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Upravljanje odnosima s dobavlja¢ima predsta-
vlja vazan organizacijski proces. Za uspjesnost
poslovanja nisu dovoljni samo kvalitetni odno-
si s kupcima nego i s dobavljac¢ima. Poduzeca
svakako moraju identificirati u kolikoj mijeri
pojedini dobavlja¢ doprinosi stvaranju vrije-
dnosti kroz proces nabave. U skladu s time, u
teoriji i praksi se uvrijeZila podjela na strateski
vazne (klju¢ne) i manje vazne (transakcijske)
dobavljace. Segmentacijom trzista dobavljaca
poduzeca uskladuju svoj portfolio dobavljaca
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The key supplier relationship management re-
presents a vital organizational process. Compa-
nies should pay attention not only to managing
customer relationships but also to managing
relationships with suppliers in order to perform
well. They should identify the extent to which a
certain supplier adds value through the procu-
rement process. In this line of reasoning, both
theory and practice make a distinction between
strategic (key) and non-strategic (transactional)
suppliers. By employing the segmentation of the



tako da su u mogucnosti identificirati klju¢ne
dobavljace te prema njima razviti prilagodene
programeiinicijative radi odrzavanja dugoro¢nih
odnosa s njima. U empirijskom dijelu rada prove-
deno je anketno istrazivanje na uzorku od 123
srednja i velika preradivacka poduzeca. Testiran
je strukturni model u kojemu se ispitivao utje-
caj konstrukta upravljanja odnosima s klju¢nim
dobavljac¢ima na konstrukt vrijednosno orijenti-
rane nabave. Rezultati istraZivanja upucuju na to
da postoji statisticki izravna, pozitivna i znacajna
veza izmedu tih dvaju konstrukata. Isto tako,
utvrdilo se da je teorijska konceptualizacija i
operacionalizacija konstrukta upravljanja odno-
sima s klju¢nim dobavlja¢ima valjana i ispravna.
Konacno, ponudene su teorijske i prakti¢ne im-
plikacije, kao i ograni¢enja istrazivanja.

supply market, companies balance their supplier
portfolio and are capable of identifying the key
suppliers. They can also develop specific pro-
grams and initiatives that are aimed at preser-
ving these relationships. In the empirical part of
the paper, a survey was conducted on a sample
of 123 medium-sized and large Croatian manu-
facturing companies. The structural model invol-
ving the relationship between the key supplier
relationship management and value-oriented
purchasing was tested. The results indicate that
there is a statistically direct, positive and signifi-
cant relationship between these two constructs.
Likewise, the results stress that a theoretical con-
ceptualization and operationalization of the key
supplier relationship management construct is
both valid and justified. Finally, the theoretical
and practical implications and limitations of this
study are offered.
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1. UVOD

Kolaborativni pristup u odnosima s dobavljacima
oduvijek je predstavljao predmet interesa
marketinskih istrazivaca.' Zapadna poslovna filo-
zofija prihvatila je ovakav pristup od isto¢njacke
poslovne kulture u kojoj su suradnja i dugorocni
odnosi klju¢ni ¢imbenici uspjesnosti na trzistu
(npr. Keiretsu u japanskoj poslovnoj kulturi i
Guanxi u kineskoj poslovnoj kulturi). Ono $to
suradnju ¢ini vaznim konceptom jest njena rel-
acijska priroda, $to je i potvrdio cijeli niz napora
marketinskih istrazivaca u podrucju marketinga
odnosaisuradnje.? Odnosi s dobavljacima svaka-
ko specificirajuiodreduju vaznost vrijednostikoja
se nabavlja na poslovnom trZistu. Bit dugorocnih
odnosa s dobavljacem ocituje se u isporucenoj
vrijednosti za poslovni proces kupca (bilo da se
radi o preradivackoj ili trgovinskoj djelatnosti).
Takoder, dugoro¢ni odnosi s dobavljac¢ima im-
pliciraju da je u poduzecu prisutan strateski pris-
tup nabavi — nabava se smatra funkcijom koja
dodaje vrijednost te je u velikoj mjeri zasluzna
za poslovnu uspjesnost. Sheth® u teorijskom
pregledu istice kako ¢e u buduc¢nosti odnosi s
dobavljacima nedvojbeno biti izvor konkurent-
ske prednosti, $to su kasnije potvrdili i radovi
Parsonsa® i Kannana i Tana.® Koncept upravljanja
odnosima s klju¢nim dobavlja¢ima nedovoljno
je istrazen u aktualnoj literaturi poslovnog mar-
ketinga. Imajuci u vidu sve vecu vaznost odnosa
poduzeca s klju¢nim (strateskim) dobavljacima,
zadatak je ovog rada istraZiti teorijske principe
upravljanja odnosima s dobavlja¢ima s poseb-
nim diskursom na utvrdivanje uloge klju¢nih
dobavlja¢a na nabavni proces preradivackog
poduzeca. Stoga su ciljevi ovog rada dvojaki:

1) Uspostavljanje konzistentnog i valjanog in-
strumenta za mjerenje konstrukta upravljanja
odnosima s klju¢nim dobavljacima.

2) Ispitivanje nomoloske (prognosticke) val-
janosti konstrukta dovodedi ga u vezu s kon-
struktom vrijednosno-orijentirane nabave.

Imajuci u vidu problem i ciljeve istrazivanja, rad
je organiziran kroz sljedece tematske cjeline. U

sliede¢em poglavlju se vrdi pregled relevantne
literature iz podruc¢ja upravljanja odnosima s
dobavljacima. Sljedec¢e poglavlje bavi se us-
postavljanjem teorijske povezanosti izmedu
upravljanja odnosima s klju¢nim dobavljacima i
mjerilima organizacijske uspjesnosti. U poglavlju
pod nazivom Metoda predstavljaju se svi vazni
metodoloski aspekti provedbe empirijskog
istrazivanja. U poglavlju Rezultati istrazivanja
predstavljeni su empirijski nalazi provjere pret-
postavljene veze izmedu konstrukata. Na kraju,
u posljednjem se poglavlju argumentiraju teori-
jske implikacije nalaza istrazivanja, prakti¢ne im-
plikacije te ograni¢enja provedenog istrazivanja.

