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IZBOR MODELA NABAVKE U STRATEŠKOM POZICIONIRANјU 

PROIZVODNOG PREDUZEĆA U PREHRAMBENOJ INDUSTRIJI U REPUBLICI 

SRBIJI 

Rezime: Tokom poslednjih decenija došlo je do promene paradigme o ulozi nabavke u 

mnogim preduzećima. Nabavka je evoluirala od jednostavne kupovne funkcije do strateške 

funkcije. Tradicionalni koncepti kao što su nabavka i upravlјanje materijalima postepeno 

nestaju dok na znaĉaju dobijajaju novi koncepti kao sto je strateška nabavka.  Ono što je 

novo, jesu novi pristupi: globalna nabavka, nabavka kao centar profita a ne centar troškova, 

nabavka kao osnov strateških partnerstava i brojne druge inovativne strategije zasnovane na 

strateškom pristupu. Zbog toga je nabavka postala izvor dodatne vrednosti u preduzećima sa 

strateškim pristupom.  

Predmet ovog rada odnosi se na istraţivanje strateške funkcije nabavke u proizvodnim 

preduzećima u prеhrаmbеnој industriјi u Rеpublici Srbiјi, izbor superiornog modela nabavke, 

a zatim i koncepata i strategija koji se u njemu primenjuju. Istraţivanje  je fokusirano na 

oblast prehrambene industrije zbog velikog znaĉaja nabavke za poslovanje u ovoj industriji, 

zbog razvijene prakse nabavke u prehrambenoj industriji ali i zbog znaĉaja koji ova industrija 

ima u privrednom razvoju Republike Srbije, a posebno u izvozu gde otvara mogućnost za 

znaĉajno poboljšanje spoljnotrgovinskog bilansa i smanjenje deficita. Veća konkurentnost na 

domaćem i svetskom trţištu preduzeća iz ove industrije, zahteva nuţno i strateški pristup 

nabavci. 

S оbzirоm nа svе vеći nаglаsаk nа izgrаdnji i uprаvlјаnju odnosom kupаc-dоbаvlјаĉ kао 

оsnоve оdrţivе kоnkurеntskе prеdnоsti, uraĊeno je sistеmаtsko istrаţivаnje mogućnosti i 

stеpеnа u kојem strаtеška nаbаvkа dоprinоsi unapreĊenju poslovnih performansi i boljem 

pozicioniranju proizvodnog preduzeća na globalnom trţištu. Kоrišćеnjеm strukturnog  

mоdеla, еmpiriјski su istrаţeni оdnоsi izmеĊu strаtеškе nаbаvkе, uprаvlјаnja kanalima 

nabavke, reakcije dobavljaĉa  i poslovnih pеrfоrmаnsi kupca. Оsim tоgа,  istrаţivаnjе je 

dоkumеntоvаlo u kојој mеri strаtеška nаbаvkа, pоdstiĉе оrgаnizаciоnе spоsоbnоsti 

nеоphоdnе zа еfikаsnо uprаvlјаnjе preduzećem. Strukturni  mоdеl i hipoteze pruţаju оsnоvu 

zа izbor superiornog  modela i еmpiriјsko pоtkrеplјivаnjе оvih tvrdnji. 

Kljuĉni rezultat ovoga rada je izbor strateškog modela nabavke za integralnu  primenu u 

pozicioniranju proizvodnih preduzeća na globalnom trţištu. U modelu su definisana rešenja 
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za uspešnu primenu strateške nabavke što će biti primenljivo u budućem radu proizvodnih 

preduzeća u Republici Srbiji. Model je pоrеd dirеktnih uzrоĉnih еfеkata ustanovio postojanje  

indirеktnih еfеkаtа izmеĊu strateške nabavke i unapreĊenja komunikacije izmeĊu kupca i 

dobavlјaĉa, unapreĊenja bliskih odnosa sa ograniĉenim brojem dobavlјaĉa, unapreĊenja 

dugoroĉnih odnosa izmeĊu kupca i dobavlјaĉa, unapreĊenja brze reakcije /razumevanja/ 

dobavlјaĉa i unapreĊenja poslovnih performansi  preduzeća kupca. Izabrani model po svojim 

performansama moţe da odgovori na svu sloţenost i izazove današnjeg globlnog okruţenja, a 

njegova primena dokazuje superiornost po pitanju poslovnih performansi.  

Sprovedeno istraţivanje dokazuje da izbor modela nabavke zavisi od stepena implementacije 

strateškog pristupa nabavci i poluga i kanala preko kojih deluje na poslovne performanse 

preduzeća. Strateški znaĉaj i uloga nabavke bio je relativno malo zastuplјen u poslovnoj 

praksi, a naroĉito u praksi preduzeća u Republici Srbiji. Rezultati rada ukazuju na to da se 

nabavka u proizvodnim preduzećima u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji kreće u 

pravom smeru  pokušavajući da stvori koristi od drugih inicijativa pored svog primarnog cilјa, 

smanjenja troškova. Rezultati posebno pokazuju da, na ovom nivou, strateška nabavka moţe 

da razvije optimalne strategije, prati, planira i prognozira promene izvora nabavke kako na 

domaćem tako i na spoljnim trţištima, da podstiĉe razmenu informacija sa dobavlјaĉima, 

identifikuje klјuĉne dobavlјaĉe koji mogu da podrţe dizajn proizvoda i razviju planove za 

podršku razvoju novih proizvoda.  

Efekti strateške nabavke ne samo da imaju pozitivan uticaj na poslovne performanse 

preduzeća, što je potvrĊeno u našem i u mnogim drugim emprijskim istraţivanjima, već 

postaju presudan faktor opstanka, odrţivog razvoja i kreiranja konkurentske pozicije u 

strateškom pozicioniranju proizvodnog preduzeća na globalnom trţištu. 

Kljuĉne reĉi: strateška nabavka, model nabavke, komunikacija, dugoroĉni odnosi, broj 

dobavljaĉa, reakcija dobavljaĉa, performanse.  

Nauĉna oblast: Ekonomske nauke 

Uža nauĉna oblast: Poslovno upravljanje 

UDK broj: 663/664:658.7(497.11)(043.3) 
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CHOICE OF MODEL PURCHASING  IN STRATEGIC POSITIONING OF 

PRODUCTION COMPANY IN FOOD INDUSTRY IN THE REPUBLIC OF SERBIA 

Abstract: Over the past decades, there has been a change in the paradigm of the role of 

purchasing in many companies. Purchasing has evolved from a simple purchasing function to 

a strategic function. Traditional concepts, such as purchasing and material management, 

gradually disappear while new concepts, such as strategic purchasing, are gaining in 

importance. We have  new approaches: global purchasing, purchasing as a profit center rather 

than a cost center, purchasing as the basis for strategic partnerships and many other innovative 

strategies based on a strategic approach. Therefore, purchasing has become a source of added 

value in enterprises with a strategic approach. 

The subject of this paper relates to the research of the strategic purchasing function in 

manufacturing enterprises in the food industry in the Republic of Serbia, the selection of the 

superior purchasing model, and then the concepts and strategies that apply in it. The research 

is focused on the field of food industry because of the great importance of purchasing in the 

food industry, but because of the great importance this industry has in the economic 

development of the Republic of Serbia, and especially in exports, where it opens the 

possibility for significant improvement of the foreign trade balance and deficit reduction. 

Greater competitiveness on the domestic and global markets of enterprises in this industry 

indispensably requires a strategic approach to purchasing as well. 

Considering the increasing emphasis on building and managing the customer-supplier 

relationship as a basis for a sustainable competitive advantage, a systematic research into the 

possibilities and extent in which strategic purchasing contributes to the improvement of 

business performance and better positioning of a manufacturing company in the global market 

has been done. Using the structural model, relationships between strategic purchasing, supply 

chain management, supplier response, and business performance of the buyer have been 

empirically explored. In addition, the research has documented the extent to which strategic 

purchasing is encouraging the organizational skills necessary for effective corporate 

governance. The structural model and hypotheses provide the basis for selection of a superior 

model and empirical reinforcement of these claims. 

The key result of this paper is the choice of a strategic purchasing model for integral 

application in the positioning of production companies in the global market. The model 

defines the solutions for successful implementation of strategic purchasing, which will be 
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applicable in the future work of manufacturing enterprises in the Republic of Serbia. In 

addition to direct causal effects, the model has identified the existence of indirect effects 

between strategic purchasing and the improvement of customer-supplier communication, the 

improvement of close relationships with a limited number of suppliers, the improvement of 

long-term relationships between the buyer and the suppliers, the improvement of the rapid 

response /understanding/ of the suppliers and the improvement of the business performance of 

the buyer company. The chosen model can in its performance respond to all the complexity 

and challenges of today's global environment, and its application proves its superiority in 

terms of business performance. 

This conducted research proves that the choice of a purchasing model depends on the degree 

of the implementation of the strategic approach to purchasing and the leverages and channels 

through which it acts on the business performance of a company. The strategic importance 

and role of purchasing has been relatively little represented in business practice, especially in 

the practice of companies in the Republic of Serbia. The results of the work indicate that 

purchasing in manufacturing companies in the food industry in the Republic of Serbia is 

moving in the right direction, trying to generate benefits from other initiatives besides its 

primary goal, the cost reduction. The results particularly show that, on this level, strategic 

purchasing can develop optimal strategies, monitoring, planning and forecasting changes in 

sources of supply, both in domestic and foreign markets, to encouraging information 

exchange with suppliers, identifing key suppliers that can support product design, and develop 

plans to support the development of new products. 

The effects of strategic purchasing not only have a positive impact on the business 

performance of a company, which has been confirmed in our and many other empirical 

studies, but they are also becoming a crucial factor of survival, sustainable development and 

the creation of a competitive position in the strategic positioning of a manufacturing company 

in the global market. 

Key words: strategic purchasing, purchasing model, communication, long-term relationships, 

number of suppliers, response of suppliers, performance. 

Scientific field: Economic sciences 

Narrow scientific field: Business management 

UDC number: 663/664:658.7(497.11)(043.3)
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IZBOR MODELA NABAVKE U STRATEŠKOM POZICIONIRANјU 

PROIZVODNOG PREDUZEĆA U PREHRAMBENOJ INDUSTRIJI U REPUBLICI 

SRBIJI 

 

UVOD 
 

Da bi preduzeće opstalo na trţištu u današnjim turbulentnim uslovima mora povećati kvalitet 

sopstvenih proizvoda i usluga, kao i obezbediti viši i bolјi nivo ponude uz manje troškove, 

koje je najlakše racionalizovati aktivnostima nabavke. Uloga nabavke u poslednjih trideset 

godina permanentno se menja: poĉetkom osamdesetih godina dvadesetog veka troškovi 

nabavke ĉinili su 40% ukupnih rashoda preduzeća, a danas su oni na nivou preko 60% 

ukupnih rashoda sa tendencijom dalјnjeg rasta. Ovaj okvir pruţa velike mogućnosti za uštede 

koje sa svoje strane daju multiplikovani efekat na poslovne performanse preduzeća. Zbog 

velikog uĉešća vrednosti materijala i usluga u prodajnoj ceni proizvoda relativno male uštede 

u vrednosti nabavlјenih materijala i usluga rezultiraju znaĉajnim povećanjem dobiti 

preduzeća. 

U savremenim uslovima internacionalizacije i globalizacije trţišta i vremenu krize porast 

prodaje je limitiran i ne moţe biti garantovan. Nije moguće jednostavno povećati volumen 

prodaje i/ili visinu cene i ostvariti povećanu dobit. U takvim uslovima strateški pristup 

funkciji nabavke moţe biti klјuĉ za nastavak unapreĊenja i pobolјšanja vitalnih poslovnih 

performansi preduzeća orijentacijom na povolјne izvore na globalnom trţištu i bolјom 

saradnjom nabavke sa ostalim funkcijama preduzeća (Carr, Smeltzer, 1999; Chen, i dr., 2004; 

Paulraj, i dr., 2006). Uloga nabavke u poslovanju preduzeća postaje još znaĉajnija i to kako 

trgovinskih, tako isto i posebno proizvodnih preduzeća. Sa nabavkom poĉinje borba za 

ekonomiju poslovanja trgovinskog preduzeća koja se ostvaruje uz izvesne posebnosti koje 

proizlaze iz teţnje da se nabavi što jeftinije a proda što skuplјe. U trgovinskom preduzeću, 

nabavka predstavlјa poĉetak prometnog procesa, kupovinu proizvoda koji uglavnom sluţe za 

dalјu prodaju. Jedinstvo nabavke i prodaje, meĊusobna uslovlјenost i povezanost kao i 

ĉinjenica da bez uspešne nabavke nema ni uspešne prodaje predstavlјaju klјuĉne 

karakteristike marketing strategije trgovinskog preduzeća (Lovreta, Petković, 2010). U 

savremenim trţišnim uslovima ovakvo funkcionalno jedinstvo u trgovinskom preduzeću ima 
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za posledicu organizaciono objedinjavanje poslova nabavke i prodaje koje se najĉešće 

obezbeĊuje preko timova za nabavku koji su odgovorni i za nabavku i za prodaju odreĊene 

kategorije proizvoda (Bogetić, 2007; Hübner, 2011).  

Za razliku od trgovinskog preduzeća u proizvodnom preduzeću izmeĊu nabavke i prodaje 

egzistira proizvodnja. U današnjem globalnom visoko konkurentnom okruţenju proizvodna 

preduzeća sve više zavise od svojih dobavlјaĉa (Sarkis, Talluri, 2002; Choi, i dr., 2002; 

Ellram, Krause, 2014). Razlozi za to su povećan naglasak na klјuĉne kompetencije, povećana 

potreba za fleksibilnost, agilnost, prilagodlјivost i usklaĊenost i ţelјa za uklјuĉivanje 

dobavlјaĉa u poslove razvoja i strateškog planiranja i upravlјanja (Zsidisin, i dr. 2003; 

Humphreys, i dr., 2008; Swink i dr., 2014). Kao posledica toga promenjena je uloga 

dobavlјaĉa. Akcenat se stavlјa na relacioni koncept funkcionisanja nabavke i uspostavlјanje 

dugoroĉnih paretnerskih odnosa, a ne kao što je sluĉaj kod transakcionih odnosa gde ne dolazi 

do izraţaja strateški karakter nabavke (Carr, Pearson, 2002; Wisner, i dr., 2012). 

Eliminisanjem granica funkcionalno orijentisane organizacije i uklјuĉivanje finansijske, 

razvojne, tehniĉke i operativne snage dobavlјaĉa u proizvod kupca daje se proizvodu dоdаtnа 

prednost i konkurentnost na trţištu (Hitt, i dr., 2011). Razliĉitim oblicima saradnje sa 

dobavlјaĉima integrišu se proizvodi ili usluge dobavlјaĉa u procese stvaranja vrednosti (Carr, 

Pearson, 1999; Harrison, i Van Hoek , 2008; Sánchez-Rodríguez, 2009). Cilј je da se snize 

ukupni troškovi u lancu snabdevanja poĉevši od dobavlјaĉa, preko sopstvenog preduzeća do 

krajnjih korisnika i da se povećaju koristi krajnjem potrošaĉu proizvoda, odnosno usluge 

(Porter, 2000; Chopra, Meindel, 2010; Christopher, 2011; Christopher, Ryals, 2014).  

U savremenim uslovima poslovanja i u proizvodnom (Baily i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011) 

i u trgovinskom preduzeću (Levy, Weitz, 2009; Lovreta, i dr., 2011) dominantan je strateški 

karakter funkcije nabavke. Taj karakter se ogleda pre svega u uspostavlјanju i razvoju 

dugoroĉnih partnerskih odnosa sa svim karakteristikama koje oni sa sobom nose zbog napred 

navedenih razlika i specifiĉnosti. Fokus našeg istraţivanja usmeren je na nabavku 

proizvodnog preduzeća u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji.  

Efekti strateške nabavke ne samo što imaju pozitivan uticaj na poslovne performanse 

preduzeća što je potvrĊeno i u mnogim emprijskim istraţivanjima već postaju presudan faktor 

opstanka, odrţivog razvoja i kreiranja konkurentske pozicije u strateškom pozicioniranju 

proizvodnog preduzeća na globalnom trţištu (Shen, Lapide, 2005). Ovakve tendencije i 

promene u nabavci podsticale su i imaju kontinuirani uticaj na akademsku literaturu i 
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istraţivanja. Uloga i uticaj strategije nabavke i njen uticaj na poslovne performanse preduzeća 

je oblast koja privlaĉi paţnju velikog broja autora i istraţivaĉa. Ono što je novo, jesu novi 

pristupi: globalna nabavka, nabavka kao centar profita a ne centar troškova, nabavka kao 

osnov strateških partnerstava i brojne druge inovativne strategije zasnovane na strateškom 

pristupu. Ova oblast je relativno novijeg datuma. Prvi radovi pojavlјuju se osamdesetih 

godina dvаdеsеtоg da bi punu ekspanziju doţiveli na poĉetku dvаdеsеt prvоg veka. Prva 

istraţivanja iz ove oblasti vezuju se za ameriĉke nauĉnike (Landeros, Monczka, 1989; Carter, 

Narasimhan, 1996). Pojaĉani uticaj rastuće konkurentnosti inostranih kompanija na 

evropskom prostoru u uslovima internacionalizacije i globalizacije trţišta, povećava paţnju i 

njihovih istraţivaĉa za ovu oblast koja doţivlјava ekspanziju poĉetkom dvаdеsеt prvоg veka 

(McIvor, i dr., 1997; Moser, 2007; Gonzáles-Benito, 2007; Lawson, i dr., 2009). Brojni 

nauĉni radovi definišu ulogu, znaĉaj i uticaj savremene funkcije nabavke na poslovne 

performanse preduzeća (Carr, Smeltzer, 1997; Baier, i dr., 2008; Chicksand, i dr., 2012). 

Uloga strateške nabavke se danas modifikuje u skladu sa tendencijama i tokovima koji 

karakterišu savremenu nabavku (Trim, 2005; Castaldi, i dr., 2011; Úbeda, i dr., 2014).  

U domaćoj literaturi već dugo nije bilo detalјnijeg preispitivanja strateške uloge nabavke i u 

uslovima novih saznanja postoji potreba da se neke postojeće postavke preispitaju.  

Sadrţaj rada struktuiran je tako da je u prva ĉetiri poglavlja  izloţena sveobuhvatna teorijska 

analiza iz istraţivanih oblasti. U okviru petog i šestog poglavlja izloţen je dizajn, rezultati i 

implikacije istraţivanja, gde je ukljuĉen izbor modela nabavke i testiranje predloţenih 

hipoteza. Pored uvoda i zakljuĉka, predloţenu strukturu rada ĉine sledeće celine: 

U prvom poglavlju rada analiziran je strateški karakter i ciljevi  nabavke. U okviru njih  

paţnja je posvećena trendovima u razvoju nabavke, koji imaju za cilj da objasne znaĉaj i 

ciljeve koji je nabavka imala u pojedinim etapama svog razvoja. U skladu sa razvojem 

nabavke i zahtevima trţišta, menjali su se i ciljevi nabavke koji su postajali sve dinamiĉniji, 

sloţeniji i sveobuhvatniji, dobijajući strateški znaĉaj. Nakon toga sledi analiza kljuĉnih 

koncepata, faktora i budućih tendencija razvoja strateške nabavke koji će pomoći da se 

adekvatno razume strateški znaĉaj izbora modela nabavke u pozicioniranju proizvodnog 

preduzeća na globalnom trţištu. Sagledavanje perspektiva i budućih tendencije razvoja 

nabavke predstavlja kljuĉni faktor kome se treba na vreme prilagoditi i iskoristiti sve šanse i 

izazove koji se budu nudili.  
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Drugo poglavlje rada posvećeno je promenama koje je strateška nabavka uzrokovala u  

funkcionalnom i upravljaĉkom pristupu nabavci. U okviru ovog dela analizira se strateški 

aspekt planiranja nabavke i planiranja i upravljanja zalihama u izboru modela nabavke i 

strateškom pozicioniranju na globalnom trţištu. Pored toga, izbor modela nabavke 

identifikuje se kao opredeljujući faktor organizacije i funkcionisanja nabavke. Da bi se 

oblikovala organizaciona struktura nabavke, potrebno je poznavanje metoda i naĉela tog 

oblikovanja, na osnovu koje  se obavlja analiza zadataka, sinteza zadataka i oblikovanje 

radnih mesta. Posebno je obraĊeno variranje  centralizacije i decentralizacije nabavke, kao 

parametra organizacione strukture i zatim mesto nabavke u organizacionoj strukturi 

preduzeća.  

Treće poglavlje se bavi istraţivanjem trţišta kao izvornom snagom politike i strategije 

nabavke. Analizom uticaja strategije i politike  na izbor modela nabavke  dobijamo odgovor 

na pitanja koja se vrlo ĉesto postavljaju pred nabavku: nabavka s jednog ili s više izvora; 

nabavka na lokalnom ili na globalnom trţištu; autsorsing (outsourcing) ili insorsing 

(insourcing); proizvesti ili nabaviti; nabavka sa sopstvenih zaliha ili drţanje zaliha prepustiti 

dobavljaĉu; kooperacije u nabavci; reciproĉna nabavka. Najpre se obraĊuje istraţivanje trţišta 

nabavke, objekti i podruĉja istraţivanja trţišta nabavke. Nakon toga sledi  obrada strategije i 

politike izvora nabavke. Ovaj deo  predstavlja vaţnu analitiĉko-instrumentalnu obradu 

razliĉitih metoda i postupaka od strateškog opredeljenja na izvore nabavke do izbora, praćenja 

i ocenjivanja dobavljaĉa.  

U ĉetvrtom delu su analizirana klјuĉna podruĉja  strateškog upravlјanja i kanali delovanja 

strateške nabavke, što predstavlјa logiĉan nastavak prethodnog dela. Polazište je  analiza 

politike odnosa sa dobavlјaĉima koja ima za cilј da objasni znaĉaj poslovne komunikacije, 

poverenja i razvoja dugoroĉnih odnosa sa strateškim dobavlјaĉima. Razvoj i izgradnja 

dugoroĉnih odnosa sa strateškim dobavlјaĉima predstavlјa jednu od centralnih tema naše 

analize i klјuĉnu polugu delovanja strateške nabavke na poslovne performanse preduzeća. 

Nakon toga sledi analiza strateškе uloga pregovaranja u izboru modela nabavke. Strateški 

znaĉaj i uloga nabavke, uĉinilo je pregovaranje bitno sloţenijim, dinamiĉnijim procesom koji 

ima direktan uticaj na dugoroĉno ostvarenje poslovnog rezultata. Na kraju,  dajemo prikaz 

benĉmarkinga u nabavci koji  prеdstаvlја јеdnu оd еfikаsnih mеtоdа zа pоdizаnjе nivоа 

kоnkurеntnоsti i strateškog pozicioniranja na globalnom trţištu. 
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 Peto poglavlje rada posvećeno je metodologiji i dizajnu istraţivaĉkog modela. U prvom 

delu se definišu istraţivaĉki problemi i formulišu nauĉne hipoteze, identifikuje metodologija 

istraţivanja, a zatim se opisuje dizajn predviĊenih istraţivanja. U nastavku ovog dela,  opisan 

je proces prikupljanja podataka, njihove verifikacije i pripreme za analizu. Na kraju se 

prikazuju rezultati istraţivanja. 

Literatura o efektima i uticaju streteške nabavke na poslovne performanse preduzeća doţivela 

je ekspanziju naroĉito u poslednjih trideset godina. Rezultati brojnih empirijskih istraţivanja 

po pojedinim zemlјama daju podršku hipotezi da strateški pristup nabavci daje pozitivan 

uticaj na poslovne performanse preduzeća. S jedne strane, teorija je razjasnila kanale 

posredstvom kojih razliĉiti instrumenti strateške nabavke, trţišta i institucije deluju na 

poslovne performanse preduzeća, ali istovremeno i sami  trpe povratne uticaje. Na drugoj 

strani, veliki broj empirijskih analiza pokazuje postojanje relativno jake pozitivne veze  

izmeĊu strateške nabavke i poslovnih performansi preduzeća. Rezultati našeg istraţivanja 

kroz izbor modela i testiranje postavljenih hipoteza razjasnili su stepen implementacije, 

specifiĉnosti, naĉin i rezultate delovanja strateške nabavke u proizvodnim preduzećima u 

Republici Srbiji. 

U šestom poglavlju se vrši ocena i diskusija rezultata istraţivanja. Nakon ocene rezultata 

istraţivanja sledi analiza implikacija dobijenih rezultata. U okviru analize implikacija 

dobijenih rezultata  izvršili smo ocenu rezultata predloţenih hipoteza. Dobijeni rezultati su 

uporeĊeni sa dosada poznatim rezultatima u literaturi, kako bi se uporedio odnos kupaca i 

dobaljaĉa u Srbiji sa onim što je poznato iz istraţivanja u drugim sredinama. Kraj ovoga dela 

je posvećen ograniĉenjima ovog rada i pravcima budućih istraţivanja. 
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I STRATEŠKI KARAKTER NABAVKE I BUDUĆE TENDENCIJE RAZVOJA 
 

1. Cilјevi nabavke u strateškom pozicioniranju proizvodnog 
preduzeća 

 

 

Svako preduzeće mora da planira svoju budućnost što zahteva snaţan razvoj okvira kako bi se 

proces mogao odvijati. Kada se ustanove i dogovore strateški cilјevi mogu se formulisati i 

same strategije za nihovu realizaciju. Bitno je da sve poslovne funkcije u preduzeću budu 

ukljuĉene u ovaj proces uklјuĉujući i nabavku. U skladu sa interesima preduzeća nabavka u 

saradnji sa drugim organizacionim jedinicama i funkcijama preduzeća treba da obezbedi 

nesmetano, kontinuirano i efikasno odvijanje procesa poslovanja. Osnovni zadatak nabavke u 

prošlosti uglavnom je bio bavlјenje tekućim operativnim i administrativnim poslovima 

naruĉivanja robe, skladištenja, izdavanja materijala prema zahtevima korisnika i reklamacije. 

Danas je nabavka u savremenim uspešnim preduzećima uklјuĉena u taktiĉko i strateško 

odluĉivanje (Carr, i Pearson, 2002). Kroz proaktivni strateški pristup nabavka moţe dati 

preduzeću konkurentsku prednost u lancu snabdevanja (Chen, i dr. 2004). MeĊutim, da bi bila 

uspešna strategija nabavke, ne moţe da se razvija izolovano od drugih strategija Kaplan, i 

Norton 1996). Ona mora da bude integrisana sa korporativnom strategijom (Castaldi, i dr., 

2011).  

 

Kljuĉni razlozi za rast uĉešća nabavke u strateškom odluĉivanju su (Baily, i dr. 2005): 

 nabavka je postala prostor za stvaranje dodatne vrednosti, a ne samo smanjenje 

troškova. 

 brza inovacija proizvoda zahteva veću integraciju menadţment tima, uklјuĉuje sve 

funkcije u preduzeću i uspostavljanje više procesnog nego funkcionalnog pristupa 

upravlјanju. 

 prelazak na celovito sagledavanje vezano za integraciju protoka materijala i 

informacija, interno i eksterno, na primer: Planiranje potreba materijala (Material 

Requirements Planning – MRP), planiranja resursa za proizvodnju (Manufacturing 

Resource Planning - MRP II), planiranje distribucije resursa (Distribution Resource 

planning – DRP), planiranje resursa preduzeća (Enterprise Resource Planning – ERP i 

integrisani informacioni sistemi.  
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 svest da aktivno uĉešće dobavlјaĉa moţe da poveća efikasnost preduzeća. 

 prepoznavanje i razvoj veće vaţnosti bavljenja problemima sa strateškim troškovima 

snabdevanja, nego kratkoroĉnim cenama.  

 rast i razvoj nauĉnih institucija u svetu u podršci uloge aktivnostima nabavke. 

 uticaj nekih vodećih japanskih kompanija, koji su već duţe vreme, uvidele nabavku 

kao vaţan strateški entitet. 

 prepoznavanje rasta nabavke materijala i usluga. 

 prepoznavanje potencijala povećanja profita kroz nabavku. 

