
kriterija, a kao najc¢esce koriStene kriterije FeriSak (2006) navodi kakvocu, koli¢inu, cijenu,
uvjete i nacin placanja, rok isporuke, usluznost i komunikativnost dobavljaca, ugled dobavljaca
te njegove tehnicke kompetencije i kapacitet, fleksibilnost, lokaciju dobavljaca i prometne
veze, financijsko stanje dobavljaca, stanje imovine dobavljaca, rezultate poslovanja dobavljaca
te broj zaposlenih. Ferisak daje i prikaz empirijskog istrazivanja prema kojem se pri

ocjenjivanju dobavljaca najcesée koriste sljededi kriteriji:

- kriterij kvalitete i cijene kod 90 % ispitanih poduzeca;

- rok isporuke, nacin i rok pla¢anja kod 40 % ispitanih poduzeéa.

Slack, Chambers i Johnston (2010) naglasavaju kako je uz vrednovanje uobicajenih kriterija,
potrebno provesti i sofisticiraniju evaluaciju kojom ¢e se modi ispitati specifi¢ni kriteriji vazni
za odredeno poduzeée. Takav je pristup osobito vazan kod odluka o uvodenju novih
dobavljac¢a. Vrednovanjem uobicajenih kriterija tesko ¢e se napraviti znacajnija distinkcija
izmedu postojecih i potencijalnih dobavljac¢a zato autori predlazu uvodenje kriterija prikazanih

u tablici 5.

Tablica 5. Kriteriji vrednovanja potencijalnih dobavljaca

Kratkorocna suradnja s dobavljatem | Dugorocna suradnja s dobavljacem

Asortiman proizvoda i/ili usluga Potencijal u inovacijama
Kvaliteta proizvodaili usluga Pojednostavljenje poslovanja
Brzina odgovaranja na potrebe Spremnost na dijeljenje rizika
Pouzdanost opskrbe Dugorocna predanost

Sposobnost dijeljenja znanja (kao

Isporuka i fleksibilnost u volumenu ) . .
i proizvoda i usluga)

Troskovi nabave Tehnicka znanja i sposobnosti

Operativno znanje i sposobnost
Financijska snaga
Upravljacka snaga

Mogucnost isporuke potrebnih
koli¢ina
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lzvor: prilagodeno prema Slack, N., Chambers, S., Johnston, R. (2010) Operations Management.
Harlow: Pearson, str. 379.

I Vouk (2005) naglasava kako dobavljacima ne treba pristupati rutinski te kako svaki dobavljac,
uz financijsku snagu, mora imati neku jedinstvenu operativhu i tehnic¢ku snagu u vezi s
proizvodima koje proizvodi ili isporucuje jer to kupcu omoguéuje da te snage ukljuci u svoj

vlastiti proizvod i postigne dodatnu prednost na trzistu.

Brojni su primjeri ocjenjivanja dobavlja¢a u praksi. Najdalje u sustavnom razvoju ovog
koncepta otisle su velike korporacije poput Wal-marta. Wal-mart kontrolira i ocjenjuje svoje
dobavljate putem programa ,atestiranja tvornica“ koje za njih provode renomirane
inspekcijske ustanove te njihovi dobavlja¢i moraju udovoljavati vrlo strogim standardima.
Razvili su ¢ak i tzv. sustav semafora za rangiranje tvornica dobavljac¢a koji dobavljace prisiljava

na kontinuirano usavrsavanje (Vouk, 2005).

Temeljem analize struéne literature i analize slu¢aja jednog hrvatskog proizvodnog poduzeda,
Knezevi¢, Deli¢ i Lovri¢ (2012) navode sljedece korake u implementaciji sustava ocjenjivanja:
(1) analiza godisnjih potreba, (2) razrada sustava klasifikacije dobavljaca, (3) izrada detaljnih
kriterija ocjenjivanja, (4) razvoj metrika i (5) tablica za ocjenu dobavlja¢a te njihova

implementacija u informacijski sustav poduzeca.

3.4. Partnerski odnosi klju¢nih dobavljaca i trgovaca

3.4.1. Definicija, strukture trgovine i marketinski kanali

Trgovina opcenito oznacava ekonomsku razmjenu proizvoda, roba i pruzanje usluga. Trgovina
kao gospodarski sektor dio je statisticke metodologije te se u nacionalnim gospodarstvima
razvijenih zemalja ¢esto promatra kao drugi sektor po vaznosti nakon preradivacke industrije
po doprinosu u stvaranju bruto domadeg proizvoda i udjelu zaposlenih (Dunkovi¢, 2015).
Djelatnost trgovine znacajna je kako za proizvodace u smislu plasiranja njihovih proizvoda,

tako i za kupce zbog zadovoljenja njihovih potreba i Zelja. U proslosti su trgovinska poduzeca
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imala pasivnu ulogu posrednika na putu proizvoda i usluga prema kupcu za razliku od danas

kada se od njih ocekuje da osiguraju dodanu vrijednost kupcima (Renko, 2019).

Veletrgovinska poduzeéa djeluju kao posrednici u razmjeni izmedu proizvodaca s jedne strane
te maloprodajnih poduzeéa i velikih potroSaca s druge strane. Zadaca im je da nabavom
proizvoda od proizvodaca ili iz uvoza kompletiraju robni asortiman i da ga dalje distribuiraju
maloprodavacima, velikim potrosacima (Skole, bolnice i sl.) i preradivacima (Segetlija, 2006).
lako ovisi 0 uZoj specijalizaciji trgovackog poduzeca i vrsti proizvoda koje prodaje, klasi¢no
odvajanje veleprodajne strukture od maloprodaje u suvremenoj je trgovini sve manje prisutno
Sto je posljedica razvoja koncepta opskrbnog lanca tj. teznje ka integraciji distributivnih

procesa i nastanka specijaliziranih logistickih poduzeéa (Dunkovié, 2015).

Maloprodaja podrazumijeva prodaju krajnjem (nekomercijalnom) potrosacu, a on kupuje
finalni proizvod koji ne podlijeze nikakvoj daljnjoj obradi. Maloprodaja ukljucuje sve aktivnosti
koje obuhvacdaju prodaju proizvoda i usluga krajnjim potrosacima za njihove osobne potrebe

(Renko, 2019).

Statisticki ljetopis Drzavnog zavoda za statistiku RH iz 2017. definira distributivnu trgovinu kao
skup svih oblika trgovackih aktivnosti, od nabave robe od proizvodaca do isporuke te robe
krajnjim potrosacima. Ona obuhvaca trgovinu na veliko za svoj racun, posredovanje u trgovini

na veliko, trgovinu na malo i popravke motornih vozila i motocikala.

Distributivna trgovina ima velik znacaj za hrvatsko gospodarstvo. Prema podacima Hrvatske
gospodarske komore iz 2014. godine udio distributivne trgovine u BDP-u kretao se oko 10 %,
Podaci Hrvatske gospodarske komore iz 2016. godine pokazuju kako je u trgovini prema
kriteriju udjela u ukupnom broju registriranih pravnih osoba poslovalo 20,3 % gospodarskih

subjekata te je bilo zaposleno 16,20 % ukupnog broja zaposlenih.

Trgovina na malo i trgovina na veliko (engl. retail and wholesale) koje zajedno ¢ine sektor
distributivne trgovine stvorile su 2011. godine 11 % bruto domaceg proizvoda Europske unije,
a u njima je radilo 15 % ukupno zaposlenih po ¢emu je trgovina vodeca djelatnost (Dunkovi¢,

2015).

Proizvod ili usluga nemaju svoju vrijednost ako ne pronadu nacin da stignu do onih koji ih
trebaju za zadovoljenje svojih potreba i Zelja. Koliko god proizvodac bio uspjesan u namjeri da
uz niske troSkove proizvodnje stvori kvalitetne proizvode, mali je potencijal za uspjeh ako se
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ti proizvodi ne mogu naci u blizini onih koji su iskazali potraznju za njima. Za kretanje proizvoda
i usluga od proizvodaca do kupaca odgovorna je distribucija, marketinska funkcija koja
upravlja kretanjima roba i usluga, i to preko poduzeéa koja se bave trgovinom, skladistenjem,
transportom i dr., a sve kako bi proizvodi i usluge bili pristupacniji kupcima kad ih trebaju i

gdje ih trebaju i Zele (Renko, 2019).

Sva poduzeca uklju¢ena u distribuciju djeluju u kanalu distribucije. Uspjeh bilo kojeg proizvoda
na trzistu ovisi uvelike o kanalima distribucije, ali i Zelji ¢lanova kanala distribucije da ostvare
trzisni uspjeh pa se pocelo razmisljati o nacinu izbjegavanja sukoba u kanalu distribucije. Jedan
od takvih pokusaja je udruZivanje i/ili ujedinjavanje ¢lanova kanala distribucije. Ovisno o tome
koliko posrednickih kanala distribucije je uklju¢eno, govorimo o horizontalnom i vertikalnom
udruzZivanju. Horizontalno udruZivanje podrazumijeva udruzZivanje posrednika na istoj
posrednickoj razini, a vertikalno na razli¢itim posrednic¢kim razinama kanala distribucije

(Vranesevié, Vignali i Vrontis, 2004).

3.4.2. Novi vertikalni marketing proizvodaca i trgovaca

Sve do 70-ih godina proslog stolje¢a proizvodac je dominirao vrijednosnim lancem. U to je
vrijeme on vodio svoj marketing, a trgovina je bila u funkciji njegova marketinga. Do velikih
promjena dolazi kada se trziste proizvodaca pretvara u trziSte kupca. Trgovina jaca u smislu
stvaranja krupnih poduzeca i kooperacijskih tvorevina, zaoStrava se konkurencija, raste
znacenje velikopovrsinskih trgovinskih sustava, razvijaju se trgovacke marke (Segetlija i Dujak,
2009). U takvim okolnostima oslabjela je pozicija proizvodnih poduzeca te su ona prisiljena na

suradnju s trgovcima i vertikalna udruZivanja.

Lovreta, Petkovié i Stankovi¢ (2013) govore o trgovinskoj revoluciji koja je zapocela krajem
proslog stoljeéa, a najviSe se odrazila na maloprodajnu djelatnost. Osnovno obiljezje
trgovinske revolucije ogleda se u kontinuiranom osnazivanju velikih maloprodajnih lanaca u
kanalima marketinga. Posljedica ovakvog trenda sve je veéa ovisnost proizvodaca o
maloprodajnim lancima koji svoju aktivnost intenzivno usmjeravaju prema globalnom trzistu.
Osim toga, veliki maloprodajni lanci preuzimaju kljuénu ulogu u izgradnji lanaca opskrbe.
Osnovnu motivaciju za stvaranje i vodenje vertikalno integriranih lanaca opskrbe predstavlja
pitanje smanjenja troskova (utjecaj na dobit), no ne treba zanemariti niti potrosace t;.

prilagodbu ponude preferencijama potrosaca.
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Nakon proizvodacke ere i prodajne ere nastupa marketinska era koju karakterizira
usmjerenost na ljude na trziStu (potrosace, korisnike i kupce). PokretaC uspjeha postaje
podmirivanje potreba klijenta i diferenciranje od drugih konkurenata na trzistu (Vranesevic,

2014).

Prilagodba potrebama potrosaca (engl. efficient consumer response, ECR) pojam je koji je
potekao od inicijative udruZivanja trgovaca na malo, distributera i dobavljaéa u svrhu
ostvarenja koristi za krajnje kupce u SAD-u pocetkom devedesetih godina proslog stoljeca.
Sam naziv upucuje na dvije osnovne ideje: orijentiranost na potraznju i Zelje potrosaca te
zadovoljenje Zelja potrosaca uz $to nize troskove (Zeljko, Prester, 2012). U¢inkovit odgovor
potrosacu promovira suradnju izmedu ¢lanova unutar opskrbnog lanca kako bi potrosaci bili
usluZeni bolje, brze i jeftinije (Lovreta, Petkovic i Stankovi¢, 2013 preuzeto od Bogetié, 2007).
Ovaj su koncept istrazivali Zeljko i Prester (2012) na primjeru maloprodajnih poduzeca u
Hrvatskoj te dokazali kako su se hrvatski lanci dobave uspjesno prilagodili zahtjevima trzista
te da je u veéim hrvatskim maloprodajnim poduzeéima, neovisno o vlasnistvu, vrlo dobra

zastupljenost ECR koncepata.

Dodatna motivacija velikih trgovaca na malo za vodenje vertikalno integriranih lanaca svakako
je i upravljanje kategorijama proizvoda. U odnosu na ranije faze vertikalnog upravljanja u
smislu upravljanja kategorijama proizvoda, partneri (maloprodavadi i proizvodaci) vise nego
ikada dijele informacije i resurse kako bi povedali prodaju i marze te snizili troSkove (Segetlija,

Dujak, 2009)

Usporedo s tendencijom Sto kvalitetnijeg upravljanja kategorijama proizvoda, maloprodavaci
sve viSe razvijaju privatne marke. Iskustva s razvijenih trzista koja su najdalje otiSla u razvoju
privatnih marki potvrduju da je za razvoj trziSno orijentiranih brandova trgovaca na malo, koji
znace i dodanu vrijednost za potroSaca, neizostavno postojanje dugoroénih i snaznih veza

izmedu trgovaca na malo i proizvodaca (Lovreta, Petkovi¢ i Stankovié¢ 2013).