2. UPRAVLJANIJE
ODNOSIMA S
DOBAVLJACIMA

Evolucijski gledano, moZe se rec¢i da upravljanje
odnosima s dobavlja¢ima za svoj teorijski i em-
pirijski razvoj treba zahvaliti iznimnoj popularizaciji
koncepta upravljanja odnosima s kupcima. Neri-
jetko su autori iz podrucja marketinga odnosa i
suradnje isticali kako je upravljanje odnosima s
dobavljacima zrcalni proces upravljanju odnosima
s kupcima. Vodeni ovakvom idejom, Ervelles i Ste-
venson® istaknuli su da je od strateske vaznosti za
poduzeca da segmentiraju ne samo trziste kupaca
vec i trziSte dobavljaca. U tom smislu predlazu da
se dobavljaci klasificiraju prema njihovoj strateskoj
vaznosti za poduzece: strateski (vazni) i transakcijski
(manje vazni) dobavljaci. Wilson’ tvrdi kako proces
izgradnje vrijednosti za kupce zahtijeva suradnju
i dugorocne odnose s dobavlja¢ima. Takvim pris-
tupom segmentacije dobavljaca oblikuju se seg-
menti koji su bitno razliciti s obzirom na intenzitet
aktivnosti kojima se upravlja i ureduje odnos s tim
dvjema kategorijama dobavljaca (strateski i tran-
sakcijski). Aktivnosti kojima se upravlja i ureduje
odnos s dobavljacima najcesce su?

1) Razmjena informacija;
2) Operativna povezanost (putem JIT ili EDI sus-
tava);



3) Pravne i ugovorne veze; te
4) Razina adaptacije u odnosima (prilagodavanje
potrebama ili standardizacija ponude).

Kraljic® je zasigurno jedan od prvih autora koji je
uocio kako je prijeko potrebno provesti distink-
Ciju medu dobavljacima prema kriteriju vaznosti,
tj. prema dodanoj vrijednosti koju imaju za
poduzece. Putem matri¢nog pristupa utvrdio
je kako se poduzeca, da bi bila uspjesna (i da
bi resurse ravnomjerno rasporedila u odnosu
na poslovne ciljeve koje treba ostvariti), moraju
preusmijeriti s procesa upravljanja nabavom na
proces upravljanja portfoliom dobavljac¢a. Ovim
razmatranjem Kraljic je definirao klju¢ne dimen-
zije koje odreduju razlike izmedu strateskih i
transakcijskih dobavljaca:

1) Vaznost nabave (mjerena putem: troskova na-
bave, profitabilnosti nabave i vrijednosti koju
dodaje nabava);

2) Kompleksnost okruzenja u kojem nabava dje-
luje (mjerena putem vrste trzisne strukture na
trzistu nabave, logistickih troskova, stupnja
napretka tehnologije itd.)

Kraljiceva matrica funkcionira tako da se pro-
cijeni koliko pojedini dobavlja¢ vrijednosno
doprinosi poduzec¢u kojemu nudi svoje proiz-
vode i usluge. Individualna procjena je prijeko
potrebna jer ne postoji jedinstven pristup koji bi
bio primjenjiv u svim odnosima s dobavlja¢ima
(tzv. ,one size fits all” pristup).”® Oblikovanje
portfolia dobavljaca naslijede je teorije uprav-
ljanja odnosima s kupcima koja nedvojbeno
dijeli strateski vazne kupce (one koje je pri-
jeko potrebno vezati za poduzece cijeli njihov
Zivotni vijek zbog visoke dodane vrijednosti za
poduzece) i manje vazne kupce (one koji se ne
vezu na dugi rok s odredenim poduzecem, tzv.
,brand switcheri”). Poznato je iz ranijih empiri-
jskih i konceptualnih istraZivanja da povjerenje i
ostale relacijske varijable imaju pozitivan utjecaj
na proces odnosa s dobavljacima."" Suradnja
se u empirijskim istrazivanjima pokazala kao
¢imbenik koji utje¢e na smanjivanje troskova
nabave koji su najcesce rezultat:'

1) Razmjene znanja izmedu partnera;

2) Manjih troskova formalnog ugovaranja kupo-
prodajnog odnosa na poslovnom trzistu;

3) Manje potrebe za komunikacijom.

Corsten i Felde" empirijski utvrduju kako povjer-
enje (kao relacijska varijabla) utjece na snizavanje
nabavnih troskova kao mijerila uspjesnosti
poslovanja. Strateski pristup nabavi pokazao
se kao plodno tlo razvoju koncepta upravljanja
odnosima s dobavlja¢ima.” Smanjivanje nep-
otrebnih zaliha, viska radne snage u nabavi i in-
tenziviranje informacijskih veza izmedu partnera
na poslovnom trzistu samo su neke od inicijativa
strateSke nabave.”

Da bi se razumjela vaznost upravljanja odnosima
s dobavlja¢ima, prijeko je potrebno podijeliti
taj proces na faze putem kojih se provodi. Lan-
deros' nudi model za upravljanje odnosima
s dobavljacima koji se odvija u cetiri uzro¢no
posljedic¢ne faze:

1) Utvrdivanje ocekivanja kupaca;

2) Percepcija kupceva ocekivanja kod proda-
vatelja;

3) Stvaranje medusobne privrzenosti (na osnovi
razmjene dugoroc¢nih vrijednosti);

4) Utjecaj na obostranu poslovnu uspjesnost.

Wagner i Johnson,"” na osnovi svoga kvalitativ-
nog istrazivanja, nude konceptualni model up-
ravljanja odnosima s klju¢nim dobavljac¢ima u
kojemu razlikuju tri klju¢ne faze (slika 1), a to su:

1) Planiranje odnosa s dobavljacima;
2) Implementacija programa odnosa s dobavlja-
¢ima koja obuhvaca:
a. Konfiguraciju baze dobavljaca
b. Razvoj dobavljaca
c. Integraciju s dobavljacima
3) Kontrola i monitoring odnosa s dobavlja¢ima.

Rezultati Wagnerova i Johnsonova istraZivanja
podupiru tezu kako je na trzistu dobavljaca prijeko
potrebno postaviti kriterije koje dobavljaci moraju
ispuniti da bi doprinijeli dodavanjem vrijednosti
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Slika 1: Proces upravljanja odnosima s klju¢nim dobavljacima
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Izvor: Prilagodeno prema: Wagner, SM.,, Johnson, J.L: Configuring and managing strategic supplier
portfolios, Industrial Marketing Management, \Vol. 33, No. 1, 2004, str. 721.

aktivnostima i procesima poslovnog kupca. U pre-
porukama i implikacijama za daljnja istrazivanja
autori isti¢u da uspjesno upravljanje opskrbnim
lancem ne podrazumijeva i ostvarivanje najnizih
mogucih troskova nabave, nego optimizaciju
nabavnog portfolia pri ¢emu dolazi do odvajanja
stratedki vaznih i manje vaznih dobavljaca. Prema
njima, upravljanje opskrbnim lancem predstav-
lia najrazvijeniju fazu upravljanja odnosima s
dobavljacima, a uspjesnost upravljackog procesa
doprinosi stvaranju vrijednosti za buduce ¢lanove
opskrbnog lanca (kupce).