 

Od poĉetka 1980-ih menadţment preduzeća postao je svestan aktivnosti i uloge nabavke, 

posebno strateške prednosti koju moţe dati ako je pravilno razvijena. Koliko će biti efikasna 

funkcija zavisi u velikoj meri od faze razvoja, odnosno da li je administrativna ili strateška, 

raeaktivna ili proaktivna (Ellram, i Carr, 1994; Paulraj, i dr., 2006). Razvijeni su razliĉiti 

okviri i mehanizmi i naĉini za unapreĊenje razvoja nabavne aktivnosti. Zato je neophodno da 

se identifikuje postignuta faza razvoja i definišu aktivnosti menadţmenta nabavke za pravilan 

razvoj kako bi se postigli definisani ciljevi nabavke. Preduzeća moraju definisati ciljeve jer 

onaj ko ne postavlja ciljeve ne moţe ništa znati o naĉinu, kao ni o putevima njihovog 

ostvarenja. Ciljevima se definišu stanja koja ţelimo da ostvrimo, odrţimo ili spreĉimo. Kad su 

nam poznati ciljevi, onda moţemo usmeravati poslovne aktivnosti na preferiran i efikasan 

naĉin. 

1.1. Opšti cilјevi nabavke 
 

 

Veliki broj autora zastupa stav da u ekonomiji pored postojanja opšteg cilja maksimiranja 

dobiti preduzeća treba odrediti i niz ciljeva niţeg ranga koji treba da omoguće dugoroĉno 

ostvarivanje opšteg cilja (Begg, i dr., 2010). U savremenim uslovima doprinos nabavke 

opštem cilju maksimiranja dobiti preduzeća igra kljuĉnu ulogu u procesu stvaranja vrednosti 

(Lawson i dr., 2009). Ogleda se kako u snabdevanju internih korisnika materijalima i 

uslugama uz najpovoljnije uslove, tako i u maksimiziranju zadovoljenja potreba eksternih 

korisnika. U tradicionalnoj, klasiĉnoj nabavci taj cilj se postiţe  kroz sniţenje cene materijala 

i usluga, odnosno kroz snizenje troškova predmeta nabavke. Ovakvo jednodimenzionalno 

posmatranje ciljeva, tj. iskljuĉivo kroz sniţenje troškova zadovoljavanja potreba sopstvene 
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organizacije, ne sagledava interese celog lanca snabdevanja i interese drugih uĉesnika stavlja 

u drugi plan. 

 

U savremenoj nabavci sniţenje troškova predmeta nabavke predstavlja  samo jedan od ciljeva 

proizvodnog preduzeća. Zbog tog troškove moramo posmatrati celovito, da bi se ostvarili 

pozitivni efekti i za dobavljaĉe, i za kupce proizvoda i usluga sopstvenog preduzeća, i za 

društvo u celini. Pored ekonomskih ciljeva sve više na znaĉaju dobijaju i ekološki ciljevi. Rast 

društvene svesti o potrebi zaštite ţivotne sredine uslovljava da se već kod nabavke materijala i 

usluga mora voditi raĉuna o ekološkim ciljevima.  

 

Istorijski gledano, funkcije marketinga, finansija ili proizvodnje imaju tendenciju da 

dominiraju u preduzeću. Neki autori tvrde da je posebno jak uticaj u proizvodnim 

preduzećima, gde je insistiranje na proizvodnji proizvoda umesto nabavci spolјa dovelo do 

glavnog strateškog problema u takvim preduzećima. Nesposobnost nabavke i lanca 

snabdevanja, kao rezultat njegovog nedostatka razvoja, da efikasno doprinesu odluci 

proizvesti ili kupiti (make or buy decision) oslabila je dugoroĉne izglede opstanaka mnogih 

proizvodnih preduzeća zbog većih troškova od neophodnih (Trim, 2005). Tabela 1.1. 

pokazuje uĉešće nabavke na strateškim, taktiĉkim i operativnim nivoima. 

 

Tabela 1.1. Obim funkcije nabavke 

 

Napomena: Primer je dat u ilustrativnu svrhu. Kompletan pregled bi bio dug i uveliko se 

razlikuje od jednog do drugog preduzeća.  
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Svrha nabavke ogleda se u ostvarivanju opštih cilјeva koji su pred nju postavlјeni vodeći 

raĉuna da nabavka bude (Baily, i dr., 2005; Swink, i dr., 2014; Weigel, i Ruecker, 2017):  

 funkcionalno odgovarajućeg kvaliteta, 

 po najpovoljnijoj ceni, 

 u odgovarajućoj koliĉini, 

 u pravo vreme, 

 iz odgovarajućih izvora, 

 uz visok nivo usluge u isporuke, 

 uz zadovoljavanje ekoloških standarda 

 uz minimalne rizike, 

 uz minimalne troškove, 

 uz odrţavanje partnerskih odnosa sa dobavljaĉima na najvišem nivou. 

 

Ovakva postavka je od nekih autora dosta kritikovna kao „otrcana―, priliĉno površna i 

pojednostavljena. MeĊutim, svaki dobar cilj mora na neki naĉin biti merljiv zbog ĉega se 

predlaţe širi aspekt vezano za opšte ciljeve nabavke preduzeća (Baily, i dr., 2005, s. 4; Ross, i 

dr., 2015, s. 537) : 

 

 da obezbedi preduzeće sa protokom materijala i usluga za ispunjenje svojih potreba; 

 da obezbedi kontinuitet u snabdevanju i odrţavanje efikasnih odnosa sa postojećim 

izvorima i razvoj drugih izvora snabdevanja kao alternativa bilo da zadovolјi 

novonastale ili planirane potrebe; 

 da se kompletan proces nabavke proizvoda/usluga realizuje efikasno i efektivno; 

 da odrţava zdrave odnose saradnje sa drugim odelenjima, pruţa informacije ako je  

potrebno i da osigura efikasan rad preduzeća u celini, 

 da razvije nivo zaposlenog osoblјa, politike, procedure i organizaciju kako bi se 

osiguralo postizanje ovih cilјeva. 

 

Realizacija postavljenih ciljeva vrlo je kompleksna i zavisi od niza uslova, a u razliĉitim 

situacijama pojedini ciljevi dobijaju razliĉit ponder i znaĉaj i razliĉito se tretiraju. U vreme 

ekspanzije trţišta i rasta prodaje na znaĉaju dobija visok nivo isporuke (fleksibilnost i brzina 

reakcije da se kupcima isporuĉe traţeni proizvodi u kratkom vremenu po dobijanju 

porudţbine uz visok nivo pouzdanosti ispunjenja ugovorenih rokova, koliĉina i kvaliteta 
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proizvoda). Za razliku od povoljne konjukture u vremenu krize i pada prodaje, kljuĉni ponder 

dobija sniţenje troškova (npr. sniţenje nabavnih cena, smanjenje nivo zaliha, veći koeficjent 

obrta zaliha, duţi rokovi plaćanja prema dobavljaĉa i sl.).  

 

Definisanje, praćenje, realizacija i ponderisanje ciljeva zavisi od situacije i uslova na trţištu 

kao i od fleksibilnosti preduzeća. Pošto se realizacija postavljenih ciljeva moţe ralizovati na 

razliĉite naĉine, ne postoje neka opšta i vremenski neograniĉena rešenja već svako preduzeće 

mora da pronalazi specifiĉna rešenja na osnovu definisane poslovne strategije i preduzima 

mere koje će sluţiti postizanju ciljeva. Da bi to realizovali, moramo razlikovati ciljeve prema 

nizu kriterijuma, da bi bili u mogućnosti da ih identifikujemo, izvršimo selekciju, vrednovanje 

i kontrolu njihovih ostvarenja. 

U zavisnosti od situacije i trţišnih uslova na osnovu kriterijuma jasno definisanih ciljeva 

moţe se razraditi sistem ciljeva i na bazi toga izabrati strategije i mere koje će omogućiti 

njihovo ostvarenje.  

Sa stanovišta meĊuzavisnosti opšti ciljevi nabavke mogu meĊusobno biti komplementarni, 

konfliktni i neutralni: 

 

 komplementarni ciljevi su oni gde postoji harmonija ciljeva, gde zavisnost ostvarenja 

jednog cilja zavisi od ostvarenja drugog cilja. MeĊusobna uslovljenost i povezanost 

gde se ciljevi dopunjuju uslovljava posebnu paţnju kod rangiranja i postavljanja 

hijerarhije ciljeva. (koji se cilj mora postići u kom obimu i u kom vremenu, da bi se 

mogao postići neki drugi cilj (npr. obim koliĉine nabavke i nivo popusta kroz niţe 

nabavne cene); 

 konfliktni ciljevi, kod kojih za razliku od harmonije ciljeva trţišni uslovi i 

konkurentski odnosi diktiraju da veća realizacija jednog cilja dovodi do niţeg nivoa 

realizacije drugih ciljeva zbog ĉega je potrebno jasno definisati prioritete ostvarenja 

ciljeva i u svakoj situaciji traţiti optimalno rešenje (npr. obim  koliĉine nabavke i obim 

niva zaliha i poslediĉno nivo troškova skladištenja) . 

 neutralni ciljevi, kao treća grupa gde ciljevi nisu meĊusobno zavisni i gde su odnosi 

izmeĊu pojedinih ciljeva indiferentni.  

 

Kako meĊusobno, tako i sa drugim ciljevima poslovnih funkcija ciljevi nabavke moraju 

omogućiti kompatibilno funkcionisanje. Nabavka mora da postane ―motor‖ stvaranja 

vrednosti (Monczka, i dr. 2011).  
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1.2. Strateški cilјevi nabavke  
 

 

Strateško usmeravanje nabavke postaje sve znaĉajnije, nabavka mora da sagleda mogućnosti 

optimalnog snabdevanja preduzeća, povećava, unapreĊuje i planski realizuje adekvatne 

cilјeve (Pearson, i Gritzmacher, 1990; Humphreys, i  dr., 2000a; Raut, i Bhasin, 2012).  

 

Na osnovu definisanih ciljeva preduzeća postavljaju se ciljevi pojedinih poslovnih funkcija, 

koji obezbeĊuju njihov usklaĊen rad i maksimizaciju ostvarenja ciljeva preduzeća. U okviru 

funkcije nabavke moraju se takoĊe definisati ciljevi koji će omogućiti harmoniĉan rad s 

drugim funkcijama, a pre svega uskladiti konfliktne ciljeve. Nabavka je deo aktivnosti lanca 

stvaranja vrednosti u preduzeću i daje kljuĉni doprinos stvaranju vrednosti. Procesi se ne 

smeju posmatraju s uskog funkcionalnog aspekta, već kroz celovito poslovanje preduzeća kao 

skup logiĉki povezanih aktivnosti koje zapoĉinju s odgovatrajućim ulazom (input), koji se 

odreĊenom obradom ili preradom pretvara u odgovarajući izlaz (output) (Morash, 1996; 

Mentzer, i dr., 2008).  Kroz holistiĉki pristup, aktivnosti koje se odvijaju u procesima, u 

pravilu doprinose povećanju vrednosti ĉime izlaz postaje unapreĊen, korisniji i vredniji za 

sledeći korak u lancu snabdevanja. 

Za sve funkcionalne celine u preduzeću koje su ukljuĉene u odreĊeni proces, generalno 

posmatrajući ciljevi se svode na efikasnost, što bolje izvršenje zadataka uz što niţe troškove 

(Lambert, 2008; Spina, i dr., 2013). Za funkciju nabavke to su ciljevi obezbeĊenja 

snabdevanja i ciljevi sniţenja troškova snabdevanja. 

Ciljevi obezbeĊenja snabdevanja realizuju se ciljevima kvaliteta, koliĉina, vremena i prostora 

kao i ciljevima smanjenja rizika, povećanja fleksibilnosti i opšteg kvaliteta nabavke, dok se 

ciljevi sniţenja troškova operacionalizuju ciljevima sniţenja troškova predmeta nabavke i 

ciljevima sniţenja troškova funkcije nabavke. 

Ciljevi obezbeĊenja snabdevanja preduzeća potrebnim materijalima i uslugama usko su 

povezani s ciljevima sniţenja troškova nabavke. Sniţenje troškova, pored pozitivnih efekata 

moţe da ima i negativne u vidu smanjenja kvaliteta nabavljenih materijala i sl. zbog ĉega je 

neophodno premanentno voditi brigu o meĊusobnim odnosima operativnih ciljeva 

snabdevanja, operativne efikasnosti i ciljeva troškovne efikasnosti. Nabavka u proizvodnom 

preduzeću mora da vodi raĉuna da zbog sniţenja troškova usled nabavke materijala lošijeg 
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kvaliteta ne nastanu povećani troškovi proizvodnje. TakoĊer zbog lošijeg kavaliteta nabavke 

sirovina i reprodukcionih materijala moţe doći do problema u prodaji gotovih proizvoda što 

moţe da ima dalekoseţne posledice na preduzeće. 

Cilј je da se snize ukupni troškovi u lancu snabdevanja poĉevši od dobavlјaĉa, preko 

sopstvenog preduzeća do krajnjih korisnika i da se povećaju koristi krajnjem potrošaĉu 

proizvoda, odnosno usluge (Cohen, i Roussel, 2005; Christopher, i Ryals 2014). 

 

Tabela 1.2. Ciljevi strateške nabavke 

CILJEVI

STRATEŠKE NABAVKE

CILJEVI                       
OPERATIVNE 

CILJEVI                                                      
TROŠKOVNE EFIKASNOSTI 

 Kvalitet materijala 
 Optimizacije količina
 Dinamike i vremena
 Prostora i logistike nabavke
 Smanjenja rizika nabavke
 Povećanja fleksibilnosti 
nabavke

CILJEVI                   
OPTIMIZACIJE TROŠKOVA 

PREDMETA NABAVKE 

CILJEVI          
SNIŢENJA 
TROŠKOVA 
FUNKCIJE 
NABAVKE

● Sniţenja cena predmeta nabavke

 Unapređenja uslova nabavke
 Sniţenja troškova skladištenja i 

zaliha
 Sniţenja troškova otpada i 
viška materijala

 

Izvor: Prilagođeno prema: (Baily i dr., 2005; Ferišak 2006; Monczka i dr., 2011b).  

Ciljevi kvaliteta u praksi predstavljaju kljuĉnu komponentu strateških ciljeva operativne 

efikasnosti i gotovo su uvek eliminatorni za dalji tok nabavke (Evans, i Lindsay, 2011). 

Ovakav pristup je naroĉito izraţen kod proizvodnih preduzeća, jer ukoliko nema kvaliteta sve 

dalje aktivnosti vezano za nabavku odreĊene robe se završavaju i traţe se alternativna rešenja. 

Materijali roba i usluge moraju da ispune kriterijum kvaliteta i moraju biti prilagoĊeni za 

planiranu namenu, da bi pomoću njih stvorili trţištu potrebne proizvode i usluge. S obzirom 

da se nabavka materijala u proizvodnim preduzećima stalno ponavlja i da se isti materijali 

ugraĊuju u razne proizvode, potrebno je posebnu paţnju posvetiti granicama kvaliteta 

potrebnih materijala, da bi ih menadţment nabavke na trţištu mogao pronaći i naruĉiti, da se 

isporuĉuju i na skladištu oĉuvaju uz poštivanje odreĊenih zahteva, vodeći raĉuna o troškovnoj 

efikasnosti. Ciljevi kvaliteta materijala potrebnih za odreĊenu namenu u procesu proizvodnje 
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najĉešće se kreću u odreĊenim granicama. Kvalitet ispod donje granice (najniţe definisanog 

tolerantnog kvaliteta) ne moţe zadovoljiti namenu, a kvalitet iznad potrebe obiĉno je povezan 

sa višim cenama materijala (suvišan je i neekonomiĉan).  

Zbog toga je jedan od ciljeva funkcije nabavke da se širina i dubina asortimana materijala 

smanji normiranjem zahteva kvaliteta, što će se postići pravovremenim ukljuĉivanjem njenih 

predstavnika u razvoj novih proizvoda (Spencer, 2008). Poseban znaĉaj se daje saradnji sa 

ostalim funkcijama u preduzeću, pre svega, prodajom, proizvodnjom i dobavljaĉima. Poseban 

znaĉaj imaju inovativne tehnolohije, materijali i novi naĉini obrade koje ti materijali 

omogućuju (novi sastojci proizvoda, dosad nepoznati), koji donose strategijsku prednost zbog 

mogućnosti lansiranja novih   proizvoda (Burt, i Soukup, 1985; Humphreys, i dr., 2004)..  

Nije primarno samo kako da se zadovolje zahtevi kvaliteta uz najniţe troškove, već je suština 

kako minimizirati ukupne troškove vezano za primenu materijala. Nabavkom materijala 

potrebnog kvaliteta smanjiće se pojavljivanje grešaka u procesu proizvodnje, povećaće se 

iskorišćenost materijala kao i produktivnost odvijanja procesa. Zbog toga se u praksi 

proizvodnih preduzeća sve više insistira i na znaĉaju dobijaju programi „zero defect―, tj. 

programi kvaliteta bez grešaka, koji se zasnivaju na motivaciji zaposlenih da otkriju i otklone 

greške i da materijali i proizvodi sa greškama ne nastave tok u lancu procesa. 

Adekvatno postavljanje ciljeva koliĉina od suštinske je vaţnosti za optimalno obezbeĊenje 

snabdevanja. Proizvodno preduzeće mora raspolagati odgovarajućim (minimalnim) 

koliĉinama pojedinih vrsta materijala da bi se zadovoljile potrebe kontinuiranog odvijanja 

procesa proizvodnje. Osiguravanje odgovarajućih koliĉina ostvaruje se adekvatnim sistemom 

nabavke i isporukama prema postavljenim strategijama. (Chopra, i Meindel, 2010), S aspekta 

troškova postavljaju se ciljevi nabavke ekonomiĉnih (optimalnih) koliĉina, ili koliĉina koje 

zadovoljavaju potrebe snabdevanja u odreĊenom vremenu, odnosno koliĉinama koje 

formiraju zalihe do odreĊenog maksimalnog nivoa. Adekvatnom komunikacijom i 

postignutim dogovorima sa dobavljaĉima moraju se definisati potrebne koliĉine za isporuka 

da ne doĊe do smetnji snabdevanja odnosno da prevelike isporuke ne dovedu do stvaranja 

prekomernih zaliha i nepotrebnih troškova (Paulraj, i dr., 2008). Ciljevi koliĉina postavljaju se 

u skladu sa uslovima potrošnje materijala, prema trţišnoj konstelaciji, prema uslovima i 

mogućnostima nabavke. Uzimajući u obzir sve uslove i mogućnosti definišu se ciljevi 

koliĉine nabavke, isporuka, zaliha, komisioniranja i isporuke materijala korisnicima. 
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Ciljevi dinamike i  vremena imaju vrlo vaţnu ulogu u odvijanju procesa nabavke, isporuka, 

prijema, reklamacija plaćanja raĉuna dobavljaĉima, skladištenja i zaliha predmeta nabavke. 

Zbog toga se u svim procesima mora obratiti posebna paţnja vremenskim ciljevima, da bi se 

procesi uskladili i da bi se odvijali bez zastoja, odnosno da se ostvari optimalno korišćenje 

svih resursa. Ciljevi vremena u nabavci proizvodnog preduzeća postavljaju se odgovarajućim 

terminiranjem u skladu sa potrebama i mogućnostina kako preduzeća tako i ostalih uĉesnika 

procesa nabavke a naroĉito dobavljaĉa (Huemer, 2014). Sam proces se odvija u okviru podele 

zadataka, u planovima organizacionih celina uz pomoć savremenih softverskih rešenja, 

mreţnih dijagrama, gantograma i drugih tehnika terminiranja procesa. Nije redak sluĉaj da 

doĊe do neispunjenja ili otklona ciljeva vremena zbog razliĉitih dešavanja na trţištu nabavke 

kao i zbog internih razloga zbog ĉega je potrebno hitno preduzeti odreĊene mere da bi se 

obezbedilo adekvatno snabdevanje potrebnim predmetima nabavke. 

  

Definisane predmete nabavke prema utvrĊenim specifikacijama odgovarajućeg kavaliteta i u 

potrebnoj koliĉini potrebno je pravovremeno istraţiti kroz izvore snabdevanja, naruĉiti, 

primiti, iskontrolisati i usaglasiti u preduzeću i izdati korisnicima. U svemu ovome moramo 

voditi raĉuna da nabavka nekih predmeta zavisi od unapred zadatog fiksnog vremena 

proizvodnje i zbog toga je takve predmete nabavke neophodno drţati na zalihi. Sam nivo 

zaliha zavisi od niza faktora o ĉemu će biti više reĉi u nastavku rada. 

 

Da bi sproveli odgovarajuće obezbeĊenje snabdevanja uz ciljeve kvaliteta, koliĉine i vremena 

bitno je odrediti i prostorne ciljeve. Neophodni predmeti nabavke potrebni za proces 

proizvodnje moraju biti raspoloţivi na mestima gde su neophodni za dalji tok samog procesa. 

Za ovaj proces su znaĉajna dva logistiĉka podruĉja (Christopher, 2014):  

 podruĉje kontrole i povezivanje prostora od dobavljaĉa do samog preduzeća tj. ulazne 

kontrole i  

 podruĉje povezivanja prostora od ulazne kontrole preko skladišta nabavke do mesta 

gde se predmeti nabavke koriste.  

 

Kao i ostale ciljeve, prostorne ciljeve moramo sagledavati celovito i integralno povezujući 

mesta potreba za predmetima nabavke, izvore nabavke, mesta isporuka, mesta skladištenja i 

mogućnosti transporta. Mesta potreba koja izviru iz potreba samog preduzeća nabavci su 

dobro poznata zbog ĉega je neophodno veći akcenat staviti na izbor izvora nabavke i 

dogovore o mestima isporuke. Postavljanje razliĉitih prostornih ciljeva uslovljeno je samim 
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karakterom predmeta nabavke. Sa logistiĉkog aspekta orijentacija na izvore nabavke koji su 

prostorno bliţi predstavlja bolje rešenje. Razloga za to ima više. Što su dogovorena mesta 

isporuke bliţe mestima potrošnje ostvaruje se brţa isporuka, niţi troškovi prevoza, lakše se 

rešavaju potencijalni problemi, moguće su hitne isporuke, ostvaruje se bliţa, neposrednija 

komunikacija i poznavanje izmeĊu kupca i dobavljaĉa što je jedan od vaţnih uslova za dobru 

saradnju.  

 

MeĊutim, komercijalni aspekt je vrlo ĉesto primaran u ovakvim uslovima jer se zbog cena, 

kvaliteta materijala, uslova isporuke i rokova plaćanja, bezbednost snabdevanja, tehnološka 

rešenja, trţišni poloţaja dobavljaĉa, reference dobavljaĉa i sl. nabavka orjentiše na razliĉite 

izvore (lokalne i globalne), na jednog ili više dobavljaĉa (Giunipero, i Carte, 2009). Fenomen  

globalni izvor snabdevanja (global sourcing)  pored prostornog aspekta obuhvata celovitost 

vrednosti trţišne razmene  (roba, usluga, ideja, ljudi i institucija).  

 

Strategija nabavke na globalnom trţištu obuhvata sistemsku obradu trţišta u cilju ukljuĉivanja 

izvora nabavke u svetu u procese stvaranja vrednosti (Spencer, 2008).  Nabavka ukljuĉuje 

dobavljaĉe u ranoj fazi u razvoj i inoviranje proizvoda, kao i njegovo praćenje u svim fazama 

ţivotnog cikljusa (Dwyer, 2010). 

 

Savremeni i turbulentni uslovi poslovanja vrlo ĉesto kreiraju razliĉite neplanirane i teško 

predvidive dogaĊaje koji onemogućavaju ostvarivanje postavljenih ciljeva na optimalan i 

ţeljen naĉin. Mogućnosti nastupanja takvih dogaĊaja koji dovode do neţeljenih efekata na 

ostvarenje postavljenih ciljeva nazivamo rizik. Obim i nivo rizika vrlo je širok i kreće se od 

klasiĉnih rizika kao ĉto su rizici poţara, pridodnih nepogoda, štrajkova, havarija u preduzeću 

dobavljaĉa i sl., do rizika koji su posledica nestruĉnog i aljkavog rada kao loših i nestuĉnih 

poslovnih odluka kao što su rizici nelikvidnosti, rizici prekoraĉenja rokova isporuke, rizici 

lošeg kvaliteta isporuĉenih materijala, rizici prevoza, rizici gubitka vrednosti materijala i sl.  

 

U nabavci rizici se dele na dve velike grupe i to na rizike vezane za predmete nabavke i rizike 

vezane za uslove nabavke. Pravovremeno detektovanje, otkrivanje, praćenje i kontrola rizika 

od esencijalne su vaţnosti u procesu nabavke, a naroĉito je vaţna preventivna uloga 

menadţmenta kako bi se izbegle neţeljene situacije. Jedna od klasiĉnih situacija da se izbegnu 

rizici zastoja procesa proizvodnje je optimalno dizajniranje zaliha predmeta nabavke. 

Kontrola rizika u nabavci proizvodnih preduzeća mora biti fokusirana na dinamiku i promene 
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trţišta prodaje, trţišta nabavke, mogućnosti i snagu sopstvenog preduzeća, izazove društveno-

politiĉkih odnosa i okruţenja i u skladu sa tim dizajniranje mera koje će omogućiti smanjenje 

negativnih posledica rizika. 

 

Ciljevi unapreĊenja fleksibilnosti nabavke ostvaruju se kroz fleksibilno postavljene planove i 

kontinuiranu posvećenost menadţmenta nabavke, što omogućuje dovoljno manevarskog 

prostora da se u sluĉaju nastanka nepredviĊenog rizika implementira varijanta koja će 

omogućiti prilagoĊavanje nabavke novonastaloj situaciji (Sanchez, 1995). Zbog svega toga 

jako je bitna pozicija nabavke u preduzeću, da je strateški pozicionirana i ukljuĉena u sve 

strateške odluke kako bi menadţment nabavke bio u poziciji da brzo i efikasno odluĉi o 

promeni predmeta nabavke, o mogućim supstitutima, o izvorima nabavke, putevima nabavke, 

o cenama, uslovima i sl. Strateška pozicija nabavke u preduzeću omogućava fleksibilnu, brzu 

i efikasnu reakciju u lancu snabdevanja i uzvodno i nizvodno, s korisnicima predmeta 

nabavke i s dobavljaĉima (Zsidisin, i dr., 2003; Spencer, 2008) . Snaga nabavke raste sa 

mogućnošću nabavke da kreira veći broj varijanti u donošenju konaĉnih odluka koje zavise od 

pravovremenih informacija o strukturi ponude i traţnje, obima obrtnih sredstava, savremenih 

logistiĉkih rešenja vezanih za skladišni prostor, opremu, operaciona rešenja, sredstva 

transporta.  

 

Ciljevi sniţenja troškova nabavke prestavljaju sistemski osnov filozofije nabavke, naroĉito u 

uslovima savremenog trenutka (Ellram, 2002; Zsidisin, i dr., 2003). Zbog njihove centralne 

uloge prilikom postavljanju ciljeva sniţenja troškova nabavke mora se stalno voditi raĉuna o 

ostalim ciljevima, jer preveliko sniţenje troškova nabavke moţe da prouzrokuje bezbednost 

snabdevanja i funkcionisanje procesa proizvodnje.  

Ciljevi sniţenja troškova nabavke odnose se na dva podruĉja: 

 predmete nabavke; 

 funkciju nabavke.  

 

Sniţenje troškova predmeta nabavke u proizvodnim preduzećima ima primarno znaĉenje zbog 

velikog udela troškova materijala i usluga u ceni koštanja gotovih proizvoda. Postoje razliĉite 

mogućnosti sniţenja troškova predmeta nabavke, kao što su (Monczka, i dr., 2011b; 

Kaufmann, i dr., 2012a; Krajewski, i dr., 2013): 
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 zamena korišćenih materijala ili usluga jeftinijim, ili funkcionalno zadovoljavajućim 

ili boljim materijalima i uslugama; 

 preispitivanje i unapreĊenje specifikacije kvaliteta predmeta nabavke i uslova nabavke 

s ciljem da se iskljuĉe svi nepotrebni zahtevi kvaliteta i uslovi koji dovode do 

povećanja cena nabavke; 

 razvoj i unapreĊenje postojećih dobavljaĉa ili orjentacija na povoljnije izvore nabavke; 

 sniţenje nabavnih cena kroz stalno unapreĊenje strategije i taktike kao i dobre 

pripreme i voĊenja pregovora sa dobavljaĉima; 

 sniţenje nabavnih cena dizajniranjem kvalitetnog marketinga nabavke i stvaranjem 

partnerstava s dobavljaĉima: 

 dugoroĉno planiranje potreba nabavke zasnovano na dinamiĉkom istraţivanju trţišta i 

potreba potrošaĉa; 

 normiranje, optimizacija i kontrola zaliha predmeta nabavke. 