3.4.3. Partnerski odnosi proizvodaca i distributera

Do 80 - ih godina proslog stoljeca u marketinskoj je znanosti prevladavala paradigma razmjene
usmjerena na pojedinacne transakcije i kratkoro¢nost razmjene. Osamdesetih se godina
pocinje uvidati vaznost odnosa svih partnera u marketinskom kanalu te se razvija koncepcija
relationship marketinga tj. marketinga odnosa i suradnje (Doroti¢, 2005).
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Partnerski odnos je jedan od preduvjeta uspjeSnog lanca opskrbe. Prema Grantu (2012) glavna
pretpostavka stabilnih odnosa izmedu kupca i dobavljaca je spremnost da Zrtvuju kratkoro¢ne
uspjehe za dugorocne ciljeve, a dugorocni ciljevi podrazumijevaju smanjenje troskova,

raspodjelu rizika, udruZivanje u kreativnosti i potencijal za buduce poslove.

Partnerski odnosi podrazumijevaju blisku suradnju partnera, a stupanj bliskosti ovisi o brojnim
faktorima poput spremnosti na dijeljenje uspjeha, dugoroénih planova i o¢ekivanja, mreze
kontakata partnera, zajednickog ucenja, zatvorenosti odnosa, zajednic¢kih aktivnosti,
transparentnosti u prijenosu informacija, zajednickog rjeSavanja problema i povjerenja (Slack,

Chambers i Johnston, 2010).

Vedina istrazivanja zadovoljstva dobavljata obradenih u drugom poglavlju odnosi se na
proizvodace i njihove kupce koji robu proizvodaca koriste kao komponente ili sirovine za
formiranje vlastitih proizvoda. S obzirom da se istrazivacki dio ovog specijalistickog rada
temelji na odnosu proizvodaca i trgovca na veliko, dobavljaca i distributera, u nastavku ovog
poglavlja nalazi se osvrt na teorijski aspekt i istraZivanja ovog podrucja djelovanja te

specificnosti ovakve vrste partnerstva u lancima opskrbe.

Kanali distribucije, marketinski kanali ili putevi prodaje predstavljaju sponu izmedu
proizvodnje i potrosnje. Oni u sebi sadrze skup institucija koje obavljaju funkcije (aktivnosti)
kojima odredene proizvode/usluge pokreéu od proizvodaca do potrosaca. Te institucije
nazivaju se posrednicima ili distributerima i ukljuéuju transportna poduzeca, trgovinska

poduzeca, istrazivacke agencije, Speditere i dr. (Renko, 2019).

Veze izmedu proizvodaca i trgovaca viSestruko su isprepletene i vrlo su sloZzene. Bez trgovaca
i distributera proizvodaci bi imali problem plasmana svojih proizvoda na trziste, a trgovci i

distributeri bez proizvoda proizvodaca ne bi imali svoju svrhu, ne bi imali Sto plasirati trzistu.

Slika 11: Uloge u lancu opskrbe

TRGOVAC NA
VELIKO
- TRGOVAC NA
PROIZVODAC MALO
DISTRIBUTER

lzvor: izrada autorice
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Jedan od motiva za formiranje poslovnog partnerstva izmedu trgovine i potrosaca u lancu
opskrbe je postizanje ciljeva na znatno efikasniji nacin. Partnerstvo posebno dobiva na znacaju
kao nacin stjecanja i odrzavanja konkurentske prednosti. Brojni su uspjeSni primjeri
partnerstva trgovinskih poduzeca i proizvodaca koji su doveli do smanjenja troSkova Citavog
sustava distribucije. Takve se uStede naj¢eS¢e postizu smanjivanjem koli¢ina zaliha kojima
operiraju svi sudionici kanala, koriStenjem informacijske tehnologije radi automatskog
prikupljanja, analiziranja i distribuiranja informacija, preraspodjelom suvisnih zadataka medu
partnerima, eliminiranjem suviSnih postupaka, upravljanjem zalihama po sistemu JIT (engl.
just in time), primjenom sustava za elektroni¢ku razmjenu podataka (EDI) i sl. (Cuzovi€ i

Sokolov Mladenovi¢, 2013).

S obzirom na broj sudionika u kanalu distribucije moguce je govoriti o tri osnovne strategije
distribucije: (1) ekskluzivna distribucija, (2) selektivna distribucija i (3) intenzivna distribucija.
Ekskluzivna distribucija podrazumijeva strogo limitiran broj posrednika, a proizvodaci se na
ovu strategiju odlu¢uju kada Zele zadrzati kontrolu nad radom posrednika. Cesto se temelji na
ugovorima kojima posrednici stjecu iskljucivo pravo prodaje odredenog proizvoda, a odnos
izmedu proizvodaca i posrednika predstavlja vrstu partnerstva. Uglavnom se pojavljuje kod
specijaliziranih proizvoda i usluga, proizvoda vede vrijednosti i sl. Selektivnha distribucija
ukljucuje odredeni broj posrednika koje je proizvodac izabrao na temelju odredenih kriterija.
Koriste ju poduzeca koja ulaze na trziste, koja ne preferiraju intenzivnu distribuciju, a ipak zele
postiéi adekvatnu pokrivenost trZista. Intenzivna distribucija ukljuéuje plasiranje proizvoda i
usluga na Sto je moguce vise prodajnih mjesta. Ova se strategija najcesée koristi kod proizvoda

Siroke potrosnje (Renko, 2019).

Calantone i Gassheimer (1991) govore o kompleksnosti odnosa proizvodaca i distributera
isticuci vaznost balansa izmedu prijateljskog i kontroliraju¢eg odnosa tj. odnosa moc¢i. U svome
istrazivanju navode Sest kriti¢nih tocaka odnosa koje razlikuju uspjeSne partnerske odnose

proizvodaca i distributera od onih manje uspjesnih i neuspjesnih. Radi se o sljede¢em:

Ucinak proizvodaca
Distributerova Zelja za autonomijom i samostalnim odlucivanjem
Proizvodaceva Zelja da utjece na odluke distributera

Proizvodacevo koristenje modi (pritiska) na odluke distributera

A A

Distributerovo odbijanje proizvodaceve kontrole
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6. Zadovoljstvo dobavlja¢a s odnosom

Prema Cuzovi¢ i Sokolov Mladenovié¢ (2013) preduvjeti uspje$nog partnerskog odnosa
proizvodaca i trgovaca su: (1) privrZzenost, (2) povjerenje, (3) meduovisnost, (4) zajednic¢ko
sudjelovanje, (5) komunikacija i (6) podjela informacija. Novija istraZivanja ovim ¢imbenicima
pridodaju i dimenziju uéenja tj. prijenosa znanja (Raskovi¢, Mahovec Brenci¢, Ferligoj i

Fransoo, 2015; Redaelli, Paiva i Teixeira (2015); Wang, Kess i Iskanius, 2010).

Morgan i Hunt (1994) definiraju privrzenost kao €vrstu vjeru partnera u trajnost odnosa i
spremnost partnera da ulozi maksimalan napor u odrzavanju tog odnosa. Privrzenost je
kritican faktor uspjeha dugorocnog, strateskog partnerstva koji podrazumijeva Zrtvovanje
kratkorocnih koristi za postizanje dugorocnih. Visoka razina privrzenosti omogucuje i jednoj i

drugoj strani ostvarivanje individualnih i zajednickih ciljeva.

Povjerenje je konstrukt koji je prisutan u vecini istrazivanja vezanih uz odnose kupaca i
dobavljaca, a pokazao se i kao vrlo bitan ¢imbenik u istrazivanju zadovoljstva dobavljaca. Slack,
Chambers i Johnston (2010) isti¢u ga kao klju¢nu dimenziju partnerskih odnosa, ali i kao

dimenziju koju je najteze razviti i odrzati.

Odnos izmedu trgovinskih poduzeéa i njihovih dobavljaca moze se shvatiti kao ulaganje jednih
u druge, a to se mozZe odrZati samo kada poduzeéa komuniciraju razmjenjujuci vrijedne
podatke, kada izbjegavaju zlonamjerno iskoristavanje prednosti svojih partnera te kada

razvijaju povjerenje kao najvazniju komponentu medusobnih odnosa (Renko, 2011).

Povjerenje se moze promatrati po fazama u izgradnji partnerskih odnosa jer se stupanj
povjerenja, ovisno o fazi i duljini suradnje, mijenja. Byong — Chun Ha, Yang-Kyu Park i Sungbin
Cho (2011) razlikuju povjerenje u kompetencije i afektivnho povjerenje. Povjerenje u
kompetencije ukljuuje poslovne vjestine, know-how, specifiéna znanja i sl. koji su vazni u
pocetnoj fazi razvijanja odnosa. Afektivno povjerenje dolazi u naprednijim fazama odnosa, a

podrazumijeva otvorenost u odnosu, medusobno razumijevanje, iskrenost i postivanje.

Meduovisnost je nezaobilazan dio uspjeSnog partnerstva jer se partneri moraju oslanjati jedni
na druge kako bi obavili zadatke i ostvarili adekvatne koristi. Zajednicko djelovanje
podrazumijeva zajednicko angaZiranje u planiranju i postavljanju ciljeva. Komuniciranje i

podjela informacija podrazumijeva pravovremenost, to¢nost, adekvatnost i kompletnost

62



razmjene informacija. Razmjena informacija vodi smanjenju troskova poslovanja i u€inkovitom

zadovoljenju potreba potrosaca (Cuzovié i Sokolov Mladenovi¢, 2013).

Dobavlja¢ima je u interesu intenzivno raditi na Sirenju znanja o svojim proizvodima u
distribucijskoj mreZi jer su distributeri predstavnici proizvodaca na trzistu. Istovremeno,
distributerima je u interesu upijati znanja od proizvodaca kako bi unaprijedili svoju uslugu,
pratili najnovija dostignuca, izdvojili se u odnosu na konkurenciju i postizali kontinuirano

kvalitetniji u€inak i poslovne rezultate.

Raskovi¢, Mahovec Brenci¢, Ferligoj i Fransoo (2015) istrazivali su ucenje kao dimenziju
konstrukta drugog reda kvalitete odnosa i suradnje te dokazali kako je u¢enje tijekom odnosa

i suradnje vazna dimenzija konstrukta drugog reda kvalitete odnosa.

Istrazivanje Redaelli, Paiva i Teixeira (2015) pokazalo je kako preuzimanje i usvajanje znanja
od proizvodaca doprinosi tome da distributer sagleda vlastiti u¢inak, pogreske i slabosti, ali i
da od dobavljaca primi korisne informacije koje je on stekao kroz rad s drugim distributerima.
Zahvaljujuci novim spoznajama distributer ima priliku poraditi na poboljSanju operativnih

procesa, prilagodbi zahtjevima trzista te rastu poslovnog ucinka.

Wang, Kess i Iskanius (2010) u svome radu isti¢u vaznost dvosmjerne razmjene znanja. Prijenos
znanja s proizvodaca na distributera opisuju kao znanja usmjerena na proizvod, dok prijenos
znanja s distributera na proizvodaca opisuju kao znanja usmjerena na kulturu i krajnjeg kupca.

Znanja vezana uz kulturu osobito su vazna medu partnerima koji potjecu iz razli¢itih zemalja.
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4. ISTRAZIVANJE KRITERIJA KOJI UTJECU NA ZADOVOLISTVO DOBAVLUIACA

4.1. Definiranje problema i ciljeva istrazivanja

U prethodnim poglavljima rada opisana je sloZzenost odnosa unutar lanca opskrbe i vaznost
zadovoljstva svih sudionika lanca opskrbe. Marketinska literatura obiluje radovima na temu
zadovoljstva kupaca i potrosaca, no istrazivanja zadovoljstva dobavlja¢a znatno su manje
zastupljena. IstraZivanja s pocetka stolje¢a (Wong, 2002) ukazuju kako partnerstvo s
dobavljacem te zadovoljstvo dobavlja¢a utjecu na zadovoljstvo kupaca koje je cilj svakog
uspjeSnog poslovanja. To je svakako jedan od razloga da se zadovoljstvu dobavlja¢a posveti
viSe painje.

Osnovni cilj istrazivanja specijalistickog rada je utvrditi opravdanost provodenja istrazivanja
zadovoljstva dobavljaca te istraziti stupanj zadovoljstva dobavlja¢a na primjeru trgovinskog

poduzeca koje se bavi trgovinom na veliko tehnickim proizvodima. Specifi¢ni ciljevi rada su:

a. identificirati klju¢ne kriterije koji utje€u na zadovoljstvo dobavlja¢a na primjeru
veletrgovinskog poduzedéa,

b. ponuditi prakti¢ne smjernice za unapredenje zadovoljstva dobavljaca,

c. istraziti opravdanost uvodenja istraZivanja zadovoljstva dobavljaca u svakodnevno

poslovanje.