Najaktualniji teorijski pristup upravljanju odnosi-
ma s dobavljac¢ima ponudili su Moeller, Fassnacht
i Klose.'® Oni su razvili dosada najpotpuniji model
upravljanja odnosima s dobavlja¢ima u kojemu
su identificirali nedostatke postojece literature
iz ovog podrucja. Prema njima, na nabavu i up-
ravljanje odnosima s dobavljacima iskljucivo se
gledalo kao na autonomno funkcijsko podrucje
koje nema izravnih veza s ostalim poslovnim
aktivnostima modernoga poduzeca. Autori su
u svome konceptualnom radu koristili bogata
saznanja iz vec definiranog podrucja upravljanja
odnosima s kupcima te utvrdili kako upravljanje
odnosima s dobavljac¢ima nije nista drugo nego
isti proces kao upravljanje odnosima s kupcima,
samo suprotnog smjera i predznaka.

Temeljem prethodnog izlaganja, moze se
zakljuciti da je upravljanje odnosima s dobavlja-
¢ima prije svega proces provodenja aktivnosti
uspostavljanja, stabilizacije i raskida odnosa s
dobavljac¢ima isto kao i monitoring mogucih

(potencijalnih) dobavljaca s ciljem stvaranja,
odrzavanja i nadogradnje vrijednosti unutar
samoga odnosa s dobavljacem. Dok je uprav-
lianju odnosima s kupcima cilj maksimizacija
broja potencijalno vrijednih kupaca, upravljanje
odnosima s dobavljacima teZi k optimizaciji
postojeceg portfolia dobavljaca, sto je pre-
poznao i sam Kraljic. Uvazavanjem i valoriza-
cijom teorijskih i empirijskih spoznaja o uprav-
ljanju odnosima s dobavlja¢ima omogucava se
pozicioniranje toga koncepta u suvremenom
poslovnom marketingu. Radi se procesu kojim
se omogucava stvaranje vrijednosti za sljede-
¢ega c¢lana u opskrbnom lancu kroz proces
nabave. Odnosi s dobavljacima u velikoj mjeri
determiniraju mogucénosti poduzeca na trzistu
kupaca, ali jedino ako poduzece napravi distink-
Ciju izmedu strateskih i transakcijskih odnosa s
dobavlja¢ima.

3. MODELIRANJE
UTJECAJA
UPRAVLJANJA
ODNOSIMA S KLJUCNIM
DOBAVLJACIMA
NA MJERILA
ORGANIZACIJSKE
USPJESNOSTI

Sheth i Parvatyiar’ u svome su vizionarskom
radu predvidjeli kako ¢e nastupiti znacajne
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promjene u filozofiji marketinga te da ¢e od-
nosi organizacijskih kupaca i prodavatelja sve
vise stremiti suradnji nego li prijasnjim transak-
cijskim odnosima (Sto predstavlja utemeljenost
paradigme marketinga odnosa i suradnje u
danasnje poslovno promisljanje). Operativno
gledano, marketing odnosa i suradnje razvijao se
u dvama smjerovima - u smjeru razvoja odnosa
s kupcima, pa tako i u smjeru razvoja odnosa s
dobavlja¢ima. Uvodedi u raspravu (dugorocne)
odnose s klju¢nim partnerima prijeko je potreb-
no uvesti i pojam transvekcije koji se usko
veze za rad Aldersona i Martina.”® Transvekcija
oznacava transakcije koje se s vremenom pon-
avljaju sto predstavlja bit marketinga odnosa i
suradnje. Sukladno ovakvome videnju, Reinartz,
Krafft i Hoyer?' isticu kako se poslovni odnosi
ne mogu isklju¢ivo promatrati na kratkoro¢noj
transakcijskoj osnovi jer perspektiva njihova
odvijanja ima dinamicki i dugoroc¢ni karakter.
Moeller, Fassnacht i Klose? elaboriraju kako
uspjesno upravljanje portfoliom dobavljaca ima
velik utjecaj na fenomen stvaranja vrijednosti za
kupce sto i predstavljaju u bogatom konceptu-
alnom modelu. Usporedno s ovime, Wagner i
Johnson? provode izvidajno istrazivanje gdje
strateski vazne dobavljace identificiraju kao na-
jutjecajnije ¢imbenike uspjesnosti poslovanja.
Giannakis?** smatra kako je za uspjesno upravl-
janje odnosima s dobavljacima prijeko potrebno
i evaluirati uspjeSnost dobavljaca da bi se utvrdi-
lo koliko doista vrijednosno svaki dobavlja¢ do-
prinosi poduzecu i njegovim procesima stvar-
anja vrijednosti za kupce. Han, % i kasnije Ellram,
Edis-Owen?® empirijski su potvrdili postavku da
suradnja s dobavljacima ima izravan i pozitivan
utjecaj na financijsku uspjesnost poduzeca.
Srivastava, Shervani i Fahey? nalaze pozitivhu
vezu izmedu upravljanja odnosima s partnerima
i uspjesnosti poslovanja. Istrazivanje Wisnera®
potvrduje znacajan utjecaj upravljanja odnosi-
ma s dobavlja¢ima na uspjeSnost poslovanja
poduzeca (mjereno objektivnim financijskim
pokazateljima). Chen, Paulraj i Lado? potvrduju
empirijsku vezu izmedu upravljanja odnosa s
dobavljacima i financijske uspjesnosti poduzeca.
Isti autori isto tako nalaze kako su sposobnosti
upravljanja odnosima s dobavljacima u izravnoj

i pozitivnoj vezi s odazivom na potrebe kupaca.
Ovime se potvrduje vaznost veza izmedu odnosa
s dobavlja¢ima i odnosa s kupcima. Min, Mentzer
i Ladd®® nalaze vise nego utemeljenu empirijsku
vezu izmedu aktivnosti upravljanja opskrbnim
lancem i poslovne uspjesnosti. Uvodenije varijab-
li upravljanja (kao 5to su upravljanje odnosima s
kupcima i upravljanje odnosima s dobavljacima)
u proces funkcionalizma opskrbnih lanaca
svakako postavlja pitanje o varijabli uspjesnosti
koja ima vise nego pragmati¢cno znacenje
imajuci u vidu kontekst opskrbnog lanca. Na-
bava kao takva ima zadatak opskrbe vrijednos-
tima koje ¢e biti od vaznosti kupcima. Na ovaj
nacin se omogucuje analiticko sagledavanje do-
prinosa dobavljaca procesu stvaranja vrijednosti
za kupca putem procesa nabave. Dugorocni
odnosi s klju¢nim dobavlja¢ima dovest ¢e do
poboljsanja po pitanju dobivenih koristi, pa tako
i smanjenja troskova koji u konacnici imaju izra-
van utjecaj na povecanu vrijednost za kupce i
samu uspjesnost poslovanja. Dugoro¢ni odnosi
s klju¢nim dobavlja¢ima u velikoj mjeri odgov-
araju kriti¢noj strategiji nabave’, kako je definira
Kraljic u matrici vaznosti nabave. Polaze¢i od
ovakvih teorijskih i empirijskih spoznaja, koje
su rezultat proucavanja varijabli od interesa,
moguce je postaviti hipotezu da upravljanje
odnosima s klju¢nim dobavljac¢ima ima izravan,
pozitivan i znacajan utjecaj na vrijednosno ori-
jentiranu nabavu kao pretpostavku same organ-
izacijske uspjesnosti.

