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SAZETAK
Uspjesno upravljanje poduzecéima temelji se na kvalitetnom odlucivanju primjenom
menadZerskih alata. Jedna od glavnih funkcija u poduzecu je upravo funkcija nabave.
Upravljanje nabavom koristenjem menadZerskih alata utjece na odrZivost poslovanja i
osiguranje konkurentne prednosti. Cilj ovog rada bio je ispitati primjenu menadZerskih
alata prilikom upravljanja procesom nabave i usporediti dobivene rezultate na odabranim
Zupanijama u Republici Hrvatskoj strukturiranih u dvije regije.
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1. UVOD

Nacin Zivota i poslovanja nikad nije zahtijevao viSe informacija koje predstavljaju podlogu za funk-
cioniranje organizacije i poslovanja. Mnogobrojne informacije, zamisli i ideje predstavljaju potencijal-
nu ogromnu konkurentnu prednost koja znaci opstojanje na trziStu. Nabava kao funkcija i djelatnost
postaje zvijezda vodilja koja izravno utjece na brojne strategije, taktike, operativne djelatnosti, financij-
ske rezultate, organizaciju, vodenje i ostale medusobno povezane sektore organizacije.
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Za dobar poslovni rezultat potrebno je provesti nabavu sirovina i usluga pod §to povoljnijim uvjeti-
ma primjenom strategija koje kroje buduénost svakog poduzeca. Nadalje, poslovni rezultati nabavnog
sektora Cesto ovise o suradnji s dobavljac¢ima koji predstavljaju jedan od klju¢nih ¢imbenika poslovanja.
Dobavljaci se posebno specijaliziraju za odredene aktivnosti te o njima ovise razni projekti rasta i
razvoja koji u konacnici utjecu na zajednicki razvoj kvalitete proizvoda, rjeSavanje tekucih i potencijal-
nih problema, osiguranje od raznih vrsta rizika i sl.

Opcenito, cilj nabave je nabavnim aktivnostima osigurati sve potrebne ulazne komponente na Sto
kvalitetniji naCin da se uspostavi kvalitetna relacija s dobavlja¢ima te da se osiguraju najbolji moguci
uvjeti $to organizaciji nosi izrazitu vaznost po pitanju svakodnevnog funkcioniranja. U §irok spektar
nabavnih aktivnosti spadaju i razna ugovaranja, potrebe za odlu¢nim i racionalnim donoSenjem odluka
te samim time osiguranje kontinuiteta proizvodnje uz stalno pracenje trZista i cjeloZivotno ucenje.

Samo upravljanje u dinami¢nom okruZenju danas je bez primjene brojnih alata za odlu¢ivanje nemo-
guce. Njihovo su poznavanje i primjena kljuc u procesima planiranja, operativnog provodenja, kontrole,
analize i provjere procesnih aktivnosti.

2. UTUECAJ NABAVE NA POSLOVANJE ORGANIZACIJE

Nabava je funkcija i djelatnost poduzecéa koja brine o opskrbi materijalima, opremom, uslugama i
energijom potrebnima za realizaciju ciljeva poslovnog sustava (FeriSak, 2006). Zibret (2007) isti¢e kako
nabavni troSkovi roba cesto Cine ¢ak viSe od 70% svih troSkova. Stoga je funkciji nabave potrebno
posvetiti posebnu pozornost po pitanju njene funkcije u organizaciji, kao i odabiru visoko motiviranih
zaposlenika koji ¢e ju obnasati. U nabavi ulaznih sirovina menadZer mora voditi raCuna o metodi mini-
miziranja troSkova. Nacin nabave u prvom redu ovisi o vrsti i karakteristikama inputa. Ukoliko
menadZer u nabavi izabere kupnju na trziStu, kupnju ugovorom ili proizvodnju inputa u svojem podu-
ze€u, on U mnogome ovisi o posebnim investicijama (Beni¢, 2009).

Dobavljaci su neizostavan faktor koji utje¢e na samo poslovanje organizacije. Oni se specificiraju i
odreduju vrijednosti koja se nabavlja na poslovnom trziStu. Dugoro¢ni odnosi s dobavljac¢ima vrlo su
bitan faktor te se zato trazi strateski pristup nabavi. Nastavno na poslovanje s dobavljacima, nabava se
smatra funkcijom koja dodaje vrijednost te je u velikoj mjeri zasluZna za poslovnu uspjesnost (Mioce-
vié, 2011).

