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5. ANALITIKA U PODRUCJIU NABAVE I
KUPOVINE

U poglavlju se govori o nabavi i strategiji nabave. Jedan od najvaznijih

~N \ e izazova u ovom podrucju je procjena i odabir pravih dobavljaca.
. — Najvaznija pitanja o kojima se govori u ovom poglavlju ukljucuju :
’/V \ - = uloga i znacaj nabave i kupovine,

= podjela nabave i strategije nabave,
= odabrane metode ocjenjivanja i odabira dobavljaca.

5.1. Uvod

Nabava (logistika nabave) je dodijeljena i osnovnim i pomoénim funkcijama. Pridonosi

stjecanju konkurentske prednosti, izmedu ostalog, odabirom dobavljaca koji:

= nude visokokvalitetne sirovine po najnizoj mogucoj cijeni, pridonoseci
povecanom zadovoljstvu kupaca,

= jamce inovativne tehnologije, Sto znaci uvodenje novih rjeSenja i proizvoda na
trziste,

= primjenjuju odrzive prakse koje smanjuju otpad i poboljSavaju imidz tvrtke.

Nabava omogucuje nabavu opreme, materijala i komponenti potrebnih za proizvodnju
vlastitog gotovog proizvoda ili za prodaju robe sljede¢im karikama u opskrbnom lancu.
Logistika nabave takoder povezuje sudionike u opskrbnom lancu i osigurava Zeljenu kvalitetu
koju stvaraju dobavljaci u tom lancu (Coyle, i dr,, 2002). Nabava takoder ukljucuje aktivnosti
vezane uz analizu raspolozivih (trenutacnih) zaliha materijala i komponenti kojima tvrtka
raspolaze. Jednako vazna aktivnost koja se obavlja u podrucju logistike nabave je planiranje
potreba za materijalima na temelju proizvodnih planova ili narudzbi kupaca te na temelju

strukture (specifikacije) proizvoda koje tvrtka proizvodi. Nabava takoder ukljucuje nadzor i
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reagiranje na promjene uvjeta isporuke (promjene datuma, asortimana, koliCine i sl). Dakle,

to znadi dobiti nesto na planski nacin.

Kupnja je, s druge strane, jedna od faza logistike nabave. To znaci kupnja dobara i
usluga. No, radi se o prilicno uskoj percepciji nabave, koja nabavu tretira na nacin koji je
odvojen od ostalih funkcija koje se obavljaju u poduzeéu. Koncept kupnje treba shvatiti kao
transakciju razmjene koja pocinje kada su poznate materijalne potrebe (Kowalska, 2005).
Prethodi mu odabir izvora nabave (dobavljac ili podizvodac) te aktivnosti koje se sastoje u
pregovaranju cijena i roka izvrSenja narudzbe. Kupnja je transakcija u kojoj kupac kupuje
proizvod ili uslugu, a dobavljac za to prima placanje. Stoga ukljucuje Cetiri faze: (1) odredivanje
vrste kupnje; (2) odredivanje potrebne razine izdataka; (3) provedba stvarnog procesa kupnje;

(4) procjena ucinkovitosti zavrsenog procesa kupnje.

Pojmovi kupnja, nabava i nabavna kupnja cesto se tretiraju kao sinonimi. Medutim,
treba imati na umu da se ovi pojmovi medusobno razlikuju — njihov opseg je razlicit. Kupnja
je uzi pojam od kupnje. Nabavna kupnja, s druge strane, odnosi se na nabavu dobara i usluga
potrebnih za proizvodni proces.

Uloga i vaznost kupnje i nabave u poduzecu uvelike ovisi o dostupnosti industrijske i
komercijalne robe. Sto su problemi i poteskoce u pronalasku i kupnji robe vedi (npr. nestabilno
trziSte podlozno sezonskim ciklusima, nestaSicama i nestabilnostima cijena), to nabava i kupnja
postaju viSe strateski. S druge strane, Sto je vrsta robe standardnija i opcenito visoka
dostupnost na trziStu, nabava i kupnja su manje vazni. Ta je uloga takoder drugacija ako
poduzece ima znacajan dio kapitala vezan za materijalna dobra. Povezani troSak znaci da e
ucinkovitije upravljanje nabavom i kupnjom utjecati na bolje upravljanje kapitalom poduzeca i
vecCe ustede. To znaci da ¢e se uloga nabave i kupnje povecati u poduzeé¢ima gdje je visok
stupanj kapitalne intenzivnosti (udio troSkova materijalnih dobara i povezanih operacija u

gotovom proizvodu) ovog procesa.
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5.2. Strategije nabave i kupnje — podjela prema izvorima

nabave

S obzirom na moguce izvore nabave, moZe se razlikovati nekoliko razliCitih strategija
nabave i kupnje. Mogu se razlikovati prema broju izvora nabave. U takvoj situaciji mogu se

naznaciti sljedece strategije (Grzybowska, 2011):

= jedan izvor nabave (jedan dobavljac, engl. single sourcing) znaci da se na temelju
utvrdenih kriterija odabire jedan dobavljac koji je odgovoran za opskrbu odredene
stavke asortimana ili asortimanske skupine. Ovo rjeSenje osigurava odrZavanije
bliskih kontakata izmedu primatelja i jednog dobavljaca kojeg tvrtka odabere i
preferira. Omogucuje izgradnju trajnih veza i odnosa izmedu poslovnih partnera,
Cesto na temelju dugorocnog partnerstva i dogovora. Trajni odnosi, stabilnost
suradnje te ujednacena kvaliteta isporucene robe ili usluge nedvojbene su
prednosti ovog rjeSenja. Nedostatak primijenjene strategije je rizik vezan uz
postojanje samo jednog dobavljaca. To je prije svega rizik gubitka kontinuiteta
opskrbe, Sto moZe biti uzrokovano poremecajima u opskrbnom lancu i rizikom da
kupac postane ovisan o jednom dobavljacu. To je osobito slucaj kada je dobavljac
monopolist. U posebnim slucajevima moze do¢i do monopola dobavljaca kada na
trziStu ne postoje alternativni izvori nabave.