4. METODA

4.1. Kontekst i uzorak
istrazivanja

Za potrebe ovoga rada provedeno je istraZivanje
u dvije faze. U prvoj fazi (fazi pripreme) provede-
no je preliminarno istraZivanje putem razgovora/
intervjua i pilot testiranja s ¢lanovima Hrvatske
udruge nabavne djelatnosti (HUND). U drugoj
je fazi provedeno glavno anketno ispitivanje uz
podrsku HUND-a.
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U fazi pripreme samoga istrazivanja pristupilo
se razgovoru s ¢lanovima HUND-a, pri ¢emu
je cilj bio analizirati anketni upitnik sa stajalista
sadrzajne valjanosti, razumljivosti i relevantnosti
istrazivane problematike. Uz prihvacanje neko-
liko argumenata i savjeta od ¢lanova HUND-3,
anketni je upitnik izmijenjen tako da su se neke
tvrdnje dodatno pojasnile i precizirale. U drugom
dijelu preliminarnog istrazivanja, samostalno
pripremljeni, te prethodno unaprijeden i korigi-
ran, anketni upitnik je poslan nekolicini ¢lanova
HUND-a (koji nisu sudjelovali u prethodnoj fazi)
na ¢itanje i pilot ispunjavanje. Nakon zavrsenog
pilot testiranja, neke su tvrdnje dodatno izmijen-
jene, a neke obogacene.

Nakon provedenih preliminarnih radnji kojima je
cilj bio poboljsati anketni instrumentarij, pristu-
pilo se glavhom anketnom istrazivanju. Uzorak
je identificiran unutar baze podataka Registar
poslovnih  subjekata Hrvatske gospodarske
komore. Uzorak su sacinjavala srednja i velika
poduzeca preradivacke industrije.?’

Na kraju je uzorak sacinjavalo 546 velikih i
srednjih preradivackih poduzeca. U prvoj je
fazi poduze¢ima koja su sacinjavala uzorak,
elektronickom postom odaslan poziv za sud-
jelovanje u istraZivanju (pri ¢emu se naknadno
utvrdile adrese e-poste klju¢nih informanata
- voditelja nabave ili opce adrese e-poste
poduzeca). Nakon tjedan dana primljeno je 70
povratnih elektronickih postiod poduzecakojasu
bila spremna ispuniti anketni upitnik tim putem.
Tijekom sljedec¢a dva tjedna primljeno je uku-
pno 60 ispunjenih anketnih upitnika. Poduzeca
koja su ispunila anketni upitnik ,uklonjena” su iz
preostalog dijela uzorka te je uzorak za glavnu
fazu anketnog istrazivanja (slanje poziva i anket-
nog upitnika putem fizicke poste) sveden na 486
poduzeda.

Nakon kontakta elektroni¢ckom postom, pristupi-
lo se slanju poziva za sudjelovanje u istraZivanju
i samog anketnog upitnika obi¢nom postom.
Da bi se podrzali metodolodki principi isprav-
nog nacina prikupljanja primarnih podataka,
naknadno se pristupilo telefonskom kontaktu

s poduzedima izabranim u uzorak (50 slu¢ajno
odabranih od ukupno 486 poduzeca) da bi se
poboljsala stopa povrata. Ovakvim pristupom
osigurane su pretpostavke za podrzavanje, u
istrazivackoj metodologiji poznatog, principa
apsolutnog uzorkovanja.* U konac¢nici su 73 an-
ketna upitnika vra¢ena natrag, od kojih 12 nije
bilo valjano i potpuno ispunjeno, dok 8 anketnih
upitnika uopce nije dospjelo na zadanu adresu.

Nakon zavrSetka primitaka anketnih upitnika,
ponovno se pristupilo telefonskim pozivima,
na uzorku od 10 poduzeca koja nisu odgovo-
rila na anketni upitnik, da bi se utvrdili razlozi
nesudjelovanja u istraZivanju. Navedeni odgov-
ori mogu se klasificirati u nekoliko kategorija, od
kojih se istic¢u:

1) Nedostupnost podataka;

2) Nedostatak dozvole nadredenih u poduzecu;

3) Poduzece je poslalo formalnu ispriku za
nemogucnost sudjelovanja u istrazivanju
zbog odavanja poslovnih i strateskih tajni
iz podrucja nabave i upravljanja opskrbnim
lancem.

Na kraju je efektivna stopa odgovaranja na anket-
no istrazivanje iznosila blizu 22% (123 iskoristiva
anketna upitnika) $to predstavlja zadovoljavajuci
odaziv jer se nije pristupilo dodatnom slanju an-
ketnih upitnika.

Jedan od najcescih problema prilikom anketnog
ispitivanja jest pristranost zbog neodaziva na
istrazivanje (engl. nonresponse bias). Pristranost
neodaziva prisutna je ako dio populacije, koji
nije odgovorio na anketno ispitivanje, iskazuje
drugacije stavove i demografska obiljezja nego
uzorak istrazivanja. Za provjeru pristranosti zbog
neodaziva koristila se konvencija koja ispituje ra-
zlike odgovora izmedu ispitanika koji su ranije i
onih koji su kasnije odgovorili na anketu. Imajuci
na umu da je proces prikupljanja podataka trajao
u intervalu od Cetiri mjeseca, pokazalo se prijeko
potrebnim usporediti odgovore ispitanika koji su
ranije odgovorili i onih koji su kasnije odgovo-
rili. Ukupni dobiveni uzorak (123) podijeljen je
u dva dijela od kojih je prvih30 primljenih an-
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ketnih upitnika svrstano u grupu koja se rano
odazvala, dok je 30 zadnjih primljenih svrstano
u grupu kasnijih odaziva. Da bi se utvrdilo posto-
janje moguce pristranosti, slijedila se konvencija
usporedivanja odgovora ranijih i kasnijih ispitan-
ika prema svim anketnim tvrdnjama koristenjem
ANOVA testa za nezavisne uzorke. Uspostavilo
se da nema statisticki znacajne razlike (p>0,05)
medu njima te da nije prisutan fenomen pristran-
osti zbog neodaziva na istrazivanje. Medutim,
aktualne metodoloske tendencije govore kako
je metoda usporedivanja odgovora ispitanika
onih koji su ranije i onih koji su kasnije odgovorili
na anketu nedostatna.** Stoga je provedena me-
toda usporedivanja demografskih karakteristika
ispitanika koji su odgovorili na anketu i ispitanika
iz dijela uzorka koji su odbili sudjelovati. Rezul-
tati pokazuju da se ispitanici koji su odgovorili na
anketu ne razlikuju znac¢ajno od ispitanika koji su
odbili sudjelovati u anketi prema organizacijskim
demografskim pokazateljima (veli¢ina poduzeca,
djelatnost, broj zaposlenih itd.). Konac¢no, da
se provjeri postojanje pristranosti zbog nacina
odgovaranja na anketu, usporedili su se odgov-
ori ispitanika koji su elektroni¢ki i onih koji su
fizicki odgovarali na anketni upitnik. Uspostavilo
se da nema statisticki znacajne razlike (p>0,05)
medu njima te da nije prisutna pristranost zbog
nacina odgovaranja na anketu.