  

U savremenim uslovima poslovanja razvijeni su razliĉiti programi za sniţenje troškova 

predmeta nabavke. Da bi imali potpunu kontrolu definisanih ciljeva troškova predmeta 

nabavke moraju se kvantifikovati, radi njihovog praćenja kako bi se znalo šta treba da se 

postigne korišćenjem definisanih mera kroz kontrolu uĉinaka. Sagledavanje ukupnih troškova 

mora ukljuĉiti i troškove koji nastaju sa predmetima snabdevanja na drugim funkcionalnim 

podruĉjima kao i oportunitetne troškove. 

Danas, u uslovima globalne konkurencije više nego ikad akcenat se stavlja na uštede kroz 

sniţenje troškova nabavke, jer je to uslov opstanka i strateške konkurentnosti preduzeća. 

Rezultat u nabavci moţe da se unapredi kroz dve osnovne aktivnosti (Shen, i Lapide, 2005): 

 smanjenje troškova nabavke (sirovina, ambalaţe, opreme, usluga) 

 unapreĊenje efikasnosti organizacije i procesa sa ciljem stvaranja dodatne vrednosti.  

 

Pored ova dva naĉina postoji i treći naĉin koji predstavlja kombinaciju prethodna dva i 

predstavlja najširi pristup unapreĊenju rezultata.  

 

Uticaj nabavke na poslovanje proizvodnog preduzeća najbolje moţemo sagledati preko preko 

pokazatelja rentabilnosti ulaganja – stopa prinosa na investirani kapital, (Return on 

Investment – ROI). 
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Nabavka  svoj uticaj na ROI  ostvaruje preko: (slika 1.1.) (Rudzki, i dr., 2005): 

 aktivnosti koje su usmerene na  povećanje profita i 

 aktivnosti koje su usmerene na  poboljšanje efikasnosti  korišćenja imovine 

Poboljšava Poboljšava

Poboljšava Poboljšava

Vezane za troškove Vezane za kapitalna ulaganja

1. Smanjenje troškova prevoza i reklamacija

2. Smanjenje troškova materijala 1.  Programi vezani za obnavljanje korišćene imovine

3. Smanjenje indirektnih troškova materijala i usluga 2.  Smanjenje ukupnih troškova vezanih za kapitalnu potrošnju

4. Smanjenje varijabilnosti u proizvodnji 

Vezane za prihode Vezane za ukupnu imovinu

1. Brz dizajn  i razvoj novog proizvoda

2. Optimalni i pouzdani dobavljači 1.  Poboljšanje uslova plaćanja sa dobavljačima

3. Odlični davaoci transportnih usluga 2.  Korišćenja programa vezano za zalihe sa dobavljačima

Povrat na investirani kapital

Profit Obrt imovine

Povećava Poboljšava

Aktivnosti vezane za povećanje profita  Aktivnosti vezane  za  poboljšanje iskorišćenosti 

Cash Flow 

  

Slika 1.1. Izvori za poboljšanje ROI u nabavci Izvor: Prema Rudzki, i dr., 2005, str. 4. 

 

Kao što moţemo sa vidimo (slika 1.1) na povećanje profita  nabavka utiĉe preko aktivnosti: 

 vezanih za povećanje prihoda (brz dizajn i razvoj novog proizvoda, optimalni i 

pouzdani dobavljaĉi, odliĉni davaoci transportnih usluga) i 

 smanjenje  svih vrsta troškova. 

 

Na efikasnije korišćenje imovine i povećanje obrta nabavka utiĉe preko: 

 poslova vezanih za ukupnu imovinu - unapreĊenje saradnje sa dobavljaĉima 

(poboljšanje uslova plaćanja sa dobavljaĉima i unapreĊenje programa vezanih za 

zalihe) 

 poslova vezanih za kapitalna ulaganja koji se pre svega odnose na redukciju svih 

nepotrebnih troškova. 
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Zalihe imaju ogroman znaĉaj za obezbeĊenje snabdevenosti  i kontinuiteta u radu preduzeća. 

Snabdevenost i kontinuitet predstavljaju jednu stranu problematike zaliha. Druga strana 

problema proistiĉe iz ĉinjenice da je za formiranje zaliha potrebno angaţovanje obrtnih 

sredstava. Prema tome, zalihe predstavljaju znaĉajno podruĉje za traţenje unutrašnjih rezervi i 

unapreĊenje ekonomije preduzeća (Radunović, 2002, s. 79-80). Najidealnije bi bilo ako bi se 

skladište kao karika u nabavci preduzeća eliminisalo.  

Na smanjenje troškova nabavka moţe da utiĉe i kroz saradnju sa dobavljaĉima sa zahtevom  

frekventnije kontole predmeta isporuke pre slanja kupcu. Ovo se postiţe u saradnji sa 

pouzdanim dobavljaĉima svetske klase, koji rade po principima menadţmenta ukupnog 

kvaliteta (Total Quality Management-TQM). Sa njima se uspostavljaju partnerski odnosi koji 

rezultiraju potpisivanjem dugoroĉnih ugovora  (Drury, 2012).  

Sagledavanjem mnogih aktivnosti koje ne stvaraju vrednost, i njihovim otklanjanjem 

preduzeće smanjuje troškove vezane za nabavku i na taj naĉin daje podršku realizaciji 

strategije troškovnog liderstva (York,i Miree, 2004). 

Obraĉun ROI, u cilju sagledavanja doprinosa nabavke ukupnom poslovanju preduzeća, 

moţemo da izvršimo na sledeći naĉin: 

 

 

    

ROI – rentabilnost ulaganja 

D – dobitak 

UVP – ukupna vrednost prodaje 

K – kapital, (uloţena osnovna i obrtna sredstva) 

SD – stopa dobitka 

KOBK – koeficjent obrta kapitala 

U navedenom primeru ilustrovana je mogućnost uticaja smanjenja troškova vezano za 

nabavku na uspeh poslovanja preduzeća. 
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Koeficjent obrta kapitala

Ukupno investirani kapital

Obrtna sredstva OBS

Osnovna sredstava OS
Ostala obrtna sredstva (novčana i 

dr.)

Zalihe na skladištu (materijali, 

delovi, sklopovi, nedovršena 

proizvodnja, poluproizvodi, 

međuproizvodi)

Rentabilnost prodaje  

Rentabilnost ulaganja

Dobitak D 12 

Troškovi proizvodnje, uprave, 

prodaje (plate, lična primanja, 

amortizacija, kamata na kredite i 

dr.)   80 miliona novčanih 

jedinica (NJ)

UVP - TP

Ukupna vrednost prodaje  

UVP   212 mil. NJ

Vrednost utrošenog materijala   

120 mil. NJ                                 Troškovi poslovanja TP                

200 NJ

 

   
      

 

   
         

   

  

ROI           

   

  

         

5,66%

22,64%

53

4

- 7% 111,6 191,6

20,4

9,62%

38,49%

 

Slika 1.2. Primer uticaja smanjenje troškova materijala na stopu rentabilnosti ulaganja Prema: (Weigel i Ruecker,  2017 s. 6.) 
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U primeru prikazanom na slici 1.2. vidimo znaĉaj nabavke za uspeh poslovanja preduzeća 

kroz smanjenje troškova. Na savremenom trţištu zbog povećane konkurencije nije moguće 

jednostavno povećati volumen  prodaje ili visinu cene proizvoda što je jedana od mogućnosti 

za povećanje rezultata preduzeća. Savremeni uslovi takoĊe nude tehnološka rešenja koja su 

uglavnom ujednaĉena, a poslediĉno i troškovi koji proizilaze iz toga. Najjednostavniji i 

najlakši naĉin da se utiĉe na troškove i realizuje ušteda je orjentacija na nabavku preko 

smanjenja troškova poslovanja. Moţemo da vidimo da smanjenjenjem troškova materijala za 

7%, ostvarujemo povećanje dobitka za 8,4 miliona novĉanih jedinica i rentabilnosti ulaganja 

za 15,85%. Relativno mala pomeranja u smanjenju troškova materijala imaju za rezultat 

znaĉajna povećanja pokazatelja rezultata poslovanja 

Znaĉaj nabavke u stvaranju vrednosti istakao je Porter (Porter, 1985., s. 37) navodeći je kao 

jednu od ĉetiri aktivnosti podrške. Aktivnosti koje su direktno povezane s nabavkom (kao što 

su skladištenje, kretanje zaliha i magacinsko poslovanje), svrstava u dve od pet primarnih 

aktivnosti stvaranja vrijednosti (ulazna i izlazna logistika).  

Fokus u analizi lanca vrednosti je na aktivnostima. Aktivnosti, prema ovom konceptu, mogu 

biti primarne (koje prate fiziĉko kretanje proizvoda i usluga – ulazna logistika, operacije, 

izlazna logistika, marketing i usluge) i podrške (koje pruţaju podršku u izvoĊenju primarnih 

aktivnosti i meĊusobno – nabavka, razvoj tehnologije, menadţment ljudskih resursa i 

infrastruktura). 

Infrastruktura organizacije

Upravljane ljudskim resursima

Razvoj tehnologije

Nabavka

Primarne aktivnosti

U
lazna 

logistika

Proizvodnja

Izlazna 
logistika

M
arketing i   
prodaja

Postprodajne 
usluge

A
ktivnosti podrške

 

Slika 1.3. Poreterov lanac stvaranja vrednosti Izvor: Porter, 1985, s. 53. 

 



22 

 

Iako su mogućnosti sniţenja troškova funkcije nabavke relativno male u odnosu na 

mogućnost sniţenja troškova predmeta nabavke pridaje im se veliki znaĉaj u svim 

preduzećima. Oni zavise pre svega od oganizacije poslovanja nabavke i organizacione 

strukture. S funkcionalnog aspekta troškovi funkcije nabavke dele se na: 

 troškove istraţivanja trţišta; 

 troškove samog procesa nabavke; 

 troškove skladištenja i prevoza; 

 troškove zbrinjavanja otpada i  

 troškove menadţmenta i kontrolinga nabavke.  

 

Ciljevi sniţenja troškova funkcije nabavke postavljaju se u okviru projekata organizacije ili 

prilikom preduzimanja odreĊenih organizacionih zahvata, a mogu se postići većim 

korišćenjem elektronske obrade podataka i teksta umesto konvencionalne obrade, 

elektronkom razmenom podataka (eng. EDI), automatizacijom skladištenja i unutrašnjeg 

transporta, kooperacijom u nabavci, procesno orijentisanom organizacijom poslovanja, 

boljom koordinacijom zadataka i izborom odgovarajuće koncepcije rukovoĊenja, 

eliminisanjem dvostruke kontrole kvaliteta materijala, odgovarajućom centralizacijom i 

decentralizacijom zadataka, objedinjavanjem sitnih narudţbi i izborom racionalnog sistema 

naruĉivanja i sl.. Uopšteno reĉeno, ciljevi sniţenja troškova funkcije nabavke su 

optimizovanje strukture i procesa nabavke, što ne znaĉi da se mora raditi intenzivnije, duţe ili 

više, nego da se mora raditi pametnije (Ferišak, V., 2006). 

 

2. Strateška nabavka – klјučna poluga kreiranja konkurentnosti 
proizvodnog preduzeća 

 

2.1. Teorijski koncept i razvoj strateške nabavke 
 

 

Nе pоstојi mnоgо dеfiniciја strateške nabavke. Strаtеškа nаbаvkа sе ĉеstо оpisuје i dеfinišе 

kroz аktivnоsti vеzаnе zа prоcеs strаtеškоg plаnirаnjа prеduzеćа. Jеdnа еksplicitnа dеfiniciја 

strаtеškе nаbаvkе koja objašnjava funkciju nabavke data je krajem prošlog veka (Carr, 

Smeltzer, 1997, s. 200). 
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„Strateška nabavka je proces planiranja, implementacije, evaluacije i kontrole strateških i 

operativnih odluka nabavke za usmeravanje svih aktivnosti nabavne funkcije u skladu sa 

sposobnostima firme da ostvari svoje dugoročne ciljeve“. 

 

Sama definicija naglašava tri kljuĉne komponente: 

 

 proces – planiranja, implementacije, evaluacije i kontrole. Proces koji je stalan koji se 

generiše i u nepekidnom procesu, unapreĊuje i poboljšava.  

 strateških i operativnih odluka nabavke preduzeća – gde je naglašena uloga i znaĉaj 

strateške uloge nabavke u preduzeću u usmeravanju svih funkcije nabavke; 

 dugoroĉni ciljevi – akcenat je na dugoroĉnoj projekciji i planiranju ciljeva nabavke i 

preduzeća u celini. 

 

Funkcija nabavka moţe imati razliĉitu ulogu u preduzeću u rasponu od funkcije podrške do 

funkcije strateškog karaktera (Cavinato, 1999; Cousins i Spekman, 200; Ţibret, 2007).3). 

Nivo strateškog karaktera  nabavke odlikuje:  

 

 strateška fokusiranost (Carr, Smeltzer, 1999; Cavinato, 1999), 

 strateško ukljuĉivanje (Cavinato, 1999; Reck i Long, 1988; Humphreys i dr., 2008), i 

 strateški status i vidljivost i prepoznatljivost profesionalaca nabavke (McIvor i dr., 

1997).  

Ova tri obeleţja ili dimenzije strateške nabavke operacionalizuju i odreĊuju strateški nivo 

funkcije nabavke. Spremnost funkcije nabavke da preuzmu rizik ukazuje da ona stalno traţi 

dugoroĉne mogućnosti za pruţi podršku ostvarivanju strateških ciljeva preduzeća (Lawson i 

dr., 2009). Pored toga nabavka nastoji da ostvati strateške ciljeve kontinuirano iako ova 

aktivnost ponekad moţe da proizvede poteškoće za status same funkcije nabavke (Carr i 

Smeltzer, 1997).  

Ove karakteristike pokazuju da strateška nabavka dobro poznaje strateške planove preduzeća i 

da je takoĊe u poziciji da bude proaktivna nasuprot reaktivne (Humphreys i dr, 2000a). Sve je 

više dokaza koji potvrĊuju da se nabavka posmatra kao strateška funkcija. Na primer, sve više 

su menadţeri nabavke obuĉeni i osposobljeni za rad u razliĉitim oblastima i elementima 

konkurentske strategije, performanse nabavka se mere u odnosu na svoj doprinos uspehu 

preduzeća (Reck i Long, 1988; Shen i Lapide 2005). Mnoge studije ilustruju da je povećano 
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uĉešće odeljenja nabavke u strateškim procesima planiranja preduzeća što je pokazatelj da se 

nabavka posmatra kao strateška funkcija (Cainato, 1999; Chen i dr., 2004). 

Ovakav status menadţerima nabavke ukazuje da se funkcija nabavke posmatra i tretira kao 

najviši nivo upravljanja i da je ravnopravna kao i druge funkcije preduzeća (Carr i Smeltzer, 

1997; Lawson i dr, 2009). Preovladava nastojanje i stav da se nabavka posmatra u okviru 

preduzeća kao jednako vaţna funkcija sa drugim strateškim funkcijama, ukljuĉujući 

marketing, finansije i proizvodnju (McIvor i dr., 1997; Raut i Bhasin, 2012). Brojni istraţivaĉi 

moraju imati na umu, da samo onda kada se funkcija nabavke posmatra strateški od vrha 

menadţmenta (Carr and Smeltzer, 1997; Cavinato, 1999;) da će i njen ulaz biti od vitalnog 

znaĉaja za funkcionisanje drugih odeljenja i funkcija (Ellram, 2002; Moser, 2007). 

Na osnovu pregleda literature i empirijskih istraţivanja, identifikuju se su tri faktora koji 

mogu da budu indikatori strateške nabavke (Carr i Smeltzer,1997; Paulraj i dr., 2006): 

 

 funkcija nabavke ima formalno napisan dugoroĉni plan; 

 dugoroĉni plan nabavke se razmatra i redovno prilagoĊava promenama u strateškim 

planovima preduzeća; 

 dugoroĉni plan nabavke obuhvata sve vrste materijala ili usluga koje je potrebno 

nabaviti; 

 

Pored navedenih indikatora (Chen, i dr., 2004) navode i sledeće indikatore strateške nabavke: 

 

 nabavka je uklјuĉena u proces strateškog planiranja preduzeća; 

 funkcija nabavke dobro poznaje strateške cilјeve preduzeća; 

 performanse /efekti/ nabavke se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeća; 

 razvoj /edukacija/ struĉnjaka za nabavku se fokusira na elemente konkurentske 

strategije, e) nabavna sluţba /odelenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji 

nabavke; 

 fokus nabavke je na dugoroĉnim problemima koji sadrţe rizik i neizvesnost.  

 

Iz navedenog, moţe da se zakljuĉi da je svrha strateške nabavke  da uskladi sve aktivnosti 

nabavke prema mogućnostima i sposobnostima preduzeća i da ostvari svoje dugoroĉne 

cilјeve. U budućnosti nabavci će se pridavati sve veća paţnja i znaĉaj. Njen uticaj na rezultate 
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poslovanja, odluĉujuća uloga u stvaranju vrednosti i buduće tendencije  biće u kontantnom 

porastu pokazuju brojna dosadašnja empirijska istaţivanja. U njihovim zakljuĉcima naglašava 

se da će zadatak nabavke u budućnosti biti veći doprinos stvaranju vrednosti,  nego sama 

redukcija troškova (Monczka i dr., 2011b, s. 49.). 

 

Povećani interes za funkciju nabavke poĉinje u drugoj polovini 19. i poĉetkom 20. veka. U 

velikim preduzećima nabavka se poĉinje izdvajati iz osnovne delatnosti i postaje posebna 

poslovna funkcija. Ovaj porces se najpre odvija u SAD-u i to u ţelezniĉkim preduzećima, a sa 

znatnim zakašnjenjem i u evropskim zemlјama. Tada se javlјaju i prvi radovi s temama o 

nabavci. Prva knjiga u kojoj su isklјuĉivo obraĊuje problematika nabavke objavlјena je 1887. 

godine pod naslovom ―The Handling of Railway Suppliers – Their Purchse and Disposition― 

(Postupak snabdevanja ţeleznice – njena nabavka i dispozicija), koju je napisao Marshall M. 

Kirkman. Ipak, kljuĉne promene u nabavci i njenoj ulozi i znaĉaju zapoĉele su 70-ih godina 

20. veka, ali su se intenzivirale u savremenim uslovima. 

 

Objašnjavajući evoluciju nabavne funkcije, brojni autori su razvijali razliĉite modele (Reck, 

Long, 1988; Ellram, Carr, 1994; Wagner, Boutellier, 2002; Cousins, i dr., 2008; Monczka i 

dr., 2011b). Na bazi dostupne literature, sublimirajući dosadašnje rezultate, u nastavku 

dajemo model evolucije nabavke i to kroz tri dimenzije: 

 vremensku;  

 dinamiku promene trţišta; 

  kompleksnost know-how-a:  
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Godina

2015

1995

1985

1975

1950

Odnosi sa 

dobavljačima
Funkcija Uloga Fokus Organizacija Kadrovi

Strateška nabavka  

Nabavka kao integrativna 

funkcija  

Nabavka kao funkcija 

podrške

Nabavka kao nezavisna 

funkcija

Nabavka kao pasivna 

funkcija

Nabavka je operativna funkcija koja 

rutinski reaguje na zahteve drugih 

poslovnih funkcija

Nabavka poboljšava konkurentsku 

sposobnost preduzeća i učestvuje u 

strateškom planiranju

prodaje i/ili proizvodnje.

Nabavka ima uticaj na profitabilnost i njen  

osnovni cilj je da snizi troškove, pri čemu 

je  nezavisna  od drugih poslovnih funkcija, 

određuje i primenjuje metodologiju 

prilagođenu unapred postavljenom 

strateškom planu.

Nabavka je potpuno uključena u strateško 

planiranje i predstavlja značajan faktor pri 

formulisanju strateškog poslovnog plana.

Time to money     

U što kraćem 

roku naplatiti 

svoju robu ili 

usluge

Total cost             

Što niži ukupni 

troškovi                                  

Time to market 

Kratki inovativni 

ciklusi u razvoju 

proizvoda

Kvalitet                                

Troškovi

Sigurnost                                    

Cena

Menadžment 

kategorije predmeta 

nabavke

Centralizacija    

Decentralizacija

Matrična 

organizacija

Linijski 

organizovana služba 

nabavke

MALA

VELIKA

Interdisciplinarna 

moderacija

Tehnička znanja

Stručnjaci za 

materijale i 

ekonomiju

Izvršioci narudžbi

Mreža 

stvaranja 

vrednosti

Partnerstvo                               

Win -Win

Pritisak na 

sniženje cene

Pomoć u 

izvršenju 

narudžbi
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Slika 1.4. Evolucija funkcije nabavke Izvor: Prilagođeno prema Reck, Long, 1988; Ellram, Carr, 1994; Wagner, Boutellier, 2002; Cousins, i dr., 

2008; Monczka i dr., 2011b;  Knežević, i Ličina,2015).. 
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Od sredine XX veka razlikujemo ĉetri faze u razvoju nabavke, koje se razlikuju prema: a) 

funkciji koju je nabavka imala; b) ulozi nabavke u poslovanju preduzeća; c) fokusu nabavke, 

d) unapreĊenju organizacije; e) razvoju kadrova za obavljenje nabavne funkcije; f) odnosu sa 

dobavljaĉima (Kneţević, Liĉina, 2015). 

U prvoj fazi koja traje do 1975. godine, nabavkaje imala pasivnu funkciju koja se odnosila na 

obavljanje tekućih radnji koje su vezane za nabavku materijala, robe ili usluga (Ellram, Carr, 

1994, s. 11.). Od 1970-ih, uloga funkcije nabavke je prošla je kroz znaĉajane promene. U 

prošlosti, je smatrana administrativnom funkcijom sa cilјem nabavke dobara/usluga po 

najniţoj ceni. U poĉetkom 70-tih, (Ammer, 1974) nalazi da top menadţment upravlјanje 

nabavkom posmatra kao neko ko ima pasivna uloga u organizaciji, sa nabavkom koja je 

administrativna, a ne strateška funkcija. Nabavka je linijski organizovana sluţba s 

funkcionalnim zadacima u vezi sa nabavkom. Osnovni zadatak menadţmenta nabavke je da 

nabavi materijal ili robu prema specifikaciji korisnika – tehniĉke sluţbe, proizvodnje i drugih 

poslovnih funkcija. Menadţment nabavke, dakle, obavlja samo operativne zadatke, pri ĉemu 

se rukovodi zahtevima da roba/materijal bude isporuĉena do roka koji odrede korisnici i da se 

postigne što povoljnija nabavna cena. IzmeĊu dobavljaĉa, bira se onaj koji ponudi 

najpovoljniju cenu. Glavni kriterijum za izbor dobavljaĉa u ovoj fazi je ponuĊena cena i 

mogućnost isporuke traţene koliĉine.  

Druga faza nabavke traje od 1975 – 1985. godine.  U ovoj fazi nabavka postaje nezavisna 

funkcija koju kakakreriše focus na efikasnost procesa nabavke. MeĊutim, 1973-74 naftna 

kriza i nestašice srodnih sirovina privukli su znaĉajnu paţnja na vaţnost nabavke. Porter 

(1985), u svom plodonosnom radu u snage koje oblikuju konkurentsku prirodu industrije, 

identifikuje kupce i dobavlјaĉe, kao dve kritiĉne sile. Tako, strateški znaĉaj funkcije nabavke 

u preduzeću poĉinje da zauzima sve veću paţnju i priznanje u literaturi. Trend sve većeg 

znaĉaja  funkcije nabavke se nastavio i prepoznat je kao znaĉajan doprinos uspehu preduzeća 

(Spekman, 1981). Osim ukupnih troškova nabavke, u fokusu se nalaze pokazatelji efikasnosti 

procesa nabavke kao što je broj dana vezivanja robe, vreme potrebno za isporuku, stepen 

iskorišćenja skladišnih i transportnih kapaciteta i sliĉno. Dolazi do povezivanja raznih 

poslovnih podruĉja u obliku matriĉne organizacije (Spekman, i dr. 1994). Iako nabavka još 

uvek ne uĉestvuje u strateškom planiranju, shvata se vaţnost profesionalnog razvoja 

zaposlenih u nabavci. U izmenjenoj organizaciji zaposlenima se postavljaju sve veći zahtevi u 

pogledu poznavanja materijala i ekonomiĉnosti poslovanja. Zahteva se ostvarenje 
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snabdevanja uz što niţe cene. Koliko je nabavka bila uspešna meri se njenim doprinosom 

ukupnom rezultatu preduzeća.  

Nabavka u trećoj fazi razvoja koja traje od sredine 80-ih do 1995. godine,  postaje funkcija 

podrške. Preduzeća poĉinju u potunosti da cene potencijalni doprinos nabavke. U ovoj fazi na 

znaĉaju dobija izbor, uspostavljanje i razvoj odnosa sa dobavljaĉima, radi se na razvoju 

partnerstava i mreţe dobavljaĉa (Reck, Long, 1988). Proizvodna preduzeća  svoje aktivnosti 

preusmjeravaju od internih operacija ka optimizaciji lanca snabdevanja Da bi se stvorila 

dodatna vrednost za potrošaĉe sa dobavljaĉima i ostalim uĉesnicima lanca snabdevanja 

intenziviraju se aktivnosti duţ lanca snabdevanja. 

Da bi iskoristila svoje komparativne prednosti proizvodna preduzeća se koncentrišu na 

kljuĉne delatnosti, dok sve ostale potrebe zadovoljavaju eksterno od dobavljaĉa koji su 

takoĊer specijalizovani za te aktivnosti To je rezultiralo da nabavka preuzme veću stratešku 

ulogu u mnogim preduzećima (Gadde i Hakansson, 1994; Spekman, i dr., 1994; Nollet,  i dr., 

2005). U mnogim situacijama, preduzeća nastoje da smanje broj dobavlјaĉa i uspostave 

dugoroĉne odnose izmeĊu kupaca i dobavlјaĉa i postignu konkurentna prednost kroz 

efikasniju upotrebu baze snabdevanja.  

U ovoj fazi dolazi do unapreĊenja organizacije nabavke: 

 sluţba nabavke je centralno organizovana sa strateškim zadacima; 

 operativni poslovi nabavke se realizuju decentralizovano; 

 timski rad karakteristiĉan je rešavanju sloţenih zadataka. 

Da bi u savremenim uslovima proizvodna preduzeća opstala u sve jaĉoj konurentskoj 

utakmici potrebana je: 

 ekonomiĉna nabavka (što niţi ukupni troškovi – Total Cost of Ownership),  

 kratki inovativni ciklusi u razvoju proizvoda (Time to Market) kod ĉega je znaĉajno 

koristiti know-how dobavljaĉa (McIvor, i dr., 1997, s. 167- 170.). 

 

. 
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Od 1995. godine  do danas razvoj funkcije nabavke karakteriše strateški karakter. Današnje 

upravlјanje nabavkom prolazi kroz mnoge izazove, uklјuĉujući (Cavinato, i Kauffman, 2000; 

Cousins,  i dr., 2008) :  

 upravlјanje mreţom snabdevanja,  

 upravlјanje lancima traţnje,  

 upravlјanje kanalima stvaranja  i integracije  stvaranja dodatne vrijednosti. 

Menadţment lanca snabdevanja drastiĉno je promenio naĉin realizacije poslova sa 

dobavlјaĉima. Kupci su se okrenuli ka dugoroĉnim, partnerskim odnosima sa manjim brojem 

dobavlјaĉa. Strateške inicijative postale su uobiĉajene kao što su (Chen, i Paulraj, 2004b; 

Cousins,  i dr., 2008; Monczka, i dr. 2011): 

 razvoj dobavljaĉa,  

 strateško upravlјanje troškovima,  

 partnerski odnosi,  

 zajedniĉke baze podataka,  

 izvori snabdevanja proizvodima 

  ţivotnog ciklusa proizvoda 

  ukupni troškovi .  

 

Ovako fokusirane strateške inicijative i izvorni projekti ĉesto su uštedeli  od 10-20 procenata 

ukupnih troškova nabavke. Shvatanje da strateško upravlјanje nabavkom moţe uštedeti znatan 

novac (kao što smo videli slika 1.2.) dovelo je  da preduzeća ulaţu u njega kao menadţersku 

disciplinu i kreiraju specijalizovane strateške sluţbe nabavke. 