Pojam lanca dobave rezultat je pokusSaja pojednostavljenja problema upravljanja tokovima materi-
jala, novca i informacija (Chopra i Meindl, 2010, s. 22). Upravo je lanac dobave kljucan faktor bez
kojeg nema realizacije proizvoda i usluge. Da bi se oni realizirali, potrebno je utroSiti energiju, materi-
jal, rad, kapital i informacije koji se transformacijskim procesom i aktivnostima okrupnjuju i daju
krajnji Zeljeni output (Taylor i Russell, 2006, s. 3). Transformacijski proces zahtijeva dobru organizaci-
ju, vodenje i strateski pristup. Lanac dobave kreée od dobavljaca, koji opskrbljuje drugog dobavljaca,
koji robu prodaje proizvodacu. On svojom proizvodnjom ulazne sirovine pretvara u proizvod kojeg
plasira direktnom kupcu, dok direktan kupac robu prodaje kupcu vlastitog kupca s ciljem stvaranja
dodane vrijednosti i novca. Chopra i Meindl (2010, s. 22) te Webster (2008, s. 4) ukazuju kako najveci
doprinos pri upravljanju lancem dobave ima operacijski menadZment, koji se bavi pitanjem proizvodnje
proizvoda, marketing prodajom proizvoda, dok se financije bave naplatom proizvoda.

Odjel nabave, koji je vezan s lancem dobave, ima nekoliko zadaca: mora dobiti odgovarajuéu kva-
litetu sirovine, optimalne koliine u pravo vrijeme s odgovaraju¢om cijenom i uz odabir kvalitetnog
izvora (Van Weele, 2010, s. 8). Nastavno na ciljeve nabave, Lambert et al. (1998, s. 354) pojasnjavaju
pet koraka procesa nabave. Prvi korak predstavlja preliminarnu fazu, ¢iji je cilj evidencija potrebe kup-
nje i formiranje tim po potrebi. Nakon toga dolazi faza identifikacije potencijalnih dobavljaca, gdje se
odreduju kriteriji odabira dobavljaca te se identificiraju potencijalni dobavljaci. Treca faza obuhvaca
pretraZivanje i odabir, gdje se kontaktiraju, ocjenjuju i odabiru dobavljaci, dok se u Cetvrtoj fazi zapo-
¢inje odnos, izraduju se, potpisuju i daju povratne informacije. U posljednjoj se fazi radi kontrola, tj.
ocjenjuje se odnos s dobavljac¢ima kako bi se odlucilo o nastavku ili raskidanju daljnjeg odnosa.

Murphy i Wood (2008) te Waters (2003) isticu kako se u lancu dobave rade mnogobrojni poslovi,
kao $to su nabava i naruCivanje, transport, zaprimanje robe, skladistenje, upravljanje zalihama, pripre-
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manje isporuka, rukovanje ulaznim komponentama, pakiranje, upravljanje reklamacijama, zbrinjavanje
Skartnih dijelova, usluga kupcima, predvidanje daljnje potraznje, proizvodnja i ostale usluge koje su u
visokoj korelaciji sa sektorom nabave, koji je povezan s svim poslovima u lancu dobave. Poslove naba-
ve u lancu dobave na slican nacin opisuju i Vogt et al. (2006, s. 10), koji isticu da je nabava glavna spona
ulazne logistike te ju nazivaju i upravljanjem materijalima.

3. MENADZERSKI ALATI ZA ODLUCIVANJE U NABAVI

MenadZerski alati za odlu€ivanje u nabavi vazna su podloga za donosenje svakodnevnih odluka o
kojima ovisi uspjesnost poslovanja poduzeca. Alati se grupiraju prema svrsi i namjeni. U ovom radu
podjela alata vezana je uz strukturu Demingovog kruga, odnosno aktivnosti planiranja, provodenja,
provjere i poboljSanja (slika 1).