= dva izvora nabave (dva dobavljaca, engl. dua/ sourcing) Sto znaci kupnju od dva
jednaka dobavljaca koji opskrbljuju istu vrstu proizvodnog asortimana ili grupe
proizvoda. Suradnja izmedu kupca i dva dobavljaca odvija se po principu 50-50 —
podjela narudzbi i nabave ravnomijerno je rasporedena izmedu njih. Strategija
dvojne nabave takoder moZe imati oblik neravnomjerne podjele i diferencijacije
suradnje izmedu dva odabrana dobavljaca. Ovo je strategija klackalice. Kao Sto
naziv sugerira, ova strategija koristi princip klackalice distribucije narudzbi.
Podjela nabave je neravnomjerna (npr. 70% jedan dobavlja¢, 30% drugi
dobavljac). Omjeri narudzbi dodijeljenih dobavljacima mogu se mijenjati ovisno

o predloZenoj cijeni nabavnog predmeta i njegovoj kvaliteti. Iako te tvrtke imaju
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ista prava, medu njima postoji natjecanje za veci udio. To je nedvojbeno
pokretacka snaga ove strategije.

= viSe izvora nabave (viSe dobavljaCa, engl. multiple sourcing) znaci koristenje
usluga vise dobavljaca i podizvodaca. Ova strategija osigurava visoku sigurnost
opskrbe. Karakterizira ga trijada: viSe dobavljaca — viSestruki odnosi — viSestruke
strategije. Obicno se radi o komponentama za gotov proizvod, koje nisu strateske.
Strategija viSe dobavljaca kaZe da je potrebno koristiti i suradivati s relativno
velikim brojem dobavljaca, s kojima poduzece stvara razlicite vrste odnosa, razine
suradnje i razliCite transakcije. Strategija jamdi kontinuitet i pouzdanost opskrbe.
Takoder omogucuje da ne postanete ovisni o jednom dobavljacu. Konkurencija
izmedu dobavljata takoder osigurava stalno podizanje zahtjeva i ocekivanja
kupaca. Mogu se pojaviti problemi s odrzavanjem jednake razine kvalitete i
tehnickih parametara kako kupljene robe tako i pruzene usluge. Nemoguce je
provoditi zajednicki istrazivacki i razvojni rad s tako velikim brojem alternativnih

dobavljaca.

Drugi primjer strategije nabave i kupnje je podjela prema predmetu nabave. Mogu se
razlikovati sljedece strategije (Grzybowska, 2011):

= nabave pojedinacnih elemenata (engl. unit sourcing), koja se usmjerava prema
proizvodnim tvrtkama koje predmet nabave nabavljaju u obliku nekompliciranih
komponenti (jednostavnih elemenata: dijelova, detalja i sl), od kojih zatim
proizvode gotov proizvod. U ovom rjeSenju stupanj odvojenosti proizvodnih
aktivnosti prema van (outsourcing) je mali. Pretpostavlja visok stupanj
vertikalne integracije proizvodnje. Vrlo je velika vjerojatnost da ¢e proizvodno
poduzece (kupac) oko sebe okupiti mnogo ili vrlo mnogo dobavljaca raznih
materijalnih dobara od kojih se proizvodi gotov proizvod.

= modularne nabave (engl. modular sourcing), Sto znaci odmak od nabave
pojedinacnih elemenata u korist gotovih montaznih modula ili slozenih

komponenti koje se sklapaju u konacni proizvod.
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5.3. Metode ocjenjivanja i odabira dobavljaca

Ocjenjivanje kandidata za dobavljace temelji se na kriterijima utvrdenim za odabir
dobavljaca. Strucnjaci provode ove procjene koristeci razliCite metode donoSenja odluka.
Odabir dobavljaca jedna je od najkriticnijih aktivnosti povezanih s upravljanjem nabavom u
opskrbnom lancu (Amid i dr., 2006). Odabir dobavljaca temelj je dugorocnih partnerstava s
dobavljacima koji mogu znacajno pridonijeti uspjehu ili neuspjehu poduzeéa (Ali i dr., 2023).
Na proces donoSenja odluke o ocjenjivanju i odabiru dobavljaca utjecu sljededi elementi: (1)
koriStena metoda ocjenjivanja; (2) minimalna koli¢ina narudzbe; (3) strategija pronalazenja
izvora; (4) proizvodni kapacitet dobavljaca; (5) vrsta proizvoda; (6) vrsta ocjene dobavljaca;
(7) postavke lokacije dobavljaca; (8) kriterij odabira dobavljaca; (9) proizvodna strategija; i
(10) proizvodni kapacitet dobavlja¢a (Nowakowski i Werbinska-Wojciechowska, 2012; de Boer
i dr, 2001).

Poznat je niz metoda i tehnika za procjenu i odabir dobavljaca. Ispod su neke od
klasifikacija (Benyoucef i dr., 2003):

* metode eliminacije, koje pomazu tvrtkama u procesu odabira dobavljaca
postupnim eliminiranjem onih koji ne zadovoljavaju odredene kriterije. Jedna
od metoda eliminacije je bodovna metoda, pri kojoj se svaki dobavljac ocjenjuje
na temelju skupa kriterija kao Sto su cijena, kvaliteta, pravodobnost isporuke i
sl. Dobavlja¢i koji ne postignu minimalni broj bodova se eliminiraju.
Potkategorija u ovoj skupini je metoda ponderirane procjene dobavljaca.

* metode optimizacije, koje pomazu tvrtkama u donoSenju odluka o odabiru
najboljih dobavljaca na temelju razlicitih kriterija. Jedna od popularnijih metoda
optimizacije je viSekriterijska metoda analiticki hijerarhijski proces (engl.
Analytic Hierarchy Process, AHP), koja se sastoji od hijerarhijskog poredanja
kriterija i ocjenjivanja dobavljata na temelju tih kriterija. AHP dopusta
ukljucivanje i kvantitativnih i kvalitativnih kriterija.