 Zbog sloţenosti zadataka koje se postavljaju pred nabavku, nabavkom se poĉinju baviti  

interdisciplinarno sastavljeni timovi (cross-functional teamwork) koji su zaduţeni da  

upravljaju kategorijama predmeta nabavke i zajedniĉki donose vaţne odluke o nabavci 

(Wagner, Boutellier, 2002, s. 87.; Paulraj, i dr. 2006, s. 110). U procesu nabavke 

kompetencije ima samo tim za upravljanje odreĊenom kategorijom predmeta nabavke. U tom 

procesu nabavka ima ulogu moderatora, koji ujedinjuje interdisciplinarni know–how i 

sprovodi donete odluke u nabavci.  
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Nаbаvkа igrа klјuĉnu ulоgu u uprаvlјаnju lаncеm snаbdеvаnjа krоz intеgrаciјu sа 

prоizvоdnjоm, plаnirаnjеm, lоgistikom, prоdајom i rаĉunоvоdstvоm/finаnsiјama. Оnа imа 

prоаktivnu ulоgu dа pоdrţi оpšti strаtеški plаn i smаtrа sе ravnopravnom funkcijom tima 

prеduzеća. To drugim reĉima znaĉi da je glavni moto svakog lanca snabdevanja 

maksimiziranje potrošaĉke vrednosti uz što niţe troškove obezbeĊenja te vrednosti, na nivou 

lanca u celini. 

Deo redefinicije funkcije nabavke kao vaţnog i strateškog procesa došlo je da bi se napravila 

razlika izmeĊu strategije operativne nabavke i nabavke kao strateške funkcije (Humphreys i 

dr.,2000b).  Operativna nabavka  se bavi svakodnevnim  aktivnostima nabavke preduzeća, 

dok se strateška nabavka odnosi na specifiĉne aktivnosti funkcije nabavke za postizanje 

strateških cilјeva preduzeća. Iako nabavka dostigne strateški nivo to ne znaĉi da se ona smatra 

strateškom funkcijom. Tek kada su aktivnosti i strategije funkcije nabavke usklaĊene sa 

ukupnim strategijama preduzeća, nabavka moţe biti strateška funkcija. 

2.2. Klјučni faktori implementacije strateške nabavke 
 

 

Kljuĉni faktori koji utiĉu na ubrzan proces implementacije strateške nabavke potiĉu iz 

konkurentskog okruţenja. Jednostavan PEST
1
 model ilustruje pokretaĉe implementacije 

strateške nabavke (politiĉki, ekonomski, socijalni i tehnološki) koji dolaze iz 

makromarketinškog okruţenja (Cousins, i dr., 2008, s. 16).  

 

Brojni su faktori koji deluju na implementaciju strateške nabavke na razliĉite naĉine, 

razliĉitim obimom, intenzitetom i dinamikom. Da bi pronašli najbolje rešenje za preduzeće 

sve relevantne faktore stalno treba pronalaziti, istraţivati, analizirati, prilagoĊavati im se, i u 

skaldu sa mogućnostima uticati na njih. 

                                                 
1
 Naziv PEST analize nastao je kao akronim, kombinacijom poĉetnih slova 4 velike grupe faktora koji deluju iz 

makro okruţenja: Political, Economic Social, Technological. TakoĊe, u literaturi i praksi se mogu pronaći 

primeri PEST varijacija: PEST + Ecological ili Environmental; Ethical; Demografic; Legal: STEP, PESTELI, 

STEEP, PESTLE, STEEPLED. 
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  Kraći inovativni ciklus proizvoda 

  Zaposlenost

Tehnološki faktori

  Skraćenje vremena izlaska na trţište 

  Mogućnosti e-trgovine i e-nabavke

  Unapređenje globalne povezanosti

Socijalni faktori

   Zaštita ţivotne sredine i etička pitanja

Politiĉki / Institucionalni faktori

   Politika regionalnog razvoja

   Smanjenje javnih i opštih troškova 

   Mogućnosti iz privatizacije

   Ograničenja propisa

Ekonomski faktori

   Demografska struktura stanovništva

   Obrazovni nivo radne snage

   Kvalitet radnog ţivota

   Smanjenje posla kroz outsourcing

   Zaštita strukture domaće industrije

  Globalna ekonomska kriza

  Globalna konkurencija

  Nove industrijske alijanse

  Masivne korporativne integracije

Nabavka

 

Slika 1.4. Pokretači strateške nabavke. Izvor: Prilagođeno prema: (Cousins, i dr., 2008.) 

 

Zbog obimnosti faktora kao i ekonomske svrsishodnosti zadrţaćemo se samo na faktorima 

koji imaju najveći znaĉaj. 

Politički / Institucionalni faktori (zakonski propisi, pravni odnosi, poreski sistem, norme 

zaštite na radu i dr.) obuhvataju sve propise kojima se odreĊuju društveni odnosi u jednoj 

zemlji. Pošto se oni ĉesto menjaju potrebno je s njima uskladiti poslovanje nabavke ukoliko 

preduzeće ţeli efikasno i ekonomiĉno da posluje. Nestabilna društveno-politiĉka situacija u 

jednoj zemlji moţe dovesti do politiĉkih previranja, štrajkova, smanjenja broja zaposlenih, 

kvaliteta radnog ţivota, promene uloge menadţera.  

Stalan pritisak na troškove poslovanja moţe dovesti do smanjenja posla kroz outsourcing 

zbog ĉega je u nekim uslovima neophodna strateška zaštita strukture domaće proizvodnje. 

Ekološki uslovi (eksploatacija neobnovljivih izvora energije, zagaĊenje vode, prikupljanje i 

reciklaţa otpada, zagaĊivanje ţivotne sredine) postaju vrlo znaĉajna pitanja u poslovanju 

proizvodnog preduzeća. Iz tog razloga nabavka mora voditi raĉuna kod izbora dobavljaĉa da 

njegovi proizvodi i delatnost budu u skladu sa definisanim ekološkim zahtevima (Kaufmann, i 

dr., 2012b; Azadegan, i dr., 2013). 

Ekonomski faktori utiĉu da se poslovanje nabavke i preduzeća u celini usklaĊuje prema 

ekonomskoj situaciji u drţavi i svetu. Strateška nabavka u današnjim uslovima je okrenuta 
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prema lokalnom i prema globalnom trţištu pa mora pratiti stanje i kretanje svih faktora koji 

mogu da utiĉu na njenu efikasnost. Situacija na trţištu nabavke pod stalnim je pritiskom 

faktora koji utiĉu na ponudu i traţnju predmeta nabavke (npr. kretanje nabavnih cena, odnos 

ponude i traţnje, špekulacije u nabavci, pojava novih proizvoda i novih potrošaĉa, stanje i 

odnos prema dobavljaĉima i dr.). Stalnim pritiskom na sniţenje cena dolazi do slabljenja 

dobavljaĉa i demotivacije za daljnjim interesom za proizvodnju predmeta nabavke. Kroz 

slabljenje likvidnosti dolazi do problema sa kvalitetom i koliĉinama dok ne doĊe do steĉaja 

manje otpornih dobavljaĉa. Ovakva situacija dugoroĉno gledano dovodi do ograniĉene 

ponude roba i do rasta cena ĉime nabavka nesvesno doprinosi stvaranju monopola na trţištu, 

što joj se u kasnijoj fazi moţe vratiti kao bumerang. 

Trţište prodaje asortimana sopstvenog proizvodnog preduzeća odreĊuje aktivnosti nabavke, 

jer nabavka materijala i usluga mora biti u skladu sa potrebama proizvodnje odnosno prodaje, 

s visinom prodajne cene i zahtevima kupaca. Brza reakcija na zahteve kupaca postaje 

imperativ u savremenim uslovima poslovanja ukoliko preduzeće ţeli da opstane u 

konkurentskoj borbi na trţištu (Chen i dr., 2004). Bolji i konkurentniji proizvodi koncentrišu 

traţnju na sebe zbog ĉega se sve više povećava znaĉaj strateške nabavke, ali i znaĉenje 

prognoze i planova prodaje. Poizvodnja mora da odgovori trţišnim izazovima, a nabavka da 

je isprati u tom odgovoru. Što su bolje prognoze i planovi prodaje to će biti lakši posao za 

nabavku, jer procesna usklaĊenost nabavke i prodaje dovodi do povoljnijeg odvijanja 

ostvarivanja vrednosti (Pearson, i Gritzmacher,1990; Ross, 2015). Jedan od znaĉajnih faktora 

implementacije strateške nabavke svakako jeste javno mnenje, jer nije svejedno što se u 

okruţenju misli o pojedinim izvorima nabavke, dobavljaĉima i njihovim proizvodima. 

Socijalni faktori (demografska struktura stanovništva, obrazovni nivo radne snage, kvalitet 

radnog ţivota, smanjenje posla kroz outsourcing, zaštita strukture domaće industrije, zaštita 

ţivotne sredine i etiĉka pitanja) igraju vrlo znaĉajnu ulogu u oblikovanju nabavke.  Nabavka 

kao i plasman svakog proizvoda zahteva odreĊena prilagoĊavanja za svako trţište. 

Sveobuhvatnim sagledavanjem navika ljudi, njihovih ţelja, osećanja, nada definiše se nastup i 

strategija na trţištu. Tako npr. sve starija populacija ima pozitivne efekte na delatnost 

zdravstvene zaštite, a negativan uticaj na industriju bebi hrane i pelena. 

 Tehnološki faktori  su inicijatori permanentnih promena koje se dešavaju u porcesu strateške 

nabavke. Kroz porast tehniĉke opremljenosti i informacionih tehnologija stvara se mogućnost 

korišćenja elektronske nabavke s tendencijom stalnog rasta kvaliteta odvijanja procesa 



33 

 

nabavke. Dolazi do sve većeg virtuelnog povezivanja preduzeća u cilju boljeg i racionalnijeg 

korišćenja resursa i unapreĊenja globalne povezanosti (Vickery, i dr., 2003; Pryke, i Smyth, 

2006). Integracija i strateško povezivanje ne odnosi se samo na podruĉje nabavke već i njenu 

intergraciju u ostale oblasti u preduzeću i njihovo integralno delovanje (Ulaga, 2003; Smyth, 

2008). Rastući tehniĉko-tehnoliški progres stvara mogućnosti za stalno jaĉanje proizvodnje i 

kraći inovativni ciklus i razvoj novih proizvoda (odreĊuju strukturu potreba i u znaĉajnoj meri 

utiĉu na strukturu troškova) (Azadegan, i Dooley, 2010). Brzina reakcije i skraćivanje 

vremena izlaska na trţište predstavljaju kljuĉne faktore konkurentnosti i strateške 

pozcioniranosti proizvodnog preduzeća na globalnom trţištu. 

Korišćenjem savremenih tehnoloških rešenja upravljanje nabavkom postalo je znatno 

jednostavnije i efikasnije. Fokus menadţmenta nabavke u budućnosti će biti usmeren na 

unapreĊuje strateških odnosa i ĉvršće povezivanje s dobavljaĉima, pravovremen i efikasan 

protok informacija unutar preduzeća uz bezbednost i poverljivost razmenjenih podataka, što 

se moţe ostvariti na osnovu savremenih tehnoloških rešenja. 

Tehnološke inovacije su radikalno redefinisale sve aspekte poslovanja savremenog preduzeća 

od prodaje i marketinga, finansija, kontrole procesa, proizvodnje i isporuke kao i svih drugih 

funkcija (Monczka, i dr., 2010).  

Nova tehnološka rešenja u nabavci doprinose kreiranju strateške prednosti i stvaranja dodatne 

vrednosti u preduzeću na tri znaĉajna naĉina: 

 smanjenje troškova roba i usluga; 

 veća produktivnost i smanjenje troškova obrade; 

 bolјa informisanost i bolјe planiranje. 

 

Carter (2007., str. 71-73) ukazuje na nekoliko bitnih smerova razvoja tehnologije u nabavci: 

 definicija toka procesa nabavke usmerena na potrebe korisnika; 

 integracija podataka kroz razliĉite funkcije i aplikacije;  

 jaĉanje sistema upravljanja za pristup internim i eksternim podacima;  

 veći stepen prilagoĊavanja korisnicima informacijionog sistema, integracija 

elektronske nabavke u informacioni sistem preduzeća. 

 

I drugi autori (Baily i dr., 2005; Monczka i dr. 2011b; Benton, 2014) ukazuju na sliĉne pravce 

razvoja tehnologije usmerene na stvaranje vrijednosti u nabavci: 
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 korištenje zajedniĉke baze podataka dobavljaĉa i predmeta nabavke, na nivou celog 

preduzeća; 

 kompletiranje podataka o vrednostima nabavke uvoĊenjem automatizacije sistema 

analize vrednosti nabavke; 

 korišćenje integrisane ERP aplikacije (engl. enterprise resource planning) za 

upravljanje nabavkom; 

 pruţanje uvida u informacije vezane za operativne aktivnosti celokupnog lanca 

snabdevanja zainteresovanim uĉesnicima u lancu. 

 

Sve faktore implementacije strateške nabavke u proizvodnom preduzeću treba meĊusobno 

povezati da bi se mogao napraviti uvid u stanje nabavke i na taj naĉin otkriti oslonce strateške 

nabavke i uspostavljanje dugoroĉnih partnerskih odnosa sa dobavljaĉima u skladu sa 

strategijom preduzeća. Da bi se što pre došli do saznanja o promeni stanja i uslova nabavke i 

moglo prognozirati novonastalu konfiguraciju okolnosti potrebno je kontinuirano pratiti uticaj 

faktora i pojava koje to uzrokuju. Fokus mora biti na kretanju trţišta prodaje i nabavke, na 

sitacije vezane za dobavljaĉe (oblik organizacije, korišćenje kapaciteta, razvoj novih 

proizvoda, likvidnost), promene u okruţenju. 

2.3. Instrumenti i kanali delovanja strateške nabavke 
 

 

S obzirom na sve veći naglasak na izgradnji i upravlјanju odnosom kupac-dobavlјaĉ kao 

osnove odrţive konkurentske prednosti, stvaraju se mogućnosti u kojem strateška nabavka 

doprinosi unapreĊenju poslovnih performansi i bolјem pozicioniranju proizvodnog preduzeća 

na globalnom trţištu. Ove mogućnosti uklјuĉuju sposobnost preduzeća da: (a) razvije bliske 

poslovne odnose sa ograniĉenim brojem dobavlјaĉa; (b) promoviše otvorenu komunikaciju 

meĊu partnerima lanaca snabdevanja; i (c) razvije dugoroĉnu stratešku orijentaciju za 

postizanje zajedniĉkih prednosti. Zajedno, te aktivnosti izazivaju odrţivu konkurentsku 

prednost omogućavajući preduzeću izgradnju inter-organizacionih odnosa (Chen, i dr., 2004). 

Pored toga, brza reakcija dobavlјĉa je suštinska komponenta konkurentske prednosti preko 

koje strateška nabavka ima veliki uticaj na poslovne performanse preduzeća (González-

Benito, 2010).   

Kao instrumenti politike delovanja strateške nabavke javljaju se sve varijable s podruĉja 

nabavke, koje utiĉu na ostvarivanje ciljeva nabavke. U literaturi se nailazi na razliĉite podele 
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instrumenata politike nabavke, koje se razlikuju prema nivou apstrakcije pojedinih varijabli ili 

prema stepenu uĉestalosti i znaĉenju njihove primene u praksi (Baily, i dr., 2005; Cousins, i 

dr., 2008; Weigel, i Ruecker, 2017). Zbog toga se neki instrumenti nabavke ĉešće navode i 

detaljnije obraĊuju kao što su: 

 politika koliĉina, 

 politika kvaliteta, 

 politika nabavnih cena i uslova plaćanja, 

 politika izvora nabavke, 

 politika odnosa sa dobavljaĉima; 

 

dok se neki javljaju retko ili se uopšte ne navode kao što su: 

 

 politika odnosa sa javnošću  

 politika oglašavanja, 

 politika oblikovanja proizvoda. 

 

Jaĉina korišćenja instrumenata nabavke u najvećoj meri zavisi od odnosa na trţištu, od 

trţišnih aktivnosti i od dinamike promena instrumenata politike prodaje dobavljaĉa. Zbog 

toga je  potrebna strukturna sliĉnost i usklaţenost  politike nabavke kupaca s politikom 

prodaje dobavljaĉa, da bi se što bolje i što povoljnije ostvarili ciljevi nabavke. Instrumenti 

politike nabavke ne smeju se koristiti izolovano, nego se moraju na odgovarajući naĉin 

kombinovati, tako da se postignu sinergijski efekti. U tom sluĉaju se govori o miksu nabavke. 

Nabavka posle istraţivanja potreba mora nabaviti predmete nabavke odreĊenog kvaliteta u 

optimalnoj koliĉini i rokovima, da budu pravovremeno raspoloţivi za proizvodnu potrošnju ili 

prodaju. Pitanje potrebne koliĉine nabavke pojedinih materijala istovremeno je u direktnoj 

vezi sa rokovima i vremenom isporuke, ali i politikom zaliha materijala i njihovim 

skladištenjem, kao i s politikom cena. (Barac, i Milovanović, 2006) U politici koliĉina, 

posebno se mora voditi raĉuna o ekonomiĉnosti nabavke, tj. o mogućnostima redukcije 

troškova nabavke, dopreme, skladištenja i zaliha. Da bi se taj potencijal što bolje iskoristio, 

koliĉina mora da se posmatra kao trţišna promenjiva, koju treba fleksibilno dizajnirati u 

skladu sa ciljevima preduzeća. 
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U razmatranju ekonomiĉnosti, u politici koliĉina vrlo znaĉajnu ulogu igra i sigurnost 

snabdevanja. S obzirom na konfliktnost  naĉela ekonomiĉnosti i sigurnosti, mora se naći 

optimalno rešenje u datim okolnostima kako bi se naĉela uskladila.  

UsklaĊivanje zahteva sigurnosti i ekonomiĉnosti je osnov politike koliĉina nabavke, zaliha, 

povezanosti izmeĊu koliĉina sopstvene proizvodnje i nabavke, odnosno investicija kao i 

horizantalne i vertikalne kooperacije u nabavci.  

Zalihe predmeta nabavke u proizvodnom preduzeću moraju biti  da obezbede kontinuirano 

odvijanje procesa reprodukcije (Davis, 2013). Zbog toga moraju da se definišu normativi 

sigurnosnih zaliha i potreban stepen spremnosti snabdevanja predmetima nabavke. Zalihe su 

potrebne radi korišćenja povoljnije situacije i uslova na trţištu nabavke, tj. da se moţe 

nabavljati u najpovoljnijim (optimalnim) koliĉinama (Boţić, iAćimović 2010). UtvrĊene 

normative zaliha potrebno je menjati u skladu s promenama uslova na trţištu nabavke i 

potrebama proizvodne potrošnje i prodaje sopstvenog preduzeća. Ali neplanirane i 

nepredvidive promene koliĉina i uĉestalost isporuke kao i koliĉina i vremena potrošnje 

predmeta nabavke moţe dovesti do stvaranja prekomernih ili do situacija nedostajućih zaliha 

(OOS - Out of Stock). Politika koliĉina samo je jedan od instrumenata nabavke, koji mora biti 

usklaĊen i nadopunjen drugim instrumentima politike nabavke da bi se stvorila dobra baza za 

organizovan rad i uspešno poslovanje nabavke. 

Danas je kvalitet postao primaran i strateški cilj gotovo svakog poslovnog sistema. Politikom 

kvaliteta definiše se podloga odreĊivanja i obezbeĊivanja ciljeva koji se odnose na vrste i 

karakteristike predmeta nabavke. Kvalitet dobara i usluga je kriterijum ĉije ipunjenje ima 

odluĉujuće znaĉenje za izbor ponude dobavljaĉa. Potreban/pravi kvalitet, definisan je 

zahtevima korisnika i uslovima primene dobara. Moţe se odrediti ili specificirati kao skup 

karakteristika materijala, proizvoda ili usluga relevantnih za ispunjenje ciljeva namene dobara 

i/ili usluga (dimenzije materijala, hemijski sastav, fiziĉke karakteristike, biološke 

karakteristike, organoleptiĉka karakteristike, senzorske karakteristike, trajnost, fizikalnost, 

ekološke karakteristike, ...). Iako je odreĊivanje kvaliteta predmeta nabavke više je tehniĉki 

nego komercijalni posao i pored toga komercijalisti imaju vaţnu ulogu. S jedne strane oni 

moraju prikupiti informacije o potrebama i zahtevima kupaca gotovih proizvoda odnosno 

usluga, a s druge strane moraju prikupiti informacije o trendovima na trţištu nabavke, 

uspostaviti kontakt i veze sa potencijalnim dobavljaĉima i ukljuĉiti ih, ako je to neophodno, u 

izradu specifikacije materijala (Ross, 2015). 
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S obzirom na to da će kvalitet gotovih proizvoda i usluga zavisiti od kvaliteta iskorišćenog 

materijala, menadţeri nabavke moraju dobro poznavati materijale koje nabavljaju kao i 

zahteve koje materijali moraju ispunjavati u tehnološkom procesu, kao i funkcije materijala u 

gotovim proizvodima. Za konkurentnost proizvoda/usluga na trţištu znaĉajno je da menadţeri 

nabavke vode raĉuna o ekonomiĉnosti snabdevanja, tj. o troškovima nabavke, zaliha i 

korišćenja predmeta nabavke. Vrlo vaţno je uspostavljanje organizacije kontrole kvaliteta 

prilikom isporuke i prijema robe, zatim osiguranja kvaliteta u toku izrade proizvoda i 

uspostavljanja savremenog menadţmenta kvaliteta u kojem se angazuju svi zaposleni u 

preduzeću i integrišu sve faze stvaranja vrednosti radi postizanja ţeljenog nivoa kvaliteta 

proizvoda i usluga. 

Za kontrolu kvaliteta zanaĉajno je da se ona organizuje kod dobavljaĉa. Od velikog je zanĉaja 

pre izbora novog dobavljaĉa posetiti negove pogone, kako bi se dobio uvid u organizaciju, 

tehnike i mere kontrole kvaliteta proizvoda pre isporuke. Posebnu paţnju treba posvetiti 

organizaciji dobavljaĉeve kontrole ulaznih materijala (kontrola dobavljaĉevih dobavljaĉa), 

kontroli u proizvodnji, zatim kako su opremljene laboratorije za kontrolu kvaliteta, kako se 

stimulišu zaposleni da sprovode kontrolu kvaliteta, na koji se naĉin i kada iskljuĉuju 

proizvodi sa greškom, kao i kako se klasifikuju i evidentiraju. Nakon pozitivne ocene 

dobavljaĉeve organizacije kontrole kvaliteta potrebno je prilikom nabavke većih koliĉina 

proizvoda ili proizvoda većih vrednosti, ili proizvoda gde zbog bezbednosnih razloga nisu 

dopušteni otkloni od zahtevanog kvaliteta ispitati uzorke da bi se utvrdilo da dobavljaĉ 

stvarno ispunjava zahteve kvaliteta. Uzorci moraju biti reprezentativni (izabrani na osnovu 

proizvoda koji su rezultat serijske porizvodnje, odnosno koji se proizvode sredstvima i u 

uslovima kakvi će postojati u izradi proizvoda koji su predmet nabavke). 

Od rezultata ispitivanja uzoraka zavisi odluka o nabavci. Ako uzorci ne zadovoljavaju mogu 

se od obavljaĉa zahtevati odreĊene izmene vezane za korišćenje materijala i sredstava za rad, 

koje se odnose na oblike, dimenzije, strukturu ili funkciju proizvoda, kako bi se otklonili 

utvrĊeni nedostatci. Pored toga, za procenu sposobnosti dobavljaĉa da isporuĉi proizvode 

traţenog kvaliteta znaĉajno je obezbediti podatke o njegovom dosadašnjem radu kao i o 

njihovom bonitetu na trţištu na osnovu referenci korisnika njegovih proizvoda. Iz 

ekonomskih i praktiĉnih razloga kupac ne moţe uvek da sprovede sva ispitivanja kvaliteta. 

Osim toga dobavljĉ (proizvodno preduzeće) ima u pravilu znatno bolje mogućnosti kontrole, 

jer se odreĊena ispitivanja mogu sprovesti u samom procesu proizvodnje. Politika 
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obezbeĊenja kvaliteta u nabavci sprovodi se adekvatnom saradnjom i kooperacijom s 

dobavljaĉima (Carr, i Pearson, 1999; Day, i Lichtenstein. 2006).  

UnapreĊenje nivoa kvaliteta njhovih proizvoda/usluga obezbeĊuje se uĉestvovanjem 

predstavnika nabavke kupca u planiranju i sprovoĊenju svih mera ispitivanja kvaliteta i 

eliminisanjem uzroka grešaka proizvoda/usluga. U tom kontekstu nabavka ima znaĉajnu 

ulogu za osiguranje kvaliteta dobara i usluga. Kako će ga realizovati zavisi od njene 

organizacione strkture, organizacije procesa nabavke, od kadrova i drugih resursa od kojih 

zavisi sprovoĊenje politike kvaliteta.  

Obiĉno se u funkcionalno orijentisanoj organizaciji odgovornost za kvalitet predmeta, 

dodeljuje posebnoj organizacionoj jedinici za kontrolu kvaliteta ili sluţbi za razvoj i 

kontrolisanje u sastavu tehniĉkog sektora. Ona je odgovorna za vrednovanje kvaliteta robe 

dobavljaĉa i ispunjenje kvaliteta isporuĉene robe, i vezano za to, prihvatanja ili odbijanja 

isporuke. Iako u tom sluĉaju kvalitet, vrednuju struĉnjaci, to ima i svoje nedostatke. Nabavka 

tada nema punu odgovornost za kvalitet predmeta nabavke i ne moţe pravovremeno 

obezbediti sve informacije o potencijalnim dobavljaĉima. To je razlog što se traţi da nabavka 

bude nadleţna za kontrolu kvaliteta.  Nabavka je tada o svemu informisana,  moţe uzeti u 

obzir troškove i moţe brzo reagovati ako kvalitet proizvoda dobavljaĉa nije zadovoljavajući.  

Prema potrebi moţe angaţovati i druge dobavljaĉe. Moţemo zakljuĉiti da je to, ipak, samo 

pokušaj da se otklone nedostatci funkcionalno orijentisane jednolinijske organizacije. Zbog 

toga je bolje rešenje da se sprovede višelinijska organizacija, da se koriste procesno 

orijentisani timovi te da se u tim za nabavku ukljuĉe struĉnjaci za kvalitet (Lawson, 2009).  

Savremeni menadţment kvaliteta orijentisan je na povezivanje zahteva svih faza procesa 

stvaranja vrednosti i korišćenja proizvoda/usluga s ciljem ostvarenja zahtevanog kvaliteta. 

Zbog toga je potrebno integralno planirati i pratiti sve korake obezbeĊenja kvaliteta, poĉevši 

od zahteva kupca i sopstvene prodaje, zatim razvoja proizvoda, nabavke i proizvodnje do 

distribucije i ekoloških zahteva. Kvalitet se, odnosi na uĉinke preduzeća kao celine, a pored 

kvaliteta proizvoda odnosi se i na dokumentaciju za primenu proizvoda, na koliĉinske i 

vremenske zahteve zadovoljavanja potreba, na inovacije kvaliteta, tj. na kvalitet ukupnog 

poslovanja (eng. Total Qality Management, skrać. TQM). Razvoj strateških odnosa sa 

dobavljaĉima, razmena informacija, ideja i predloga u vezi kvaliteta dobara i usluga sve više 

dobija na znaĉaju  (Krause, i Ellram, 1997; Castaldi, i dr., 2011; Weigel, i Ruecker, 2017).  
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Vrlo je bitno da se uoĉene teškoće i problemi, jasno komuniciraju kako od strane kupca tako i 

od strane dobavljaĉa s ciljem da se pravovremeno uklone. Ako ţelimo da eliminišemo uoĉene 

teĉkoće u lancu snabdevanja i postignemo lidersku poziciju na trţištu, moramo da 

kontinuirano radimo na sistemu ispitivanja kvaliteta, koristeći mehanizme normiranja, 

sertifikacije i poreĊenja. Sa dobavljaĉima treba uspostavi partnerstvo koje odlikuje obostrano 

poverenje i otvorenost. Informisanost duţ lanca snabdevanja dobija na znaĉaju.  Što više 

dobavljaĉ zna o potrebama i oĉekivanjima svog kupca, a preko toga i o potrebama krajnjih 

korisnika gotovih proizvoda u koje se ugraĊuju njegovi materijali,  bolje moţe definisati 

ciljeve razvoja svojih proizvoda, izabrati kvalitetnije sirovine i izvore nabavke, organizovati 

proizvodnju u skladu s koliĉinskim i vremenskim zahtevima kupca i dr. (Johnston, i dr., 2004; 

Garcia, 2012); .  

Jedan od kljuĉnih faktora i izazova za uspešnost poslovanja preduzeća jesu nabavne cene. 

One su uz kvalitet materijala, naĉin i uslove plaćanja i rokove i dinamiku isporuke, 

odluĉujuće za izbor odreĊenog dobavljaĉa ili, presudan faktor za orijentaciju na sopstvenu 

proizvodnju (insourcing) (Burke, i dr., 2007)  Adekvatnom politikom nabavnih cena nastoje 

se postići ciljevi materijalnog poslovanja i obezbediti kontinuitet sopstvenih proizvoda na 

trţištu. Uslov za oblikovanje dobre politike nabavnih cena je poznavanje aktuelne situacije na 

trţištu, kao i sposobnost sopstvenog preduzeća da odgovori izazovima savremenog trenutka. 