4.2. Metodologija istrazivanja

4.2.1. Utvrdivanje kljucnih kriterija zadovoljstva dobavljaca

IstraZivanje je provedeno u Cetiri faze. S obzirom da se istrazivanje zadovoljstva dobavljaca
dotice i sfere upravljanja marketingom i sfere upravljanja lancima opskrbe, u prvoj fazi
analizirani su literatura i struéni €lanci iz podruéja istrazivanja zadovoljstva te iz podrudja
upravljanja lancima opskrbe. U drugoj je fazi proveden skupniintervju s dvoje voditelja nabave
poduzeca koje se bavi trgovinom na veliko kako bi se prokomentirale spoznaje prikupljene u
literaturi te izdvojili kljuéni kriteriji zadovoljstva dobavljaéa temeljem sinteze literature i

prakti¢nih spoznaja. U trecoj su fazi vodeni intervjui s osam strateskih dobavljaca koji su izrazili
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spremnost na sudjelovanje u istraZivanju. U posljednjoj, Cetvrtoj fazi napravljena je analiza

prikupljenih podataka.

Podloga za identifikaciju klju¢nih kriterija zadovoljstva dobavljaca je istrazivanje zadovoljstva
dobavljac¢a autora Vos et al. (2016). Motivacija za odabir ovog istraZzivanja kao podloge jest
¢injenica da se radi o jednom od recentnih istraZivanja na ovu temu koje je ujedinilo spoznaje
iz prethodnih radova, ali i zbog toga Sto su se kriteriji analizirani u tom istrazivanju pokazali
relevantnima za istraZivanje koriSteno u ovome radu. Vazno je napomenuti da se istraZzivanje
Vos et al. (2016) temelji na kriterijima izdvojenima na primjeru proizvodnih poduzeda te ¢e biti
zanimljivo prikazati kako se ti kriteriji odraZavaju na primjeru suradnje kupaca i dobavljaca,

tocnije proizvodaca i distributera u djelatnosti trgovine na veliko tehni¢kim proizvodima.

U istrazivanju Vos et al. (2016) izdvojeno je devet kriterija zadovoljstva dobavljaca; (1)
potencijal rasta, (2) inovativnost, (3) operativna izvrsnost, (4) pouzdanost, (5) podrska
dobavljacu, (6) uklju¢enost dobavljaca, (7) komunikacija, (8) ponasanje u odnosu i (9)
profitabilnost. Navedeni kriteriji koristeni su kao predloZzak u skupnom intervjuu s dvoje
voditelja nabave veletrgovinskog poduzeda &iji su strateski dobavljaci u narednoj, treéoj fazi
bili ukljuéeni u istraZzivanje zadovoljstva dobavljaca. Skupni intervju sa struénjacima odjela
nabave proveden je po uzoru na intervju iz istrazivanja Hlttinger et al. (2014). U intervju su
ukljuceni voditelji nabave tipicnih asortimana koje veletrgovinska poduzeéa analizirane
industrije imaju na lageru i voditelji nabave specificnih asortimana proizvoda koji se narucuju
za projekte. Svaki od sudionika intervjua dobio je u tiskanoj formi pregled tema za intervju

(prilog 1).
Od ispitanika se trazilo da:

- definiraju karakteristike strateskih dobavljaca na temelju kojih ¢e se izvrsiti odabir
kljuénih dobavljaca za sudjelovanje u istrazivanju,

- odrede koje od devet kriterija zadovoljstva dobavljaca autora Vos et al. (2016) smatraju
primjenjivima u svakodnevnom poslovanju s vlastitim klju¢nim dobavljadima te da
svoje misljenje argumentiraju,

- identificiraju dodatne kriterije koje smatraju bitnima za zadovoljstvo dobavljaca, a nisu
zastupljeni u predlosku,

- grupiraju utvrdene karakteristike, dimenzije i kriterije u kategorije.
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Od ispitanika se traZilo da proanaliziraju kriterije zadovoljstva dobavljaca iz recentnog
istrazivanja autora Vos et al. (2016) te izdvoje one koji su primjenjivi u poslovnoj praksi. Tim
su kriterijima pridruzeni kriteriji koje su ispitanici smatrali relevantnima prema vlastitom

iskustvu, a krajnji rezultat prikazan je u tablici 6.

Tablica 6. Razrada kriterija zadovoljstva dobavljaca

POTENCIJAL PERATIVNA PODRSKA KUUCENOST PONASANJE
o INOVATIVNOST o POUZDANOST ODRS o uKuU o§ KOMUNIKACIJA ONAS
RASTA 1ZVRSNOST DOBAVUACU | DOBAVUACA U ODNOSU
nove L prezentacija o
. planiranje ugovorne . dijeljenje radna
rast prometa | tehnnologije u . brenda, ideja i . . dostupnost
R narudzbi obveze B . informacija atmosfera
projektiranju vrijednosti
zajednicki
. - trendovi u proces neformalni projekti, . .
udio u trzistu . Y. . = sastanci ljubaznost
rasvjeti narudivanja dogovori promocije,
prezentacije
inovativni .
- - . L kratkorocni i
Sirina projekti rokovi reputacija i plasman .. neformalna i
. S . - ) dugoro¢ni .. profesionalnost
asortimana (aplikacijski isporuke imidZ kupca noviteta lanovi druZenja
showroom) P
teritorijalna o povratne upravljanje
X lageriranje . " e
pokrivenost informacije konfliktima
logisticki
procesi
marketinske
aktivnosti

lzvor: izrada autorice

Ispitanici su bili suglasni oko vaznosti veéine kriterija koji su bili izdvojeni i prezentirani u
predloSku. Oko dva kriterija postojala su razilazenja u misljenju. Misljenja su bila podijeljena
oko kriterija profitabilnosti i inovativnosti. Ispitanici su kriterij inovativnosti ocijenili vrlo
vazinim u odnosu proizvodnih poduzeda i njihovih dobavlja¢a, a manje bitnim u odnosu
trgovinskih poduzeca i njihovih dobavljaca. U slucaju proizvodnih poduzeca vaznu ulogu ima
razvoj proizvoda pa je takvim poduzec¢ima ukljucivanje dobavlja¢a u ranoj fazi razvoja
proizvoda i inovativnost visoko na ljestvici prioriteta. S obzirom na to da trgovinsko poduzeée
¢iji su zaposlenici bili ispitanici djeluje u industriji visoke tehnologije, a samim time i
inovativnosti, odluceno je da se ipak radi o relevantnom kriteriju koji vrijedi uzeti u obzir u

istrazivanju. Dodatni motiv za zadrzavanje ovog kriterija dijelom istraZzivanja je Cinjenica da
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poduzede sa svojim dobavlja¢ima sudjeluje u kreiranju i prilagodbi proizvoda shodno
zahtjevima i potrebama kupaca na domacem trzistu. Svi su se ispitanici sloZili da kriterij
profitabilnosti ne treba uzeti u obzir jer je velika vjerojatnost da dobavljai ne¢e potpuno

iskreno odgovarati na pitanja vezana uz ovaj kriterij, stoga je taj kriterij iskljucen.

U raspravi o kriterijima pokazalo se neophodnim razjasniti i kriterije podrske dobavljacu i
ukljucenosti dobavljaca jer su se sudionicima intervjua ovi kriteriji ucinili nedovoljno jasnima,
djelovalo im je da se kriteriji preklapaju te bi ti kriteriji mogli biti zbunjujuci za sudionike

buduceg istrazivanja.

Osim testiranja primjenjivosti kriterija zadovoljstva dobavljaca, od ispitanika se zatrazilo da
iskazu svoja iskustva i misljenje o temi atraktivnosti kupca, statusa preferiranog partnera i
povlastenog tretmana u odnosima s dobavljacem, jer su se ovi termini pokazali klju¢nima u
istrazivanjima opisanima u drugom poglavlju ovog rada. Ispitanici iz odjela nabave slozZili su se
da takva partnerstva postoje u odnosima trgovinskih poduzeéa i njihovih dobavlja¢a, no da

takav nacin rada ne primjenjuju svi dobavljaci.

Ispitanici su se sloZili s tezom potvrdenom u brojnim istraZivanjima vezanim uz proizvodna
poduzeca da kupac mora biti atraktivan da bi dobavljacu bio poZeljan partner te da bi se
izdvojio u odnosu na svoju konkurenciju koja suraduje s istim dobavljaéem. Prema misljenju
ispitanika kriteriji atraktivnosti kupca su kontinuitet poslovnih rezultata, imidz, pouzdanost i
integritet. Kontinuitet poslovnih rezultata prema misljenju ispitanika podrazumijeva trend
ostvarivanja zajednickih poslovnih ciljeva kroz period od barem nekoliko godina uzastopno.
lako ga mozZemo svrstati u neopipljivu, teSko mjerljivu kategoriju, imidz su ispitanici opisali kao
mocéno sredstvo komunikacije od iznimne vaznosti dobavljacu Cije poruke kupac prenosi trzistu
na kojem djeluje. Pouzdanost partnera je visoko na ljestvici prioriteta sudionika intervjua jer
daje sigurnost koja je neophodna za dugorocan uspjeSan odnos. Integritet prema misljenju
ispitanika podrazumijeva iskrenost i snazna moralna nacela poduzeca koja su dobavljacu vazna
jer je kupac njegova produZena ruka na trzistu te se kupca nerijetko poistovjeéuje s

dobavljacem.

Strucnjaci iz odjela nabave istaknuli su kako postoje dobavljaci koji odredene partnere (kupce)
tretiraju povlastenije od drugih. Takav nacin rada dio je njihove strategije koju oni

transparentno komuniciraju prema partnerima. Dio dobavljaca svoje kupce tretira
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povlastenije od drugih, ali informacije o tome ne predstavljaju javno vec ih provode kao svoju
»tihu“ strategiju. Prema saznanjima ispitanika, manji dio dobavljaca sve svoje partnere tretira

na isti nacin i medu distributerima ne radi razlike.

4.2.2. Odredivanje uzorka ispitanika

Od ispitanika, stru¢njaka iz odjela nabave se u skupnom intervjuu trazilo da definiraju klju¢ne
karakteristike strateskih dobavljaca kako bi se lakSe odredio uzorak dobavljaca koji ée biti
ukljuéeni u istraZivanje zadovoljstva. Naime, nisu svi dobavljali jednako vaZzni za poduzece pa
je temeljni korak bio definirati koji su to dobavljadi strateski vaini za poduzece kako bi

istrazivanje bilo Sto mjerodavnije. Na slici 12 prikazani su kriteriji koje su izdvojili ispitanici.

Slika 12. Karakteristike strateskih dobavljaca

dobra

zajednicki rast korfilBikacija

kontinuitet . .
. inovativnost
suradnje
- posebni
partnerski STRATESKI dogovori
odnos DOBAVLIAC (konsignacija,
bonusiisl.)

lzvor: izrada autorice

Za potrebe istrazivanja odreden je namjerni prosudbeni uzorak od deset kljué¢nih dobavljaca.
Njih osam je dalo privolu da sudjeluju u istrazivanju. U istrazivanje su ukljuceni iskljucivo
dobavljaci s kojima poduzede radi direktnu nabavu. Prema Chopra i Meindl (2004) direktna
nabava podrazumijeva opskrbu materijalima i uslugama potrebnim za izvodenje klju¢nih

poslovnih aktivnosti poput nabave trgovackih proizvoda, sirovina za proizvodnju i sl. U
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istrazivanje nisu ukljuceni dobavljaci s kojima poduzece radi indirektnu nabavu tj. od kojih

nabavlja materijale ili usluge koji nisu vezani uz temeljne poslovne aktivnosti.

Kljuni su dobavlja¢i odabrani prema kriterijima definiranima u skupnom razgovoru s
voditeljima odjela nabave trgovinskog poduzeéa. S veéinom dobavljata poduzece ima
ugovorenu selektivnu distribuciju kao oblik suradnje. Odabrani su dobavljaci s kojima postoji
kontinuitet suradnje koji nije kraci od pet godina, s kojima godisnji ostvareni promet nije manji
od 100.000,00 EUR te s kojima postoje dugorocni planovi. Ukljuceni su dobavljaci koji su
ocijenjeni inovativnima, koji intenzivno ulazu u razvoj i s kojima poduzece moze konkurirati na
trziStu dugorocno. Bitan kriterij u selekciji bila je fleksibilnost u suradnji u smislu otvorenosti
za posebne dogovore (npr. proizvodi prilagodeni hrvatskom trzistu, ugovor o konsignaciji,
bonusi za zadane prodajne i ostale ciljeve) zahvaljujuéi kojima poduzeée ostvaruje dodatnu

konkurentsku prednost.

Svaki dobavlja¢ kontaktiran je putem elektroni¢ke poste kako bi ga se upoznalo s ciljevima
provodenja istraZzivanja te zatraZilo privolu za sudjelovanje u istraZivanju (prilog 2). Nakon
primitka suglasnosti za sudjelovanjem u istrazivanju, ispitanicima je elektronickom postom
poslan vodi¢ s pregledom tema na hrvatskom i engleskom jeziku (prilog 3), ovisno o jeziku na
kojem se s dobavljaéem komunicira te je ugovoren termin za razgovor. Sa Sest dobavljaca
dubinski intervju proveden je u osobnom kontaktu, a s dva dobavljaca odraden je preko zoom
platforme jer se radilo o dobavlja¢ima iz udaljenih zemalja s kojima nije bilo moguée doci u

osobni kontakt u zadovoljavaju¢em vremenskom roku.