= probabilisticke metode, koje uzimaju u obzir nesigurnost i varijabilnost podataka
u procesu donosSenja odluka. Jedna od metoda ove skupine je TOPSIS metoda

s probabilistickim informacijama.
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Trenutacno se puno pozornosti posvecuje problemima vezanim uz odabir i raspodijelu
dobavljaca, koje je s vremenom sve teZe rijesSiti (Khazaei i dr,, 2023). Odabir dobavljaca na
danasnjem konkurentnom trZiStu najvaznija je funkcija za uspjeh ukupne ucinkovitosti ciklusa

i organizacije opskrbnog lanca (Dweiri i dr.,, 2016).

5.4. Kriteriji ocjenjivanja dobavljaca

Odredivanje pravih kriterija za ocjenu dobavljaca omogucuje da se kasnije donese
najbolji mogudéi izbor. Ovi kriteriji utjeCu i odreduju ocjenu ponuda podizvodaca. Vrijedi
spomenuti detaljne kriterije za ocjenjivanje dobavljaca (Slika 5.1) i njihovo prosirenje vaznim
parametrima (Tablice 5.1-5.4).
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Slika 5. 1. Odabrani kriteriji ocjenjivanja dobavljaca

Izvor: (Midor i Biaty, 2019)

Na primjer, Ha i Krishnan (2008) spomenuli su da su cijena, kvaliteta i isporuka tri
najCesce koriStena atributa. Slicno tome, Koul i Verma (2012) takoder smatraju cijenu,

kvalitetu, troSak i uslugu glavnim kriterijima za odabir dobavljaca.

Jedan od kljucnih kriterija za ocjenu dobavljaca je cijena (troskovi) i uvjeti placanja
(tablica 5.1). Cijena i troSkovi dostave izravno utjeCu na ukupne troskove proizvodnje. O njima
ovisi i visina profitne marze. Takoder je vrijedno zapamtiti da uvjeti placanja i dostupnost
kredita, utjecu na financijsku likvidnost poduzeca. Stoga fleksibilni uvjeti placanja mogu

pomocdi u upravljanju protokom novca i izbjegavanju problema s likvidnoscu.
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Tablica 5. 1. Razvoj kriterija ocjenjivanja dobavljaca — Cijena/troskovi i uvjeti pla¢anja

Kriterij Karakteristicno parametri
ocjenjivanja
Cijena/troskovi i uvijeti = cijenovna konkurentnost
pladanja = stabilnost ili varijabilnost cijena tijekom duljeg vremenskog
razdoblja

= uvjeti placanja

= mogucnost kreditiranja dostave

= opseg popusta koji se odobrava za vece narudzbe

= opseg popusta koji se odobravaju za dugoroc¢nu suradnju

= spremnost na pregovore o0 cijenama

= troskovi dostave; transportni troskovi

= skriveni (dodatni) troSkovi koji nisu izravno vidljivi u
cijenovnoj ponudi

= troskovi povezani s kvalitetom koji se odnose na

reklamacije, povrate, popravke

Izvor: vlastita studija

Tablica 5. 2. Razvoj kriterija ocjenjivanja dobavljaca — Isporuke

Kriterij L _
. . . Karakteristicno parametri
ocjenjivanja
Isporuke = pravovremenost isporuka

= pravilnost; ucestalost isporuka

= kompletnost isporuka

= tocnost/asortimanska dosljednost isporuka
= nacin pakiranja i osiguranja robe

= kvantitativna fleksibilnost; vremenska fleksibilnost isporuka

= pogodnost postavljanja narudzbe
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* mogucnost upravljanja logistikom isporuka od strane
dobavljaca (npr. transport, skladistenje)

= pouzdanost isporuka

Izvor: vlastita studija

Tablica 5. 3. Razvoj kriterija ocjenjivanja dobavljaca — Kvaliteta proizvoda

Kriterij Karakteristicno parametri
ocjenjivanja
Kvaliteta proizvoda = tehnicka kvaliteta proizvoda

= jamstvo kvalitete

= pouzdanost proizvoda

= sigurnost proizvoda

= tehnicke usluge

= uskladenost proizvoda s normama i standardima
= funkcionalnost proizvoda

= izdrZljivost proizvoda

= sustav upravljanja kvalitetom

= jednostavnost popravka ili odrzavanja proizvoda

= utjecaj proizvoda na prirodni okoli§ (ekoloski karakter)

Izvor: vlastita studija

Tablica 5. 4. Razvoj kriterija ocjenjivanja dobavljaca — Potencijal dobavljaca

Kriterij Karakteristicno parametri
ocjenjivanja
Potencijal dobavljaca = proizvodni kapacitet

= tehnoloSka dostupnost

= dostupnost tehnickih, ljudskih i materijalnih resursa
= potencijal za inovacije

= Jlogisticka i operativna ucinkovitost

= iskustvo dobavljaca
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= upravljacke i organizacijske mogucnosti
= trzisni polozaj dobavljaca (trzisni udio; ugled)
* mogucnosti uvodenja novih tehnologija, proizvoda ili

procesa

Izvor: vlastita studija

No, cijena nije jedini kriterij za ocjenu dobavljaca. Jednako vazan kriterij su i rokovi
isporuke (tablica 5.2). Sposobnost dobavljaca da isporucuje na vrijeme, redovito ili fleksibilno

klju¢na je za izbjegavanje zastoja u proizvodniji i osiguravanje kontinuiteta rada.

Jos jedan vazan kriterij za ocjenu dobavljaca je kvaliteta isporucene robe (tablica 5.3).
Visokokvalitetna roba (sirovine, materijali, komponente) utjeCe na kvalitetu proizvedenog
proizvoda, a posljedicno dovodi do zadovoljstva kupaca. To pak povecava lojalnost i
ponovljivost kupnje te utjeCe na reputaciju tvrtke koja kupuije.