Do informacija bitnih za situacija na konkurentskom trţištu dolazimo na osnovu podataka o 

razmeni, koji su zanĉajni za ponudu i traţnju dobara i usluga.  Vrlo vaţnu ulogu imaju  podaci 

o uĉesnicima u toj razmeni s obzirom na njihov udeo u razmeni.  Pristup trţištu (slobodan ili 

ograniĉen odreĊenim propisima i ispunjenjem postaljenih uslova), s obzirom na finansijsku 

sposobnost i naĉin odreĊivanja cena (slobodno – bez intervencije drţave, ili na osnovu odluka 

drţavnih organa) takoĊe je od velikog znaĉaja za uspešno voĊenje nabavke. 

 

Postoje razliĉiti motivi, koji će pokrenuti dobavljaĉe da se bave proizvodnjom ili da napuste 

proizvodnju odreĊenih dobara. Zbog razliĉitih uslova (trţišnih, kadrovskih, proizvodnih) kod 

razliĉitih proizvoĊaĉa ponuda neće biti realizovanana u istom vremenu ni u jednakom 

kvalitetu i koliĉini dobara. Ukratko reĉeno, trţište nabavke nije savršeno, zbog ĉega je sve 

više potrebno voditi stalnu brigu o prilagoĊavanju politike cena promenama na trţištu. 

 

Dizajniranje i oblikovanje politike nabavnih cena treba usmeravati tako da se poveća 

elastiĉnost sopstvene taţnje, kao i elastiĉnost ponude. Permanentnim istraţivanjem trţišta i 
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analizom finansijskih pokazatelja kroz primenu supstituta i korišćenje novih izvora nabavke 

moţemo povećati elastiĉnost ponude. Povećanju elastiĉnosti traţnje moţe doprineti bolje 

poznavanje strukture cene proizvoda, s ciljem da se smanje fiksni troškovi većom 

orijentacijom na nabavku (outsourcing), umesto na sopstvenu proizvodnju (insourcing), ako je 

to povoljnije (Spencer, 2008; McIvor, 2010). 

U prirodi je dobavljaĉa teţnja da redovno podiţu cene svojih proizvoda/usluga ako procene da 

im to trţišna situacija i/ili njihov poloţaj omogućavaju. Takvu akciju najĉešće opravdavaju 

rastom troškova (rastom cena materijala, plata i dr.). Neki monopolisti su ponekad toliko drski 

da podizanje cena „argumentuju― potrebnim investicijama, kao da je cena „kljuĉ― prema 

kojem kupci moraju uĉestvovati u investicionim troškovima, a da za to ne dobiju nikakva 

prava ili naknadne beneficije. Ovako novouspostavljene povećane cene ostaju trajno do neke 

nove promene, najĉešće do novog povećanja. Podizanje cena je legitimno, u nekim 

sluĉajevima i okolnostima i potrebno, ako je povezano sa boljim kvalitetom proizvoda/usluga 

i sa troškovima razvoja koji vode daljim unapreĊenjima. Od izuzetne je vaţnosti „praviĉan― 

nivo cena pošto dobavljaĉi po pravilu cene povise iznad nivoa koji je opravdan, s ciljem 

povećanja prihoda i profita što za kupce znaĉi prelivanje njihove dobiti na dobavljaĉe (Choi, i 

dr., 2002; Humphreys, i dr., 2008)  

Da bi se uskladili interesi poslovanja jedne i druge strane moraju se ciljevi maksimiziranja 

dobiti dobavljaĉa i ciljevi minimiziranja troškova kupca svesti na obostrano prihvatljiv nivo. 

Situaciju „pobednik-gubitnik― (engl. win-lose) treba u odnosima s strateškim dobavljaĉima 

zameniti situacijom „pobednik-pobednik― (engl. win-win). To se postiţe kooperacijom 

poverenjem otvorenošću, tj. partnerstvom sa dobavljaĉima (Lambert, 2008; Jiang, i dr.,  

2013). MeĊutim, veliki deo poslova odvija se na trţištu koje obeleţavaju konkurentski odnosi, 

rivalstvo i borba za ostvarenje sopstvenih interesa. 

U skladu sa trţišnom situacijom dobavljaĉi koriste razliĉite strategije cena, koje biraju prema 

ciljevima koje ţele postići. Ukoliko ţele da postignu što veći trţišni udeo,  koriste strategiju 

niskih cena (cene ponekad spuštaju do nivoa graniĉnih troškova). Kada ţele da odrţe 

konkurentnost svojih proizvoda/usluga dobavljaĉi koriste realne cene (cena koštanja uvećana 

za odreĊenu stopu dobiti). Najviše što nabavka moţe pruţiti dobavljaĉu su narudţbe, naroĉito 

ako su redovne, a prema koliĉini i vrednosti velike ĉime se znaĉaj dodatno uvećava. Zbog 

toga je za poloţaj nabavke na trţištu bitno da na adekvatan naĉin realizuje zadatke planiranja i 

objedinjavanja potreba i da za to koristi optimalne strategije nabavke. Ukupne koliĉine i 
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vrednost potrebnih predmeta nabavke su potencijal kod pregovora sa dobavljaĉima s aspekta 

uslova nabavke, a naroĉito cena.  

Ukoliko je nivo potreba kupca takav da dobavljaĉu obezbeĊuje bolje korišćenje kapaciteta u 

duţem vremenskom roku i ekonomije obima odvijanja procesa, onda ima razloga da njegova 

ponuda bude povoljnija od uobiĉajenih uslova prodaje. Dodatni razlog za dobijanje 

povoljnijih uslova prodaje i niţih cena jest i sigurnost naplate isporuĉene robe/izvršenih 

usluga u ugovorenim rokovima, kao i pozitivni imidţ proizvoda u koje se ugraĊuju isporuĉeni 

materijali, odnosno u ĉijoj proizvodnji dobavljaĉi obavljaju odreĊene usluge. 

U razmatranju cena predmeta nabavke nabavka mora realno da proceni sopstveni poloţaj i 

sopstvene interese kao i situaciju na trţištu i kod dobavljaĉa, a posebno argumente vezane za 

podizanje, odnosno smanjenje cena. 

Politika izvora nabavke i izbor dobavljaĉa ima strateški karakter za celokupni proces nabavke 

kao i za preduzeće u celini (Ellram,1990; Hines, 1994; Smeltzer, i dr., 2003; Dwyer, 2010):. 

Ovim pitanjima ćemo se posebno baviti trećoj glavi disertacije. 

3. Položaj i buduće tendencije razvoja nabavke u uslovima 
internacionalizacije i globalizacije tržišta 

 

 

U poslјednjih nekoliko decenija znaĉaj funkcije nabavke se povećao po stopi većoj nego što je 

to bilo u gotovo svim drugim poslovnim funkcijama preduzeća. Nabavka je već duţe vreme  

tretirana više nego bilo koja druga oblast u poslovnoj ekonomiji.  

Organizacione strukture preduzeća pokazuju sliĉnu sliku. Centralne nabavne sluţbe, tamo gde 

postoje, postojale su samo u velikim korporacijama. U većini preduzeća, zaposlenima je 

dodelјena odgovornost za materijalno snabdevanje, gde su dogovarali cene, nadgledali 

datume isporuke i ţalili se na loš kvalitet. Unakrsni funkcionalni pristupi koji su dugo bili 

uspostavlјeni u podruĉjima distribucije, proizvodnje ili marketinga razvijeni su i u nabavci. 

Ova promena razmišlјanja unutar preduzeća nije bila sluĉajnost. Naprotiv, promenlјivi uslovi 

su stavili nabavku u fokus poslovnih transakcija. Povećana globalna konkurencija, sve kraći 

ţivotni ciklusi proizvoda i stalno rastući pritisci na cene su samo neki od faktora. 
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Preduzeća koje ţele uspešno da posluju na trţištu su prisilјena da organizuju ne samo svoje 

unutrašnje već i svoje spolјašnje lance snabdevanja što efikasnije i ekonomiĉnije. U tom 

kontekstu, nabavka ima potpuno novi niz zadataka. Samo izvršavanje i nadgledanje procedura 

za porudţbinu zamenjuje dugoroĉno upravlјanje sloţenim lancima snabdevanja - promena 

koja se dogodila u mnogim, ali ne i svim preduzećima. Da bi se došlo do ove promene, 

potrebni su novi i inovativni pristupi upravlјanju. 

U budućnosti nabavku proizvdnih preduzeća će karakterisati sledeći trendovi : (Cavinato i 

Kauffman, 2000; Rudzki, i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011a; Monczka, i dr., 2011b): 

 

 Elektronska nabavka. Ako je elektronska nabavka već dobro implementirana i 

razvijena u mnogim preduzećima, njena uloga će u budućnosti biti još veća obzirom 

na trend rasta i razvoja u poslednjih deset godina; 

  Strategijski menadţment cena. Smanjenje troškova je uvek bio klјuĉni fokus za 

nabavku, i za taj cilј se ne oĉekuje da se promeni. Ako ništa drugo, postaće još vaţniji 

pošto preduzeća nastavlјaju da traţe naĉine za smanjenje troškova kako bi bila u stanju 

da odrţe konkurentnu prednost na trţištu. Naglasak zaista treba da bude „na ceni, a ne 

na cenu―. U budućnosti, strategija za smanjenje troškova će se proširiti da uklјuĉi 

mnogo više igraĉa u lancu snabdevanja: preduzeće, njegov kupac, njegovi dobavlјaĉi, 

dobavlјaĉi dobavlјaĉa, i tako dalјe u lancu. Svi oni će raditi zajedno na identifikaciji 

mogućnosti smanjenja troškova koji obezbeĊuju '' multi-win '' umesto „win-win― ili 

„win-lose― rezultata. Strategije će obuhvatiti: 1) multi-organizacione procese 

pobolјšanja koje su usmereni na identifikaciju i eliminaciju troškova koji ne dodaju 

vrednost; 2) kreiranje i pronalaţenje prave formule za cenu projektovanog 

proizvoda/usluge (kako bi se osigurao ravnopravan profit i ROI);  3) modele troškova i 

delјenje smanjenje troškova kroz strateško upravljanje troškovima; 

 Strateški izvori snabdevanja kroz bliske odnose sa dobavljaĉima. Pokazatelјi koji mere 

performanse dobavlјaĉa će postati više individualizovani, i preduzeća će morati da 

naprave konkretne pokazatelјe za pojedinaĉne dobavlјaĉe. Ne postoji jak trend ka 

smanjenju sloţenosti kako bi se standardizovali pokazatelji i uspostavila jedinstvena 

metodologija merenja performansi kroz lanc snabdevanja. Sloţenost će se povećati. 

Izazov u narednim godinama će biti hod na tankoj liniji izmeĊu kreiranja 

odgovarajućih pokazatelјe koji su specifiĉni za odreĊene lance snabdevanja koji ih 
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koriste i istovremeno ne ĉineći ih tako sloţenim da ih je teško primeniti i upravlјati na 

korporativnom nivou; 

 Izbor i doprinos partnera u lancu snabdevanja. Ovaj trend je logiĉan proizvod 

organizacione efikasnosti. Nabavka u  preduzećima  zapoĉinju pobolјšanje efikasnosti 

u okviru svog odelјenja, zatim izmeĊu odelјenja, nakon toga sa dobavlјaĉima, i na 

kraju u celom lanacu snabdevanja. Da bi ispunili cilјeve snabdevanje partnera u lancu, 

mnoga preduzeća će stvoriti kompetentne centre strateške nabavke. Njima će 

upravljati visoko obuĉeni kadrovi koji će permanentno prouĉavati svoje lance 

snabdevanja.  Njihov zadatak će biti da identifikuju mogućnosti i  potencijale za 

ostvarenje konkurentske prednost za:  

 

- izbor partnera u lancu snabdevanja;  

- odreĊivanje klјuĉnih kompetencija;  

- uticaj dizajna, proizvodnje, prometa i pronalaţenje izvora. 

 

 Taktiĉka nabavka će u budućnosti pretrpeti znatne promene. Strateška nabavka će 

nastaviti da se fokusira na izbor, razvoj i ocenu dobavlјaĉa, dok će mnoge aktivnosti 

taktiĉkih nabavke biti automatizovane; 

 Razvoj strategije nabavke, oĉekuje se da će biti povećana veza izmeĊu strategije lanca 

snabdevanja i strategije kompanija / strategije poslovnih jedinica, delimiĉno kao 

rezultat: 1) strategije lanaca snabdevanja postaju više fokusirane i formalizovane i 2) 

preduzeća traţe više inovativnih izvora konkurentske prednosti; 

 Nabavka širenja traţnje je viĊena kao izazov koji moţda neće biti u stanju da bude 

ispunjen pre rasprostranjene upotrebe Interneta. Internet  postaje sjajno sredstvo za 

postizanje nabavke po sistemu širenja traţnje. Internet će biti osnovno sredstvo za 

kombinovanje snabdevanja partnera lanca snabdevanja preko baze podataka koja će 

biti dostupna od strane partnera, stvarajući besprekornu vezu. Klјuĉ uspeha je 

identifikovanje dobavlјaĉa koji imaju ovu vrstu fleksibilnosti. Dok će Internet olakšati 

funkcionisanje nabavke po sistemu širenja traţnje, izazov će dobiti svi sistemi lanca 

snabdevanja preko objedinjavanja zajedniĉkog rada svih partnera. Postoje izazovi 

uzimajući drugi i treći niz sistema dobavlјaĉa koji su uklјuĉeni u lanac snabdevanja i 

njihovo uĉešće zapravo moţe da stvori problem ili uništi ceo proces, zbog ĉega se 
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dizajniranju ovog problema mora prići sa najvećom paţnjom kako po dubini tako i po 

širini lanca snabdevanja; 

 Upravlјanje odnosima. U budućnosti će biti sve veći fokus na partnere u lancu 

snabdevanja (dobavlјaĉi i kupci), uslovljen povećanjem globalne konkurentnosti, 

ograniĉenim resursima, i potrebama za globalnim dometom odrţive fleksibilnosti. 

Ovim aktivnostima će se upravlјati na višim nivoima preduzeća koji nastoje da 

iskoriste znanja partnera iz lanca snabdevanja. Menadţment nabavke će morati da 

bude obuĉen upravljanjem odnosima, pre nego upravljanjem transakcijama. Uspeh će 

ovde zavisiti od uĉesnika, izgradnje poverenja, unapreĊenja komunikacije i 

podsticanja meĊuzavisnosti. Kroz sve ovo, funkcije strateške i taktiĉke nabavke će 

ostati nepromenjene. Grupa strateške nabavke će nastaviti da bude celovita, iako je 

veći deo taktiĉke aktivnosti u funkciji outsourcing-a; 

 Merenje performansi lanca snabdevanja će se u budućnosti meriti zajedniĉkim skupom 

performansi koje su direktno vezane za pojedina preduzeća. MeĊutim, za lance 

snabdevanja u specifiĉnim industrijama mora da se uspostavi neka vrsta zajedniĉkih 

pokazatelja. Pored toga sa razvojem lanaca snabdevanja, maraju se razvijati i novi 

standardi koji će biti vezani za odreĊene korporativne ciljeve. Troškovi će ostati 

najvaţniji aspekt, s obzirom da se troškovi odvijaju u lancu snabdevanja i da su oni 

jednostavno merljivi. Iako preduzeća mere performanse vremena, isporuke, kvaliteta i 

sl. i dalje ostaje da je najvaţnija komponenta koja se meri cena u odnosu na trţište. Na 

primer, ako se trţišne cene smanje 30% na robu, mi oĉekujemo od naših dobavlјaĉa da 

smanje više. Ako se trţišne cene povećaju 20%, oĉekujemo da naši dobavlјaĉi 

povećanje za manje; 

 Razdvajanje procesa u preduzeću i preispitivanje odluka insourcing i outsourcing će se 

sistemski nastaviti u budućnosti. Procene će zahtevati opredelјenja na klјuĉne 

kompetencija u zavisnosti od stanja: 1) tehnološkog razvoja; 2) razvoja i dizajna 

proizvoda / procesa / usluga; 3) proizvodnje / operacija, logistike. Preduzeća će 

izabrati outsourcing kada se pokaţe da konkurentsko preduzeće poseduje superiornije 

mogućnosti gde ne ostavljaju šanse da ga stignu ili kada konkurencija postiţe 

vrhunske performanse; 

 Globalni razvoj dobavljaĉa dobija na znaĉaju u budućnosti sa povećanjem koliĉine 

posla. Razvoj dobavlјaĉa svetske klase na trţištima u razvoju se već dešava i on će se 

intenzivirati u narednom periodu. Novi trend preduzeća je da razvije izvore u stranim 
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zemalјa u kojima nisu ranije postojali. Menadţment nabavke preduzeća će ovo postići 

traţeći trenutne dobavlјaĉe svetske klase da raste sa njima na postojećim trţištima i da 

prodre ili obezbediti sredstva na onim trţištima na kojima ranije nije postojao 

razvojem proizvodnih mogućnosti na stranim trţištima; 

 Treća strana nabavke preduzeća će nastaviti trend ka nabavci sve više ne-taktiĉkih 

proizvodi i usluge preko: 1) master ugovora, 2) konzorcijuma, i / ili 3) nezavisnih 

kompanija. Većina onoga što je predato će biti taktiĉke, ne-strateške stavke. Korist od 

uĉešća treće strane, je prilika da se postigne najviši mogući stepen efikasnosti 

transakcija. Bez obzira na to koliko preduzeće postaje uklјuĉeno u nezavisnu nabavku, 

menadţment nabavke i snabdevanja će i dalјe nastaviti da nadzire i upravlјa ovim 

aktivnostima, pre svega zbog visokoih volumena koji su uklјuĉeni i koji treba da se 

utvrde i prate; 

 Virtuelni lanac snabdevanja. Kompanije će u budućnosti poĉeti da se stvaraju 

''virtuelne pravne organizacije'' koji će biti fokusirane na specifiĉne kupce i trţišta. 

Ove kompanije će se zajedno udruţiti kako bi iskoristile prilike vremena, kao 

kratkoroĉne alijanse koje će postojati bez pravnih zapleta u spajanju ili dugoroĉnih 

ugovora; 

 Razvoj izvora nabavke. MeĊu mnogim menadţerima nabavke postoji verovanje da je 

konkurencija meĊu dobavlјaĉima idealan pristup. Osnova ovakvog verovanja sadrţana 

je u ideji da moţe biti kontraproduktivno da se troši vreme, trud i resursi na razvoj 

sposobnosti i odgovornost postojećih dobavlјaĉa. Drugi veruju da je razvoj dobavlјaĉa 

od klјuĉnog znaĉaja za lanac snabdevanja, razvoj dugoroĉnih strateških cilјeva. Oni 

veruju da ima više smisla razvijati postojeće klјuĉne dobavlјaĉe nego nastaviti da se 

traţe novi dobavljaĉi. Razvoj dobavlјaĉa je fundamentalna i apsolutna odgovornost 

dobrih odelenja strateške nabavke; 

 Konkurentsko nadmetanje u pregovaranju. Uprkos trendu u razvoju odnosa lanca 

snabdevanja, konkurentno nadmetanje u pregovaranju će nastaviti da drţi mesto u 

praksi nabavke, jer je instrument u utvrĊivanju trţišne cene. U nekim sektorima, 

konkurentna ponuda će i dalјe biti dominantan izvor interakcija izmeĊu kupca i 

dobavljaĉa, uvek će biti prostora za nadmetanje u pregovaranju; 

  Strateške alijanse dobavljaĉa. Uspeh mnogih preduzeća će zavisiti od njihove 

sposobnosti da jasno uspostave spolјne resurse, potrebe kompetencije i razviju 

dvosmernu poslovnu i tehniĉku razmenu koja ĉe biti od koristi za obe strane. Fokus je 
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kako da partneri pomognu jedni drugima i identifikuju kljuĉne kompetencije. 

Preduzeća treba da uspostave  strateške saveze dobavlјaĉa da: 1) maksimiziraju snagu 

i sinergiju resursa; 2) zadovolje svoje stalne potrebe za fleksibilnošću i sredstvima za 

upravljanje; 3) odgovore na izazove globalne konkurencije i veće oĉekivane 

performanse. Strateški savezi mogu imati oblik ko-lociranja zaposlenih kod kupaca ili 

na lokaciji dobavlјaĉa gde zajedno rade na razvoju novih proizvoda, na delenju 

poverlјivih informacija. Najvaţniji cilј je da oba preduzeća rade zajedno na 

kontinuiranim pobolјšanjima i dizajniranju proizvoda od koristi za sve uĉesnike u 

lancu snabdevanja. Ovo zahteva dvosmernu komunikaciju bez presedana koja 

omogućava uĉesnicima znaĉajan pristup jednih prema drugima u tehnologiji proizvoda 

i procesa; 

 Strategija pregovaranja.  Njena svrha i pristup će nastaviti da se menja, u pregovore će 

i dalјe biti klјuĉni element uspeha u odnosima dobavlјaĉ-kupaca. Cilј pregovaranja će 

nastaviti da se razvija od „win-lose― do „win-win―. Pregovori će zbog toga postati 

sloţeniji, zbog više istinitih informacija koje su dostupane i koje se uvode u proces 

pregovaranja. Oĉekujemo da opet, krajnji rezultat bude uspostavlјanje uzajamne win-

win situacije uz obostranu korist pregovaraĉkuh strana; 

 Upravljanje kompleksnošću.  Menadţment nabavke će u budućnosti imati tri izazova:  

- upravlјanje novim alatima i procesima (na primer, upravlјanje lanacem 

snabdevanja, internet tehnologijjama, strateškim alijansama);  

- drţanje koraka sa promenama, jer se javlјaju nove implikacije i mogućnosti; 

-  bavlјenje sa svom kompleksnošću da su prva dva izazova usmere.  

Zapravo postoje tri pitanja sloţenosti: sloţenost novih alata i procesa, kompleksnost 

same njihove promene, i sloţenost upravlјanja interakcije izmeĊu alata i procesa i 

njihovih promena. Dominantna preduzeća u lancima snabdevanja (npr, najveći 

dobavlјaĉi i kupci) će morati da upravlјaju kompleksnim pitanjima i da pruţaju 

voĊstvo drugim uĉesnicima lanaca snabdevanja. Povećane potrebe za tehniĉkim 

veštinama i biznis veštinama u upravlјanju snabdevanja, prouzrokuju npr., da 

struĉnjaci nabavke treba da razumeju poslovna pitanja u tehniĉkom delu, što će 

uklјuĉiti analitiĉke sposobnosti, finansijsko upravljanje, šta utiĉe na performanse 

organizacije, razvoj novih proizvoda, marketinga, tehnike, tehnologije, proizvodnje.  
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Dolazi do drastiĉnih promena u odnosima izmeĊu kupaca i dobavljaĉa, menja se ustaljena 

filozofija „dobitnika― i „gubitnika―. Na znaĉaju dobija dugoroĉna saradnja i razvoj 

strategijskih odnosa  koji za rezultat imaju dobitno-dobitnu (win-win) kombinaciju.  

„Obe strane su spremne na kratkoroĉne ţrtve znajući da će ostvariti zajedniĉki veći profitni 

kolaĉ, a time i veći pojedinaĉni udeo u njegovoj raspodeli. Beneficije od toga imaju ne samo 

prodavci, već i kupci― (Lovreta, i dr., 2011, s. 29). Dobro dizajniran „marketing dugoroĉnih 

odnosa moţe da bude vrlo uspešan, ali isto tako da bude vrlo skup i da je neefikasan ako nije 

odgovarajući. Obrnuto, transakcioni marketing moţe biti profitabilan i uspešan kada je 

odgovarajući, ali sa ozbiljnim greškama kada je neodgovarajući― (Jackson, 1985). 

U budućnosti poslovno okruţenje biće pod stalnim dejstvom faktora koji će vršiti kontinuiran 

pritisak na menadţment nabavke sa ciljem unapreĊenja poslovnih performansi preduzeća. 

Radi se o sledećim faktorima (Monczka i dr., 2011b, s. 744): 

 glоbаlnа kоnkurеnciја 

 merdţeri, аkviziciје, i kоnsоlidаciја trţišta nаbavke 

 pоvеćаnа vlаdinа regulativa 

 nаprеdne tehnologije 

 dinamika kupaca i kanala distribucije 

 pоvеćаnjе vrsta prоizvоda / rаznоvrsnоst usluga i krаći ţivоtni ciklusi 

 društvеna оdgоvоrnоst 

 оdgоvоrnоst za odrţivost ţivоtne srеdinе.  

 

Svaki od ovih faktora pojedinaĉno ili u kombinaciji će uticati na promenu prakse i strategije 

nabavke i znaĉajno će doprinositi njenoj kompleksnosti. 

 

Iako su moguće kombinacije i permutacije budućeg puta nabavke beskrajne, najĉešće se 

pojavlјuju ĉetiri klјuĉna kretanja koja će fundamentalno oblikovati sutrašnje prakse nabavki:  

 globalizacija,  

 konsolidacija industrije,  

 napredak u tehnologiji i  

 sinhronizacija snabdevanja. 
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Globalizacija je revolucionisanje obima funkcije nabavke. Inicijalno, nabavka usmerena preko 

granica bila je odbrambena taktika za odrţavanje konkurentnosti smanjenjem troškova kao 

odgovor na strane uĉesnike koji su prodirali na domaća trţišta. MeĊutim, kompanije u 

budućnosti moraju da prepoznaju meĊunarodno upravlјanje snabdijevanjem kao klјuĉni 

pokretaĉ finansijskih performansi i ukupne konkurentnosti. Kompanije sa globalnim izvorima 

snabdevanja pokušavaju da smanje troškove, pobolјšaju kvalitet proizvoda, fleksibilnost i brţi 

ulazak na trţišta. Politiĉki, društveni, ekonomski i tehnološki faktori doprineli su razvoju 

otvorenog, globalnog trţišta.  

 

Konsolidacija industrije će dovesti do veće ukupne efikasnosti nabavke, s obzirom na to da 

novoformirana preduzeća koriste svoju veliĉinu i uticaj kako bi usmeravali dobavljaĉe na viši 

nivo usluga i smanjenje troškova. Dobavlјaĉi će odgovoriti kroz konsolidacije i strateške 

saveze. Putem konsolidacije i/ili saveza, sutrašnji dobavlјaĉi će ponuditi veću širinu 

proizvoda, tehnologije za rezanje troškova, usluge sa dodanom vrijednošću i meĊunarodne 

mreţe. U zamjenu za ove nove efikasnosti i sposobnosti, uspešni dobavlјaĉi zahtijevaju 

dugoroĉne, jedinstvene ugovore svojih kupaca. 

 

Tehnološke inovacije radikalno redefinišu sve aspekte poslovanja preduzeća, od prodaje i 

marketinga do kontrole procesa, proizvodnje i isporuke. Internet je znatno proširio direktan 

pristup potrošaĉima i, s sistemom raĉunarske baze podataka, dramatiĉno smanjio troškove 

poslovne transakcije putem automatizacije sistema. 

 

Da bi  u budućnosti uspešno konkurisala, preduzeća će se integrisati izvan svoje organizacije i 

uskladiti svoje klјuĉne procese i poslovne funkcije sa proširenim brojem preduzeća koji će se 

sastojati od dobavlјaĉa, kupaca i trećih proizvoĊaĉa. Ova "sinhronizacija lanca snabdevanja" 

podrazumeva upravlјanje protokom materijala i informacija od dobavlјaĉevih dobavlјaĉa, 

dobavljaĉa, kupaca, krajnjih potrošaĉa kako bi optimizovali uslugu po najniţoj mogući ceni. 

Iako su mnoge nabavke proizvodnih preduzeća ostvarile ogroman napredak u pobolјšanju 

poslovanja, napori su bili uglavnom interno realizovani. Sinhronizacija lanca snadbevanja 

prevazilazi granice preduzeća.  

 

Jedna od strategijskih blasti koja je od klјuĉnog znaĉaja za budući uspeh nabavke  fokusira se 

na razvoj strategije kategorije. 
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U narednoj deceniji preduzeća  će drugaĉije razmišlјati o strategiji kategorije. Svrha strategije 

kategorije je maksimiziranje vrednosti pomoću spoljnihih resursa i mogućnosti. U budućnosti 

će promene u poslovnim modelima, stepenu outsourcing-a, industrijskim strukturama, 

tehnologijama, zahtevima kupaca, propisima o zaštiti ţivotne sredine i drugim faktorima biti 

sve izraţenije.  