Alati vezani uz planiranje podloga su za odredivanje strategija, taktika i operativnih ciljeva organi-
zacije. SWOT analiza alat je koji prikuplja i prikazuje informacije o unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima
koji imaju ili mogu imati utjecaj na poslovanje. Stacey (1993) opisuje SWOT analizu kao popis pred-
nosti organizacije, slabosti na koje ukazuje analiza resursa i mogucnosti, kao i popis prijetnji i moguc-
nosti u okruZenju organizacije. StrateSko promisljanje podrazumijeva pomno planiranje buduéih akcija
koje treba poduzeti, a one trebaju odgovarati snagama i mogucnostima, uzimajuci pritom u obzir prijet-
nje i slabosti.

PEST analiza promatra politicke, ekonomske, socijalne i tehnoloSke ¢imbenike okruZenja. Predstav-
lja alat koji sluZi kao podloga za ucinkovito poslovno i strateSko planiranje, marketin§ko planiranje,
razvoj poslovanja i proizvoda te izvjesca o istrazivanju. PEST analiza utjeCe na uspjesnost poduzeca
tako da analizira brojne ¢imbenike koji utjecu na poslovno okruZenje (Porter, 1985). Kaplan i Norton
(1992) bili su kljucni u razvoju koncepta Balanced Scorecard analize. Premisa koncepta bila je rjeSava-
nje pitanja kako organizacija moZe pruziti i strateski i operativni uvid u njihovo poslovanje. Alat omo-
guéuje mjerljivost i donoSenje odluka kojim bi se osigurala sredstva za rad, kao i predvidanje temeljeno
na ostvarenju klju¢nih ¢imbenika koji utjelovljuju poslovnu strategiju organizacije.

Benchmarking ucinkovito je sredstvo i alat za kontinuirano poboljSanje temeljnih procesa koji su
kljuéni za organizaciju (Bhutta i Huq, 1999; Prado, 2001; Simpson i Kondouli, 2000). Drugim rije¢ima,
alat predstavlja princip usporedbe s konkurentima kako bi odredena organizacija preuzela metode i
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procesni pristup koje koriste druge organizacije i tako unaprijedila vlastito poslovanje. BCG matrica
poznata je i kao jednostavna matrica planiranja portfelja. Ona sugerira kako bi organizacije trebale imati
zdravu ravnotezu proizvoda unutar njihovog portfelja. To pomaZe organizaciji u postizanju ravnoteze
izmedu Cetiri kategorije proizvoda koje proizvodi. Smatra se jednim od najpoznatijih strateskih alata u
poslovanju (Ansoff, 1987; Ansoff i McDonnell, 1990).

Porterovih 5 sila naziv je poslovnog alata koji identificira Cetiri sile koje karakteriziraju natjecatelj-
ske kljucne ¢imbenike unutar industrije: pregovaracku mo¢ dobavljaca, pregovaracku mo¢ kupca, pri-
jetnju supstitutima i prijetnju novih sudionika (Porter, 1979). Navedene sile uvelike utjecu na stav i
nacin poslovanja. Dijagram afiniteta tehnika je koja se koristi za eksternalizaciju i organiziranje velikih
kolic¢ina nestrukturiranih, dalekoseZnih i naizgled razliCitih kvalitativnih podataka (Hartson i Pyla
2012). Japanski antropolog Jiro Kawakita (1991) osmislio je KJ metodu (na kojoj se temelji dijagram
afiniteta) te ih kao alat koristi u antropologiji za sintetiziranje promatranja sirovih podataka dobivenih
terenskim radom kako bi pronasao nove hipoteze.

Relacijski dijagram koristi se za opis relacija: glavni su faktori klase i njihovi odnosi (Rumbaugh et
al., 1999). Klasa je opis koncepta koji mozZe imati atribute i operacije povezane s njim. Klase su pred-
stavljene kao pravokutnici, a odnos izmedu dvije klase kao crta. Dijagram riblje kosti (takoder poznat
kao Ishikawa dijagram ili dijagram uzroka i posljedice) ima Siroku primjenu kod procjene uzroka i
posljedica vezanih uz nepovoljne dogadaje ili neZeljene rezultate (Reason, 1997).