4.2. Operacionalizacija
konstrukta

Konstrukt upravljanja odnosima s klju¢nim
dobavljacima operacionaliziran je iz prijasnjih
kvalitativnih i konceptualnih spoznaja. Klju¢ni
dobavlja¢i predstavljaju skupinu koja prera-
divacko poduzece opskrbljuje klju¢nim ma-
terijalnim inputima i preradivacko poduzece
ima interes razvijati dugorocni interes s njima.
Istrazivanje Wagnera i Johnsona®* predstavlja
adekvatnu kvalitativnu podlogu za razvoj mjer-
ne ljestvice konstrukta upravljanja odnosima s
klju¢nim dobavljacima. Konceptualna razmat-
ranja Moellera, Fassnachta i Klosea® o konceptu
upravljanja odnosima s dobavljacima (SRM)

upravo potvrduju prvotnu ideju koristenja
kvalitativnih spoznaja Wagnera i Johnsona. U
procesu pripreme glavnog anketnog istraZivanja
provedene su konzultacije, pilot testiranje i iz-
mjene anketnog instrumenta da se doprinese
njegovom poboljsanju. Stoga ¢e se upravl-
janje odnosima s klju¢nim dobavljac¢ima mijeriti
putem tri dimenzije: planiranjem (SRM1-SRM3),
implementacijom (SRM4-SRM9) i kontrolom
odnosa s klju¢nim dobavljacima (SRM10-SRM12)
i s odgovarajuc¢im kodovima u zagradama.

Tablica 1: Mjerna ljestvica za upravljanje od-
nosima s klju¢nim dobavljacima

1 | Nase poduzece posebno specificira odnos s
pojedinim klju¢nim dobavljacem (SRM1)

2 | Nase poduzece uvijek analizira s kojim
dobavljacima ¢e dugorocno poslovati (SRM2)

3 | Definiranje odnosa s klju¢nim dobavljacima
provodi se u skladu sa strateskim ciljevima
poduzeca (SRM3)

4 | Segmentacija dobavljaca prema klju¢nim
kriterijima nacin je na koji odvajamo strateski
vazne i manje vazne dobavljace (SRM4)

5 | Nase poduzece tezi tome da reducira broj
dobavljaca (SRM5)

6 | Veliku pozornost poklanjamo inicijativama koje
¢e poboljsati rad i uspjesnost nasih klju¢nih
dobavljaca (SRM6)

7 | Zajedno s nasim klju¢nim dobavlja¢ima radimo
na razvoju novih proizvoda/usluga prilagodenih
nasim poslovnim aktivnostima (SRM7)

8 | Nase klju¢ne dobavljace smatramo,produzenom
rukom” u nasem proizvodnom procesu (SRM8)
9 | Putem informaticke tehnologije provodimo
integraciju s klju¢nim dobavljacima (SRM9)

10 | U nasem poduzecu provodi se kontrola
uspjesnosti poslovanja s klju¢nim dobavljacima
(SRM10)

11 | Kontrola odnosa s klju¢nim dobavljacima
provodi se u skladu s prije postavljenim
strateskim ciljevima (SRM11)

12 | Kada utvrdimo odstupanje u odnosima s
klju¢nim dobavljacima, odmah poduzimamo
korektivne mjere (SRM12)

Izvor: Wagner, SM., Johnson, J.L.. Configuring
and managing strategic supplier portfolios, In-
dustrial Marketing Management, Vol. 33,
2004, str. 721-728.
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Budu¢i da je priroda ovog istrazivanja u ve-
likoj mijeri izvidajna, naglasak ce se staviti na
utvrdivanje metrijske stabilnosti ljestvice uprav-
ljanja odnosima s klju¢nim dobavljac¢ima. Nad-
alje, da bi se utvrdila prognosticka mog, ispitat ce
se veza izmedu upravljanja odnosima s klju¢nim
dobavlja¢ima i koncepta vrijednosno-orijenti-
rane nabave putem modeliranja strukturne
jednadzbe (tvrdnje prikazane u tablici 2).

Tablica 2: Mjerna ljestvica za vrijednosno-ori-
jentiranu nabavu

1 | Cijena koju placamo nasim dobavljacima
predstavlja komponentu vrijednosti koju
nudimo nasim kupcima (nab14)

2 | Tehnicke karakteristike proizvoda kojeg
nabavljamo predstavljaju komponentu
vrijednosti koju nudimo nasim kupcima
(nab15)

3 | Razina usluznih aktivnosti vezanih za
proizvod koji nabavljamo predstavlja
komponentu vrijednosti koju nudimo
kupcima (nab16)

4 | Kvaliteta odnosa s nasim dobavlja¢ima
predstavlja komponentu vrijednosti koju

nudimo kupcima (nab17)

Vrijednosno-orijentirana nabava predstavlja
nabavnu orijentaciju kojoj je cilj opskrba proiz-
voda i usluga koji ¢e imati dodanu vrijednost
za kupce preradivackog poduzeca (naredne
¢lanove opskrbnog lanca). Ukratko, nabava
predstavlja ¢voriste u opskrbnom lancu kroz
koje se odvija protok vrijednosti od izvornog
dobavljaca do krajnjeg kupca kako je i pred-
stavljeno na slici 2.

4.3. Analiticka procedura

Buduci se u marketinskim istrazivanjima cesto
koristi anketiranje kao metoda ispitivanja i
da se istrazivaci pri tome susre¢u s brojnim
poteSko¢ama kao $to su nedovoljan odaziv ispi-
tanikainepostojanje normalne distribucije poda-
taka, potrebna je statisticka metodologija koja ce
im omoguditi uzro¢no-posljedi¢nu analizu bez
da se ugroze potencijalni rezultati istrazivanja i
donesu krivi zaklju¢ci. Upravo je metoda naj-
manjih parcijalnih kvadrata (PLS) jedna od onih
koja tolerira male uzorke te dopusta modeliranje
strukturnih jednadzbi bez obzira na razinu mul-
tikolinearnosti medu prediktorskim (nezavisnim)
varijablama.