 

Pored toga, kompanije tradicionalno kupuju robu i usluge sa istih trţišta i od istih dobavlјaĉa. 

Danas preduzeća preuzimaju sledeći korak gledajući globalno na nove dobavlјaĉe i definišu 

strategije za nove kategorije. Kompanije idu dalјe, traţeći od dobavlјaĉa diskretne mogućnosti 

koje mogu dodati nove vrste vrednosti i koristi neiskorišćene kompetencije i znanje već u bazi 

nabavke za postojeću kategoriju. Na primer, proizvoĊaĉ hrane koristio je znanje i struĉnost  

dobavlјaĉa za arome kako bi racionalizovao svoju bazu komponenti u ukusu i aditivima koji 

pruţaju specifiĉan ukus ili teksturu. Postignuta je znaĉajna ušteda za proizvoĊaĉa i dodatna 

prodaja za dobavljaĉa, koji takoĊe obezbeĊuje smanjenje vremena izlaska proizvoda na 

trţištu, što je bilo od klјuĉne vaţnosti za poslovni uspeh na konkurentskom prostoru.  

 

Strategija robusne kategorije obuhvata višestruke i istovremene inicijative, uklјuĉujući izvore 

sa niskim troškovima, promene specifikacija dizajna, prebacivanje dobavlјaĉa radi povećanja 

inovacija proizvoda i razvoja dobavlјaĉa (Van Landeghem, 2002). Širenje i obim strategija 

kategorije takoĊe će se povećati. Smanjivanje baze snabdevanja i rast globalne nabavke, 

posebno sa trţišta u razvoju, nastaviće da igraju vaţnu ulogu.. Vremenski horizonti strategije  

kategorije će doţiveti ekspanziju u narednoj deceniji. 

 

Kао posledica navedenog, trаdiciоnаlni nаĉini rаzmišlјаnjа о kаtеgоriјаmа zasigurno će da 

bude promenjen. Na slici 1.5. dat je jedan od mоdеla oĉekivane promene (Kneţević i Liĉina, 

2015). 
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Slika 1.5. Kreiranje dodatne vrednosti na bazi različitog razmišljanja o strategiji kategorije Izvor: Carter, i dr., 2007, str. 44.
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Na osnovu analizirane literature izdvojile su se klјuĉne strategije nabavke i lanca snabdevanja 

koje bi trebalo da budu u fokusu menadţmenta nabavke, a u cilju jaĉanja konkurentske 

pozicije i stvaranja vrednosti za postizanje poslovnog uspеha. Оvе strаtеgiје su rezultat 

empirijskih istraţivanja a rezultirale su iz evolucije poslovanja preduzeća (Tan, i dr., 2002; 

Baily, i dr., 2005; Nollet, i dr., 2005; Paulraj, i dr., 2006; Carter, i dr., 2007; Monczka, 

Petersen, 2007; Monczka, i dr., 2009): 

 Kontuinirano opredeljenje na autsorsing (outsourcing) i globalizacija na avke sа 

fоkusоm nа uprаvlјаnjе rizicimа sа klјuĉnim dоbаvlјаĉimа; 

 UnаprеĊеnje integracije lanca snabdevanja i sаrаdnje sа strаtеškim dоbаvlјаĉimа; 

 Pоvеćаnje rаzmеne infоrmаciја i trаnspаrеntnоst odnosa sа dоbаvlјаĉimа; 

 Veća integrisanost strateške nabavke sa drugim funkcijama, procesima, ukljuĉujući 

aktivnosti okrenute ka kupcima (rešavanje kompleksnih zadataka u timovima); 

 UnаprеĊеnjе kvаlitеtа, brојa i realizacije pisаnih porudţbina kod strateški znaĉajnih 

dobavljaĉa kao i unapreĊenje celokupne mrеţe snаbdеvаnjа;  

 Selektivno obezbeĊenje adekvatnih izvora i strategija nabavke da se dobiju i ubrzaju 

inovacije od dobavljaĉa; 

 Zahtev dobavljaĉima da preuzmu veću ulogu u upravljanju troškovima u obezbeĊenju 

dodatne vrednosti, u istraţivanju i razvoju, proizvodnji/operacijama, ispunjenje 

narudţbina kupca i sistemska integracija;  

 ObezbeĊenje zajedniĉkih mera fokusiranih na potrošaĉa duţ celog lanca snabdevanja; 

 Razvoj informacionih tehnologija (veća podrška u odluĉivanju, elektronski pristup 

globalnom trţištu putem interneta, povezivanje unutar preduzeća putem intraneta i sa 

dobavljaĉima preko extraneta) i portfolija aplikacija snabdevanja, ukljuĉujući 

elektronsko fakturisanje i sistem upravljanja znanjem u kombinaciji sa internim 

aplikacijama fokusiranim na analitike;  

 Preuzimanje vodeće, strateške, uloge u odrţivosti odnosa sa dobavljaĉima; 

 Koncentracija aktivnosti strateške nabavke i lanaca snabdevanja na upravljanje u 

mreţi snabdevanja. Usmeravanje na odgovarajuće aktivnosti, koje su dostupne na 

sajtovima  na globalnom nivou;  
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 Strategije upravljanja znanjem (tehnologija, ljudi, veštine, inovacije), fokus osoblja 

ljudskih resursa na identifikaciji, zapošljavanju i razvoju struĉnog i fleksibilnog 

osoblja, globalno orijentisanog, koje moţe odmah da postane kritiĉni faktor uspeha.  

Većina menadţera se slaţe da je smanjeno vreme ciklusa neophodno za uspeh na trţištu. 

Konkurencija nije više izmeĊu velikih i malih, već izmeĊu brzih i agilnih  preduzeća i sporih 

preduzeća. Nabavka igra vaţnu ulogu u vremenskoj konkurenciji zbog svoje sposobnosti da 

utiĉe na procese i aktivnosti povezane sa vremenom. Na primer, smanjenje vremena isporuke 

materijala sa dobavlјaĉima takoĊe moţe pomoći u smanjenju internih ciklusa proizvodnje. 

Zbog toga menadţment nabavke mora da dizajnira takvu stratešku poziciju koja će preduzeću 

omogućiti dugoroĉnu konkurentnost na trţištu i superiorne performanse. 

 

II UTICAJ PLANIRANјA I ORGANIZACIJE NABAVKE NA IZBOR MODELA 
NABAVKE PROIZVODNOG PREDUZEĆA  

1. Planiranje nabavke u strateškom pozicioniranju proizvodnog 
preduzeća na globalnom tržištu 

 

1.1.  Planiranje i predviđanje potreba za predmetima nabavke 
 

 

U uslovima internacionalizacije i globalizacije trţišta nabavka dobija sve veći znaĉaj i ulogu u 

preduzećima s tendencijom daljeg rasta. Rast broja dobara i usluga koji se nabavlјaju dovodi 

do većeg udela vrednosti nabavlјenih materijala i usluga u prodajnoj ceni proizvoda. Svrha 

nabavke sastoji se u tome da ostvari cilјeve koji su pred nju postavlјeni vodeći raĉuna da 

nabavka bude odgovarajućeg kvaliteta, u optimalnoj koliĉini, po najpovolјnijim cenama, sa 

isporukom u pravo vreme i na pravom mestu, iz pouzdanih izvora, od dobavlјaĉa sa kojima 

postoji dugoroĉna poslovna saradnja, koji pravovremeno i efikasno ispunjavaju preuzete 

obaveze (Baily i dr., 2005). U skladu sa interesima preduzeća nabavka u saradnji sa drugim 

organizacionim jedinicama i funkcijama preduzeća treba da obezbedi nesmetano, 

kontinuirano i efikasno odvijanje procesa poslovanja. 
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Strateško usmeravanje nabavke postaje sve znaĉajnije, nabavka mora da otkrije mogućnosti 

optimalnog snabdevanja preduzeća, povećava adekvatne cilјeve i planski ih sprovodi (Carr, 

Pearson, 2002; Wisner, i dr., 2012).  

 

U savremenim uslovima poslovanja strateškoj ulozi i planiranju nabavke pridaje se poseban 

znaĉaj s obzirom na znaĉaj nabavke za troškove poslovanja, visinu vezanih obrtnih sredstava 

u zalihama i s tog aspekta ograniĉavanja likvidnosti preduzeća i investicija, kao i na 

mogućnosti smanjenja оbimа proizvodnje, pobolјšanja kvaliteta proizvoda i povećanja brzine 

inoviranja proizvoda (Baily i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011b).  

Planiranje nabavke zapoĉinje istraţivanjem i definisanjem potreba korisnika, procenom 

uslova okruţenja znaĉajnih za ostvarenje ciljeva nabavke, budućeg stanja na trţištu nabavke, 

stanja kod dobavljaĉa i konkurenata.  

Cilj planiranja potreba za predmetima rada i uslugama je da se za plansko razdoblje definiše 

njihov asortiman, kvalitet, koliĉina, dinamika i mesto potreba u skladu sa planovima 

proizvodnje i prodaje (Chopra, i Meindel, 2010). Prognoze krajnjih trţišnih potreba biće 

pouzdanije, ako se odnose na kraće vremensko razdoblje, zbog toga se preporuĉuje primena 

pomiĉnog planiranja tako da se plan prodaje koji je obiĉno godišnji podeli na vremenske 

segmente i da se za svaki najbliţi vremenski segment izvrši revizija plana potreba prema, u 

meĊuvremenu prikupljenim novim podacima i saznajama promena uslova na trţištu kao i 

mogućnostima proizvodnje) (Benton, 2014). Za ove potrebe koristi se tzv. kotrljajuće 

planiranje (rolling plan), tako da se svakog meseca vrši revizija za naredni i predviĊanje za 

naredna dva meseca pri ĉemu se ova opreacija ponavlja svakog meseca. Na osnovu 

informacija i zahteva kupaca, a radi smanjenja trţišnih rizika, asortiman se proširuje ili 

suţava, ili radi prilagoĊavanja uţem segmentu kupaca produbljuje.  

 

Kako bi se preduzeću obezbedio veći trţišni udeo i smanjili rizici plasmana proizvoda na 

trţištu kreiranje asortimana zahteva sprovoĊenje stalnih istraţivanja trţišta. U distribuciji 

proizvoda, potrošaĉ predstavlja krajnjeg korisnika proizvoda, tako da njegova raspoloţivost i 

dostupnost postaje kljuĉni zadatak svakog  uĉesnika u lancu snabdevanja (Ross, 2015). 

Preciznost planiranja traţnje je stvaranje pretpostavki za optimizaciju lanca snabdevanja i 

povećanje nivoa servisa kupaca i zadovoljenja potreba krajnjih potrošaĉa (Chopra, Meindel, 

2010; Christopher, 2011). 



54 

 

Upravlјanje traţnjom je proces koji meri teţinu trţišta i izlazne mogućnosti preduzeć, pri 

ĉemu pokušava da balansira te dve aktivnosti. Upravlјanje traţnjom sastoji se od šest 

aktivnosti ( Ross, 2015): 

 

 Planiranje potražnje. Ova aktivnost ima za cilј da odredi proizvode i usluge koje ţeli 

trţište. Procena koliko kupaca kupuje proizvod i uslugu, po kojoj ceni i u kom  

vremenskom rasporedu. 

 Traženje komunikacije. Ova aktivnost se sastoji od tri kritiĉne aktivnosti: 

1. komunikacija prenošenja odobrenog plana traţnje drugim funkcionalnim 

poslovnim podruĉjima kako bi mogli zapoĉeti proces planiranja; 

2. pruţanje detalјne informacije o dosadašnjoj efikasnosti i uĉinku ostvarivanja 

cilјeva plana traţnje; 

3. obaveštavanje organizacionih celina za prodaje, marketinga i nabavke da ne bi 

došlo do propusta u njihovim planiranim  performansama. 

 Tražnja senzora, indikatora. Ova aktivnost nastoji da otkrije i odredi prioritet traţnje 

što bliţe trenutku kada treba da se to desi u lancu snabdevanja. Skraćenje vremena 

potrebnog za dobijanje informacija o trţišnim podacima, ĉlanovima lanca snabdevanja 

da mogu brzo reagovati na promene u traţnji na trţištu. 

 Oblikovanje tražnje. Ova aktivnost sastoji se od koraka izvršenih od strane 

menadţmenta proizvodnje, brenda, marketinga, prodaje i operacija kako bi se javila 

potreba koja uverava kupce da kupe proizvode i usluge preduzeća. 

 Zahtev prevođenja. Ova aktivnost se sastoji u prevoĊenju stvarne i prognozirane 

traţnje u informacije koje se mogu koristiti u planiranju ponude. Efikasno prevoĊenje 

traţnje znaĉi da se prodajne komponente, kao što su identiteti porodice proizvoda, 

jedinice mere, prihodi, koliĉine, mogu lako preneti na baze podataka planiranja 

proizvodnje i distribucije. 

 Traženje orkestracije. Ova aktivnost se fokusira na izradu planova traţnje koji 

obezbeĊuju optimizaciju oĉekivanih kompromisa izmeĊu mogućnosti traţnje i rizika 

traţnje. Uspeh se otkriva u stepenu performansi stvarne do oĉekivane traţnje i stvarnih 

do oĉekivanih operativnih troškova. 

 

Druga komponenta upravlјanja traţnjom je planiranje snabdevanja. Cilј plana snabdevanja je 

da pruţi sveobuhvatnu informaciju o tome koje resursne sposobnosti preduzeća ispunjavaju u 
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odnosu na zahteve planova traţnje. Ova informacija  sadrţi operativne procene raspoloţivog 

kapaciteta, kvaliteta, troškova, fleksibilnosti i odziva. Plan snabdevanja sastoji se od slјedećih 

pod-planova: 

 

 Plan proizvodnje. Plan proizvodnje definiše ukupni nivo  proizvoda  koji je planiran za 

proizvodnju, koji se obiĉno navodi kao meseĉna stopa za svaku grupu proizvoda. Plan 

proizvodnje obezbeĊuje tri osnovne funkcije: 

1. to je zvaniĉna informacija o koliĉini zaliha grupe proizvoda koja će biti 

proizvedena; 

2. obezbeĊuje sredstvo za izraĉunavanje troškova za proizvodnju zaliha proizvoda  

koje se zahtijevaju u planu snabdevanja; i  

3. pruţa detalјne informacije o opterećenju proizvodnje koje se mogu koristiti za 

odreĊivanje potrebnih kapaciteta za proizvodne resurse preduzeća. 

 Planiranje potreba za resursima. (RRP - Resource requirements planning). RRP za 

resursima potvrĊuje da operacije imaju dovolјno produktivnih resursa na agregatnom 

nivou kako bi ispunili zahteve plana snabdevanja. RRP omogućava operativnom timu 

da identifikuje nedostatke resursa, koji resursi treba da se nabave i koje akvizicije 

zahtevaju odobrenje najvišeg menadţmenta. 

 Plan zaliha. Plan zaliha uspostavlјa krajnji cilј zaliha na kraju budućeg perioda. Kada 

se odrede cilјevi zaliha, tim za planiranje nabavke mora uporeĊivati saldo na kraju 

perioda sa cilјanim zalihama min/max vrednostima. Tim za planiranje mora da sagleda 

horizont planiranja za sve sluĉajeve u kojima je plan zaliha u suprotnosti sa cilјevima. 

 Planiranje distribucije. Plan distribucije odreĊuje resurse logistike potrebne za 

realizaciju ukupnih potreba i planova isporuke. Planiranje procesa proizvodnje i 

planiranja distribucije sastoji se od zbirnih  kanala potreba, pošilјki, skladištenja i 

transportnih kapaciteta potrebnih za podršku planovima snabdevanja. 

 Merenje performansi. Merenje performansi omogućava  timu za nabavku da meri 

tekuće izvršenje resursa operacija. Merenja omogućavaju operativnom timu da 

precizira gde su procesi u kontroli i gde su nedostaci prouzrokovali da  izlaz iz 

proizvodnje odstupa od plana. 

 

Kljuĉni  zahtev procesa planiranja je obezbeĊenje potreba trţišta i snabdevanje resursima u 

stalnom balansu. U meri u kojoj planovi traţnje i snabdevanja nisu sinhronizovani, proizvodni 
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izlaz neće adekvatno da odgovori zahtevima prognoze traţnje; bilansi zaliha u lancu 

snabdevanja će premašiti njihove budţetske troškove; i zahtevi trţišta neće biti u ravnoteţi sa 

onim što je zapravo njihova potreba.  

 

Rešenje ove negativne dinamike je planiranje prodaje i operacija (Sales and Operations 

planning - S&OP). SOP je proces kolaborativnog menadţmenta u kome se rukovodioci 

odelenja redovno sastaju kako bi razgovarali o svojim tekućim planovima, sagledali napredak 

u planiranju, razlike u odstupanjima i uticaj na cilјeve drugih, donosili odluke i rešavali 

sukobe, i došli do konsenzusa o tome kako treba planirati zajedniĉki pravac poslovanja do 

sledećeg perioda kontrole. 

 

Prema  Landeghem-u, (2002) usklaĊivanje lanca snabdevanja zahteva da se optimizuje veći 

broj operacija (sistem distribucije, nivo zaliha, organizacija transporta,  proizvodnje, 

skladišta) uz istovremeno poboljšanje zadovoljenja potreba potrošaĉa.  

 

Savremena literatura i poslovna praksa u prvi plan stavljaju lanac traţnje, pri ĉemu se jasno 

sugeriše da lanac snabdevanja postaje lanac traţnje. Оvа fundаmеntаlnа prоmеnа, оd lаnаcа 

snаbdеvаnjа prema lancu traţnje vоĊеnа je na osnovu trţišnih dešavanja i mоgućnostima 

nоvih tеhnоlоgiјa. Snаgа mesta se stаlnо menja nizvоdnо, оd prоizvоĊаĉа i trgоvаcа ka 

kupcimа i kоrisnicimа (Christopher, 2011). U оdrţivоm svеtu, lаnаc snаbdеvаnjа trеbа dа 

budе dizајnirаn оd strаnе kupcа unаzаd (trаţnjа pull - vuĉеnjе) umеstо iz fаbrikе spоlја 

(snаbdеvаnjе push - gurаnjе), ĉineći ga da reaguje nа zаhtеvе kupаcа i smаnjеnjе оtpаdа i 

pоvrаtа. Slikа 2.1. prikаzuје оkvir zа uprаvlјаnjе lаncеm trаţnjе.  
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UsklaĊivanje kreiranja traţnje i 

ispunjenja procesa kroz funkcionalne i 

organizacione granice

Tradicionalni model

Marketing funkcija Funkcija lanca snabdevanja

Ograniĉeni spoj planiranja

UsklaĊivanje strategije, procesa, KPI, 

Stvaranje traţnje Ispunjenje  traţnje

Stvaranje traţnje Ispunjenje  traţnje

Menadţment lanca traţnje

Kupac ProizvoĊaĉ Dobavljaĉ

 

Slika 2.1. Menadžment lanca tražnje Izvor: (Christopher and Ryals, 2014.) 

 

Prema (Christopher i Ryals, 2014, s. 31) orgаnizаciјa poslova trеbа dа sе prоmеni iz 

kоnvеnciоnаlnog fоkusа оkо funkciја i umеstо tоgа preĊe na  uprаvlјаnje prоcеsimа na 

osnovu ĉega је vrеdnоst krеirаna i ispоruĉеna. Menadţmenta lanca traţnje ima zadatak da 

uskladi strategije, procese i KPI kupaca, proizvoĊaĉa i dobavljaĉa preko usklaĊivanja 

kreiranja traţnje i ispunjenja procesa kroz funkcionalne i organizacione granice.  

 

Slika 2.2. i 2.3. prikazuju tradicionalno proizvodno orjentisan sistеm i sistem isporuke 

vrednosti (Christopher and Ryals, 2014).  

 

Dizajn 

proizvoda

Dizajn 

procesa
Nabavka Proizvodnja Servis Istraţivanje Reklama Promocija Cene

Prodaja i 

distribucija

KREIRANJE     

PROIZVODA

MARKETING

PROIZVODNJA PROIZVODA PRODAJA PROIZVODA

 

Slika 2.2. Tradiconalni proizvodno orjentisani sistem Izvor: (Christopher and Ryals, 2014.) 
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Razumevanje 

ţeljene 

vrednosti

Selekcija 

ciljeva
Definisanje 

benefita/cene

Dizajn procesa 

proizvoda

Nabavka za 

proizvodnju Distribucija Servis Cena

Izveštaj     

prodaje Reklama

Promocija,          

PR

IZBOR VREDNOSTI OBEZBEĐENJE VREDNOSTI KOMUNICIRANJE  VREDNOSTI

 

Slika 2.3. Sistem isporuke vrednosti Izvor: (Christopher and Ryals, 2014.) 

  

Kao što se moţe videti iz prikazanog sistem isporuke vrednosti sastoji se iz tri faze: 

• Fаzа 1: Izbor vrеdnоsti: tо јеst, kоrišćеnje uvida kod kupaca dа sе idеntifikuјu mоgućnоsti 

zа stvаrаnjе vrеdnоsti i dа sе izgrаdi predlog vrеdnоsti za tu priliku. 

 • Fаzа 2: ОbеzbеĊenje vrеdnоsti: tо јеst, rаzvој prоizvоdа / uslugа, izvori nabavke, 

prоizvоdnja, ispоruka i pоdrška. 

• Fаzа 3: Kоmunikacija vrеdnоsti: tо јеst, kоrišćenje оdgоvаrајućih mеdiјa dа se оbјаsni i 

prоmоvišе prеdlоg vrеdnоsti zа cilјаnja trţištа. 

 

Stank, i dr., (2012) istiĉu neophodnost kооrdinаciјe zajedniĉkih aktivnosti mаrkеtinga i 

оpеrаciјa dа bi sе prоcеnilo, uprаvlјаnjе i sinhrоnizаciја pоnudе i trаţnje.  

Iako je poţeljno da se potrebe za predmetima rada istraţe što preciznije, potrebno je istaći da 

to nije uvek moguće zbog nesigurnosti prognoze traţnje od strane prodaje i proizvodnje 

dobara, odnosno da to nije uvek ekonomiĉno, naroĉito za predmete ĉiji je udeo u ukupnoj 

vrednosti objekata nabavke vrlo mali. Prema naĉinu istraţivanja potreba i stepenu preciznosti 

rezultata razlikujemo deterministiĉke metode koje su orijentisane programima prodaje i 

proizvodnje, stohastiĉke metode koje su orjentisane prošlom potrošnjom i heuristiĉke metode, 

koje se temelje na subjektivnoj proceni potreba 

 

Asocijacija za dobrovoljno uspostavljanje meĊuindustrijskih trgovinskih standarda (VICS - 

Voluntary Interindustry Commerce Association), tvorac je koncepta udruţeno planiranje, 

predviĊanje i popunjvanje zaliha (CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and 

Replenishment) , definiše CPFR kao poslovnu praksu koja kombinuje informacije dobijene od 

većeg broja partnera u lancu snabdevanja prilikom planiranja i odgovaranja na traţnju 

potrošaĉa. The Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) оpisuје CPFR 

kао kоncеpt kојi imа zа cilј dа pоbоlјšа intеgrаciјu lаncа snаbdеvаnjа krоz pоdršku i pоmоć 

zајеdniĉkе prаksе. CPFR trаţi kооpеrаtivni mеnаdţmеnt zаliha putеm zајеdniĉkоg 
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sagledavanja i pоpunjаvаnja prоizvоdа u lаncu snаbdеvаnjа. Infоrmаciје sе dеlе izmеĊu 

dоbаvlјаĉа i trgоvаcа kako bi pоmogle u plаnirаnju i zаdоvоlјеnju zаhtеvа kоrisnikа krоz 

sistеm pоdrškе i dеlјеnе infоrmаciја. Оvо оmоgućаvа kоntinuirаno аţurirаnjе zаliha i 

prеdstојеćih zаhtеvа, ĉinеći prоcеs lаnаca snаbdеvаnjа еfikаsniјim. Еfikаsnоst sе tаkоĊе 

stvara krоz sniţеnjе izdаtаkа zа mеrĉendajzing, zаlihе, lоgistiku, i trаnspоrt prеkо svih 

trgоvinskih pаrtnеra u lancu snabdevanja. 

Prema (Chopra i Meindel, 2010, s. 503) uspostavljanje uspešne saradnje (kolaboracije) 

izmeĊu kupaca i prodavaca u lancu moţe se zasnivati na jednoj od sledeće ĉetiri vrste 

aktivnosti: 

 Strategija i planiranje. Partneri odreĊuju opseg saradnje, dodeljuju uloge, 

odgovornosti i jasne sisteme i naĉine kontrole. U zajedniĉkom poslovnom planu 

identifikuju vaţne dogaĊaje kao što su promocije, uvoĊenja novih proizvoda, 

otvaranja - zatvaranja prodajnih objekata, kao i promene u politici zaliha koje mogu 

uticati na ponudu i traţnju. 

 Upravljanje ponudom i tražnjom. Projekti udruţenih predviĊanja prodaje najbolje 

odslikavaju partnerovu procenu na mestu prodaje. Ovi inputi se zatim pretvaraju u 

udruţeni plan poruĉivanja koji determiniše buduće narudţbine i zahteve isporuke, 

zasnovane na predviĊanjima prodaje, pozicijama zaliha i vremenu potrebnom za 

njihovo dopunjavanje. 

 Obavljanje poslovnih operacija. Ĉim prognoze postanu pouzdane, pretvaraju se u 

stvarne porudţbine. Izvršenje ovih porudţbina zatim ukljuĉuje proizvodnju, isporuku 

(dopremanje i otpremanje) proizvoda. 

 Analiziranje poslovnih poteza. Kljuĉni zadaci analize baziraju se na identifikovanju 

izuzetaka i pronalaţenju sistema merenja koji se koriste za ocenu performansi ili 

uoĉavanje trendova. 

Cilј CPFR је оptimizаciја lаnаca snаbdеvаnjа gеnеrišući prоgnоzu trаţnjе kao kоnsеnzus, 

ispоruke prаvog prоizvоd u prаvо vrеmе nа prаvоm mеstu, smаnjеnjе zаlihа, izbеgаvаnjе 

stоckоut-a i pоbоlјšаnjе uslugа kliјеntimа. 

Prema (Benton, 2014) prеdviĊаnjе sе mоţe kаtеgоrizоvаti pо slеdеćim kritеriјumimа: 

 Tаĉnоst 

 Јеdnоstаvnоst rаĉunаnjа 

 Flеksibilnоst prilаgоĊavanja brzini оdgоvоrа. 
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Таĉnоst је mеrа kоlikо dоbrо prоgnоzirаno stаnjе оdrаţаvа stvаrnо stаnjе.  Visоkо prеciznе 

prоgnоzе nеćе dоzvоliti јеdnоstаvnоst rаĉunаnjа, zbog ĉega mоrа dа pоstојi fleksibilnost 

izmеĊu tаĉnоsti i prеciznоsti. Flеksibilnоst treba dа prilаgоdi brzinu оdgоvоrа odnosno kаkо 

prilаgоdoti prоgnоzu prоmеnlјivim uslоvimа. 

 

Wisner i dr., (2012) sugerišu da, iako je predviĊanje vrlо ĉеstо nеtаĉno nе znаĉi dа sе ništа nе 

mоţе uĉiniti dа sе ono pоbоlјšа. I kvаntitаtivnе i kvаlitаtivnе prоgnоzе mоgu sе pоbоlјšаti 

kroz bolje inputе оd poslovnih pаrtnеrа. Kvаlitаtivnе mеtоdе su zаsnоvаnе nа prоsuĊivаnju i 

intuiciјi, dоk su kvаntitаtivnе mеtоdе kоristе mаtеmаtiĉkе tеhnikе i istоriјskе pоdаtkе dа bi se 

prеdvidele budućе pоtrеbе. Kvаntitаtivni mеtоdi prеdviĊаnjа sе mоgu pоdеliti nа vrеmеnskе 

sеriје i uzrоĉnо-pоslеdiĉnie modele.  

 

Najznaĉajnije kvalitativne metode predviĊanja su (Mason, 2002): 

 Mišljenje kolegijuma direktora, grupа sastavljena od viših rukоvоdilаcа zа uprаvlјаnjе 

kојi su upоznаti sa trţištem, njihоvom kоnkurеncijom i pоslоvnim оkruţеnjеm 

kоlеktivnо rаzviја prоgnоzu. Ova tеhnikа imа prеdnоst jer više pојеdinаcа sа 

znаĉајnim iskustvоm rаdi zајеdnо i iz razliĉitih uglova sagledava situaciju. Ali аkо 

јеdаn ĉlаn grupe dоminirа u diskusiјi, оndа vrеdnоst i pоuzdаnоst mоţе biti znaĉajno 

umаnjеnа. Оvа tеhnikа sе primеnjuје zа dugоrоĉnо plаnirаnjе i uvоĊеnjе nоvih 

prоizvоdа. 