Pri ocjeni i odabiru dobavljaca pozornost se moze obratiti i na potencijal dobavljaca za
daljnji razvoj (tablica 5.4). Ovaj kriterij odnosi se na parametre koji pomazu odrediti hoce li
dobavlja¢ modi odgovoriti na buduce izazove i trziSne zahtjeve kratkoro¢no/dugorocno.

5.5. Metoda ponderirane tocke

Najcesce koristena metoda kvantitativhog ocjenjivanja dobavljaca je metoda ocjenjivanja
koja se temelji na ponderiranoj ocjeni (Burdzik, 2017). Kod ove metode najprije se utvrduje
redoslijed odabranih kriterija ocjenjivanja dobavljaca i dodjeljuje im se tezinski faktor (ponder).

Ponderirani faktor odnosi se na vaznost odabranog kriterija ocjenjivanja.

Tvrtke Cesto koriste sustav ponderiranih bodova jer je vrlo pouzdan, a troSkovi njegove
implementacije umjereni. Osim toga, kombinira kvalitativne i kvantitativne faktore izvedbe u
zajednicki sustav. Buduci da donositelji odluka mogu promijeniti ponderirane faktore dodijeljene
svakom kriteriju ili ih promijeniti neovisno o strateskim prioritetima tvrtke. Dakle, sustav je fleksibilan
(Arsan i Shank, 2011; Malakova i dr,, 2020).
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Ocjena dobavljaca dobiva se mnoZenjem svake ocjene kriterija s unaprijed odredenim
ponderiranim faktorom. Zatim se dobivene vrijednosti zbrajaju. Ocjena preferencija (Ps)

oznacava procjenu dobavljaca.
Gore navedeno prikazano je formalnim modelom:
Py =%5-1(0; » @)
Gdje
P; — rezultat preferencija
0 — kriterijsko vrednovanje

@ — tezinski koeficijent.

Ponderirani koeficijent treba:

= bitiurangu < 0,1 >,

= svaki sljededi koriSteni ponderirani koeficijent je manji od svog prethodnika @; >
Wit1 > Wity

= zbroj svih teZinskih koeficijenata mora biti jednak 1: ¥} @; = 1,

= broj ponderiranih koeficijenata ovisi o broju analiziranih kriterija.

Gore navedeno je objasnjeno formulom koja se koristi u Excelu
za ponderirani prosjek s pet odabranih kriterija ocjenjivanja dobavljaca:

</ > preferencijalni rezultat (dobavijaz 1) = (0Cjena (kriterij 1) * ® (1)) + (ocjena
(kriterij 2) ¥ @ (2)) + (0cjena (iterij 3) ¥ W (3)) + (0Cjena (witerij 4) ¥  (a)) +

(ocjena (kriterij 5) * @ (5y)

Predlozeni postupak i opis procesa izraCuna prikazani su u nastavku.

Sadrzaj zadatka

Ocijenite dobavljaCe za odabranu stavku asortimana.
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[1] Izrada podatkovnog lista; Navodenje kriterija i dodjeljivanje
tezinskih koeficijenata.

[2] Uspostavljanje ljestvice procjene pojedinih kriterija.

[3] Uspostavljanje skupa dobavljaca koji podlijezu procjeni;
Dodjeljivanje ocjena pojedinim kriterijima i dobavljacima.

[4] Izracun ponderiranog prosjeka za svakog dobavljaca koji je
predmet procjene.

[5] Crtanje grafa koji sadrZi kriterije i njihovu ocjenu od strane
dobavljaca.

[6] Izvodenje analize i na temelju nje odabir najpovoljnijeg dobavljaca;

odredivanje dobavljaca koji ¢e dobiti najbolju ocjenu
Odabrani kriteriji su:

= Kvaliteta dijela bicikla (dijelovi se ne lome, izdrZljivi su, nema zamjerki),

= Cijena dijela za bicikl (Sto manja to bolja),

= Pravovremenost isporuka (isporuke se dostavljaju na vrijeme),

= Pouzdanost isporuke (proizvodi stizu netaknuti, bez osteéenja),

= Sukladnost robe s ocekivanjima (roba stize tocno onako kako je narucena),

= Postupak narucivanja (jednostavno i intuitivno narucivanje).
Dodijeljeni ponderirani koeficijenti su sljededi:

= Kvaliteta dijela bicikla — 30%,

= (Cijena dijela bicikla — 25%,

= Pravovremenost isporuke — 15%,

= Pouzdanost isporuke — 10%,

= Sukladnost robe s ocekivanjima — 10%,

= Postupak narucivanja — 10%.
Navedeno je da Ce se ocjena pojedinih kriterija vrsiti na temelju ocjene od 10 bodova
(1-10), pri ¢emu:
= 10 - Vrlo dobar (savrseno ispunjen kriterij),
|
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7-9 — Dobro (maniji problemi),

2-3 — Lose (brojni problemi),

1 — Vrlo loSe (ne ispunjava kriterij).

BAS4SC — Business Analytics Skills for Future-proof Supply Chains

4-6 — Prosjek (djelomicno ispunjenje, nekoliko problema),

Navedeno je da je za procjenu dobavlja¢a odabrano pet tvrtki koje isporucuju dijelove

za bicikle. RijeC je o poduzecima s oznakama: Al, B2, C3, D4, E5.