Slika 2: Model vrijednosno-orijentirane nabave u kontekstu opskrbnog lanca

Interakcija organizacijskog
nabavnog i prodajnog centra

- Proizvodaceva percepcija i evaluacija
kategorija vrijednosti:
1) Ekonomskih
2) Tehnickih
3) Drustvenih
4) Usluznih

- Bihevioralne
veze

Identifikacija
potreba
kupaca

Dobavlja¢ =

A

Proizvodac¢

v

Kupac

A

)

Izvor: Prilagodeno prema: Miocevic, D.: Organizational buying effectiveness in supply chain environment:
A conceptual framework, Journal of Business Market Management, \/ol. 4, No. 2, 2008, str. 10.



Sukladno relativno malom uzorku u ovom
istrazivanju (gledano sa statistickog stajalista)
i dovoljno razvijenom teorijskom podlogom,
za potrebe analize uzro¢no- posljedi¢nih veza
izmedu konstrukta koristena je PLS metoda. PLS
je statisticka metoda kojom se utvrduju struk-
turni modeli koji sadrze latentne konstrukte
mjerene velikim brojem indikatora. Ona je druga
generacija metoda za modeliranje strukturnih
jednadzbi. Razvio ju je Wold* s ciliem izbjega-
vanja potrebe za velikim uzorcima i za normal-
nom distribucijom prikupljenih podataka. Zbog
ovih razloga ¢esto se naziva metodom,mekanog
modeliranja“?*® Unato¢ navedenim prednostima
pri radu s malim uzorcima, velika prednost PLS
metode, u odnosu na visestruku regresiju, jest
ta da ona uzima u obzir potencijalnu pogresku
mjerenja koja je uvijek prisutna pri koristenju
perceptivnih konstrukta. Isto tako, ova metoda
Ce se koristiti jer istodobno moze analizirati mjer-
ni (vanjski) i strukturni (unutarnji) model.® Struk-
turni model specificira odnose i veze izmedu
konstrukta, dok mjerni model specificira odnose
i veze pojedinih indikatora (manifestnih vari-
jabli) s pripadajuc¢im konstruktima. Nadalje, ona
omogucava koristenje reflektivnih i formativnih
mjerila za razliku od klasi¢nih SEM alata (LISREL
i AMOS). Konac¢no, PLS, za razliku od ostalih me-
todologija modeliranja strukturnih jednadzbi,
moze funkcionirati s latentnim varijablama koje
se mjere sa samo jednom manifestnom varijab-
lom.

5. REZULTATI

5.1. Mjerni model

Da bi se racionalizirao broj manifestnih varijabli
i na taj nacin dobile valjane i pouzdane mjerne
liestvice, pristupilo se purifikaciji mjernih ljestvica
putem metode eksploratorne faktorske analize (s
varimax rotacijom podataka®). Postupak se odvi-

jao tako da se osnovni uzorak podijelio na dva
dijela, (slu¢ajnim odabirom jedinica uzorka) gdje
je prvi dio uzorka sluzio za uspostavljanje faktor-
ske strukture, dok se na drugom kao i na ukup-
nom uzorku potvrdivala uspostavljena faktorska
struktura.*' Hair i sur*? isticu da je za ovakvu vrstu
analize potreban uzorak od 5 do 10 puta veci
u odnosu na broj varijabli koje treba analizirati,
$to u ovom slucaju nece biti ispunjeno (za svaki
poduzorak). Medutim, aktualne metodoloske
tendencije u provodenju eksploratorne faktorske
analize govore u prilog provodenju takve anal-
ize i na manjim uzorcima.”® Da bi se potvrdilo
odgovaranje veli¢ine poduzoraka za provodenje
eksploratorne faktorske analize, analizirali su se
KMO (Keiser-Mayer-Olkin) indeks adekvatnog
uzorkovanja i Bartlettov test sferi¢nosti podata-
ka. Kao konacni rezultat purifikacije izdvojena su
tri faktora s izvjesnim devijacijama od izvorne te-
orijske strukture visedimenzionalnog konstrukta
upravljanja odnosima s klju¢nim dobavljacima.
Dimenziji planiranja pridodana je tvrdnja koja je
izvorno bila dio dimenzije implementacije (,Seg-
mentacija dobavljaca prema klju¢nim kriterijima
je nacin na koji odvajamo strateski vazne i manje
vazne dobavljace”) 5to se moze prihvatiti buduci
da segmentacija trzista (kupaca ili dobavljaca)
operativno i spada pod fazu planiranja, a ne
implementacije, kako su Wagner i Johnson u
svom istrazivanju predlozili. Isto tako, dimen-
zija implementacije svedena je na dvije tvrdnje.
Ovime se nije izgubila sadrzajna valjanost ove di-
menzije. U dimenziji kontrole odbacena je tre¢a
tvrdnja jer se nije uklapala u faktorsku strukturu
same dimenzije kontrole odnosa s klju¢nim
dobavlja¢ima. Kod konstrukta vrijednosno ori-
jentirane nabave zabiljezena je gotovo savrsena
dimenzionalnost (visoka i znac¢ajna opterecenja
na zadani faktor) te su sve tvrdnje zadrzane. Na
kraju se moze zakljuciti je da je upravljanje od-
nosima s klju¢nim dobavljacima trodimenzional-
ni konstrukt, kao i da je vrijednosno orijentirana
nabava jednodimenzionalni konstrukt. Konac¢na
faktorska struktura konstrukta dana je u sljedecoj
tablici.
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Tablica 3: Utvrdivanje faktorske strukture za
konstrukt upravljanja odnosima s
klju¢nim dobavljacima (cijeli uzorak)

Komponente
1 2 3
SRM1 ,738 ,280 119
SRM2 ,816 ,326 ,043
SRM3 ,857 ,260 ,099
SRM4 ,783 105 294
SRM5 ,020 -,100 ,898
SRMé 258 ,369 ,659
SRM9 ,166 ,307 ,398
SRM10 127 ,837 ,170
SRM11 ,320 ,820 118
SRM12 ,299 ,687 -,025

Nakon procjene dimenzionalnosti konstrukta,
prijeko je potrebno pristupiti utvrdivanju metri-
jskih karakteristika ispitivanjem konvergentne
i diskriminacijske valjanosti. Konvergentna val-
janost pokazuje u kolikoj mjeri pojedini konstrukt
mjeri ono $to je teorijski pretpostavljeno (putem
vlastitin indikatora). Prema Fornell i Larckeru,*
konvergentnaje valjanost prisutna ako prosje¢no
izlu¢ena varijanca (AVE) za pojedini konstrukt iz-
nosi preko 0,50. Bagozzi i Yi* tvrde da je u slucaju
vrijednosti kompozitne pouzdanosti vece od
0,70 takoder prisutna konvergentna valjanost.
U ovom slucaju izvjesno je postojanje konver-
gentne valjanosti jer su vrijednosti AVE-a za svaki
pojedini konstrukt nadmasile uvrijezeni standard
od 0,50 (od 0,67 do 0,89) i zato $to su vrijednosti
kompozitne pouzdanosti vec¢e od 0,70 (od 0,83
do 0,94) (pogledati Tablicu 4). Isto tako, faktorska
opterecenja na pojedine konstrukte sezu od 0,79
do 0,94 i znacajna su na razini p<0,001.