 Delfi metod, je poznat postupak predviĊanja gde eksperti za odreĊenu oblast koriste 

upitnike (upitnici su povezani, pri ĉemu se naredni upitnik formira na osnovu 

prikupljenih odgovora iz prethodnog upitnika). U toku postupka eksperti argumentuju 

svaki odgovor i argumentaciju prosleĊuju ostalim ekspertima, da bi se na kraju 

postigao konsenzus meĊu njima. Ovaj postupak predviĊanja pogodan je za dugoroĉne 

prognoze. 

 Kombinovana prоdајna snаga, prоdајnа silа prеdstаvlја dоbаr izvоr trţišnih 

infоrmаciја. Оvај tip prоgnоzе sе gеnеrišе nа оsnоvu znаnjа prоdајnе sile nа trţištu i 

prоcеnе potrеbа kupaca. Zbоg blizinе prоdајnоg оsоblја prеmа pоtrоšаĉimа, prоgnоzа 

tеţi dа budе pоuzdаna, аli pојеdini prеdrаsudе mоgu nеgаtivnо uticаti nа еfikаsnоst 

оvоg pristupa. Nа primеr, аkо se bоnusi isplаćuјu kаdа stvаrna prоdаја prеmаšiti 

prоgnоzu, pоstојi tеndеnciја dа prоdајna sila dа prоgnоzе nerealno niske. 
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 Istrаživаnjе pоtrоšаčа.  Rаzviјеn je upitnik na osnovu koga se trаţi odgovor оd 

potrošaĉa о vаţnim pitаnjimа kао štо su budućе kupоvnе, nаvikе, idејe za nоve 

prоizvоde i mišlјеnjа о pоstојеćim i novim prоizvоdimа. Istrаţivаnjе sе аdministrirа 

prеkо tеlеfоna, pоštе, intеrnеtа, ili liĉnih intеrvјuа. Pоdаci prikuplјеni iz аnkеtе se 

аnаlizirаju kоrišćеnjеm stаtistiĉkih аlаtа sa ciljem da izvеdеmо niz znаĉајnih rеzultаtа. 

Kljuĉno pitanje је dа sе idеntifikuје uzоrаk ispitаnikа kојi će biti dobar reprezent za 

vеćinu stаnоvništvа (populacije) i dа dоbiјemo prihvаtlјivu stоpu оdgоvоrа. 

Kvаntitаtivne metode prоgnоzirаnjа kоriste mаtеmаtiĉkе tеhnikе kоје su zаsnоvаnе nа 

istоriјskim pоdаcimа i mоgu da uklјuĉe uzrоĉne prоmеnlјive za prеdviĊanje trаţnjе. Kod 

vrеmеnskih sеriјa prеdviĊаnjе sе zаsnivа nа prеtpоstаvci dа је budućnоst prоduţеtаk 

prоšlоsti; zbog ĉega se, istоriјski pоdаci mоgu kоristiti zа prеdviĊаnjе budućih pоtrеba. 

 

―Ekonomske vremenske serije imaju bar jedno od sledećih svojstava: (1) postojanje trenda, 

(2) postojanje sezonske komponente, (3) postojanje strukturnog loma (4) postojanje nestabilne 

varijanse‖ (Mladenović i Nojković, 2012, s. 4). Uzrоk i еfеkаt prоgnоzirаnja prеtpоstаvlја dа 

su јеdаn ili višе fаktоrа (nеzаvisnе vаriјаblе) u vеzi sа trаţnjom a, sаmim tim, mоţе dа sе 

kоristi zа prеdviĊаnjе budućе trаţnjе. Pоštо se оvе prоgnоzе оslаnjаju isklјuĉivо nа pоdаtkе 

prоtеkle trаţnjе, svе kvаntitаtivnе mеtоdе pоstајu mаnjе prеcizаne kао se vrеmеnski hоrizоnt 

pоvеćаvа, tаkо da se, za prоgnоzе za duţi vremenski period gеnеrаlnо prеpоruĉuје kоrišćenje 

kоmbinаciјe kvаntitаtivnih i kvаlitаtivnih tеhnika. 

 

Najznaĉajnije kvantitativne metode predviĊanja su (Cramer, 2003; Franses i  Paap 2003): 

 Naivni pristup je najjednostavniji naĉin predviĊanja koji pretpostavlja da će traţnja u 

narednnom periodu biti jednaka traţnji u najbliţem prošlom periodu. 

 Pokretna sredina, predstavlja aritmetiĉku ili ponderisanu srednju vrednost neke 

pojave. Srednja vrednost se izraĉunava za uvek isti izabrani broj intervala, tako da se 

ovim postupkom eliminiše uticaj npr., sezonskih promena pojave koja se prati. 

Pogodna je za kratkoroĉne prognoze. 

 Eksponencijalno uravnoteženje (exponential smoothing) je tehnika sliĉna pokretnoj 

sredini osim što se novijim (za oĉekivanje i taĉnijim) podacima daje veći znaĉaj. 

Koristeći ovu tehniku, dobija se predviĊanje za naredni period koje je jednako 

prethodno dobijenom predviĊanju korigovanom za odreĊenu grešku predviĊanja 

naĉinjenu pri prethodnom predviĊanju. Kod izraĉunavanja ovoga proseka 
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karakteristiĉno je što proseke iz prošlih perioda ponderišemo prema padu njihovog 

uticaja na prognozu buduće potrošnje. 

 Box – Jenkins analiza (nazvana po statistiĉarima George Box-u i Gwilzm Jenkins) je 

kompleksan iterativni postupak (primenjuje se iskljuĉivo uz pomoć raĉunara) koji 

koristi autoregresione modele ARMA (autoregressive moving average model) i 

ARIMA (autoregressive integrated moving average model). Na osnovu faktora kojima 

se uzima u obzir sezonski uticaj kao i uticaj nekog postojećeg trenda, vrši se procena 

uticaja pojedinog parametra, testira dobijeni model i postupak se iterativno ponavlja 

dok se ne dobije prihvatljivo predviĊanje.  

 Dekompozicija vremenskih serija je metod koji, kao i što mu naziv kaţe vrši 

dekompoziciju vremenskih serija na sezonsku komponentu, komponentu koja 

odraţava neki postojeći trend u posmatranoj pojavi i na „redovnu― komponentu. 

Pogodan je za identifikovanje nekih prelomnih taĉaka (granice sezone).  

 Prognoza na osnovu kretanja linije trenda, potrebe za predmetima rada i kretanje 

njihovih zaliha u vremenskim intervalima ĉesto pokazuju tendenciju rasta ili pada pa 

srednjom vrednošću ne moţemo dobro predstaviti to kretanje. Da bi reprezentovali 

takvo kretanje potrebna je neka dinamiĉna srednja vrednost koja će pokazivati 

tendenciju razvoja pojave. Takvu srednju vrednost nazivamo trend. Oblik trenda moţe 

biti razliĉit. Najednostavniji trend ima oblik pravca koji nazivamo linearni trend što 

odgovara linearnom razvoju potreba bilo da potrebe rastu ili padaju. Trend moţe imati 

i oblik krive linije. 

 

y

x

 

Slika 2.4. Prognoza na osnovu kretanja linije trenda 
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Linearni trend ima u svakom jednakom vremenskom razdoblju isti apsolutni iznos promene, 

porasta ili pada, pa iskazujemo jednaĉinom pravca: 

Y= + X 

gde  oznaĉava ishodište pravca, a  promene nagiba za svaku jedinicu X. Pravac mora 

biti linija koja je najbolje prilagoĊena stanjima predmeta u vremenskom intervalu. Suma 

kvadrata odstupanja pojedinih taĉaka (x, y), stanja predmeta od linije trenda treba biti što 

manja. 

Pоštо su prоgnоzе rеtkо u pоtpunоsi tаĉne, mеnаdţmеnt mоrа dа prаti grеškе prognoze i vrši 

nеоphоdna pоbоlјšаnjа u prоcеsu prеdviĊаnjа. Ĉuvena tvrdnja Box-a: ‚‚Svi modeli su 

pogrešni, samo su neki korisni‖ odslikava suštinu i svu sloţenost predviĊanja. 

Na osnovu signala sa trţišta i planiranja traţnje planom prodaje odreĊuju se potrebe za 

konkurentnim proizvodima, odnosno krajnje potrebe za gotovim proizvodima, rezervnim 

delovima, gotovom robom. Dobro poznavanje trţišta i na osnovu njega optimalno planiranje 

traţnje, predstavlja kljuĉni poslovni proces sa najdirektnijim uticajem na performanse 

preduzeća (D‘avanzo, i dr., 2003; Chen i dr., 2004; Paulraj, i dr., 2006; Lawson, i dr., 2009). 

Prihodi, troškovi i optimalno iskorišćenje resursa direktno zavise od uticaja kvaliteta, 

dinamike i preciznosti planiranja traţnje. Planiranje traţnje predstavlja veoma znaĉajan 

instrument koji treba da omogući proizvodnju planiranih koliĉina kojim će biti zadovoljena 

traţnja, prema koliĉinama i terminima isporuka, kao i obezbeĊenje zaliha u sluĉaju nedostatka 

proizvodnih kapaciteta (Lehtonen, i dr., 2005). 

1.2. Vrednovanje potreba 
 

 

Planiranje nabavke ne završava se prognozom potrebnih koliĉina. Koliĉine treba vrednovati 

kako bismo mogli planirati potrebna finansijska sredstva, evidentirati ulaze, izlaze, i zalihe 

predmeta nabavke u knjigovodstvu, obraĉunati utrošene materijale, uraditi kalkulacije, 

kontrolisati uspešnost rada nabavke, platiti porez ili zatraţiti povraćaj poreza. S obzirom da 

tokom vremena cene predmeta nabavke podleţu promenama, da se potrebne koliĉine 

nabavljaju iz razliĉitih izvora i po razliĉitim cenama, a vremenski se ne poklapaju kupovina i 

potrošnja/prodaja, postavlja se pitanje s kojim cenama planirati nabavku i napraviti obraĉun 

utrošenih materijala, odnosno po kojim cenama evidentrati zalihe i kontrolisati rezultate 
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nabavke. Vrednovanje predmeta nabavke moţe se voditi po: (1) planskim cenama, (2) 

stvarnim nabavnim cenama, (3) proseĉnim cenama, (4) fiktivnim nabavnim cenama. 

Planske cene izraĉunavaju se za pojedine predmete nabavke tako da se cene dobavljaĉa u 

prošlom periodu (stvarne nabavne cene ili proseĉne nabavne cene) povećaju za zavisne 

troškove (troškove pakovanja, prevoza, pretovara, osiguranja, carine i dr.) kao i da se prema 

oĉekivanjima budućeg kretanja cena na trţištu odredi faktor s kojim se te cene koriguju za 

novi planski period. Prema tome, planske cene su, interne obraĉunske cene s kojima ţelimo 

eliminisati spoljne uticaje, naroĉito probleme stalnih promena cena na trţištu kao i obraĉuna 

proizvoda izmeĊu organizacionih jedinica preduzeća. 

U planu nabavke mogu se koristiti stvarne nabavne cene iz prošlog perioda. U tom sluĉaju 

postoji opasnost znatnijih ostupanja ostvarenih cena u novom periodu od planiranih cena. 

Stvarne nabavne cene u prošlom periodu obuhvataju se prilikom svakog ulaza predmeta 

nabavke u preduzeće i obraĉunavaju prilikom njihovog izdavanja. Pretpostavka za takvo 

raĉunanje cena je da se zalihe predmeta nabavke jedne isporuke potroše pre nego pristigne 

nova isporuka takvih predmeta. Taj se postupak moţe koristiti za materijale velike vrednosti, 

koji su namenjeni i, najĉešće, rezervisani za konkretnu proizvodnju ili prodaju prema 

prihvaćenoj narudţbi kupca. 

Proseĉne nabavne cene raĉunaju se za materijale koji se nabavljaju po razliĉitim cenama u 

razliĉitim vremenskim razdobljima i/ili s razliĉitih izvora. Razlikuje se permanentno i 

periodiĉno raĉunanje proseĉnih nabavnih cena. U sluĉaju permanentnog raĉunanja proseĉne 

nabavne cene povećava se koliĉinsko i vrednosno stanje postojeće zalihe s koliĉinom i 

vrednošću nove pošiljke pa se izraĉuna nova proseĉna vrednost po jedinici materijala. U 

sluĉaju periodiĉnog raĉunanja, proseĉne nabavne cene raĉunaju za sve ulaze pojedinog 

materijala u nekom periodu tako da se u tom periodu saberu pojedinaĉne vrednosti svih ulaza 

materijala i zbir podeli s ukupnom koliĉinom ulaza tog materijala. 

  

Fiktivne nabavne cene obraĉunavaju se prema redosledu prispeća i potrošnje/prodaje 

materijala po njihovim nabavnim cenama. Razlikuju se sledeće metode Fifo, Lifo, Hifo, Lofo: 

 Fifo metod (skraćenica od engl. firs in – first out). Ova se metoda zasniva se na izlazu 

materijala prema redosledu prispeća materijala. Prvo iz magacina izlaze materijali koji 
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su u magacin prvi primljeni i obraĉunavaju se po njihovoj nabavnoj ceni. Kad su 

iscrpljene njihove zalihe, sledi izlaz materijala koji su u magacin ušli nakon njih i 

obraĉunavaju se po njihovoj nabavnoj ceni. Zalihe se na kraju planskog perioda 

obraĉunavaju po poslednjim cenama s kojima je taj materijal ušao u magacin. 

 

 Lifo metod (skraćenica od engl. last in – frst out). Prema metodi Lifo prvo se troše ili 

prodaju materijali koji su poslednji primljeni u magacin i obraĉunavaju se po njihovim 

nabavnim cenama. Zatim se troše/prodaju materijali koji su u magacin ušli pre njih i 

obraĉunavaju se po njihovim nabavnim cenama. Ako na kraju planskog perioda ima 

zaliha materijala, one se obraĉunavaju po poslednjoj nabavnoj ceni. Cilj je metode 

Lifo da se u obraĉunu materijala koriste cene koje se što manje razlikuju od aktuelnih 

trţišnih cena. 

 

 Hifo metod (skraćenica od engl. highest in – first out). Prema ovoj metodi prvo se 

utroše/prodaju materijali nabavljeni po najvišim cenama. Ako cene konstantno rastu 

ili, padaju, onda metoda Hifo odgovara metodi Lifo, odnosno metodi Fifo. 

 

 Lofo metod (skraćenica od engl. lowest in – first out). Primenom ove metode prvo se 

troše/prodaju materijali nabavljeni po najniţoj ceni (suprotno naĉinu obraĉuna 

metodom Hifo pa vaţe i suprotne relacije prema metodama Lifo i Fifo prilikom pada 

ili rasta cena). 

 

Izbor metoda vrednovanja utrošaka i zaliha utiĉe na realnost i taĉnost rezultata poslovanja. Od 

primarnog je interesa svakom  preduzeću da moţe realno i korektno da sagleda performanse 

poslovanja. Od strateškog je interesa za izbor modela nabavke u proizvodnom preduzeću  

optimalno upravljanje zaliha u svakom momentu. Pošto je trţište podlošno stalnim 

promenama koju ćemo metodu vrednovanja utrošaka i zaliha primeniti zavisi od trţišnih 

prilika, cenovnih trendova, strategije nabavke, brzine obrta materijala, politike prodaje 

preduzeća.  
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1.3. Planiranje načina nabavke 
 

 

Pravovremeno snabdevanje korisnika uz što povoljnije troškove nabavka treba da se realizuje 

u skladu sa naĉinom proizvodnje i situacijama na trţištu, kako bi se obezbedilo odvijanje 

procesa reprodukcije bez zastoja, odnosno prekida zbog nedostatka predmeta nabavke. Na ove 

odluke utiĉu razni instrumenti politike nabavke, prvenstveno politika koliĉina, politika 

kvaliteta, politika cena, politika izvora nabavke, politika odnosa sa dobavljaĉima, politika 

ugovora, kao i situacija na trţištu i troškova procesa nabavljanja (troškovi nabavke, isporuke, 

skladištenja i zaliha). Zbog svega toga potrebno je voditi raĉuna prilikom izrade plana i 

programa nabavke, u kojem se okvirno definiše kada i koliko nabaviti od ukupno potrebnih 

predmeta nabavke u planskom razdoblju.  

Pitanje koliĉine i rokova nabavke nekog materijala povezano je i sa pitanjem zaliha. Obzirom 

na uĉestalost nabavljanja dobro je odluĉiti hoćemo li koristiti mogućnost jednokratne nabavke 

ukupno potrebne koliĉine materijala u planskom razdoblju ili ponavljajuću nabavku u istim ili 

promenjivim koliĉinama. Jednokratna nabavka koristi se u sluĉajevima pojedinaĉnog 

snabdevanja korisnika, materijalima koje jednokratno utroše u proizvodnji, dok se 

ponavljajuća nabavka koristi u sluĉajevima kada se predmeti nabavke u planskom razdoblju 

troše kontinuirano ili povremeno pa ih je potrebno drţati na zalihi. 

Ako se predmeti nabavljaju u većim koliĉinama, onda su troškovi nabavke i isporuke po 

jedinici predmeta manji, ali se povećavaju troškovi skladištenja i zaliha, jer se povećavaju 

koliĉine zaliha i smanjuje koeficjent obrta zaliha. U sluĉaju nabavke manjih koliĉina u kraćim 

vremenskim razmacima situacija je obrnuta. Da bismo potrebe u planskom razdoblju 

zadovoljili sigurno i što povoljnije, treba istraţiti optimalne koliĉine i rokove nabavke. S 

obzirom da nije moguće u potpunosti uskladiti isporuke dobavljaĉa i potrošnju predmeta 

nabavke, potrebno je drţati sigurnosne zalihe, kojima se pokrivaju razni rizici otklona od 

rokova i koliĉina isporuke kao i koliĉina i rokovi potrošnje. 

1.4. Izbor strategije sistema nabavke 
 

 

U planu nabavke treba, odgovoriti na pitanja kada i koliko nabaviti, da bismo zalihe 

pravovremeno dopunili i istovremeno postigli optimalne troškove nabavke. Odgovori na ta 

pitanja razlikuju se prema tome (Boţić i Aćimović, 2010): 
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 Ispitujemo li stanje zaliha predmeta nabavke nakon svakog izlaza ili u fiksnim 

vremenskim razmacima; 

 Jesu li koliĉine nabavke fiksne ili varijabilne; 

 Jesu li vremenski ciklusi isporuke predmeta nabavke, fiksni ili varijabilni. 

 

Odgovori na ova pitanja razlikuju se s obzirom na vrste i obeleţja predmeta nabavke, ali u 

svakom sluĉaju moramo obezbediti pravovremeno i povoljno snabdevanje korisnika. Modele 

strategije nabavke moţemo objasniti na osnovu kombinacije ĉetiri varijable (t, q, s, M) od 

koje zavise koliĉine i rokovi nabavke (Frišak, 2006, s. 279): 

 t = ciklus nabavke, tj. vreme koje proĊe od jedne do druge isporuke predmeta 

nabavke. To je vremenski ciklus u kojem treba preispitati stanje zaliha; 

 q = količina nabavke; moţe biti fiksna (npr. ekonomiĉna koliĉina nabavke, 

minimalna koliĉina nabavke) ili varijbilna (zavisi o nivou do koga se zalihe 

dopunjuju); 

 s = stanje zaliha kod kojeg se zapoĉinje ciklus nabavke. To moţe biti signalna 

zaliha ili unapred odreĊeni trenutak isporuke t; 

 M = potreban nivo zaliha ili maksimalna zaliha do koje se dopunjuju zalihe 

isporukom koliĉine q u vremenskim ciklusima t, ili nakon što padne na nivo s. 

 

Kombinacijom odgovora na pitanja koliko i kada nabaviti moţemo napraviti razne strategije 

nabavke. Ako se nabavljanje inicira padom zaliha na nivo s ili nakon što proĊe vremenski 

interval t, onda razlikujemo ĉetri osnovne strategije nabavljanja: s,q; s,M; t,q; t,M. 

Ako se nivo zaliha ispituje redovno na kraju svakog vremenskog intervala t, onda dobijamo 

dalje kombinacije strategije nabavke i to t,s,q; i t,s,M (vidi sliku 2.5.) 

 Strategija s, q zasniva se na ispitivanju stanja zaliha prilikom svakog izdavanja 

predmeta rada. Ako stanje zalihe padne na nivo s ili ispod nje ispostavlja se zahtev za 

nabavku unapred odreĊene (fiksne) koliĉine q. Gornja granica zalihe (M) nije 

odreĊena, a potreba za nabavljanjem javlja se u neredovnim ciklusima, ĉiji poĉeci 

zavise od koliĉine potrošnje/izlaza predmeta nabavke. S obzirom da se s nabavkom 

zapoĉinje odmah nakon što zaliha padne na signalni nivo, jako je mala mogućnost 

pojave nedostajućih zaliha, a isto tako ne postoji opasnost da kapacitet skladišta ne 

bude dovoljan za smeštaj isporuĉenih predmeta rada. 
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 Strategija t, q orjentisana je vremenom nabavljanja. Nabavlja se u normiranim, 

odnosno fiksnim vremenskim razmacima t (npr. nedeljno, meseĉno, kvartalno) 

unapred definisanu (fiksnu/normiranu) koliĉinu predmeta nabavke. Kod nejednake 

potrošnje/prodaje fiksna koliĉina nabavke dovodi do nejednakih gornjih granica zaliha 

pa se moţe dogoditi da je kapacitet skladišta premalen za uskladištenje neke od 

pošiljaka predmeta nabavke. Ako se koliĉina izlaza poveća iznad planirane, moţe 

nastati manjak zaliha. Ova strategija koristi se u nabavci novina, hleba, i sliĉnih 

proizvoda, koji se na skladištu drţe kratko vreme (npr. 1 dan, 1 nedelja), a zalihe se ne 

mogu koristiti u sledećem razdoblju t.  
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Fiksna koliĉina q Variajbilna koliĉina q

t, q 

strategija

t, M 

strategija

t, s, q 

strategija

t, s, M 

strategija

s, q 

strategija

Strategija sistema nabavke

Vremenski redovno 

preispitivanje stanja zaliha

Ispitivanje stanja zaliha nakon 

svakog izlaza

s, M 

strategija

Nabavka nakon što proteĉe 

interval t

Nabavka u trenutku t  nakon što 

stanje zaliha padne ispod nivoa t

Nabavka nakon što stanje 

zaliha padne ispod nivoa t

Strategije nabavke 

orjentisane vremenom

Strategije nabavke orjentisane 

vremenom nabavke i kolicinom 

Strategije nabavke 

orjentisane koliĉinom zaliha

 

Slika 2.5. Pregled strategija stistema nabavke. Izvor: (Ferišak, 2006., s. 279)
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 Strategija s, M zasniva se na odreĊivanju trenutka i koliĉine nabavke za svaku 

narudţbu. Zaliha se ispituje nakon svakog izlaza predmeta nabavke, ako padne ispod 

nivoa s zapoĉinje nabavka koliĉine sa kojom se ponovo dostiţe potrebn odnosno 

maksimalan nivo zaliha. Strategija s, M koristi se u nabavci predmeta nabavke koji se 

kontinuirano troše (npr. ţito u mlinskoj industriji, gorivo na benzinskim pumpama), 

dok se kapacitet skladišta nastoji što bolje da iskoristiti, kako bi se smanjili troškovi 

dopreme predmeta nabavke. 

 

 Strategija t, M koristi normirane (fiksne) cikluse nabavke u kojima se zaliha 

dopunjuje do normirane gornje granice. Vremenska razdoblja t su, jednaka, a koliĉine 

nabavke q su nejednake (varijabilne). Ova strategija nabavke ne vodi raĉuna o 

troškovima zaliha, koji se redovno u ciklusima t dopunjavaju do normirane gornje 

granice, a moţe se efikasno koristiti za predmete male vrednosti, ĉiji su troškovi 

nabavke i dopreme niski jer je npr. isporuka normirana linijskim prevozom, rokovima 

proizvodnje dobavljaĉa i sl. 

 

 Strategija t, s, M zasniva se na isporuci predmeta nabavke u ciklusima t. Prilikom 

svakog izlaza predmeta nabavke ispituje se stanje zaliha. Ako stanje zaliha ne padne 

na nivo s ili ispod njega u jednom ciklusu t, propušta se isporuka u tom ciklusu i 

nastavlja se sa potrošnjom. Nova isporuka koliĉine q za dopunu zaalihe do normiranog 

nivoa M moţe uslediti tek u sledećem ciklusu t, kada zaliha padne ispod nivoa s. Zbog 

fiksnih ciklusa nabavljanja, moţe se dogoditi da zalihe budu nedovoljne ako se poveća 

potrošnja/prodaja. Zbog toga je bolje ako su ciklusi nabavke karaći. Korišćenjem 

signalnog nivoa zaliha s postiţe se smanjenje proseĉne koliĉine zaliha, a nabavljanjem 

u fiksnim vremenskim ciklusima smanjuju se troškovi nabavke i dopreme.  

 

 Strategija t, s, q proizilazi iz kombinacije nabavke normiranih koliĉina q, u ciklusima 

t, nakon što je zaliha pala na signalni nivo s. Prednost ove strategije je što se posluje sa 

niţim proseĉnim zalihama, a postiţu se i niţi troškovi nabavke i dopreme jer se 

isporuke odvijaju redovno pa ih je moguće organizovati bolje i racionalnije. 
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Slika 2.6. Strategija nabavke t, s, q 

Ova strategija ima i svoje nedostatke kao što moţemo da vidimo na osnovu prikazanog 

primera zaliha je u vremenskom intervalu t2 bila nedovoljna, jer u prethodnom ciklusu nije 

pala na nivo s pa je propuštena mogućnost nabavke na poĉetku tog ciklusa. 

 

2. Uticaj planiranja i upravlјanja zalihama na izbor modela nabavke 
 

2.1. Ključni aspekti upravljanja zalihama 
 

 

Svako preduzeće kontinuirano poseduje znaĉajan nivo zaliha koje su mu svakodnevno 

neophodne zbog ĉega njihovo optimalno planiranje, upravljanje i kontrola ima izuzetnu 

vaţnosti za efikasnost poslovanja preduzeća. Zalihe predstavljaju jednu od najskupljih vrsta 

imovine preduzeća, pri ĉemu mogu da ĉine više od 50 % ukupno investiranog kapitala. Zalihe 

mogu vršiti nekoliko funkcija koje daju fleksibilnost operativnom menadţmentu preduzeća. 

(Hejzer i Render 2011., s. 524) navode ĉetri funkcije zaliha: 

1. ―Raspariti‖ ili razdvojiti razliĉite delove procesa proizvodnje. Na primer, ako u firmi 

nabavka fluktuira, mogu biti potrebne dodatne zalihe da bi se proces proizvodnje 

razdvojio od dobavljaĉa. 

2. Odvojiti firmu od fluktuacija u traţnji i obezbediti zalihe robe koje će pruţiti izbor 

potrošaĉima. Takve zalihe su tipiĉne za maloprodajna preduzeća. 
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3. Iskoristiti popust na koliĉinama pošto kupovina veće koliĉine moţe sniziti troškove 

roba i njihove isporuke. 

4. Zaštititi se od inflacije i ulaznih promena u ceni. 

 

Da bi se ostvarile funkcije, preduzeća drţe ĉetri vrste zaliha:  

 zalihe sirovina i ambalaţe,  

 zalihe nedovršene proizvodnje, 

  zalihe materijala za odrţavanje, popravku, rad (MRO - maintenance, repair and 

operating), 

 zalihe gotovih proizvoda. 

Zalihama se veţu novĉana sredstva koja mogu biti korištena u druge svrhe. Cilj je da se 

osiguraju zalihe u pravom iznosu na odgovarajućoj lokaciji u lancu snabdevanja. OdreĊivanje 

taĉnog iznosa zaliha koji je potrebno imati na svakoj lokaciji zahteva analizu lanca 

snabdevanja povezanu s analizom konkurentskih prednosti koje odreĊuje trţište za taj 

proizvod. Saradnjom i razmenom informacija o nivoima zaliha i predviĊenim isporukama sa 

uĉesnicima lanca snabdevanja, proizvoĊaĉ smanjuje nekurentne zalihe (umrtvljene zalihe), 

povećava kvalitet usluge partnerima i zadovoljstvo potrošaĉa. 