Intervju s dobavlja¢ima je bio podijeljen u Cetiri faze. Prvi set pitanja odnosio se na pitanja o
poduzecu. Ispitanike se pitalo o trajanju suradnje dobavljac¢a i kupca, poslovhom prihodu koji
kupac ostvaruje te vrsti proizvoda koje kupac nabavlja od dobavljaca. Pitanje o vrsti proizvoda
uvedeno je zbog Zelje da se provjeri postoje li razlike u vrednovanju kriterija zadovoljstva
tradicionalnih dobavlja¢a u djelatnosti veletrgovine (dobavljata lagerskih proizvoda) te

dobavljaca specijalnih proizvoda koji se plasiraju za projekte, tzv. projektne proizvode.

U drugom setu pitanja dobavljace se pitalo o njihovim saznanjima o konceptu istraZivanja
zadovoljstva dobavljaca, o tome provodi li takva istraZivanja njihovo poduzede te sto misle o
svrhovitosti provodenja takvih istrazivanja. U ovom se dijelu dobavljace pitalo za misljenje i

iskustva o povlastenom, preferiranom tretmanu pojedinih kupaca te o dodjeli statusa
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preferiranog partnera. Ispitanike koji su potvrdili da se ovakav koncept u njihovim poduzeéima
primjenjuje, pitalo se za kriterije koji po njihovom misljenju i iskustvu pridonose statusu

preferiranog partnera.

Tredi set pitanja bio je vezan uz osam kriterija koje je skupina stru¢njaka iz odjela nabave
ocijenila relevantnima za zadovoljstvo dobavljaca. Za svaki od osam kriterija ispitanike se
pitalo koliko im je odredeni kriterij vazan, kako ocjenjuju svog kupca u odnosu na svaki od

osam kriterija te kakav je kupac u odnosu na druge njihove partnere za svaki od kriterija.

Posljednja faza pitanja odnosila se na osobne podatke o ispitaniku. Od ispitanika se trazio
podatak koliko dugo rade u svome poduzecu, koliko dugo suraduju s kupcem, koju funkciju

obnasaju te koliko dugo djeluju na trenutnoj funkciji.

4.3. Rezultati i njihova primjena

4.3.1. Analiza prikupljenih podataka

U dubinskim intervjuima sudjelovalo je 8 predstavnika klju¢nih dobavljaca, partnera hrvatskog
poduzeca koje se bavi trgovinom na veliko. Svi ispitanici zaposlenici su proizvodnih poduzeca
u industrijama proizvodnje profesionalne rasvjete i elektromaterijala te imaju sjedisSte na
prostoru Europske unije ili su pak zastupnici proizvodnih poduzeca iz EU za hrvatsko trziste.
Polovinu ispitanika ¢ine strani drzavljani, uglavnom direktori izvoza ili direktori prodaje za
Hrvatsku i susjedne zemlje, dok drugu polovinu ¢ine hrvatski drzavljani zaposleni u
predstavnistvima stranih poduzeéa u Hrvatskoj ili viasnici poduzeéa iz Hrvatske koja zastupaju

pojedina poduzeda, proizvodace u stranom vlasnistvu.

Prvi set pitanja odnosio se na opéenita pitanja o poduzecu u kojem radi ispitanik, predstavnik
dobavljaca te o suradnji s kupcem. Vezano uz suradnju, trazili su se podaci o vremenskom
trajanju suradnje, o vrsti proizvoda koju dobavljac plasira kupcu te o godisSnjem prometu koji

ostvaruje kupac.

Od osam ispitanika, dva poduzeéa posluju s kupcem 6 godina, tri poduzeéa posluju vise od 10
godina, a s tri poduzeca kupac ima suradnju dulju od petnaest godina. Troje dobavljaca

partneri su u isporuci rasvjetnih tijela i rjeSenja, a njih pet isporuéuje elektromaterijal. Cetiri
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dobavljaca isporucitelji su isklju¢ivo lagerskog asortimana proizvoda, dva dobavljaca
isporucuju samo projektne proizvode, a dva dobavljaca isporucuju i projektne i lagerske
proizvode. Po ostvarenom prometu s kupcem izdvajaju se dva poduzeca s kojima kupac
ostvaruje preko 1.500.000 EUR prometa. Radi se o dobavlja¢ima s kojima kupac posluje vise
od 15 godina i od kojih kupac nabavlja lagerske i projektne proizvode. S ostalim dobavljacima,

kupac ostvaruje promet do 250.000 EUR.

U drugom setu pitanja nastojalo se saznati koliko su ispitanici upoznati s konceptom
zadovoljstva dobavljaca, jesu li se s njime susreli u poslovnoj praksi i kakvo je njihovo misljenje
o provodenju ovakve vrste istraZzivanja. Sudionike se pitalo i o kriterijima koje smatraju
presudnima u suradnji kupca i dobavljada te o saznanjima i iskustvima vezanim uz status

preferiranog partnera.

Na pitanje je li im poznat koncept istraZzivanja zadovoljstva dobavljaca, vecina ispitanika
odgovorila je da su Culi za taj koncept, ali se s takvom vrstom istrazivanja nisu susreli u svojoj
karijeri. Dio ispitanika napomenuo je kako radi za korporaciju koja vjerojatno provodi takva
istrazivanja, ali oni o tome nemaju saznanja jer taj segment poslovanja nije povezan s njihovim
radnim mjestom. Vedéina je ispitanika ustvrdila kako su prije pojasnjenja teme istraZivanja
pretpostavljali da ¢e ih se u istrazivanju pitati o istrazivanju zadovoljstva dobavlja¢ima iz
perspektive njihovih poduzecéa jer su to koncepti koji su im poznatiji od istrazivanja
zadovoljstva iz perspektive dobavljaca. Jedna je sudionica navela da poduzece u kojem radi ne
provodi takva istrazivanja jer smatra da takvu obvezu imaju samo poduzeca koja su u
poslovanje uvela sustave upravljanja kvalitetom. Dvoje ispitanika potvrdilo je kako im je
ovakva vrsta istrazivanja poznata i da se ista provode ili su se provodila u poduzeéima u kojima
su radili, a jedan je ispitanik naveo kako je i sam sudjelovao u projektu istraZivanja zadovoljstva

dobavljaca.

Na pitanje smatraju li zadovoljstvo dobavljaca bitnim za partnerski odnos kupca i dobavljaca
svi su ispitanici odgovorili potvrdno. Na zamolbu da argumentiraju zasSto zadovoljstvo

dobavljaca smatraju vaznim, ispitanici su odgovarali sljedece:

,Zato Sto se odnos ne smije bazirati iskljuéivo na razgovorima o prodaji i prodajnim

rezultatima.”;
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= ,Zato Sto se na taj nacin razvija dublji odnos koji se ne zasniva samo na strogim
razgovorima o brojkama, ciljevima i poslovanju.;

= Zato $to je zadovoljstvo obje strane bitno za kvalitetan odnos.”;

=, Zato Sto dobavljac i distributer zajednicki djeluju na trZistu te se njihova sinergija
odrazava na krajnje kupce i rezultat poslovanja.”;

=, Zato Sto je zadovoljstvo preduvjet partnerskog odnosa.”

Vedina je ispitanika izrazila odusSevljenje idejom da se istraZivanje zadovoljstva dobavljaca
uvede u redovno poslovanje jer je u praksi fokus najé¢esée na zadovoljstvu i potrebama kupaca.
Ispitanici su bili slozni i oko ideje da takvo istraZzivanje bude anonimno i $to je viSe moguce
autonomno jer takav pristup garantira iskrenije i transparentnije odgovore. Ispitanici smatraju
da je vazno usporediti misljenja jedne i druge strane sudionika lanca opskrbe da bi se postigao

optimalan ucinak za obje strane i krajnjeg korisnika.

Vecina je ispitanika navodila vaznost partnerskog odnosa koji je preduvjet zadovoljstva pa se
ispitanike pitalo i za misljenje o klju¢nim kriterijima partnerskog odnosa. Ispitanici su navodili

slijedede:

= operativna izvrsnost, pouzdanost, komunikacija i pracenje strategije;

= dadistributer dobavlja¢u bude produZena ruka na trzistu;

= medusobno razumijevanje i pomaganje, izgradnja odnosa, a ne samo posla;

= otvorenost, realno sagledavanje Cinjenica, trazenje zajednickih rjeSenja problema;

= pridrzavanje formalnih i neformalnih dogovora, lojalnost i komunikacija;

" povjerenje;

= zajednicki ciljevi i povjerenje;

= pozicioniranje cijena, pridrZzavanje rokova placanja i brzina odgovaranja na zahtjeve

partnera.

Iz odgovora je vidljivo da je vecina ispitanika primarno navodila kriterije vezane uz ponasanje
u odnosu, a u manjoj mjeri kriterije vezane uz poslovanje. Od kriterija vezanih uz ponasanje u
odnosu izdvajaju se komunikacija, pouzdanost, povjerenje, lojalnost, zajednicki ciljevi i
zajednicko rjeSavanje problema. Samo je jedan od sudionika navodio iskljucivo kriterije vezane

uz uCinak poslovanja poput politike cijena, rokova pla¢anja i sl.
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S obzirom da se u istrazivanjima zadovoljstva dobavljaca Cesto analizira status preferiranog
partnera i preferirani tretman, ispitanike se pitalo o njihovom misljenju i iskustvima vezanim
uz takav status partnera. Analiza odgovora u nastavku pokazuje kako je cesS¢a pojava
preferiranog partnerstva s dobavljatima s kojima se suraduje na projektima nego s
dobavljac¢ima od kojih se nabavljaju proizvodi za lager. Projektna suradnja podrazumijeva
intenzivnu zajednicku suradnju na ostvarenju zajednickih ciljeva, podjednak angaZman oba
partnera i visoku razinu povjerenja pa ne iznenaduje Cinjenica da je plod takve suradnje

preferirani status.

Istrazivanje je pokazalo da veéina poduze¢a nema formalno definiran status preferiranog
partnera kao oblik suradnje. Dio ispitanika izjavio je da takva praksa nije u skladu s politikama
njihovih poduzeca tj. da se preferira izabrati najbolje partnere koji u konacnici svi imaju iste
komercijalne i druge uvjete suradnje. Jedan od ispitanika potvrdio je da u poduzeéu postoje
formalni procesi i preduvjeti dodjele povlastenog statusa pojedinim distributerima iz mreze

poduzeca s kojima posluju.

Ispitanici iz dvaju poduzeca koji isporucuju proizvode za potrebe klasi¢ne veleprodaje izjavili
su da na hrvatskom trzistu imaju velik broj distributera koji imaju jednak status, jednaku
dostupnost resursima i iste uvjete poslovanja u smislu politike rabata i cijena. Istaknuli su da
preferirani status i moguénost izdvajanja u odnosu na konkurenciju kupac moze postici kroz

godisnje bonuse koji su vezani uz ostvareni promet.

Dobavljaci koji s kupcem suraduju na projektima napomenuli su da preferirani status kupcima
neformalno daju na projektima na kojima zajednicki suraduju i time ih izdvajaju u odnosu na
konkurenciju. Na takvim poslovima kupac ima priliku ostvariti bolju cijenu u odnosu na cijene
koje se pojavljuju u klasichom veleprodajnom poslovaniju, ali i bolje uvjete plaéanja u smislu

dulje odgode plac¢anja ako to projekt zahtijeva.

Dio ispitanika izjavio je da je kupac njihov jedini distributer u Hrvatskoj pa se o preferiranom
statusu moze govoriti u smislu prilagodbe uvjetima na hrvatskom trzistu. Naime, jedan od
ispitanika istaknuo je kako za odredene grupe proizvoda kupac ima znatno nize cijene od
primjerice kupaca u Italiji. Takav je status posljedica dubinske analize uvjetai cijena te namjere

da se kupac i dobavljac Sto bolje pozicioniraju i uzmu udio u trzistu odredene grupe proizvoda.
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Razlika se kompenzira na nekim drugim grupama proizvoda na kojima ne postoji takav pritisak

na cijene.