MenadZerski alati, odnosno analize, za provodenje interno su osmisljeni alati koji olakSavaju opera-
tivno upravljanje nabavom. Interni alat za pradenje zaliha omogucava stalni pregled zaliha sirovina
kako bi se osigurala stalna dostupnost informacija vezana uz stanje zaliha i samim time osiguranje
kontinuiteta proizvodnje. Interni alat za pracenje stanja skladiSta omoguéava optimizaciju skladiSnog
prostora i daje uvid u stanje skladista kako bi se Sto kvalitetnije proveli procesi skladiSnog poslovanja.
MenadZerski alat za pracenje ugovornih stavaka (Timeline) vrlo je koristan alat koji na slikovit nacin
pruZa informacije oko stanja ugovorenih stavaka kako bi se Sto kvalitetnije planirale, provodile i podu-
zele potrebne aktivnosti (npr. ugovaranje novih koli¢ina sirovina.). Interni alat za pracenje potros$nje
neizostavan je alat o kojem ovisi dinamika dobave. Omoguéava planiranje i provodenje kontinuiranog
procesa proizvodnje. Interni alat za pracenje trzZista sluzi kao podloga za provodenje nabavnih trzista
tako da daje uvid u stanje na trZi§tu prema kojem se kroje daljnji nabavni postupci. Interni alat za plan
i provedbu odvoza i dovoza robe omogucava kvalitetno planiranje, organizaciju i operativnu provedbu
odvoza i dovoza robe. Faza provjere neizostavan je dio procesa nabave i omogucava stalnu sigurnost i
provjeru nabavnih aktivnosti.

ABC analiza vrlo je koristan alat za vrednovanje sirovina na skladi$tu. Dizajnirana je u tri razreda:
A, B i C. Metoda se lako mozZe prosiriti na vise razreda jednostavnim dijeljenjem rangiranih razreda na
viSe skupina, no broj razreda obi¢no je ogranicen na najviSe Sest (Graham, 1987; Silver et al., 1998).

Analiza vrijednosti stanja na zalihi daje uvid u vrijednosno stanje sirovina na zalihi te time omogu-
¢ava provjeru likvidnost, solventnosti i drugih povezanih segmenata poslovanja. Analiza dobavljaca
menadZerski je alat kojim se ispituje i analizira kvaliteta, obujam poslovanja i snagu pojedinog dobav-
ljaca. Analiza odljeva prema dobavlja¢ima predstavlja alat koji sluzi za prikaz ustaljenosti i jaCine
utjecaja dobavljaca s aspekta financijskog odljeva. Analiza troskova skladistenja daje uvid u troskove
koji se odnose na skladiStenje. Analiza rokova plac¢anja dobavlja¢a menadZerski je alat kojim se provje-
rava stanje vezano uz odgodu plac¢anja koja Cesto igra veliku ulogu u funkcioniranju organizacije.
Godisnja analiza cijena ulaznih sirovina podloga je za usporedbu i analizu nabavnih cijena koja prika-
zuje stanje starih i aktualnih cijena sirovina u istom periodu godine. PoboljSanje procesa jedini je nacin
za postizanje rasta i razvoja. MenadZerski alati poboljSanja procesa upravo to i omoguéuju.

Prilikom donosenja odluke o odabiru dobavljaca potrebno je identificirati odredene Cimbenike koji
utjeCu na donoSenje odluke. Tako su autori Liao i Kao (2011, s. 10804) u svom radu identificirali 29
razli¢itih ¢imbenika koji utjeCu na odabir dobavljaca navodeci ranija istrazivanja. Aguezzoul (2012, s.
19) identificirao je 36 ¢imbenika, od kojih se 13 ¢imbenika pojavljuje nakon 1990. godine. Prilikom
analize potrebno je koristiti i ocjenjivati dobavljace te time vrednovati njihov rad.
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Ocjena dobavljaca menadZerski je alat kojim se ocjenjuju segmenti medusobnog poslovanja te se
daje krajnja ocjena cjelokupne kvalitete poslovanja. Anketiranje dobavljaca osigurava poboljSanje pro-
cesa kroz anketne upitnike poslane dobavljacu kojim se dolazi do ciljano traZzenih odgovora koji su vrlo
bitni za daljnju suradnju. Analiza reklamacija veoma je koristan alat za uvid u koli¢inu i kvalitetu rje-
Savanja reklamiranih entiteta.