</>

Excel primjer:

[1] Pripremite proracunsku tablicu s podacima; navesti kriterije i dodijeliti
tezinske koeficijente.
Supplier assessment

Criterion
Assessment ctiteria weight Al B2 Cc3 D4 ES
Quality 30%
Price 25%
Punctuality 15%
Reliability 10%
Compatibility 10%
Ordering procedure 10%

[2] Definirajte ljestvicu ocjenjivanja pojedinih kriterija prema utvrdenoj ljestvici i
dodijelite je svakom dobavljacu koji je predmet ocjenjivanja.
Supplier assessment

Criterion
Assessment ctiteria weight Al B2 c3 D4 ES
Quality 30% 9 4 6 10 8
Price 25% 7 9 6 9 7
Punctuality 15% 8 9 7 8
Reliability 10% 9 8 4 9 9
Compatibility 10% 10 8 7 10 5
Ordering procedure 10% 8 7 6 10 8

[3] IzraCunajte ponderirane prosjeke za svakog dobavijaca koji se procjenjuje;

Formula za izracun ponderiranog prosjeka za jednog dobavljaca prikazana je u

nastavku.

|
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oz : f\ =D4*C4+D5*C5+D6*Co+D7*C7+D8*C8+DO9*CO

B | & D E E G H

Supplier assessment
Criterion
Assessment ctiteria weight Al B2 C3 D4 ES
Quality 30% 9 4 53 10 8
Price 25% 7 9 5] 9 7
Punctuality 15% g8 9 7 g8 g8
Reliability 10% g9 8 4 g9 =]
Compatibility 10% 10 g8 7 10 5
Ordering procedure 10% 8 7 6 10 8
Preference score 8,35 71 6,05 9,35 7,55

Za svakog dobavljaca izracunajte ponderirani prosjek koji uzima u obzir ocjene
i pondere za odredeni kriterij. Da biste to ucinili, izracunajte zbroj proizvoda
ocjene i tezine za svaki kriterij za svakog dobavljaca. Kopirajte formulu s
apsolutnim adresama za preostale dobavljace;
Za kopiranje formule vrijedi koristiti apsolutne adrese za ¢elije koje sadrze
tezinu zadanog kriterija.

[4] Nacrtati grafikon koji sadrzi kriterije i njihovu ocjenu od strane dobavljaca;
Za vizualizaciju rezultata, vrijedi napraviti radiogram koji ¢e prikazati ocjenu
svakog kriterija (osi karte) prema dobavljacu (obojene linije).

—]  —(]  —C3 D4  wm——E5

Ordering procedure Price

Compatibility Punctuality

Reliability

Savrseno stanje dobavljacevih odabranih kriterija bit ¢e figura "krug", dok

¢e nesavrseno stanje biti tocka 0 "centar".
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[5] Napraviti analizu i na temelju nje odabrati najboljeg dobavljaca; utvrditi koji

je dobavlja¢ dobio najbolju ocjenu.

Supplier assessment
Criterion
Assessment ctiteria weight Al B2 C3 D4 E5
Quality 30% 9 4 6 10 8
Price 25% z 9 5] 9 p
Punctuality 15% 8 9 7 ] 8
Reliability 10% 8 4 9 9
Compatibility 10% 10 8 7 10 5
Ordering procedure 10% 7 6 10 8
Preference score 8,35 71 6,05 9,35 ¥ s

Kako bi se odredio dobavlja¢ koji najbolje zadovoljava kriterije usvojene
tijekom analize, odabire se dobavljac s najviSom ocjenom preferencija.

Nakon provedene analize moguce je naznaciti koji dobavlja¢ najbolje
udovoljava kriterijima navedenim u tvrtki. S ovim dobavljacem treba
uspostaviti suradnju. U slu¢aju da strategija nabave ukazuje da bi trebala
postojati dva dobavljaca za danu stavku nabave, treba odabrati sljedeéeg

dobavljaca s najviSom ocjenom preferencija.

Rezultati dobivene analize ocjene dobavljaca metodom ponderiranog prosjeka mogu se
na pregledan nacin prikazati na grafikonu. NajviSa ocjena preferencija takoder znaci najvedi

zbroj ponderiranih ocjena odabranih kriterija.

5.6. VisSekriterijska metoda

Analiticki hijerarhijski proces (AHP) Cesto je koriSten postupak za rjeSavanje problema
vezanih uz strateske odluke, takoder i za ocjenjivanje i odabir dobavljaca (Ossadnik i Lange,
1999). AHP je uobicajena visekriterijska metoda odlucivanja. Razvijen je kako bi pomogao u
rjeSavanju slozenih problema donosenja odluka. Uzima u obzir i subjektivne i objektivne mjere
procjene (Dweiri i dr.,, 2016). AHP koristi usporedbu parova kriterija ocjenjivanja s obzirom na
cili. Ova usporedba parova omoguéuje odredivanje relativne vaznosti kriterija u odnosu na
glavni cilj. Ako su dostupni kvantitativni podaci, usporedbe se mogu lako napraviti na temelju

definirane ljestvice. Time rezultat analize jamci izvrsnu ocjenu. AHP metoda je intuitivna
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metoda za formuliranje i analizu odluka. Temelji se na subjektivnoj metodologiji. Sastoji se od
tri glavna nacela: (1) hijerarhijske strukture, (2) analize prioriteta i (3) provjere dosljednosti
(Cheng i dr,, 2007).

Predlozeni postupak i opis procesa izracuna prikazani su u nastavku.
Sadrzaj zadatka
Ocijenite dobavljace za odabranu stavku asortimana.

[1] Izrada podatkovnog lista; Navodenije kriterija.

[2] Usporedite kriterije u parovima (ljestvica 1, 2, 3, 4, 5).

[3] IzraCunajte zbroj za svaki kriterij.

[4] Izraunaijte udio svake Celije u zbroju za svaki kriterij.

[5] IzraCunajte globalne preferencije za svaki kriterij.

[6] Prikazi globalne postavke za svaki kriterij.

[7] Navedite dobavljace (A1, B2, C3, D4).

[8] IzraCunaijte lokalne preferencije za svaki kriterij i dobavljaca.

[9] IzraCunajte udio svake Celije u zbroju za svaki kriterij i dobavljaca.
[10] IzraCunajte lokalne preferencije za svaki kriterij i dobavljaca.
[11] PrikaZite lokalne postavke za svakog dobavljaca za odredeni kriterij.
[12] Uspostavite poredak dobavljaca.

[13] Odaberite dobavljaca.