Intervju s jednim od ispitanika pokazao je da njegovo poduzeée ima najrazradeniju politiku
preferiranog partnerstva u usporedbi s ostalim poduzeéima obuhvaéenima istrazivanjem. Radi
se o poduzeéu s kojim kupac suraduje u klasi¢noj veleprodaji, ali i na projektima. Unato¢
Sirokoj distributerskoj mrezi, ovo poduzeée pomno analizira svoje distributere u svim sferama
poslovanja te na temelju takvih analiza definira strategiju i uvjete godisnjih ugovora s
dobavlja¢ima. Za ovo su poduzeée osim ukupnog prodajnog rezultata od velike vaznosti i
mnogi drugi segmenti poslovanja poput plasmana novih proizvoda i tehnologija, udjela
inovativnih proizvoda u ukupnom prometu, ulaganja u marketing, redovitog (ili
prijevremenog) podmirenja obveza pladanja, koristenja ecommerce-a i sl. S kupcima koji
pokazuju velik potencijal u radu s inovativnim proizvodima dobavlja¢ potpisuje posebne tzv.
podugovore o specijalizaciji kroz koje ih stimulira na daljnji razvoj plasmana proizvoda
najnovije tehnologije. Takve ugovore nemaju priliku potpisati svi distributeri. Vazno je
istaknuti da takvi ugovori podrazumijevaju i obveze kupca u smislu ostvarivanja zadanih
ambicioznih prodajnih ciljeva. Preferirani kupci imaju priliku ugovoriti bolje uvjete plaéanja u
smislu dulje odgode pladanja za projekte koji traju duzi period ili kroz bonuse za prijevremeno
pladanje koji im daju mogucnost diferenciranja i postizanja konkurentnosti u odnosu na

konkurenciju.

U nastavku je analiza kriterija koji su se u istrazivanjima predstavljenima u drugom poglavlju i
u skupnom intervjuu struénjaka iz odjela nabave pokazali relevantnima za zadovoljstvo

dobavljaca.

Za svaki od kriterija ispitanike se trazilo da odrede koliko je on vaZzan za njihovo zadovoljstvo,
a ponudene su im opcije: a. vrlo vazan, b. vazan, ali ne presudan i c. nevazan. Od ispitanika se
za svaki kriterij trazilo da odrede koliko su tim kriterijem zadovoljni u suradnji sa svojim
kupcem pri ¢emu su im ponudene sljedece opcije: a. vrlo zadovoljan, b. zadovoljan, c. ni
zadovoljan ni nezadovoljan i d. nezadovoljan. Sudionike istrazivanja trazilo se da za svaki od
kriterija naprave usporedbu kupca i ostalih svojih distributera. Ispitanici su mogli odabrati: a.
bolji od konkurencije, b. podjednak konkurenciji i c. slabiji od konkurencije. Svaki od kriterija
dodatno je dubinski testiran kroz argumentaciju odgovora dobavljaca Cija sinteza slijedi u

nastavku.
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(1) Potencijal rasta

Prema Hiittinger et al. (2012) potencijal rasta podrazumijeva moguénost dobavljac¢a da raste
zajedno s kupcem te da zajednickim nastojanjima stvaraju nove prilike na trziStu. Struénjaci
odjela nabave trgovinskog poduzeca iz druge faze istrazivanja imenovali su konkretne varijable
potencijala rasta: rast prometa, rast profita, rast udjela na trzistu, proSirenje asortimana,

teritorijalnu pokrivenost i razvoj branda.

Na opcenito pitanje koliko im je potencijal rasta u suradnji s kupcem vaZan, vecina ispitanika
obuhvacenih istrazivanjem, odgovorila je da im je potencijal rasta vrlo vazan, a manji dio
izjavio je da im je potencijal rasta vaZan, ali ne presudan. Nitko od ispitanika nije dao odgovor
da potencijal rasta nije bitan. Ispitanici su se sloZili kako rast prometa, profita i udjela u trzistu
nisu jedine vazne pretpostavke uspjeSnog partnerstva, ali da su dio paketa pretpostavki
uspjeSne suradnje i opstanka poduzeca. Vecina ispitanika razvoj potencijala rasta vidi u
zajedni¢ckom djelovanju kroz projektnu suradnju ili kroz partnersku suradnju u klasi¢noj
veleprodaji. Ispitanici imaju visoko misljenje o zajednic¢koj suradnji na projektima koja po
njihovim iskustvima rezultira kvalitetnim projektima, produbljivanjem suradnje medu
partnerima i boljom trziSnom pozicijom. Ispitanici su nadalje navodili kako se rast moze
pospjesiti prosirenjem postojeéeg asortimana, uvodenjem dodane vrijednosti kroz usluge uz
postojeée proizvode i proSirenjem teritorijalne pokrivenosti. Osim prethodno navedenih
mjerljivih kategorija, ispitanici su izdvojili i jedan ,,neopipljiv” kriterij koji doprinosi rastu, a to

je ulaganje u vrijednost i prepoznatljivost marke.

Vecina je ispitanika potvrdila kako su zadovoljni kriterijem potencijala rasta u suradnji s
kupcem. Na zamolbu da argumentiraju s kojim segmentima vezanim uz potencijal rasta su
zadovoljni, a gdje vide priliku za napredak vecina ispitanika izjasnila se da su zadovoljni
ukupnim ucinkom, dok je za ukupni bolji dojam potreban konkretniji fokus i kvalitetnije
postavljanje prioriteta u poslovanju. Preciznije, potencijal za poboljSanje potencijala rasta
ispitanici su prepoznali u prosirenju asortimana, razvijanju miksa proizvoda, prosirenju baze i
vrste kupaca, prosirenju baze projekata, boljoj prisutnosti i vidljivosti na terenu te pokretanju
B2B platforme i internetske trgovine. Ispitanici su sugerirali kako je vaino promijeniti nacin
razmisljanja te fokus s pritiska na cijene prebaciti na prodaju kompleksnijih proizvoda i sustava

koji ce omoguciti ostvarivanje bolje razlike u cijeni i bolji profit za oba partnera.

75



Na pitanje kako kupac koristi potencijal rasta u odnosu na konkurenciju tj. druge partnere
dobavljaca, vedina je ispitanika ocijenila kako analizirano poduzece potencijal rasta koristi

bolje od konkurencije.
(2) Potencijal za inovacije

Hattinger et al. (2012) su potencijal za inovacije opisali kao priliku dobavlja¢a da generira
inovativne proizvode zahvaljujuéi razmjeni ideja i znanja s kupcem. Struénjaci iz odjela nabave
trgovinskog poduzeda potencijal u inovacijama u svojoj industriji vide u primjeni najnovijih
tehnologija u projektiranju, praéenju trendova u rasvjeti i upravljanju rasvjetom (npr. Smart

Cities), praéenju preferencija investitora te sudjelovanju u inovativnim projektima.

Na pitanje o potencijalu u inovacijama i vaznosti inovacija kod svojih kupaca, vecina

predstavnika dobavljaca odgovorila je da je on za njih vazan, ali ne i presudan.

Dio ispitanika istaknuo je kako smatra da je kriterij inovativnosti vazniji za proizvodna
poduzeda Sto ide u prilog nedoumicama u raspravi strucnjaka iz nabave koji su raspravljali o
tome je li ovaj kriterij relevantan u djelatnosti trgovine. S druge se pak strane potvrdila teza
da je inovativnost vazna dobavlja¢ima koji kupcu isporucuju tehnicki slozenije proizvode i
rjeSenja tj. za projektni dio poslovanja. Razrada odgovora i potpitanja u nastavku ukazuje na
to kako je inovativnost znacajnija dobavlja¢ima koji s kupcem rade na projektima nego

dobavlja¢ima vezanim uz tradicionalnu trgovinu na veliko.

Na pitanje smatraju li svog kupca inovativnim te u kojim ga sferama smatraju inovativnim,
vecina ispitanika sloZila se oko konstatacije da je poduzeée srednje inovativno, ali dovoljno
inovativno za djelatnost u kojoj posluju. Vecina ispitanika navela je kako se inovativnost u
trgovinskom poslovanju najbolje moze iskazati kroz prodajne vjestine i marketinske aktivnosti.
Na pitanje jesu li zadovoljni ovim kriterijem kod kupca, svi su se sudionici istraZivanja izrazili

afirmativno.

Na pitanje smatraju li zaposlenike svog partnera tehnicki inovativnima i u kojim sferama,
dobavljaci koji isporucuju proizvode za lager istaknuli su kako proizvodi koje plasiraju nisu
pretjerano revolucionarni ni inovativni pa niti zaposlenici ne mogu iskazati veliku inovativnost
i nisu osobito inovativni. Dobavljaci koji isporu€uju tehnicki naprednija rjeSenja u rasvjeti i
upravljanju rasvjetom, napomenuli su kako je osoblje projektnog odjela u kojem je zaposlen
vecinom inZenjerski kadar vrlo inovativno i otvoreno inovacijama, dok kod prodajnog osoblja
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ima prostora za napredovanje u smislu inovativnosti. Vecina se ispitanika sloZila oko
konstatacije da je poduzece inovativno u segmentu marketinga i marketinskih aktivnosti te da

su u toj sferi poslovanja znatno iznad konkurencije.

Na zamolbu da usporede potencijal u inovacijama svog kupca s ostalim svojim partnerima koji
su kupcu konkurencija, veéina ispitanika potvrdila je da je potencijal u inovacijama na visem

nivou u odnosu na konkurenciju. Manji dio ispitanika ocijenio ga je podjednakim konkurenciji.
(3) Operativna izvrsnost

Operativnu izvrsnost Hittinger et al. (2012) opisuju kao percepciju dobavljaca da operativne
procese kupca smatra efikasnima i da procesi kupca olakSavaju i njihovu suradnju. Strucnjaci
iz odjela nabave sloZili su se s ovakvom definicijom, a po njihovom misljenju kriteriji operativne
izvrsnosti u djelatnosti trgovine ogledaju se u sljedeé¢em: procesu planiranja (rokovi isporuke),
procesu narucivanja (pravovremenost), procesu lageriranja i optimizacije lagera, ostalim

logistickim procesima, marketinsSkim procesima i sl.

Kriterij operativne izvrsnosti vecina je ispitanika ocijenila vrlo vaznim jer njihovi kupci

uglavnom imaju status distributera i na trzistu djeluju kao produzena ruka dobavljaca.

Proces planiranja pokazao se vainim kako za projektni dio posla, tako i za klasi¢no
veleprodajno poslovanje. Kod projekata se pokazalo krucijalnim pratiti sve faze projekta kako
bi se kvalitetno komunicirali rokovi prema dobavljacu. Da bi lager veleprodajnih proizvoda bio
optimalan, bitno je pratiti obrtaj proizvoda kako bi se potrebe na vrijeme planirale i
komunicirale prema dobavlja¢u. Vecéina dobavlja¢a izrazila je zadovoljstvo procesom

planiranja kod analiziranog kupca.

Kod procesa plasmana narudzbi od velike je vaznosti da on bude pravodoban, da se vodi
racuna o tome da su rokovi za proizvodnju pojedinih proizvoda, osobito projektnih, dulji od
rokova za proizvode visoke potraznje. Vecina ispitanika vrlo je zadovoljna ovim procesom kod
kupca. Kao prostor za napredak jedan je dobavlja¢ spomenuo da bi kupac trebao vise koristiti
pogodnosti koje je dobavlja¢ osmislio, npr. dodatni rabat na programiranje narudzbe.
Sugestija za unapredenje odnosi se i na jasno¢u narudzbi, osobito u procesu narucivanja
projektnih proizvoda kada dobavljac izraduje proizvod koji nije standardan, ve¢ se radi o

proizvodu na zahtjev investitora.
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Uz plasman narudZzbi veZu se i zahtjevi vezani uz rok isporuke. Vecina se ispitanika izjasnila da
su im zahtjevi kupca oko rokova isporuke prihvatljivi i realni. Jedan od ispitanika spomenuo je
da s rokovima isporuke zna biti problema oko pojedinih projekata kad investitor kod kupca
proizvode ne naruci pravovremeno, a potom kupac vrsi pritisak da se proizvod $to prije

isporuci zbog kratkih rokova provedbe projekta.

Logisticki procesi podrazumijevaju procedure zaprimanja proizvoda, zahtjeve za
oznacavanjem proizvoda te fleksibilnost kod zaprimanja robe. Vedina je ispitanika ovaj proces

ocijenila prosje¢nim, ali dostatnim za potrebe kvalitetnog poslovanja i suradnje.

S procesom lageriranja proizvoda dobavljaci su zadovoljni. Vecina da je ispitanika ocijenila
prosjecnim, ali na zadovoljavaju¢em nivou. Istrazivanje je potvrdilo misljenje strucnjaka iz
odjela nabave da je lageriranje proces koji je vazniji dobavlja¢ima koji isporucuju tipicne

lagerske proizvode nego dobavlja¢ima s kojima kupac suraduje na projektima.

Operativne procese u odjelu marketinga sudionici istrazivanja uglavnom su ocijenili visokim
ocjenama. Marketinske aktivnosti kupca i dobavlja¢a u djelatnosti trgovine vrlo su cesto
zajednicke aktivnosti koje dobavlja¢ u dijelu financijski pokriva kroz marketinske bonuse pa je
dobavlja¢ima u interesu da aktivnosti budu kvalitetno provedene. Vecina ispitanika izrazila je
zadovoljstvo procesima u odjelu marketinga. Prostor za napredak pojedini dobavljaci vide u
kvalitetnijoj pripremi i planiranju koje ¢e doprinijeti manjem pritisku s rokovima provedbe i
kvalitetnijem ukupnom uéinku. Dio manjih dobavljata napomenuo je kako su marketinski

procesi na visokom nivou i da ih je njima, kao manjim organizacijama katkada tesko pratiti.

Operativne kompetencije zaposlenika veéina je ispitanika ocijenila visokim ocjenama
istaknuvsi vaznost dobre dvosmjerne komunikacije kao preduvjet da bi operativne

kompetencije zaposlenika bile na zadovoljavaju¢em nivou.