Tablica 4: Metrijske karakteristike konstrukta upravljanja odnosima s klju¢nim dobavljacima i vrijed-

nosno orijentirane nabave

Planiranje (SRM) 0,91 0,72
SRM1 0,81
SRM2 0,87
SRM3 0,90
SRM4 0,82
Implementacija (SRM) 0,83 0,71
SRM5 0,84
SRM6 0,84
Kontrola (SRM) 0,94 0,89
SRM10 0,94
SRM11 0,94
Vrijednosno orijentirana nabava 0,89 0,67
Nab14 0,83
Nab15 0,84
Nab16 0,80
Nab17 0,79
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Tablica 5: Medukorelacijska matrica konstrukta

1 2 3 4
Plan 0,720
Impl 0.339 | 0,710
Kont 0.531 0.303 | 0,890
Nab 0429 0.201 0438 | 0,670

Diskriminacijska se valjanost utvrduje tako da
se provjeri mjere li odredeni indikatori iskljucivo
konstrukt koji su pretpostavljeni mijeriti, a ne
druge konstrukte. Za utvrdivanje diskriminaci-
jske valjanosti mjernih ljestvica, koristile su se
dvije konvencije. Prema Fornellu i Larckeru,* dis-
kriminacijska je valjanost prisutna ako kvadrirana
korelacija izmedu dva konstrukta nije vec¢a od
njihove AVE. Gaski i Nevin* nude metodu prema
kojoj kompozitna pouzdanost za pojedini kon-
strukt mora biti veca od korelacije tog konstruk-
ta s ostalim konstruktima ciji se stupanj moze
utvrditi u medukorelacijskoj matrici konstrukta.
U oba slucaja izvjesna je prisutnost diskriminaci-
jske valjanosti (pogledati tablicu 5), jer je najveca
moguca korelacija izmedu konstrukta 0,531 cija
je kvadrirana vrijednost od 0,281 daleko ispod
najnize vrijednosti AVE u zadanom mjernom
modelu (0,67 za konstrukt Vrijednosno-orijenti-
rane nabave). Prema drugoj konvenciji, oc¢itoje da
su kompozitne vrijednosti, vrijednosti od 0,83 do
0,94, daleko iznad vrijednosti korelacija izmedu
pojedinih konstrukta u medukorelacijskoj matri-
ci (najveca vrijednost je 0,531).

Bududi da su metrijske karakteristike mjernih
ljestvica upravljanja odnosima s klju¢nim
dobavlja¢ima i vrijednosno-orijentirane nabave
pokazale svojstva dimenzionalnosti, pouzdanos-
ti i valjanosti, moze se pristupiti analizi struktur-
nog modela.

5.2. Strukturni model

Buduci da konceptualni model sadrzi konstrukte
koji su faktori viseg reda (faktori drugog reda u
ovom slucaju), primijenit ¢e se pristup koji su
nedavno razvili Wetzels, Odekerken-Schroder

i Van Oppen.* Radi se o pristupu u kojemu se
reflektivni faktor viseg reda modelira u sljede¢im
fazama:

1) Na faktor prvog reda se vezuju manifestne
varijable koje ga mjere.

2) Oblikuje se strukturna veza izmedu faktora
drugog i prvog reda.

3) Na faktor drugog reda se vezuju sve mani-
festne varijable koje okupiraju svaki pojedini
faktor (dimenziju) prvog reda.

Kako je upravljanje odnosima s kupcima ob-
likovano kao faktor drugog reda, pri ¢emu se
na drugi faktor vezuju uprosje¢ene vrijednosti
triju faktora prvog reda, potrebno je odrediti
na koji nacin se faktori prvog reda (planiranje,
implementacija i kontrola), vezuju na faktor
drugog reda (upravljanje odnosima s klju¢nim
dobavljacima). Jarvis, MacKenzie i Podaskoff* up-
ozorili su kako se veliki broj teorijskih koncepata
oblikuje na krivi nacin jer istrazivaci ¢esto zane-
maruju doseg vlastitih konceptualnih definicija.
Kako navedene dimenzije (konstrukti prvog
reda) objasnjavaju u cijelosti proces upravljanja
odnosima s klju¢nim dobavlja¢ima, moguce je
navedeni visedimenzionalni konstrukt obliko-
vati reflektivno. Rezultati strukturnog modela,
analiziranog koristenjem PLSGraph statistickog
paketa, prikazani su na slici 3.

Buduci da model ukljucuje visedimenzionalne
konstrukte, prijeko je potrebno provjeriti kakve
su metrijske karakteristike (faktorska opterec¢enja
faktora prvog reda na faktore drugog reda)
novooblikovanih  konstrukta drugog reda.
Vezivanja reflektivnih dimenzija prvog reda
(planiranje, implementacija i kontrola) na refle-
ktivni konstrukt upravljanja odnosima s klju¢nim
dobavlja¢ima takoder su znacajna (na razini
pP<0,001 ) i iznose redom: 0,914, 0,608 i 0,789.
Znacajnost vrijednosti ide u prilog ¢injenici da
su oblikovani faktori drugog reda valjani kao sto
su preporucili Wetzels, Odekerken-Schroder i
van Oppen.*® Kompozitna pouzdanost za faktor
drugog reda (upravljanje odnosima s klju¢nim
dobavlja¢ima) je 0,884, dok je AVE iznosio 0,504
sto takoder potvrduje njegovu valjanost.
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Slika 3: Strukturni model utjecaja upravljanja odnosima s klju¢nim dobavljac¢ima na vrijednosno ori-

jentiranu nabavu

Flariranje

0,91 4%
(1=36,60)

0,608

Impleraentacija (t=2,63)

!

0,780+
(1=17,44)

Napomena: ** p<0,001

Kako je vidljivo, veza od 0,492 (beta koeficijent
u regresijskoj jednadzbi) izmedu upravljanja od-
nosima s klju¢nim dobavlja¢ima i vrijednosno
orijentirane nabave je statisti¢ki znacajna na
razini p<0,001 uz 0,249 objasnjene varijance u
egzogenom konstruktu. Imajuci to u vidu, moze
se prihvatiti hipoteza da mjerna ljestvica upravl-
janja odnosima s klju¢nim dobavlja¢ima sadrzi i
svojstvo nomoloske (prediktivne) valjanosti.