Odabrani kriteriji su:

= Kvaliteta dijela bicikla (dijelovi se ne kvare, izdrZljivi su, nema zamjerki),
= Cijena dijela za bicikl (Sto manja to bolja),
= Pravovremenost isporuka (isporuke se dostavljaju na vrijeme),

= Pouzdanost isporuke (proizvodi stizu netaknuti, bez oStecenja).
Odabrana je ljestvica usporedbe kriterija:

= 1 - jednako dobro / vazno,

= 2 —nesto bolje/vaznije,

= 3 — definitivno bolje / vaznije,
-
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* 4 — puno bolje / vaznije,

= 5 —izuzetno bolje / vaznije.

Navedeno je da je za ocjenu dobavljaa odabrano pet tvrtki dobavljaca dijelova za

bicikle. RijeC je o poduzecima pod Siframa: A1, B2, C3, D4.

Excel primjer:

</>

[1] Pripremite podatkovni list; navesti kriterije.

[2] Usporedite kriterije u parovima (ljestvica 1, 3, 5).
Usporedba kriterija u parovima omogucuje vam da odredite koji je od njih
vazniji. Usporedba se vrsi prema usvojenoj ljestvici.
Na primjer: kvaliteta je izuzetno vaznija od cijene, Sto znaci odabrati ocjenu
5. Za usporedbu kriterija u narudzbi cijena i kvaliteta uzima se obrnuto od
prethodne ocjene, tj. 1/5.

Quality Price Punctuality Reliability
Quality 1 5 3 2
Price 1/5 1 3 1
Punctuality 1/3 1/3 3 1/5
Reliability 1/2 1 5 1

[3] IzraCunajte zbroj za svaki kriterij u stupcu.

Zatim zbrojite bodove dobivene usporedbom parova kriterija u stupcima.

v i X v fx | =sumfciz:cis)

B L D E F
Quality Price Punctuality Reliability

Quality 1,00 5,00 3,00 2,00
Price 0,20 1,00 3,00 1,00
Punctuality 0,33 0,33 1,00 0,20
Reliability 0,50 1,00 5,00 1,00
Sum =SUM(C12:C15) 7,33 12,00 4,20

[4] IzraCunajte udio svake Celije u zbroju za svaki kriterij.
Zatim morate izraCunati udio odredenog kriterija u ukupnom iznosu za taj
kriterij. Primjer prikazuje odgovarajuce cCelije u traci formule, vrijednosti
-
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izgledaju ovako za kriterij kvalitete: 1: 2,03 = 0,49; 0,20 : 2,03 = 0,10; 0,33 :
2,03 =0,16; 0,50 : 2,03 = 0,25. Zbroj udjela mora biti 1.

c21 v i x| =cizfscsie
i A B c D E F

1o [
1 Quality Price Punctuality Reliability
12 Quality 1,00 5,00 3,00 2,00
13 Price 0,20 1,00 3,00 1,00
14 Punctuality 0,33 0,33 1,00 0,20
15 Reliability 0,50 1,00 5,00 1,00
16 Sum 2,03 7,33 12,00 4,20
17
18
19
20 Quality Price Punctuality Reliability
21 Quality 0,49 0,68 0,25 0,48
22 Price 0,10 0,14 0,25 0,24
23 Punctuality 0,16 0,05 0,08 0,05
24 Reliability 0,25 0,14 0,42 0,24
25 Sum 1,00 1,00 1,00 1,00

[5] Izracunajte globalne preferencije za svaki kriterij.
IzraCunavanje globalnih preferencija za svaki kriterij je izraCun prosjecnih
udjela u redovima za svaki kriterij. Ovaj nam izraCun omogucuje odredivanje
globalnog udjela ovog kriterija u cjelokupnom ocjenjivanju kojem ce
dobavljaci biti podvrgnuti.

v i X W fx| =average|cziF1)

\ B C (e} E F G
Quality Price Punctuality Reliability | W (average)
Quality 0,43 0,68 0,25 0,48 =average(
Price 0,10 0,14 0,25 0,24 0,181
Punctuality 0,16 0,05 0,08 0,05 0,085
Reliability 0,25 0,14 042 0,24 0,259
Sum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

[6] Prikazi globalne postavke za svaki kriterij.
Graficki oblik omogucuje bolji prikaz preferencija zadanog kriterija u odnosu
na odabir dobavljaca.

Best supplier

sl P x
‘ 0,475 0,181 0,085 0,259
Quality Price Punctuality Reliability

[7] Navedite dobavljace (A1, B2, C3, D4).
[8] Usporedite dobavljace u parovima prema svakom kriteriju (ljestvica 1-7).
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Usporedba dobavljaca u parovima omogucuje vam da odredite koji od njih
bolje zadovoljava zadani kriterij. Usporedba se vrsi prema usvojenoj ljestvici.
Usvojena ljestvica za usporedbu dobavljaca je 1-7, gdje 1 znaci da su
dobavljaci jednako dobri, 7 - dobavljac je izrazito bolji, a ostale vrijednosti
su izmedu.

Usporedba dobavljaca se vrsi za svaki kriterij posebno.

Na primjer: za kriterij kvalitete dobavlja€ Al jednako je dobar kao dobavljac
B2 (ocjena 1), dobavljac Al nesto je bolji od dobavljaca C3 i D4 (ocjena 3).
Za usporedbu dobavljaca obrnutim redoslijedom (B2 i A1, C3 i A1, D4 i C3),
uzima se obrnuto od prethodnog rezultata (tj. 1/1, 1/3, 1/3, respektivno).

Zatim se u stupcima zbrajaju bodovi dobiveni usporedbom dobavljaca u

paru.