4. REZULTATI PROVEDENOG ISTRAZIVANJA

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati vaznosti strateSkog, taktickog i operativnog upravljanja naba-
vom koristenjem menadZmentskih alata kako bi se postigli bolji, ekonomicniji i financijski Sto uspjes-
niji poslovni rezultati koji odreduju konkurentnost i buduénost svakog poduzeéa. Takoder, Zeljelo se
ispitati postoje li statisticki znaCajne razlike u stavovima poduzeca o vaZznosti koriStenja menadZment-
skih alata. Podaci za analizu prikupljeni su putem ankete koju je Hrvatska gospodarska komora prosli-
jedila svim poduzeéima u svojoj bazi podataka.

U analizi podataka koriStene su metode deskriptivne i inferencijalne statistike. Za opis osnovnih
znacajki podataka u istraZivanju izraCunati su osnovni deskriptivni statisticki pokazatelji. Kolmogo-
rov-Smirnovljevim testom ispitana je distribucija podataka dobivenih istraZivanjem. Uoceno je da dis-
tribucija podataka statisticki znacajno odstupa od normalne razdiobe. Iz tog je razloga za ispitivanje
statistickih znacCajnosti razlika izmedu uzoraka koristen Mann-Whitneyev test. Statisticki znaCajnima
smatrane su razlike potvrdene na razini p < 0.05.

U ovom istrazivanju sudjelovalo je 81 poduzeée dviju regija Republike Hrvatske (RH): sjeveroza-
padne RH i srediSnje RH. Sjeverozapadnu regiju obuhvacale su Krapinsko-zagorska, Varazdinska,
Medimurska i Koprivni¢ko-kriZzevacka Zupanija, dok su u sredi$nju regiju bila ukljucena poduzeca
Bjelovarsko-bilogorske, Karlovacke i Zagrebacke Zupanije.

Od ukupnog broja anketiranih poduzeca koja su sudjelovala u istrazivanju, 47% anketiranih podu-
zeca Cinila su poduzeca sjeverozapadne RH, a 53% srediSnje RH. SjediSte najveceg broja anketiranih
poduzeca srediSnje RH bila je
Zagrebacka zupanija (40.7%), dok
je najvedi broj anketiranih poduze-
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Slika 3. Primjena alata za poslovno odlu¢ivanje prilikom operativnog
provodenja i pracenja nabave po regijama (lzvor: autori)
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Slika 4. Primjena alata za poslovno odlugivanije prilikom kontrole procesa
nabave po regijama (Izvor: autori)

padnoj RH nije zabiljezena upo-
raba alata analiza polja sila i
VRIO.

Najcesc¢i alati za poslovno
odluc¢ivanje koje analizirana
poduzeca obje regije koriste prili-
kom operativnog provodenja i
pradenja nabave jesu alati za pra-
éenje stanja zaliha te alati za pra-
Cenje stanja skladiSta (slika 3).
Alati za pradenje vanjskih skladi-
Sta najmanje su koriSteni alati
prilikom operativnog provodenja
1 pracenja nabave po analiziranim
regijama.

Na temelju podataka prikaza-
nih na slici 4 moZe se zakljuciti da
viSe od 60% poduzeca i srediSnje
i sjeverozapadne RH prilikom
kontrole procesa nabave koristi
alat analizu dobavljaca, koji je po
ucestalosti koriStenja pracen ana-
lizom rokova plac¢anja dobavljaca
te analizom kvalitete poslovanja s
dobavljacima. Za kontrolu proce-
sa nabave najmanje se primjenju-
ju Ishikawa i Pareto dijagram.

Postotak anketiranih poduzeca
srediSnje i sjeverozapadne RH
koji koriste alate za poslovno
odlucivanje za poboljSanje proce-
sa nabave prikazan je na slici 5.
Cak 83.7% poduzecéa sredisnje
RH za poboljsanje procesa naba-
ve koristi ocjenu dobavljaca. S
nesto niZzim postotkom, isti je alat
najcesce koriSteni alat za pobolj-
Sanje procesa nabave i u sjevero-
zapadnoj RH. Alat anketiranje
dobavljaca za poboljSanje procesa
nabave primjenjuje svega 11.6%
poduzeca u sjeverozapadnoj RH
te 31.6% u srediSnjoj RH. Prove-
denom anketom nastojalo se,
izmedu ostalog, utvrditi kakvi su
stavovi anketiranih poduzeéa o
koriStenju alata za poslovno odlu-
¢ivanje u nabavi. S tom su inten-
cijom u anketi postavljena sljede-
¢a pitanja:
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Slika 5. Primjena alata za poslovno odluéivanje za poboljSanje Whitneyevog testa za tri analizirane
procesa nabave po regijama (lzvor: autori)

varijable.