Vecdina sudionika istrazivanja operativnu izvrsnost kupca ocijenilo je boljom u odnosu na

konkurenciju.
(4) Kriterij pouzdanosti

Kriterij pouzdanosti Cetvrti je kriterij istrazivanja, a prema misljenju stru¢njaka iz nabave on
podrazumijeva postivanje ugovornih obveza, ispunjavanje formalnih i neformalnih dogovora,

imidZ kupca na trzistu, korporativnu kulturu poduzeda i slicno. Huttinger et al. (2012) za kriterij
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pouzdanosti kazu da on podrazumijeva percepciju dobavljata da kupac radi dosljedno,

pouzdano te da se drzi dogovora.
Svi sudionici istraZivanja ovaj su kriterij u suradnji s kupcem ocijenili vrlo vaznim.

Ispitanike se traZilo da ocijene poStivanje ugovornih obveza kod svog kupca. Vecina se
dobavljaca izjasnila da su vrlo zadovoljni ovim aspektom suradnje, iako su slozni bili i oko teze
da se odredbe ugovora postuju jer su ugovorom predvidene i odredene sankcije za slucajeve
nepridrZavanja ugovorenog. Prostor za napredak u ovom segmentu poslovanja dobavljaci vide
u ispunjavanju ugovorenih bonusa i prodajnih ciljeva koji se katkada ne ostvare u punom

iznosu i/ili potencijalu.

Sudionici istrazivanja osvrnuli su se i na poStivanje neformalnih dogovora. Maniji dio ispitanika
naveo je da neformalni dogovori gotovo i ne postoje te da njihova poduzeca inzistiraju na
formalnim dogovorima u pisanim formama. Vecina se ispitanika ipak slozila da su neformalni
dogovori sastavni dio poslovanja te da nije moguce sve detalje formalizirati. lako je vedina
dobavljaca iskazala zadovoljstvo suradnjom po pitanju ovog kriterija, istaknuli su kako se
neformalni dogovori katkada zaborave te se Cesto na njih treba podsjeéati. Neformalni
dogovori zbog nepostojanja pisane forme i dokaza znaju biti i tocka prijepora, raznih
nesporazuma pa je zakljucak vecine ispitanika da treba voditi racuna o tome koji su dogovori

neformalni tj. da je vazno da se bitne odrednice odnosa ipak formalno definiraju.

Navike placanja naj¢e$c¢e su dio formalnih ugovora, a katkada i neformalnih dogovora no
svakako su odraz pouzdanosti partnera. S obzirom da je u hrvatskom gospodarstvu tema
redovitog podmirenja obveza jos uvijek aktualna, ispitanike se trazilo da ocijene i ovaj kriterij
kod svog kupca. lako su potvrdili da u poslovnom okruZenju u kojem djeluju jos uvijek postoje
problemi s pravovremenim podmirenjem obveza, istaknuli su da je vaina otvorena
komunikacija medu partnerima. Dobavljaci su istaknuli da im je, ¢ak i u slu¢ajevima kada
postoje problemi s likvidnoséu partnera, vazno da o tome imaju informaciju i da zajednicki
rade na traZzenju optimalnog rjeSenja. Vedina sudionika istraZivanja izrazila je zadovoljstvo

ovim aspektom suradnje s kupcem.

Ispitanike se pitalo i za misljenje o vaznosti imidZa njihovih kupaca na trzistu. Svi su se ispitanici
slozili da im je imidZ kupca vrlo vazan jer kupac, izmedu ostalog, trziStu prenosi i njihove

korporativne poruke i vrijednosti. Negativan imidZ negativno se odraZava na partnerstvo jer
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negativno utjece na poslovanje dobavljaca. Ovaj je kriterij postigao visoke ocjene zadovoljstva

kod vecine ispitanika koji su sudjelovali u istraZivanju.

Vecina ispitanih dobavljaca kupca je ocijenila pouzdanijim od konkurencije odnosno ostalih

partnera s kojima suraduju.
(5) Podrska dobavljacu

Podrsku dobavljacu Hittinger et al. (2012) opisuju kao napor i angazman kupca da pomogne
u razvoju mogucnosti i u€inka dobavlja¢a na odredenom trzistu. Ovaj kriterij u djelatnosti
trgovine struc€njaci iz odjela nabave trgovinskog poduzeca definiraju kao vid medusobnog
razumijevanja, postivanja partnera i gledanja u istom pravcu u smislu strategije. Strucnjaci iz
nabave podrsku dobavljacu vide u prenoSenju temeljnih ideja i vrijednosti dobavljaca,
predanom radu na razvoju i prezentaciji marke/maraka dobavljaca, angazmanu oko plasmana
novih ideja, proizvoda, asortimana i sl. U odnosu dobavljaca i distributera ovaj je kriterij vrlo
bitan jer je distributer vrlo Cesto produiena ruka dobavljaCu na trziStu. TrZiSte cesto
distributera u potpunosti poistovjecuje s dobavljacem ili proizvodac¢em. To osobito vrijedi u

slu¢ajevima kad je distributer jedini partner na trzistu ili jedan od manjeg broja partnera.

Maniji broj sudionika istrazivanja kriterij podrske dobavljacu ocjenjuje vrlo bitnim, dok ga

vecina ispitanika smatra vaznim, ali ne presudnim.

Na pitanje o zadovoljstvu ovim kriterijem, maniji broj ispitanika izjasnio vrlo zadovoljnima,

veéina zadovoljnima, a svega jedan se izjasnio da nije ni zadovoljan ni nezadovoljan.

Istrazivanje je pokazalo da su dobavljaci s kojima kupac radi dulji vremenski period znatno
zahtjevniji u smislu traZzenja podrske i otvoreno iskazuju veéa ocekivanja. Dobavljaci s kojima
kupac radi kraci vremenski period, iskazali su vedi nivo zadovoljstva ovim kriterijem. Iz
prethodno navedenog moze se zakljuciti da duzi vremenski period suradnje donosi bolje

rezultate, no ujedno pred partnere stavlja vece zahtjeve i poslovne izazove.

Kao aspekte s kojima su zadovoljni dobavljadi isticu da im analizirani kupac pruza logisticku
podrsku u prezentiranju njihovih vrijednosti, marke, plasmanu noviteta u koje su uloZzena
znacajna sredstva, organizaciji prezentacija noviteta itd. Kao probleme dio je ispitanika
istaknuo da se katkada ideje kupca i dobavljaca ne podudaraju pa je potrebno traziti

kompromisna rjesSenja za Cije je provodenje potrebno vrijeme i strpljenje. Prostor za napredak
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dobavljaci vide u jo$ angaZiranijem radu i aktivnostima za krajnje kupce i investitore, radu na

Sto boljoj teritorijalnoj pokrivenosti te boljoj vidljivosti i prisutnosti marke.

Ispitanici su bili podijeljeni oko misljenja kakav je kupac u usporedbi s konkurencijom. Polovica
ispitanika kriterij podrske dobavljacu kod kupca ocjenjuje boljim od konkurencije, a druga

polovica podjednakim konkurenciji.
(6) Ukljucenost dobavljaca

Hattinger et al. (2012) ukljucenost dobavljaca opisuju kao opseg direktne ukljucenosti i
sudjelovanja zaposlenika dobavlja¢a u timu kupca za razvoj novih proizvoda. Stru¢njaci odjela
nabave uklju¢enost dobavljaca u djelatnosti trgovine vide u radu na zajedni¢kim projektima,
zajedni¢kom razvijanju proizvoda sukladno povratnim informacijama s trzisSta, promocijama i
prezentacijama noviteta, informiranju dobavljaca o kratkoro¢nim i dugoroc¢nim planovimaisl.
Strucnjaci iz odjela nabave istaknuli su kako u svoje aktivnosti ne ukljuuju sve dobavljace
podjednako. Skloniji su otvorenijoj suradnji s dobavlja¢ima koji imaju manji broj partnera na
trziStu. DobavljaCe koji imaju veci broj partnera ili distributera na trziStu znatno manje
ukljucuju u svoje aktivnosti te s njima dijele samo osnovne informacije iz straha da ée pojedine
interne informacije doéi i do njihovih konkurenata koji su takoder dio mreZe partnera

dobavljaca.

Vecina ispitanika kriterij uklju¢enosti dobavljaca ocjenjuje vrlo vaznim za kvalitetan odnos i
poslovanje opcenito, a manji dio njih vaznim, ali ne i presudnim. Aktivnosti u koje su dobavljaci
u djelatnosti trgovine tehni¢kim proizvodima najéesée ukljuceni su prezentacije, promocije,
razna stru¢na dogadanja, edukacije, zajednicki projekti, opremanja izlozbenih prostora,
zajednicka suradnja na razvoju novih proizvoda koji se razvijaju za specificne potrebe trzista,
humanitarno djelovanjeisl. Vecina ispitanika smatra da su u procese ukljuéeni pravovremeno,
dok manji dio ispitanih navodi misljenje da ih se ne ukljucuje dovoljno rano da bi mogli
doprinijeti ucinku pojedinog posla ili projekta. Veéina ispitanika nije zadovoljna razmjenom
informacija o kratkoro¢nim i dugoro¢nim planovima. Dobavljadi se izjasnjavaju da su o

kratkoroénim planovima ponekad obavjesteni, a o dugoro¢nima gotovo nikada.

Na pitanje o prostoru za poboljSanje zadovoljstva ovim kriterijem vedina je dobavljaca
odgovorila da prostor na napretkom postoji u segmentu povjerenja. Vecina je dobavljaca

istaknula kako u dijeljenju informacija i razmjeni podataka jos uvijek postoji rezerva i neke se
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informacije nerado dijele, npr. podaci o strukturi prometa ili strukturi kupaca. Prostor za
napretkom vide i u povratnim informacijama o odradenim projektima kao i u segmentu
nagradivanja na promocijama (Zele detaljnije statistike). Dobavljaci isticu da bi voljeli imati
vise informacija o strateskim planovima kako bi se u njih mogli ukljuciti idejom ili direktno

sudjelovati.

U usporedbi s konkurencijom, veéina ispitanika kupca ocjenjuje podjednakim konkurenciji, a

maniji broj ispitanika boljima od drugih poduzeca s kojima dobavlja¢ suraduje.
(7) Kriterij komunikacije

Kriterij komunikacije Hittinger et al. (2012) opisuju kao dostupnost osobe koja intenzivno
radi na oblikovanju i unapredenju procesa razmjene informacija i spremnosti kupca da razvija
strukturiranu komunikaciju s dobavljacem. Stru¢njaci iz odjela nabave kao vaine aspekte
kriterija komunikacije navode: dostupnost, jasnocu linija komuniciranja, redovitost kontakata
i godisnjih/kvartalnih sastanaka, formalna i neformalna druZenja, razmjenu povratnih

informacija i sl.

Vedina je ispitanika ovaj kriterij ocijenila vrlo vaznim, a jedna ga je ispitanica ocijenila vaznim,
ali ne presudnim. Samo je jedan ispitanik izjavio da je vrlo zadovoljan opéenitom
komunikacijom u odnosu s kupcem, vecina njih istaknula je da su zadovoljni, manji se dio
izjasnio da nisu ni zadovoljni ni nezadovoljni, dok je jedan ispitanik izrazio nezadovoljstvo

opcéenitom komunikacijom.

Kriterij komunikacije je kriterij za koji je vecina ispitanika na konkretnim primjerima iskazivala

prijedloge za poboljSanjem.

Na pitanje o segmentima komunikacije s kojima su zadovoljni i segmentima s kojima nisu
zadovoljni, dobavlja¢i su odgovarali da su uglavhom zadovoljni s komunikacijom na
operativnoj razini. Ono s ¢ime nisu zadovoljni je dostupnost kontakata strateske razine. Dio
dobavljaca izjavio je da povremeno imaju potrebu komunicirati s visokim menadZzmentom, ali
da im ta razina komuniciranja ¢esto ostaje nedostupna ili da je potrebno dosta napora da se
dobije termin sastanka. Za komunikaciju sa zaposlenicima operativne razine dio ispitanika je
naveo da im katkada nedostaje fleksibilnosti u komuniciranju te da bi zaposlenici operativne
razine trebali poraditi na procesu razmjene povratnih informacija (npr. povratna informacija
o primljenim ponudama). Jedna je ispitanica navela da kod kupca, na operativnoj i strateskoj
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razini postoji snazna kultura kritiziranja te da u tom segmentu vidi prostor za napretkom cijele

linije zaposlenika s kojima komunicira.

U usporedbi s konkurencijom kriterij komunikacije s kupcem maniji je broj ispitanika ocijenio

boljim od konkurenata, a veéina njih podjednakim.
(8) Ponasanje u odnosu

Kriterij ponasSanja u odnosu Huttinger et al. (2012) opisuju kao odnos kupca prema dobavljacu
u aspektima poput solidarnosti, fleksibilnosti i uzajamnosti. Strucnjaci iz odjela nabave
izdvajaju sljedece vazne aspekte: radna atmosfera u timu, ljubaznost zaposlenika operativne i
strateske razine, profesionalnost zaposlenika operativne i strateske razine, upravljanje

konfliktima i dr.