Quality Al B2 c3 D4 Punctuality Al B2 Cc3 D4
Al 1,00 1,00 3,00 3,00 Al 1,00 3,00 0,33 3,00
B2 1,00 1,00 0,20 3,00 B2 0,33 1,00 0,20 3,00
c3 0,33 5,00 1,00 0,33 3 3,00 5,00 1,00 5,00
D4 0,33 0,33 3,00 1,00 D4 0,33 0,33 0,20 1,00

Sum: 2,66 7,33 7,20 7,33 Sum: 4,66 9,33 1,73 12,00

Price Al B2 3 D4 Reliability Al B2 c3 D4
Al 1,00 5,00 7,00 4,00 Al 1,00 0,20 3,00 5,00
B2 0,20 1,00 3,00 1,00 B2 5,00 1,00 5,00 5,00
c3 0,14 0,33 1,00 0,33 3 0,33 0,20 1,00 0,33
D4 0:25 1:00 3:00 1:00 D4 0,20 0,20 3,00 1,00

Sum: 1,59 7,33 14,00 6,33 Sum: 6,53 1,60 12,00 11,33

[9] IzraCunajte udio svake Celije u ukupnom iznosu za svaki kriterij i dobavljaca.

Treba izraCunati udio odredenog dobavljata u ukupnom iznosu za tog
dobavljaca s obzirom na svaki kriterij.
U primjeru u prvoj tablici za kriterij kvalitete, traka formule prikazuje
odgovarajuce Celije, u vrijednostima izgleda ovako za dobavljaca Al: 1: 2,66
=0,38; 1: 2,66 =0,38; 0,33 : 2,66 = 0,12; 0,33 : 2,66 = 0,12. Zbroj udjela
mora biti 1.
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¥ fe || =c3/c7

B - D E F G H . K L
Quality Al B2 C3 D4 Quality Al B2 C3 D4
Al 1,00 1,00 3,00 3,00 Al 0,38 0,14 0,42 0,41
B2 1,00 1,00 0,20 3,00 B2 0,38 0,14 0,03 0,41
c3 0,33 5,00 1,00 0,33 c3 0,12 0,68 0,14 0,05
Da 0,33 0,33 3,00 1,00 D4 0,12 0,05 0,42 0,14
Sum: 2,66 7,33 7,20 7,33 sum: 1,00 1,00 1,00 1,00
Price Al B2 C3 D4 Price Al B2 C3 D4
Al 1,00 5,00 7.00 4,00 Al 0,63 0,68 0,50 0,63
B2 0,20 1,00 3,00 1,00 B2 0,13 0,14 0,21 0,16
C3 0,14 0,33 1,00 0,33 C3 0,09 0,05 0,07 0,05
Da 0,25 1,00 3,00 1,00 D4 0,16 0,14 0,21 0,16
Sum: 1,59 7.33 14,00 6,33 Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00
Punctuality Al B2 C3 D4 Punctuality Al B2 C3 D4
Al 1,00 3,00 0,33 3,00 Al 0,21 0,32 0,19 0,25
B2 0,33 1,00 0,20 3,00 B2 0,07 0,11 0,12 0,25
C3 3,00 5,00 1,00 5,00 C3 0,64 0,54 0,58 0,42
D4 0,33 0,33 0,20 1,00 D4 0,07 0,04 0,12 0,08
Sum: 4,66 9,33 1,73 12,00 Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00
Reliability Al B2 c3 D4 Reliability Al B2 c3 D4
Al 1,00 0,20 3,00 5,00 Al 0,15 0,13 0,25 0,44
B2 5,00 1,00 5,00 5,00 B2 0,77 0,63 0,42 0,41
c3 0,33 0,20 1,00 0,33 3 0,05 0,13 0,08 0,03
D4 0,20 0,20 3,00 1,00 D4 0,03 0,13 0,25 0,09
Sum: 6,53 1,60 12,00 11,33 Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00

[10] IzraCunajte lokalne preferencije za svaki kriterij i dobavljaca.
Izracun lokalnih preferencija za svakog dobavljaca za svaki kriterij je stvar
izracuna prosjecnih udjela za svakog dobavljaca u recima. Ovaj nam izraun
omogucuje odredivanje lokalnog udjela ovog dobavljaca za odredeni kriterij

u ocjenjivanju.
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fx =ave ragek 13:L3)
H | J K L M
Quality Al B2 c3 D4 U(Quality)
Al 0,38 0,14 0,42 0,41 |=average(13:L3)|
B2 0,38 0,14 0,03 0,41 0,237
c3 0,12 0,68 0,14 0,05 0,248
D4 0,12 0,05 0,42 0,14 0,181
Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Price Al B2 Cc3 D4 U(Price)
Al 0,63 0,68 0,50 0,63 0,611
B2 0,13 0,14 0,21 0,16 0,159
c3 0,09 0,05 0,07 0,05 0,064
D4 0,16 0,14 0,21 0,16 0,166
Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Punctuality Al B2 Cc3 D4 U{Punctuality)
Al 0,21 0,32 0,19 0,25 0,244
B2 0,07 0,11 0,12 0,25 0,136
c3 0,64 0,54 0,58 0,42 0,544
D4 0,07 0,04 0,12 0,08 0,076
Sum: 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Reliability Al B2 Cc3 D4 U(Reliability)
Al 0,15 0,13 0,25 0,44 0,242
B2 0,77 0,63 0,42 0,44 0,562
Cc3 0,05 0,13 0,08 0,03 0,072
D4 0,03 0,12 0,25 0,09 0,122
Sum; 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

[11] Prikazite lokalne preferencije za svakog dobavljaca s obzirom na zadani
kriterij.
Graficki oblik omogucuje bolji prikaz preferencija pojedinog dobavljaca po

svakom kriteriju.