6.ZAKLJUCNA
RAZMATRANJA

6.1. Rasprava i teorijske
implikacije

Rezultati ovog istrazivanja upucuju na val-
janost konceptualizacije upravljanja odnosima
s klju¢nim dobavljacima kao konstrukta drugog
reda. Hipoteza utjecaja upravljanja odnosima
s klju¢nim dobavlja¢ima na vrijednosno ori-
jentiranu nabavu prihvacena je zbog izuzetno
znacajne empirijske veze (B = 0,492, boostrap t-
vrijednost od 4,54 pri p<0,001 uz R?= 0,249).

Viijednosna
orfjentirana nabava
R2=0,249

0,492%%
{t=4,54)

Nekoliko je vaznih implikacija rezultata ovoga
istrazivanja.

Upravljanje odnosima s klju¢nim dobavlja¢ima
izravno ima utjecaj na vrijednosno- orijentiranu
nabavu zbog toga $to klju¢ni dobavljai u velikoj
mjeri utjecu na stvaranje dodane vrijednosti za
kupca, tj. najvedi dio vrijednosti u nabavise stvara
uodnosima s klju¢nim i strateskim dobavlja¢ima.
U ovome je istraZivanju koristena operacional-
izacija dimenzija vrijednosti putem tehnickih,
usluznih, cjenovnih i relacijskih  aspekata.
Navedene su dimenzije najcesce primjenjivane
u kontekstu poslovnih marketindkih istrazivanja.

Upravljanje odnosima s klju¢nim dobavlja¢ima
jestklju¢an proces u organizaciji (kaoi $toje proc-
es upravljanja odnosima s kupcima, kako je istak-
nuto u teorijskom pregledu) i omogucava op-
erativni pristup u analizi odnosa s dobavljac¢ima.
Rezultati  koji impliciraju prihvacanje ove
hipoteze istiCu da principi upravljanja odnosima
s klju¢nim dobavlja¢ima imaju znacajni utjecaj
na vrijednosnu orijentaciju u nabavi $to su i
prijasnja istrazivanja neizravno uspjela potvrditi
(vezom odnosa s dobavljacima na mjerila organ-
izacijske uspjesnosti).
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Prihvacanje glavne hipoteze ovoga istraZivanja
potvrduje i ispravnu konceptualizaciju konstruk-
ta upravljanja odnosima s klju¢nim dobavljacima
na temelju detaljno oblikovanih konceptualnih
modela i dobro provedenih kvalitativnih studija.
Upravljanje odnosima s klju¢nim dobavljacima u
ovom istrazivanju je postavljeno kao trodimen-
zionalni konstrukt koji se sastoji od planiranja,
implementacije i kontrole. Dimenzija imple-
mentacije svela se na samo dvije dimenzije
koje govore o reduciranju baze dobavljaca (5to
omogucuje orijentaciju i preusmjeravanje resur-
sa U smjeru razvoja kvalitetnih i dugorocnih
odnosa s klju¢nim dobavljacima), te poboljsanju
rada dobavljaca kroz razne programe i inicijative
(kao principu koji ¢e omoguciti zadrzavanje i
vezivanje dobavljaca na dugi rok s preradivackim
poduzecem).

6.2. Implikacije za nabavne
menadzere i stru¢nu
javnost

Istrazivanjem je dokazano da segmentacija i dif-
erencirani pristup dobavlja¢ima s obzirom na
njihov doprinos stvaranju vrijednosti za kupca
doprinosi uspjeSnosti upravljanja odnosima s
dobavlja¢ima. Poduzeca danas sve cesce raz-
likuju strateski vazne i manje vazne dobavljace
upravo kroz kriterij dodane vrijednosti u cijoj
izgradnji i oblikovanju dobavljaci sudjeluju. U
skladu s time prepoznaju se i moguce ideje o
oblikovanju portfolia dobavljaca s obzirom na
to u kolikoj mijeri doprinose stvaranju vrijed-
nosti u tom procesu. Upravljanje nabavom i
odnosima s dobavljacima ima veliku vaznost za
poduzece ukoliko se toj problematici pristupa
s marketinskog stajalista jer nabavni menadzeri
moraju biti svjesni da nisu svi dobavljaci jedna-
ko zasluzni za proces stvaranja vrijednosti (vri-
jedi ista analogija kojom marketinski menadzeri
utvrduju razlike izmedu pojedinih kategorija
kupaca na trzistu s obzirom na razinu vrijed-
nosti kojom doprinose poduzecu). U konacnici,
nabavni menadZeri moraju pristupati problem-

atici nabave s ciljem da nabavljaju proizvod koji
stvara dodanu vrijednost njihovim kupcima, prije
nego li proizvod koji omogucava zadovoljavanje
proizvodnih potreba u njihovim poduzecima.
Stoga je marketinska orijentacija u nabavi prijeko
potrebna pretpostavka uspjesnosti poslovanja.

6.3. Ogranicenja istrazivanja

OgraniCenja ovoga istrazivanja mogu se svesti
na dva podru¢ja: metodoloska i sadrzajna.

MetodoloSka ogranic¢enja vezana su za izbor
metode kojom se prikupljao empirijski materi-
jal i kojom se provjeravala postavljena hipoteza
0 utjecaju upravljanja odnosima s klju¢nim
dobavlja¢ima na vrijednosno orijentiranu naba-
vu. Bududi da ovaj konstrukt nije bio operacional-
iziran u prijadnjim istrazivanjima, prikladniji bi bio
kvalitativno-izvidajni nacrt istrazivanja kojim bi
se dubinski istrazila njegova fenomenologija. No,
kakosuzaoperacionalizaciju konstruktakoristene
spoznaje prije provedenih studija te su sadrzajno
provjerene i obogacene pilot istrazivanjem, ovo
se ograni¢enje ne smatra znacajnom prepre-
kom. Nadalje, ovo je istrazivanje provedeno na
uzorku poduzeca iz preradivacke industrije te
su koristene dimenzije vrijednosno-orijentirane
nabave koje u najboljoj mjeri oslikavaju prirodu
vrijednosti koju poslovni kupci iz te djelatnosti
nabavljaju. Medutim, buduca istrazivanja bi se
mogla usmijeriti na druge gospodarske grane te
uociti specificnost koncepta nabavne vrijednosti
u razlic¢itim djelatnostima.

Sadrzajno ograni¢enje odnosi se na cinjenicu
da se aspekt upravljanja odnosima s klju¢nim
dobavljac¢ima promatrao iskljucivo kroz prizmu
odnosa s dobavljacima koji se nalaze u trenut-
nom protfoliu poduzeca. Na ovaj nacin zane-
marene su aktivnosti tzv. vanjskog upravljanja
dobavlja¢ima (engl. out-supplier management)
koje ukljuCuje istraZivanje trzista nabave, ugo-
varanje i usporedivanja postoje¢eg portfolia
dobavlja¢a s mogucnostima angaziranja novih
dobavljaca.
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