Vedina sudionika istrazivanja ovaj je kriteriji ocijenila vaznim, ali ne presudnim. Jedan ga je
ispitanik ocijenio vrlo vaznim. Generalno ispitanici radnu atmosferu i ponasanje u odnosu s
kupcem ocjenjuju visokim ocjenama, tocnije svi ispitanici iskazali su da su zadovoljni.
Dobavljaci su kupca visokim ocjenama ocijenili i za ljubaznost, solidarnost, fleksibilnost i
profesionalnost operativne i strateske razine. Slabije ocjene dodijeljene su u kategoriji
upravljanja konfliktima. Dio dobavljaca, uglavnom onih koji s kupcem rade kraci period, tvrdi
da ozbiljnijih konflikata nema i da se oni uspjesno rjesavaju, medutim primjetno je da su
konflikti prisutniji u suradnji s dugogodisnjim dobavlja¢ima. Manji dio dobavlja¢a ukazao je na
problem s rjeSavanjem konflikata te su u ocjeni ove kategorije iskazali nezadovoljstvo. Prema
misljenju nezadovoljnih dobavljaéa prostor za unapredenje upravljanja konfliktima ima
mnogo, a problemi koje su naveli su sljedeci: konflikti su ponavljajuci, za neke konflikte ne
postoje zadovoljavajuca rjeSenja za obje strane, konflikti na strateSkoj razini katkada previse

utjeCu i opterecuju suradnike na operativnom nivou.

Usporedujuci kupca s konkurencijom, polovina ispitanika navela je da je ponasanje u odnosu
iznad konkurencije, dok je druga polovina ispitanika odgovorila da je ono u istom rangu kao i

kod drugih poduzeca s kojima suraduju.

4.3.2. Sinteza rezultata istrazivanja
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Rezultatiistrazivanja potvrduju teze prisutne u literaturi analiziranoj u prethodnim poglavljima
da je koncept zadovoljstva dobavljaca slabo zastupljen u poslovnoj praksi. Ispitanici se s
provodenjem istraZzivanja zadovoljstva dobavlja¢a uglavnhom nisu susreli osobno niti je to
koncept s kojim poduzeda u kojima rade upoznaju svoje zaposlenike. Sudionicima istrazivanja
poznati su koncepti evaluacije dobavljaca iz perspektive kupca te ocjenjivanje dobavljaca za

potrebe udovoljavanja zahtjevima sustava upravljanja kvalitetom.

Analiza strucne literature i znanstvenih ¢lanaka ukazuje kako je pojam statusa preferiranog
partnera usko vezan uz istrazivanja zadovoljstva dobavljaca. Veéina ispitanika potvrdila je da
takav status ne postoji formalno, ali da postoje neformalne naznake dodjele takvog statusa u
poslovnoj praksi. Ispitanici su se uglavnom sloZili oko toga da se formulacije poput
povlastenog, preferiranog statusa u svakodnevnom poslovanju izazivaju negativne konotacije
te ih u odnosima s poslovnim partnerima izbjegavaju. Svega je jedan sudionik potvrdio
formalno postojanje ovakvog statusa koje se proteze ¢ak i kroz formalne ugovore koje sklapaju

sa svojim preferiranim partnerima.

Osnovni cilj istraZzivanja bio je utvrditi opravdanost provodenja istraZivanja zadovoljstva

dobavljaca te istraziti stupanj zadovoljstva dobavljaéa, a specifi¢ni ciljevi bili su:
= |dentificirati kljucne kriterije koji utjecu na zadovoljstvo dobavljaca

Od osam analiziranih kriterija zadovoljstva dobavljaca, ispitanici su sljedece kriterije ocijenili

najbitnijima za zadovoljstvo dobavljaca:

a. Pouzdanost
b. Komunikacija

c. Operativna izvrsnost

Nije neobicno da se kriteriji zadovoljstva dobavljaca u industriji trgovine na veliko razlikuju od
kriterija zadovoljstva dobavljaca u industrijama proizvodnje koji se javljaju u veéini analiziranih
stru¢nih ¢lanaka. Naime, svaka industrija ima svoje zakonitosti i specificnosti poslovanja, a

svaki dobavljac svoje ciljeve i strategije koji ovise o industriji, kao i vrsti odnosa.

U predmetnom je istrazivanju analiziran stupanj zadovoljstva odnosom dobavljada i
distributera pa ne iznenaduje poredak kriterija zadovoljstva dobavljaca. Prva dva kriterija

prema stupnju vaznosti, pouzdanost i komunikacija, su kriteriji vezani uz odnos, a nakon njih
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slijede kriteriji vezani uz u¢inak i poslovnu dimenziju suradnje (operativna izvrsnost, potencijal

rasta).

S obzirom da se distributere smatra produzenom rukom proizvodaca na trzistu, od najvece se
vaznosti pokazao kriterij pouzdanosti. Upravo su ovim kriterijem, uz ponasanje u odnosu,
dobavljadi u istraZivanju iskazali najveci stupanj zadovoljstva u odnosu s kupcem. Kriterij
pouzdanosti jedini je kriterij zadovoljstva koji se preklapa s kriterijima zadovoljstva iz

istrazivanja Vos et al. (2016) i Huttinger et al. (2014).

Brojna su istrazivanja opisana u drugom poglavlju potvrdila kako je komunikacija preduvjet
svake uspjesne suradnje. Iz rezultata istrazivanja vidljivo je da je ovaj kriterij iznimno vazan i
sudionicima istraZivanja. Stupanj zadovoljstva ovim kriterijem u odnosu s kupcem pokazao se
nesto nizim usporedimo li ga s kriterijem pouzdanosti te su sudionici istraZzivanja najvise

sugestija imali za poboljSanje ovog aspekta suradnje.

Operativna izvrsnost ima vaznu ulogu u odnosu dobavljaca i distributera jer ona olaksava
protocnost suradnje te je odraz sposobnosti kako distributera, tako i dobavljac¢a. Operativna
izvrsnost je po misljenju ispitanika tredi kriterij zadovoljstva dobavljac¢a po vaznosti. Ispitanici

su iskazali visok stupanj zadovoljstva ovim kriterijem u odnosu s kupcem.

Najvedi stupanj zadovoljstva u odnosu s kupcem dobavljadi su izrazili za sljedece kriterije:
(1) ponasanje u odnosu,

(2) pouzdanost,

(3) operativna izvrsnost.

NajniZi stupanj zadovoljstva odnosi se na kriterij uklju¢ivanja dobavljac¢a za koji su dobavljaci
utvrdili da je posljedica nedovoljne razine povjerenja, a katkada i nepodudaranja u
strategijama. Ispitanici su bili sloZzni u misljenju da bi istrazivanje zadovoljstva dobavljaca

moglo pridonijeti boljem razumijevanju potrebe ukljucivanja dobavljaca.

U usporedbi s konkurencijom, dobavljaci su kupca ocijenili uspjesnijim od konkurencije za

sljedece kriterije:
(1) pouzdanost,

(2) potencijal za inovacije,
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(3) operativna izvrsnost.
U vedini drugih analiziranih kriterija ocijenili su ih podjednakima konkurenciji.

Drugi specifican cilj odnosi se na preporuke i smjernice pa je obrazlozen na kraju ovog

poglavlja. Treci specifi¢an cilj ovog specijalistickog rada je:

= |strazZiti opravdanost uvodenja istraZivanja zadovoljstva dobavlja¢a u svakodnevno

poslovanje

Svi su ispitanici sloZzni oko tvrdnje da bi uvodenje istrazivanja zadovoljstva dobavljaca bilo
korisno za sve sudionike opskrbnih lanaca. Prednost uvodenja ovog koncepta dobavljaci vide
u prilici da i oni izraze svoje misljenje, predstave vlastite ideje jer je zadovoljstvo obje strane u
odnosu preduvjet partnerskog odnosa i optimalnih poslovnih rezultata. Vaznost uvodenja
istrazivanja zadovoljstva dobavljaca u svakodnevno poslovanje osim dobavljaca potvrdili su i
stru¢njaci iz odjela nabave, a na potrebu uvodenja istraZzivanja zadovoljstva dobavljaca

upucuje i analizirana strucna literatura.
Drugi specifican cilj ovog rada jest:
= Ponuditi prakticne smjernice za unapredenje zadovoljstva dobavljaca

Ovaj je specijalisticki rad ukazao na nuznost posvecdivanja paznje zadovoljstvu dobavljaca te

vaznosti uvodenja istrazivanja zadovoljstva dobavljac¢a u poslovanje.

Preporuka za bududéa istrazivanja zadovoljstva dobavljaca unutar poduzeca je da se istrazivanja
vrSe u kontinuitetu kroz dulji vremenski period te da se, kao i na primjeru istraZivanja koje je
provodila Maunu (2003) sa svojim timom, naglasak stavlja na analizu aspekata koja su u
prethodnim istraZivanjima pokazala manji stupanj zadovoljstva. Kako bi istrazivanje, ali i
rezultati bili Sto transparentniji preporucljivo je da istrazivanje provodi neovisna agencija.
Preporuka je svakako i implementacija marketinskog informacijskog sustava kroz koji bi se
kontinuirano i sistemati¢no prikupljali interni i eksterni podaci u svrhu donosenja kvalitetnijih

poslovnih odluka.

Istrazivanje zadovoljstva dobavlja¢a moze posluziti i za analizu poslovnih procesa, otkrivanje

slabosti u lancu opskrbe te pridonijeti unapredenju efikasnosti lanca opskrbe.
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Intervjui s dobavlja¢ima pokazali su da se bi se interes za misljenjem dobavlja¢a mogao
pozitivho odraziti na budude partnerske odnose s dobavlja¢ima koji su preduvjet napretka i

kontinuiteta dobrih poslovnih rezultata.

4.4. OgraniCenja istrazivanja i preporuke za buduéa istrazivanja

Ogranicenja u istraZzivanju mogu se podijeliti na ograni¢enja vezana uz teorijski aspekt i
ograni¢enja vezana uz znanstveni aspekt rada. U usporedbi s radovima i istrazivanjima na temu
zadovoljstva kupaca i potrosaca, koncept zadovoljstva dobavlja¢a u marketinskoj stru¢noj
literaturi znatno je slabije zastupljen. lako dio autora poput Maunu (2003) te Essig i Amann
(2009) u svojim radovima predstavljaju alate i matrice za mjerenje zadovoljstva dobavljaca,
oni su bili tek djelomi¢no primjenjivi na istrazivanje u ovom specijalistickom radu. Znanstveni
radovi i stru€na literatura u Hrvatskoj takoder se vrlo rijetko bave ovom temom. Blisku temu
ovoj, temu uloge povjerenja u odnosima izmedu proizvodnih i trgovinskih poduzeca obradila
je Renko u svome radu iz 2011. Taj se rad zasniva na ispitivanju misljenja iz perspektive
pedeset trgovinskih poduzeca koja djeluju u Hrvatskoj. U zaklju¢ku rada kao preporuku za
buduca istrazivanja autorica je istaknula kako bi u buducim istraZivanjima trebalo ukljuciti i
drugu stranu tj. dobavljace te istraziti njihovo misljenje o vaznosti povjerenja u odnosima
izmedu kupca i dobavljaca, trgovca i proizvodaca. Time je ukazala na vaznost istraZivanja

zadovoljstva i misljenja obje strane u opskrbnom lancu.

IstraZivanje zadovoljstva dobavljac¢a u ovom radu kvalitativnog je karaktera. Provedeno je na
malom uzorku, na primjeru osam dobavljaca jednog trgovinskog poduzeéa djelatnosti trgovine
na veliko, medutim rezultati i spoznaje vrlo su vrijedni ponajviSe za poslovanje analiziranog
poduzeca, ali i za buduéa akademska istrazivanja na ovu temu koja je joS uvijek nedovoljno

istrazena.

Preporuka za buduéa znanstvena istraZivanja je povezivanje akademske i poslovne zajednice
na nacin kako je to napravila Maunu (2003) povezavsi poduzece u kojem je radila (Nokia) sa
znanstvenicima i predavac¢ima s poslijediplomskog studija koji je pohadala. Uzorak bi trebao
biti vedi i reprezentativniji, a svakako bi bilo interesantno provesti istrazivanje zadovoljstva iz
perspektive kupaca i perspektive dobavlja¢a te upariti i analizirati rezultate takvog istrazivanja

po uzoru na istrazivanje Nyaga et al. (2010).
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5. ZAKLJUCAK

Svaki dugorocan i uspjesan poslovni odnos podrazumijeva zadovoljstvo svih strana u odnosu.
U danasnjem, izrazito dinami¢nom i promjenjivom poslovnom okruzenju, vazno je voditi
raCuna o brojnim detaljima poslovanja i njegovati odnose svih sudionika lanca opskrbe. lako
je zadovoljstvo kupca i stvaranje veée vrijednosti za kupca uvijek u glavnhom fokusu poslovanija,
istrazivanja pokazuju kako na zadovoljstvo kupca utjece Citav niz odnosa u lancu opskrbe,
izmedu ostalog i zadovoljstvo dobavljaéa. Dobavljaéi u suvremenom upravljanju postaju

strateski resurs poduzeca i izvor su konkurentske prednosti.