Na temelju pokazatelja iz tablice 1
razvidno je da su poduzeca sjeveroza-
padne RH pozitivnije vrednovala postavljena pitanja. Poduzeca i srediSnje i sjeverozapadne RH najvisi
stupanj slaganja iskazala su ocjenom utjecaja koriStenja menadZmentskih alata na poslovni rezultat
kompanije. Za tu je varijablu u sluc¢aju obje skupine poduzeca aritmeti¢ka sredina imala vrijednost vecu
od 3.5, a medijan vrijednost 4 za obje promatrane skupne poduzeca. Najmanjim prosjeCnim ocjenama
poduzeca i srediSnje i sjeverozapadne RH vrednovala su poznavanja i primjene alate za poslovno odlu-
¢ivanje. Prema rezultatima Mann-Whitneyevog testa statisticki je znacajna jedino razlika izmedu podu-
zeca srediSnje i sjeverozapadne RH u poznavanju i primjeni alata za poslovno odlucivanje (p=0.007).

Tablica 1. 1zabrani deskriptivni statistiCki pokazatelji koji se odnose na stavove poduzecéa o koristenju alata za poslovno
odlucivanje u nabavi prema regiji s rezultatima Mann-Whitneyevog testa

Regija
— - Mann-Whitneyev test
Oci srediSnja sjeverozapadna
cjena
Arltme't|cka Medijan Antme'tlcka Medijan 7 b
sredina sredina
Vaznosti koritenja alata za poslovno 3.42 4.00 3.71 4.00 1303 0.193
odlucivanje u nabavi
Utjecaja korlsten_Ja menadzmentslf_m 3.58 4.00 3.84 4.00 -0.803 0.422
alata na poslovni rezultat kompanije
Poznavanja i primjene alate za 2.44 3.00 2.95 3.00 2714 0.007
poslovno odlucivanje
lzvor: autori
5. ZAKLJUCAK

Nabava je djelatnost od krucijalne vaZznosti za svaku organizaciju. Ona Cesto diktira i smjer i strate-
giju poduzeéa te na razne nacine utjeCe na samu profitabilnost i uspje$nost poduzeca. Upravljanje
nabavom postaje vrlo sloZen proces koja zahtjeva primjenu brojnih menadzerskih alata koji predstav-
ljaju podlogu za brojne vazne odluke pruZiv§i menadzeru sliku stanja koja smanjuje moguénost
pogreske.
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Uzevsi u obzir vaznost primjene menadzerskih alata, provedeno je istraZivanje o primjeni koriStenja
menadZerskih alata u procesu nabave u poduzedima sjeverozapadne i srediSnje regije RH. Rezultat
istraZivanja ukazuju da prilikom planiranja nabave poduzeca sjeverozapadne i srediSnje regije RH naj-
Cesce koriste alate BENCHMARKING i SWOT-TOWS, dok prilikom operativnog provodenja i prace-
nja nabave najce$¢e primjenjuju alate za pradenje stanja zaliha te alate za pracenje stanja skladiSta.
Prilikom kontrole procesa nabave najviSe se koristi alat analiza dobavljaca, dok je najcesce koriSteni
alat za poboljSanje procesa nabave ocjena dobavljaca.

Ono S§to treba joS svakako istaknuti, a vezano je uz rezultate istraZivanja, je premalo koriStenje alata
prilikom upravljanja i donoSenja odluka u procesu nabave osobito u dijelu vezanom uz planiranje naba-
ve §to bi za konkurentnost gospodarstva promatranih regija trebao biti izvor mogucih poboljSanja
poslovanja.
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SUMMARY

Successful management of companies is based on quality decision-making process based on appli-
cation of managerial tools. One of the main functions in the company is the function of procurement.
Procurement management by means of using managerial tools influences sustainability of business
activity and ensures competitive advantage. The objective of this paper was to research application of
managerial tools in managing procurement process and compare obtained results on selected counties
in the Republic of Croatia structured in two regions.