=
Best supplier
e p »
| 0,475 0,181 ,085 0,259
1
Quality Price Punctuality Reliability
Al 0,335 Al 0,611 Al 0,244 Al 0,242
B2 0,237 B2 0,159 B2 0,136 B2 0,562
C3 0,248 C3 0,064 C3 0544 C3 0,072
D4 0,181 D4 0,166 D4 0,076 D4 0,123

[12] Uspostavite rang dobavljaca.
Uspostava poretka dobavljaca ukljuCuje izracun zbroja umnozaka tezine za

svaki kriterij za svakog dobavljaca i ocjene dobavljaca za taj kriterij.
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I =K3*N3+K4*P3+K5*R3+K6*T3
4 K L M N Q P a R 4 T
Global Preference W Quality Price Punctuality Reliability
Quality 0,475 Al 0,335 Al 0,611 Al 0,244 Al 0,242
Price 0,181 B2 0,237 B2 0,159 B2 0,136 B2 0,562
Punctuality 0,085 c3 0,248 c3 0,064 c3 0,544 c3 0,072
Reliahility 0,255 D4 0,181 D4 0,166 D4 0,076 D4 0,123
supplier1 All 0,353
supplier 2 B2| 0,299
supplier 3 C3| 0,194
supplier4 D4| 0,154]

[13] Odaberite dobavljaca.
Dobiveni rezultati mogu se prikazati graficki. U analiziranom primjeru najvisi

rezultat ocjene dobio je dobavljac Al.

5.7. Otporni dobavljaci

Dobavljaci i podizvodaci smatraju se glavnim izvorima rizika koji uzrokuju masovne
poremecaje u opskrbnim lancima (Pramanik i dr, 2017). Stovise, mnogi procesi opskrbnog
lanca ovise o dobavljacu. Stoga odabir otpornih dobavljaca moze znacajno smaniiti troskove
nabave, vremena kasnjenja i povecati konkurentnost tvrtke i zadovoljstvo kupaca
(Davoudabadi i dr,, 2020). Procjena otpornosti dobavljaca stoga je jedan od najvaznijih nacina
za ulazak u svijet otpornosti opskrbnog lanca, buduéi da su dobavljaci jedan od glavnih izvora

ranjivosti u opskrbnom lancu.

Prema Sheffi i Blayney Rice (2005), otpornost u poduzeéima i opskrbnim lancima moze
se izgraditi na tri op¢a nacina: (1) stvaranjem otpornosti u cijelom opskrbnom lancu (npr.
dodatni zaliha, niska iskoriStenost kapaciteta, viSe izvora), (2) povecanjem fleksibilnosti
opskrbnog lanca (npr. fleksibilna transportna sredstva u slucaju prekida, paralelni procesi
umjesto sekvencijalnih, strategije nabave prilagodene odnosima s dobavljaima), i (3)
mijenjanjem korporativne kulture (npr. stalna komunikacija izmedu informiranih zaposlenika,

priprema za poremecaje).
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Tablica 5. 5. Kriterij otpornosti

Kriteriji otpornosti

Obrazlozenje

Inicijative za kontrolu
oneciséenja

Napori povezani s inicijativama za smanjenje onecis¢enja u vezi s
¢vrstim otpadom, rasipanjem vode, emisijama u zrak itd.

Ulaganje u prijenosne
kapacitet

Razina sigurnosnih zaliha koja se uzima u obzir kako bi se smanjio
rizik nestasice zbog neizvjesnosti.

Brzina odgovora

Sposobnost dobavljaca da odgovore na trzisne fluktuacije u
najkracem mogucem vremenu.

Sposobnost odrzavanja
strateskih zaliha za hitne
slucajeve

Prikazuje nultu dostupnost, gubitke, nadopunu i rotaciju zaliha.
Strateske zalihe moraju biti na odredenoj razini jer uvijek postoje
neizvjesne potraznje.

Sklapanje ugovora s
rezervnim dobavlja¢ima

Ugovaranje rezervnih dobavljaca proces je kojim tvrtka sklapa
ugovore s dobavljacima koji mogu pruziti proizvode ili usluge kada
primarni dobavljadi to nisu u moguénosti uciniti. To je strategija za
povecanje otpornosti opskrbnog lanca na prekide i minimiziranje
rizika od prekida opskrbe.

Strategija ublazavanja

Strategije ublazavanja su radnje koje se poduzimaju kako bi se
smanjile negativne posljedice prekida opskrbnog lanca.

Rezervne zalihe

Rezervirane zalihe je strategija upravljanja zalihama u kojoj tvrtka
odrzava odredenu razinu zaliha koja se namjerava koristiti u hitnim
slucajevima ili kada dode do iznenadnog povecanja potraznje.

Izvor: (Davoudabadi i dr., 2020; Suryadi i Rau, 2023)

Hosseini i dr. (2019) takoder su istaknuli da je u procjeni dobavljaca vrijedno uvesti

elemente analize temeljene na sposobnosti otpornosti dobavljaca, koja ukljuCuje tri razine

sposobnosti:

= apsorpcijska (npr. viSak zaliha povecava otpornost cijele opskrbne mreze na

poremecaije),

= prilagodljivost (npr. alternativni rezervni dobavljali za brzo prilagodavanje

opskrbne mreze),

= korektivna (npr. brzi oporavak dobavljacevog izgubljenog opskrbnog kapaciteta

uz minimalne troskove).

Davoudabadi i dr. naveli su i prosirili kriterije odabira dobavljaca kako bi ukljucili odrzive

aspekte (na primjer: ekoloski prihvatljivi materijali; tehnologija temeljena na ekoloski

prihvatljivoj tehnologiji; uskladenost s politikom zastite okolisa; zeleni projekti istrazivanja i

razvoja) i otporne (Tablica 5.5).
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Stoga bi otporni dobavljaci trebali (1) imati mogucnost povratka u stanje ravnoteze, (2)
imati snagu i osigurati odredeni kapacitet meduspremnika za sustav prije nego Sto poremecaj

dovede sustav iz stabilnog u nestabilno stanje i (3) imati sposobnost odgovoriti na poremecaj.

Pitanja poglavlja

1. Koje kriterije ocjenjivanja dobavlja¢a smatrate najvaznijima u kontekstu upravljanja
financijskom likvidnoS¢u poduzeéa i zasto?

2. Koje su glavne prednosti koristenja AHP metode u procesu ocjenjivanja i odabira
dobavljaca?

3. Koji su glavni nedostaci koristenja AHP metode u procesu ocjenjivanja i odabira dobavljaca?
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