U akademskoj i poslovnoj zajednici provedena su brojna istraZzivanja zadovoljstva kupaca, dok
su odnosi s dobavlja¢ima i zadovoljstvo dobavljaca gotovo zanemareni. Ovaj je specijalisticki
rad potvrdio pretpostavke kako unatoc Cinjenici da je strateSka funkcija nabave prepoznata
ve¢ desetlje¢ima, istrazivanju zadovoljstva dobavlja¢a u sklopu upravljanja odnosima s
dobavlja¢ima, paznju pridaje uzak krug znanstvenika. Ipak, primjetno je da interes za ovom

temom raste u posljednjem desetljecu.

Koncept istrazivanja zadovoljstva dobavljaca poslovna je praksa skromnog broja poduzedéa.
Unatoc€ tome, sudionici istrazivanja potvrdili su kako postoje vrlo snazni argumenti i interes za
uvodenje ovakve vrste istrazivanja te njihovo kontinuirano provodenje. Teza o vaZznosti i
opravdanosti uvodenja istrazivanja zadovoljstva dobavlja¢a potvrdena je i literaturom koja je

predstavljena u radu ¢ime je ostvaren tredi specific¢an cilj rada.

U radu su predstavljeni kljucni kriteriji koji utje¢u na zadovoljstvo dobavljaca iz relevantne
literature i istrazivanja, a sintezom tih kriterija i temeljem poslovne prakse stru¢njaci iz nabave
definirali su kriterije zadovoljstva dobavlja¢a u odnosu proizvodaca i trgovca na veliko koji su
bili sudioniciistrazivackog dijela rada. Kao tri klju¢na kriterija zadovoljstva dobavlja¢a u odnosu
proizvodaca i trgovca na veliko u provedenom istrazivanju izdvajaju se: (1) pouzdanost, (2)
komunikacija i (3) operativna izvrsnost Cime je ostvaren prvi cilj specijalistickog rada t;.
identificirani su kljucni kriteriji koji utje¢u na zadovoljstvo dobavljaca. Drugi cilj rada bio je
ponuditi prakticne smjernice za unapredenje zadovoljstva dobavljaca. Preporuka je sustavno
uvodenje upravljanja odnosima s dobavlja¢ima, a u sklopu toga i uvodenje prakse provodenja

istrazivanja zadovoljstva dobavljaca. Znanstvenici i prakticari dijele misljenje da je provodenje
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istrazivanja zadovoljstva slanje poruke povjerenja dobavljacu koje ¢e rezultirati boljim

razumijevanjem u odnosu, ali i unapredenju poslovnih rezultata.
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PRILOZI

Prilog 1 Pregled tema za skupni intervju sa stru¢njacima iz odjela nabave

Postovani kolege,

zahvaljujem na vasoj susretljivosti i odazivu na ovaj skupni intervju. Danas ¢emo razgovarati o
zadovoljstvu dobavlja¢a. Pokusat éemo definirati tko su strateski dobavljaci, koje su znacajke
partnerstva kupca i dobavljaca, koji kriteriji utjecu na zadovoljstvo dobavljaca te Sto bi bio preferirani
status kod dobavljaca. Izdvojene kriterije koji utjeCu na zadovoljstvo dobavlja¢a usporedit ¢emo s
kriterijima koji se pojavljuju u znanstvenoj literaturi, preciznije u radu Vos et al. iz 2016. godine te
prokomentirati moguénost njihove primjene u svakodnevnom poslovanju.

Zamolila bih da svoje odgovore, ideje i prijedloge iznosite otvoreno, bez sustezanja te da ukazete na
bilo koju nejasnocu.

PREGLED TEMA

1.

v wN

Koncept zadovoljstva dobavlja¢a — poznavanje koncepta, vaznost koncepta u odnosu kupca i
dobavljaca

Strateski dobavljaci — definicija, osobna iskustva

Status preferiranog partnera kod dobavlja¢a — misljenje i iskustva iz poslovne prakse

Kriteriji zadovoljstva dobavljaca - kategorije

Komentar kriterija zadovoljstva dobavljaca koji se pojavljuju u stru¢noj literaturu: potencijal
rasta, potencijal u inovacijama, operativna izvrsnost, pouzdanost, podrSska dobavljacu,
ukljucenost dobavljaca, komunikacija, ponasanje u odnosu, profitabilnost

Razumljivost kriterija iz stru€ne literature, primjenjivost u poslovnoj praksi

Zahvaljujem na sudjelovanju!
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Prilog 2

Postovani,

moje ime je Antonija Lipovac Tolié, polaznica sam poslijediplomskog studija poslovnog upravljanja na
Ekonomskom fakultetu u Zagrebu. U postupku sam pripreme zavrSnog rada na temu ,Istrazivanje
zadovoljstva dobavljaca u funkciji jacanja partnerskih odnosa“.

U poslovnoj se praksi uglavnom provode istraZzivanja zadovoljstva kupaca, potrosaca i zaposlenika. lako
je dobar odnos s dobavljacem izravno utjece na zadovoljstvo kupca, konceptu zadovoljstva dobavljaca
ne posvecuje se dovoljno paznje. S obzirom na prirodu posla kojim se bavim i svoj svakodnevni rad s
dobavljacima, odlucila sam posvetiti svoj specijalisticki rad ovoj temi.

U empirijskom dijelu rada provodim dubinske intervjue s kljuénim dobavljacima kako bih utvrdila koji
kriteriji utjeCu na zadovoljstvo dobavljaca, koji od tih kriterija su dobavlja¢ima najvaZzniji te na kojim se
kriterijima moze poraditi kako bi se poveéao stupanj zadovoljstva u odnosu kupca i dobavljaca.

Odgovori i rezultati istrazivanja analizirat ¢e se iskljucivo zbirno te se u radu nece spominjati imena
anketiranih poduzeca niti osoba.

Vi ste, kao jedan od klju¢nih dobavljaca, pozvani na sudjelovanje u ovom intervjuu. Vase iskreno
misljenje i razmisljanje vrlo je vazno stoga vas molim da misljenje iznosite bez sustezanja jer nema
toc¢nih i netocnih, niti poZeljnih i nepozeljnih odgovora.

Zahvaljujem na vasem odazivu i doprinosu mome radu.

Antonija Lipovac Toli¢
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Prilog 3 Vodic za ispitanike na engleskom i hrvatskom jeziku

Dear Sir/Madam,

Thank you for your helpfulness and for agreeing to this interview. The objective of this in-depth
interview is to study supplier satisfaction criteria. The results and analysis of the study will be used in
writing a post-graduate specialist paper in business management at the University of Zagreb's Faculty
of Economics & Business. The specialist paper concerns Researching Supplier Satisfaction as it
Functions to Strengthen Partner Relationships and will be written under the mentorship of associate
professor Miroslav Mandi¢ PhD. All responses to questions will be analysed exclusively as a group
(aggregated) and the paper will not cite the names of the surveyed companies or persons.

Please respond to the questions openly, without reservation.

In the interview we will go through eight criteria the scientific literature has underlined as supplier
satisfaction criteria. The criteria are as follows: (1) growth potential, (2) potential in innovations, (3)
operational excellence, (4) reliability, (5) support of the supplier, (6) supplier involvement, (7)
communication and (8) behaviour in the relationship.

For each of the criteria it is essential that we establish its importance to you and your level of
satisfaction with the criteria in your relationship with the client.

In order that these criteria be as clear as possible a short explanation follows covering each one of
them. Before the beginning of the interview please comment if you are uncertain about any of them.

Thank you for your participation and contribution to my work.

Antonija Lipovac Toli¢
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(1) GROWTH POTENTIAL

Growth potential refers to opportunities for client and supplier growth and joint generation of new
business opportunities and projects.

(2) POTENTIAL IN INNOVATIONS

Potential in innovations refers to opportunities for the supplier to present innovative models via the
client that will see success on the market thanks to the knowledge and competence of the client and
their joint contribution to the presentation of innovative concepts.

(3) OPERATIONAL EXCELLENCE

Operational excellence refers to the supplier's assessment that the client conducts its operations
effectively and successfully and thereby facilitates supplier operations. Numbered among operations
are the process of planning, purchase orders, logistics procedures, marketing activities and the like.

(4) RELIABILITY

Reliability in the perception of the supplier means that the client business is operated in a stable and
reliable manner and that the client fulfils their contractual obligations. This pertains to formal
agreements (defined in contracts) and to oral, informal agreements.

(5) SUPPORT OF THE SUPPLIER

Refers to the client's efforts to assist in developing the supplier's capacities and performance and in
disseminating the supplier's ideas and values.

(6) SUPPLIER INVOLVEMENT

Refers to involving the supplier in product or service development the client is offering to the market
(e.g. involvement in projects, design, strategic tasks and the like), and the timely sharing of
information.

(7) COMMUNICATION

Good intercommunication and accessibility to all levels in the client company. This also refers to the
assignment of a contact person that the supplier can always get in touch with.

(8) BEHAVIOUR IN THE RELATIONSHIP

Patterns of client behaviour towards the supplier in the sense of solidarity, flexibility, courtesy, shared
objectives and an overall good working atmosphere.
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Postovani,

zahvaljujem na vasoj susretljivosti i pristanku na razgovor. Cilj ovog dubinskog intervjua jest istraziti
kriterije zadovoljstva dobavljaca. Rezultati i analiza istrazivanja koristit ¢e se za izradu specijalistickog
rada na poslijediplomskom studiju poslovnog upravljanja Ekonomskog fakulteta u Zagrebu. Tema
specijalistiCkog rada je , IstraZivanje zadovoljstva dobavljaca u funkciji jacanja partnerskih odnosa“
pod mentorstvom izv. prof. dr. sc. Miroslava Mandiéa. Svi odgovori na pitanja analizirat ¢e se iskljucivo
skupno te se u radu nec¢e spominjati imena anketiranih poduzeda niti osoba.

Zamolila bih da na pitanja odgovarate otvoreno, bez sustezanja.

U razgovoru ¢emo proéi kroz osam kriterija koje je znanstvena literatura istaknula kao kriterije
zadovoljstva dobavljaca. Kriteriji su sljededi: (1) potencijal rasta, (2) potencijal u inovacijama, (3)
operativna izvrsnost, (4) pouzdanost, (5) podrska dobavljacu, (6) ukljucivanje dobavljaca, (7)
komunikacija i (8) ponasanje u odnosu.

Za svaki od kriterija nuzno je utvrditi koliko vam je on vazan te koliko ste s tim kriterijem zadovoljni u
vasem odnosu s kupcem.

Kako bi kriteriji bili Sto jasniji, u nastavku je kratko pojasnjenje svakog od njih. Prije pocetka intervjua
mozZemo prokomentirati eventualne nejasnoce.

Zahvaljujem na vasem odazivu i doprinosu mome radu.

Antonija Lipovac Toli¢
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(1) POTENCIJAL RASTA

Potencijal rasta podrazumijeva prilike za rast kupca i dobavljada i zajedni¢ko generiranje novih
poslovnih prilika i projekata.

(2) POTENCIJAL U INOVACIJAMA

Potencijal u inovacijama podrazumijeva prilike da dobavlja¢ preko kupca predstavi inovativhe modele
koji ¢e imati uspjeha na trzistu zahvaljujuci znanju i sposobnosti kupca te zajednickom doprinosu u
prezentiranju inovativnih koncepata.

(3) OPERATIVNA IZVRSNOST

Operativna izvrsnost podrazumijeva da dobavlja¢ smatra kako kupac operativne poslove vodi efikasno
i uspjeSno te time olakSava poslovanje dobavljacu. U operativne poslove ubrajaju se proces planiranja,
narucivanja, procedure u logistici, marketinske aktivnosti i sl.

(4) POUZDANOST

Pouzdanost u percepciji dobavljaca podrazumijeva da kupac posluje stabilno, pouzdano te da ispunjava
svoje ugovorne obveze. Ovo se odnosi na formalne dogovore (definirane ugovorima) ali i usmene,
neformalne dogovore.

(5) PODRSKA DOBAVLIACU

Podrazumijeva nastojanje kupca da pomogne u razvijanju dobavljacevih sposobnosti i performansi te
prenosenju njegovih ideja i vrijednosti.

(6) UKLJUCENOST DOBAVLIACA

Podrazumijeva ukljuéenost dobavljaca u razvoj proizvoda ili usluga koje kupac nudi trzistu (npr.
ukljucivanje u projekte, projektiranje, strateske poslove i sl.), kao i pravovremeno dijeljenje
informacija.

(7) KOMUNIKACLA

Dobra komunikacijska povezanost i dostupnost svih razina u poduzeéu kupca. Podrazumijeva i dodjelu
kontakt osobe kojoj se dobavljac uvijek moZe obratiti.

(8) PONASANIJE U ODNOSU

Obrasci ponasanja kupca u odnosu prema dobavljacu u smislu solidarnosti, fleksibilnosti, pristojnosti,
zajednickih ciljeva i dobre radne atmosfere opéenito.
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