Veće zalihe smanjuju zavisnost od povećane traţnje na trţištu omogućavajući kontinuiranu 

isporuku dobara, meĊutim, velike zalihe zahtevaju veliki kapital koji je ugraĊen u te zalihe. 

Kapital ugraĊen u zalihe se ne moţe koristiti za druge potrebe poput ulaganja u proizvodnju, 

istraţivanje ili razvoj. Prema Lovreta i Petković (2010., s. 210) potrebno je poštovanje naĉela 

kontinuiteta reprodukcije koje pretpostavlja odreĊenu pokrivenost robnim zalihama i naĉelo 

ekonomije koje pretpostavlja da se ova pokrivenost kreće u ekonomski opravdanim okvirima. 

 TakoĊer, velika nivo zaliha smanjuje koeficijent obrta zaliha preduzeća. Velike zalihe 

omogućavaju stabilniju proizvodnju, ali zahtevaju veće angaţiranje finansijskih sredstava. 

Zbog toga je nuţna optimizacija izmeĊu dva osnovna zahteva/aspekta koje moramo 

zadovoljiti a to su finansijski i kvantitativni aspekat upravljanja zalihama. Jednom 

uspostavljeni balans potrebno je stalno preispitivati i prilagoĊavati novonastaloj situaciji. 

Swink i dr., (2014., s. 240) naglašavaju da postoji jedna izreka u biznisu koja se odnosi i na 

zalihe a to je da sve što ne moţe da se meri ne moţe ni da se upravlja njime i istiĉu 
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neophodnost merenja performansi zaliha koje treba kritiĉki da obezbede informacije za 

efikasno upravljanje i kontrolu nivoa zaliha. 

Moderan pristup upravljanju zalihama postavlja dva glavna zahteva: zadovoljavanje potreba 

trţišta kao prioritet poslovanja odnosno, zadovoljavanje što većeg procenta traţnje trţišta uz 

istovremeno smanjenje nivoa zaliha u korelaciji sa smanjenjem troškova, a sve uz nepoznatu i 

promenjivu traţnju za proizvodima. Boţić i Aćimović (2010., s. 418) istiĉu da u današnjem 

vremenu turbulentnih dešavanja na trţištu, gde greške nabavke mogu biti veoma velike, 

potrebna je kontinuirana saradnja na polju odluĉivanja o tome, šta i kada i naroĉito u kojoj 

koliĉini nabaviti, jer rešavanje svih tih pitanja direktno utiĉe na finansijski aspekt zaliha 

odnosno na operativne performanse preduzeća u celini. 

 

Monczka i dr., (2011., s. 608) istiĉu da kоmpаniје kоје su оzbilјnо shvаtilе uprаvlјаnje 

zаlihаma mоrаju da sagledaju kаkо ćе njihоvа prаksа i pristupi uticаti nа tri „V― 

mаnаgеmеnta zaliha – volumen (volume), brzinа (velocity) i vrеdnоst zаlihа (value). (slika 

2.7.).   Kao što moţemo videti iz prikaza kljuĉna pitanja koja se odnose na obim zaliha u koje 

zalihe posedujemo, u kom obimu  i koja je vrednost tih zaliha.  Zadatak menadţmenta nabavje 

je da unapredi poboljšane tehnike i preduzme strateške aktivnosti duţ lanca snabdevanja kako 

bi obezbedio kontinuitet zaliha uz smanjenje obrta kapitala. Sve ove aktivnosti za rezultat 

imaju unapreĊenje performansi preduzeća (Kotabe, i dr., 2003).. 

 

Dugoroĉna  saradnja partnera u lancu snabdevanja i aktivnosti koje preduzimaju imaju veliki 

uticaj na volumen i vrednost zaliha, pojednostavljenje i standardizaciju proizvoda što za 

rezultat ima  povećano zadovoljstvo kupaca i pozitivan uticaj na performanse preduzeća. 

 

Dimenzija brzine reakcije u savremenim uslovima poslovanja igra naglašenu ulogu u gotovo 

svim aktivnostima preduzeća. Brzine reakcije na trţištu  izmeĊu poslovnih partnera  jedna je 

od kljuĉnih strateških aktivnosti preduzeća, zbog ĉega joj se pridaje posebna vaţnost. Ona 

direktno utiĉe na poboljšanje povrata imovine i unapreĊenje poslovnih performansi preduzeća 

što je potvrdilo i naše istraţivanje.  
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Оbim se оdnоsi  nа fizički  

iznоs zаlihа koje preduzeće 

pоsеduје u bilо kојe dаtо 

vrеmе u lаncu snаbdеvаnjа

Klјučnо pitаnjе: Kоlikо i kоје 

vrstе  zaliha mi pоsеduјеmо?

Klјučnе mеrе: Ukupnо kоm, 

ukupno novca

Аktivnоsti kоје utiču volumen: 

Pоbоlјšаnjе tеhnikе 

prеdviđаnjа; dоbаvlјаč 

оbеzbеdiо kоntingеnt zаlihа

Vrеdnоsti  se оdnоsi  nа trоškоvе јеdinicе i ukupnе 

dоlаrskе vrеdnоsti zаlihа 

Klјučnо pitаnjе: Kоја је cеnа јеdinicе i ukupnа 

vrеdnоst rаzličitih vrstа zаlihа  koje pоsеduјеmо?

Klјučnе mеrе: Ukupnо dоlаrа, period-pо-pеriоd, 

prоmеnа јеdiničnе vrеdnоsti ,  оdnоs prоdаје i 

оbrtnоg kаpitаlа 

Аktivnоsti kоје utiču volumen: pојеdnоstаvlјеnjе 

prоizvоdа i stаndаrdizаciјa; snaga ugovora nabavke 

Brzinа оdnоsi nа tо kаkо brzо 

sirоvinа i nedovršena proizvodnja 

pоstајu gоtоvi prоizvоdi kојi su 

prihvаćеni i plаćeni od kupаca  

Klјučnо pitаnjе: Kоlikо brzо 

isporučujemo zаlihe ka  kupcimа? 

Klјučnе mеrе:  Obrt zaliha, stоpa 

prоtоka mаtеriјаlа, vrеmеnski  

ciklus kako dolazimo do gotovine

Аktivnоsti koje utičе nа kоličinu:  

Lеаn prаksе u lаncu snаbdеvаnjа;  

kreiranje naloga  za  prоizvоdnju 

Smanjenje obrtnog kapitala Povećanje verovatnoće Povećanje zadovoljstva kupaca Poboljšanje povrata imovine

REZULTATI  PERFORMANSI

Volume
Obim

Velocity 
Brzina

Value
Vrednost

 

Slika 2.7. Tri „V“ model menadžmenta zaliha Izvor: Prilagođeno prema: (Monczka i dr, 2011, s. 608)
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Iаkо оdrеĊеnе аktivnоsti mоgu dоminаntnо uticati na spеcifiĉnu vаriјаblu (brzinа, obim, ili 

vrеdnоst), ĉеstо pоstојi mеĊusоbnа zаvisnоst izmеĊu оvih vаriјаbli i njihovog uticja na 

performanse preduzeća. Suština је dа preduzeća mоrајu vоditi аktivnоsti i pristupe kојi 

pоzitivnо utiĉu nа sva tri ―V‖ оbim, vrеdnоst i brzinа zаlihа krоz i prеkо lаncа snаbdеvаnjа. 

Smanjenje obrtnog kapitala, poboljšanje povrata imovine, povećanje verovatnoće  i povećanje 

zadovoljstva kupaca nesumnjivo dovodi do boljih performansi preduzeća. 

 

2.2. Modeli upravljnja zalihama 
 

 

Razliĉiti modeli traţnje osnova su za razliĉite pristupe upravljanja zalihama. U osnovi 

razlikuju se dva modela traţnje: nezavisni i zavisni model traţnje. Zalihe u sistemu nezavisne 

traţnje svoj naziv izvode neposredno iz pojma nezavisne traţnje, pod ĉime se podrazumeva 

traţnja koju odreĊuje trţište, tj. traţnja koja se formira van proizvodnog procesa. U prvom 

redu na traţnju utiĉe cena proizvoda, dohodak potrošaĉa i mnoge druge okolnosti. Ovo su 

najĉešće zalihe gotovih proizvoda, zalihe rezervnih delova namenjenih za zamenu neispravnih 

delova nekog proizvoda.  

Za razliku od nezavisne narudţbe, zavisna narudţba zavisi od neĉije traţnje za delovima ili 

komponentama. Njena osnovna karakteristika je odvijanje proizvodnje u serijama. Za 

nezavisnu traţnju svojstvena je strategija dopunjavanja, dok je zavisna traţnja usmerena na 

strategiju potreba. Strategija dopunjavanja znaĉi da se zalihe odmah dopunjavaju nakon 

njihovog smanjenja u cilju da roba uvek bude spremna za kupce, pri ĉemu je izlaz iz 

magacina ujedno signal za slanje narudţbe za dodatnim koliĉinama. 

 

Strategija potreba polazi od toga da se veliĉina narudţbi zasniva na potrebama za visokim 

nivoom materijala, što znaĉi da se smanjenjem zaliha ne naruĉuju dodatne koliĉine predmeta 

nabavke. Dodatne koliĉine se naruĉuju samo ako zahtev proizlazi iz potrebe za većom 

zalihom u budućnosti. Razlike izmeĊu zavisne i nezavisne traţnje donele su znaĉajan 

napredak u upravljanju zalihama i upravljanju proizvodnjom. Kod nezavisne traţnje za 

upravljanje zalihama razvijene su razliĉite vrste modela koji se mogu koristiti za 

dopunjavanje zaliha, od kojih je najpoznatiji osnovni model ekonomiĉne koliĉine nabavke 

(engl. Economic Oreder Qantity, EOQ), model proizvodne veliĉine nabavke i model popusta 

na koliĉinama. S druge strane kod zavisne traţnje zaliha razvijeni su razliĉiti modeli, od kojih 
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su najpoznatiji model planiranja potreba materijala (Material Requirements Plannung – 

MRP), model planiranja resursa za proizvodnju (Manufacturing Resource Planning - MRP II), 

planiranje distribucije resursa (Distribution resource planning – DRP), planiranje resursa 

preduzeća (Enterprise Resource Planning – ERP) kao i sistem ''upravo na vreme'' (Just in 

Time – JIT).  

2.2.1. Modeli upravlјanja zalihama zasnovani na nezavisnoj 
tražnji 

 

 

Model ekonomiĉne veliĉine nabavke (engl. Economic Order Qantity, EOQ) jedan je od 

najstarijih i najpoznatijih modela i tehnika za kontrolu zaliha, postavljen je još 1915. godine. 

Postavio ga je F. Harris, rešavajući optimalnu koliĉin narudţbe. Model pokazuje odnose 

izmeĊu cena nabavke (narudţbe) i ĉuvanja robe. U meĊuvremenu razvijen je vrlo veliki broj 

modela za upravljanje zalihama za koje i ne postoji jedinstvena klasifikacija. Model 

ekonomiĉne koliĉine nabavke je vrlo jednostavan za primenu i zasniva se na sledećim 

pretpostavkama:  

 traţnja je poznata, konstantna i nezavisna,   

 vreme isporuke (vreme koje proĊe od momenta narudţbe do prijema robe u magacin)  

je takoĊe poznato i konstantno,  

 prijem zaliha je trenutan i kompletan,   

 koliĉinski rabati nisu mogući,   

 postoje samo dve vrste troškova u modelu, a to su troškovi nabavke i troškovi drţanja 

zaliha,  

 nedostatak zaliha moţe biti u celosti izbegnut ako se narudţba ralizuje u pravom 

trenutku. 

Cilj većine modela zaliha je minimiziranje ukupnih troškova. Na osnovu navedenih 

pretpostavki, znaĉajni troškovi su troškovi pripreme (ili naruĉivanja) i troškovi drţanja (ili 

nošenja). Svi ostali troškovi kao što su troškovi samih zaliha, su konstantni. 
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Slika 2.8. Ukupni troškovi kao funkcija naručene količine        Izvor: Prilagođeno prema:   

(Hejzer i  Render, 2011; Wisner i dr. 2012) 

 

Kao što moţemo da vidimo na slici 2.8. Optimalna koliĉina pojavljuje se u taĉki gde se seku 

kriva troškova naruĉivanja i kriva troškova drţanja. Optimalna naruĉena koliĉina se dobija 

kad su godišnji troškovi pripreme jednaki godišnjim troškovima drţanja. 

 

 na osnovu ĉega je   gde je 

 

Q = broj komada po narudţbi 

Q
*
= optimalan broj komada po narudţbi (EOQ) 

D = godišnja traţnja u jedinicama za odreĊeni artikal zaliha 

S = troškovi pripreme ili naruĉivanja za svaku narudţbu 

H = godišnji troškovi drţanja ili nošenja po jedinici 

 

Prednost EOQ modela je njegova robustnost pod ĉim podrazumevamo njegovu sposobnost da 

daje zadovoljavajuće odgovore ĉak i uz znatne varijacije njegovih parametara, zbog ĉega nas 

velike greške ne koštaju mnogo. Ova osobina EOQ modela je veoma pogodna obzirom da je 

naša sposobnost da taĉno predvidimo traţnju, troškove drţanja i troškove naruĉivanja 

ograniĉena. Kada doĊemo do odgovora koliko treba da naruĉimo, treba da damo odgovor i na 
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drugo pitanje zaliha – kada treba naruĉiti. Pretpostavka kod jednostavnih modela zaliha da je 

preispitivanje narudţbe momentalno. Oni pretpostavljaju (1) da će preduzeće naruĉivati onda 

kada nivo zaliha odreĊenog artikala padne na nulu i (2) i da će ona primiti naruĉene artikle 

odmah. Vreme isporuke narudţbine moţe biti kratko, a moţe potrajati i mesecima zbog ĉega 

odluku o tome kada treba naruĉiti izraţavamo preko taĉke ponovnog naruĉivanja (engl. 

reorder point – ROP). 

 

ROP = d X L     d =  

 

d = traţnja po danima 

L = vreme za novu narudţbu u danima 

 

Ova formula za ROP pretpostavlja da su traţnja tokom vremena za novu narudţbu i samo 

vreme za novu narudţbu konstantni. Pošto je to redak sluĉaj u praksi zalihe moramo dopuniti 

sa sigurnosnim zalihama. 

 

EOQ model proizvodne veliĉine porudžbine (Mikosch, i dr.2010) : 

 

 

 

p = dnevna stopa proizvodnje 

d = dnevna stopa traţnje ili stopa trošenja 

 

Ukupni troškovi za EOQ modele i EOQ modele sa koliĉinskim rabatom 

Ukupni troškovi = Troškovi pripreme + Troškovi drţanja + Troškovi proizvoda 

TC =  
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EOQ model sa popustom na koliĉine 

Q
*
=  

Trošak drţanja obeleţen je sa IP umesto sa H, pošto je cena artikla faktor u godišnjem trošku 

drţanja, ne moţemo pretpostaviti da je trošak drţanja konstanta s obzirom na to da se cena po 

jedinici menja za svaki popust na koliĉinu. Zbog toga se trošak drţanja (I) obiĉno izraţava 

kao procenat jediniĉne cene (P), a ne kao konstantna godišnja cena po jedinici H. 

Svi prethodni modeli zasnivali su se na pretpostavci da je traţnja proizvoda konstantna i 

sigurna. Kod narednih modela ova pretpostavka je iskljuĉena tj. traţnja proizvoda nije 

poznata, ali se moţe odrediti distibucijom verovatnoće zbog ĉega se ovi modeli nazivaju i 

modelima verovatnoće. Nesigurna traţnja stvara mogućnost nestašice. Jedan od metoda 

smanjenja nestašice je drţanje sigurnosnih zaliha (ss), pa dobijamo da je taĉka ponovnog 

poruĉivanja. 

 

ROP = d x L x ss 

 

Koliĉina sigurnosnih zaliha koje se drţe zavise od troškova nastale nestašice i troškova 

drţanja dodatnih zaliha.  

Godišnji troškovi nestašice = Zbir jedinica koje nedostaju x verovatnoća x (trošak nestašice / 

jedinice) x Broj godišnjih narudţbina 
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Slika 2.9. Veličina sigurnosnih zaliha i rizik iscrpljivanja u uslovima normalnog rasporeda 

tražnje  Izvor: Prilagođeno prema: (Hejzer, i  Render,  2011) 

Padom koliĉine zaliha na nivo taĉke P inicira se popunjavanje zaliha (ispostavljanje 

narudţbine). U toj taĉci se poruĉuju nove koliĉine robe. U toku vremena isporuke, prodaja se 

kontinuelno nastavlja i stok robe se dalje smanjuje. Deblja puna linija pokazuje dinamiku 

prodaje robe, stanje stoka i njegovo proseĉno smanjenje. Isprekidane linije (a) i (b) pokazuju 

situacije u kojima se u vremenu realizovanja narudţbe, prodaja obavlja sporije (a), odnosno 

brţe (b) od proseka. Ako su dodatne koliĉine jednake proseĉnim, onda će u trenutku 

pristizanja novoporuĉene robe, postojeći nivo zaliha biti na nivou sigurnosnih zaliha. Obim 

sigurnosnih zaliha zavisi od broja dana potrebnih za izvršenje narudţbe, standardnih grešaka 

koje mere varijacije prodatih koliĉina robe od tog proseka i verovatnoće zadrţavanja tih 

varijacija u granicama koje ne vode potpunom iscrpljivanju stoka robe, izraţene preko 

odgovarajućeg broja standardnih grešaka. 

 Model verovatnoće sa poznatom oĉekivanom tražnjom u toku vremena izvršenja 

narudžbine (Hejzer, i  Render, 2011; Wisner, i dr. 2012): 

 

ROP = Oĉekivana traţnja u toku vremena izvršenja narudţbine + Z  

Sigurnosne zalihe = Z  
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Model verovatnoće sa varijabilnom tražnjom i konstantnim vremenom izvršenja 

narudžbine: 

ROP = (Proseĉna dnevna traţnja x Vreme izvršenja narudţbe) + Z  

Model verovatnoće sa konstantnom tražnjom i varijabilnim vremenom izvršenja 

narudžbine: 

ROP = (Dnevna traţnja x Proseĉno vreme izvršenja narudţbe) + Z (Dnevna traţnja)  

Model verovatnoće sa varijabilnom tražnjom i varijabilnim vremenom izvršenja 

narudžbine: 

ROP = (Proseĉna dnevna traţnja x Proseĉno vreme izvršenja narudţbine) + Z  

 

P = cena 

I = Godišnji trošak nošenja zaliha kao procentualni deo cene 

 = Srednja traţnja 

Srednja devijacija traţnje u toku vremena izvršenjana narudţbe 

 = Srednja devijacija vremena izvršenja narudţbe 

Z = Standardizovana vrednost nad normalnom krivom 

 

Zbog sloţenosti upravljanja  zalihama i njihovog  strateškog znaĉaja za nabavku što je 

testirano i u našem istraţivaĉkom modelu prezentovan je veći broj modela  kako bi dali 

odgovore za mnoge trţišne situacije. Cilj je da se na što sveobuhvatniji naĉin doĊe do 

optialnih rešenja vezanih za upravljanje  zalihama. Upravo naše istraţivanje je potvrdilo da 

strateška nabavka preko svojih kanala delovanja pozitivno utiĉe na  nivo zaliha.   

 

Zalihe predstavljaju jednu od najskupljih a samim tim i najvaţnijih vrsta imovine preduzeća, 

ĉineći znaĉajan deo ukupno investiranog kapitala. Neadekvatno i neefikasno upravljanje 

zalihama ima za rezultat visoke troškove i znaĉajno smanjenje dobiti preduzeća odnosno, 

smanjenje konkurentnosti.  

 

Kljuĉni zadatak optimalnog upravljanja zalihama je s jedne strane da budu što manje, a s 

druge da budu još uvek dovoljne da zadovolje traţnju kupaca i potrošaĉa. Prevelik obim 

zaliha uslovljava neopravdano visoke troškove drţanja zaliha, a premalen implicira brojne 
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probleme, poteškoće i štetne posledice u proizvodnji, trgovini i distribuciji. Optimalno 

upravljanje zalihama zahteva usklaĊivanje svih aktivnosti proizvodnje, nabavke, distribucije 

od kojih su brojne direktno ili indirektno vezane za uĉesnike lanca nabavke. Optimalno 

upravljanje postaje izuzetno meĊuzavisno, sloţeno i teško predvidivo.  

 

Postoji sklonost preduzeća da daju „iskrivljene― informacija o potrebama trţišta. Povećanje 

ove varijabilnosti kako se podaci o traţnji kreću uzvodno od potrošaĉa ka narednim fazama 

mreţe lanca snabdevanja stvarajući tako neţeljene viškove zaliha, povećanja troškova, greške 

u proizvodnim aktivnostima usled preopterećenja. Kao moguće razloge ovog efekta navodi se 

proces donošenja odluka i vremena  kašnjenja u svakoj fazi lanca snabdevanja. (Lee, i dr., 

1997) nazivaju ovaj fenomen efekt biĉa (eng. Bullwhip effect) budući da male promene 

varijabilnosti ili periodiĉnosti u traţnji potrošaĉa uzrokuju veliki porast za proizvodima u 

narudţbama preduzeća unutar lanca snabdevanja u smeru proizvoĊaĉa. 

 

2.2.2. Modeli upravlјanja zalihama zasnovani na zavisnoj tražnji 
 

 

Pod zavisnom traţnjom podrazumevamo povezanost traţnje za jednim i traţnjom za drugim 

artiklom. Traţnja za delovima je zavisna kad se moţe odrediti veza izmeĊu delova. Sve 

komponente bilo kog proizvoda su zavisni delovi, pri ĉemu se zavisnost uspostavlja za sve 

sastavne delove, podsklopove i zalihe. Pri ispunjenju zahteva zavisni modeli daju superiornije 

rezultate nad EOQ modelima. 

 

Šezdesetih godina prošloga veka u SAD-u na osnovu rada dr. Josepha A. Orlickya, ameriĉkog 

inţenjera zaposlenog u IBM-u razvijen je i primenjen model upravljanja proizvodnjom na 

osnovu planiranja potreba za materijalom (Material Requirement Planning – MRP). Do 

znaĉajnije primene modela MRP dolazi zahvaljujući širokoj upotrebi IT tehnologija. Prema 

(Van Landeghem, 2002 s. 92) model MRP ima tri kljuĉna cilja: 

 

 da osigura dostupnost materijala, delova, poluproizvoda, gotovih proizvoda za 

proizvodnju i isporuku kupcima,  

 uspostavi najmanji mogući nivo zaliha i   



83 

 

 izradi plan proizvodnih aktivnosti, rasporeda isporuka i nabavnih aktivnosti. U 

modelima MRP, stub planiranja i upravljanja materijalom nije na zalihama, nego na 

planiranoj primeni i tokovima materijala.  

 

Planovi potreba za materijalom izraĊuju se na osnovu podataka o (Hejzer, i  Render,  2011):  

 

 glavnom planu proizvodnje (eng. Master production schedule – MPS): utvrĊuje se na 

osnovu narudţbi uvećanih za planirane buduće potrebe. MPS se u pravilu planira na 

nedeljnom nivou, 

 sastavnica, specifikacije (eng. Bill of material – BOM): popratni dokument uz nacrt i 

predstavlja osnovni oblik prikazivanja strukture proizvoda i njegovih delova. Svrha joj 

je da odredi sve jedinice koje saĉinjavaju neki proizvod. Sastavnice se mogu koristiti 

kako bi se odredila ukupna potreba za odreĊenim sastavnim jedinicama zadate 

koliĉine gotovih proizvoda. Nakon odreĊivanja ukupnih koliĉina i tipova potrebnih 

proizvoda mogu se odrediti sigurnosne zalihe. 

 statusa zaliha (eng. Inventory status file - ISF): šta je na zalihama, objedinjava podatke 

o dostupnim zalihama svakog pojedinog proizvoda. 

 narudţbine u postupku (šta je naruĉeno) 

 vreme pribavljanja (koliko je vremena potrebno da se nabave razliĉite komponente). 

Dokumenti statusa zaliha treba da posjeduju zapise o uobiĉajenom vremenu nabavke 

pojedinog proizvoda raĉunajući od vremena naruĉivanja do zaprimanja u magacin. 

 

Glavne prednosti primene MRP su:  

 bolji odgovor na zahteve kupaca,   

 bolji odgovor napromene na trţištu,   

 bolje korištenje postojećih kapaciteta i ljudskih resursa,  

 smanjenje nivoa zaliha. 

 

Osnovni nedostatak modela MRP u proizvodnom preduzeću je orijentacija samo na material 

za proizvodnju dok su ostale komponente za proizvodnju, a pogotovo kapaciteti zanemareni 

Kada preduzeće ima MRP, onda podatke o zalihama moţe dopuniti ĉasovima rada, troškom 

materijala (pre nego koliĉinom materijala), troškom kapitala ili bilo kojim drugim resursom. 
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Kada se MRP koristi na ovakav naĉin uglavnom se misli na MRP II (planiranje potrebe 

materijala II) i resursi uglavnom zamenjuju potrebe.  

Metod planiranja proizvodnih kapaciteta (eng. Manufacturing Resources Planning – MRP II) 

razvijen je na osnovu MRP metoda. Poĉetkom 1980-ih, unapreĊenje planiranja proizvodnih 

kapaciteta imalo je za cilj uvoĊenje i ostalih celina preduzeća u postupak planiranja kao što su 

finansije, razvoj proizvoda i nabavka. Ovakvo proširivanje pokušalo je odrediti kapacitete 

proizvodnje, kontrolisati tok proizvodnje i odrediti potrebe za nesmetanu proizvodnju. MRP II 

metod utiĉe na procese planiranja proizvodnje i upravljanja zalihama, kontrolu kvaliteta, 

raĉunovodstvo i finansije, ljudske resurse. 

Najveća prednost MRP II u odnosu na MRP sisteme je u mogućnosti odreĊivanja zauzetosti 

kapaciteta proizvodnje. Ukoliko MRP II sustem planiranja utvrdi da će doći do preopterećenja 

proizvodnih kapaciteta tokom realizacije plana proizvodnje, planeri proizvodnje mogu na 

vreme izvršiti reorganizaciju ljudskih resursa ĉime izbegavaju uska grla i kašnjenje 

ugovorenih planova i povećanih troškova ili izmeniti planove proizvodnje i obavestiti kupce o 

promeni termina isporuke gotovih proizvoda.  

Dodatna prednost MRP II sistema u odnosu na MRP sisteme planiranja je u mogućnosti 

taĉnog planiranja potreba za radnom snagom. Za razliku od MRP sistema planiranja, kod 

MRP II raĉunski sistemi meĊusobno su povezani pa se informacije iz integrisanih poslovnih 

funkcija preduzeća slaţu u jedan celovit plan optimizujući naĉin izvoĊenja aktivnosti i 

povećavajući sigurnost realizacije plana. Razlika u odnosu na proizvodnju pre MRP II sistema 

leţi u ĉinjenici da se sada moţe relativno lako otkriti koje su to neefikasne metode 

proizvodnje i na njhovo otklanjane. MRP II sistemi pogodni su za donošenje taktiĉkih, ali ne i 

strateških odluka budući da ne unapreĊuju proizvodnju na naĉin da osiguraju znaĉajno 

smanjenje proizvodnih cena ali mogu povećati koeficijent obrta zaliha. 

Model MRP II pruţa mogućnost preduzećima da integrišu finansijske i operativno-logistiĉke 

planove. Uspešna primena modela MRP II takoĊer trebada da doprinese smanjivanju troškova 

zaliha, manjem broju prekida proizvodnje i većoj fleksibilnosti u planiranju (Barac, i 

Milovanović, 2006). Postoji pokušaj da se integracijom modela MRP II i JIT (poznat kao 

model MRP III) razviju modeli s još brţim odgovorom. 

Modeli planiranja za potrebe distribucije (Distribution resource planning - DRP) 

predstavljaju široko prihvaćenu i potencijalno vaţnu tehniku za odreĊivanje optimalnog nivoa 
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zaliha u podruĉju spoljne logistike. DRP modeli omogućavaju da se poboljša servis isporuke, 

smanji ukupan nivo gotovih proizvoda, smanje transportni troškovi i poboljšaju operacije u 

distributivnim centrima. Njihov razvoj datira sedamdesetih godina prošlog veka i vrlo brzo su 

prihvaćeni u poslovnoj praksi, da bi osamdesetih postali standardnim pristupom u planiranju i 

kontroli aktivnosti logistike distribucije. DRP modeli se obiĉno  koriste u kombinaciji s MRP 

modelima koji su okrenuti upravljanju i minimiziranju zaliha unutrašnje logistike. Ova 

kombinacija za rezultat ima efikasnu integraciju celokupnog lanca snabdevanja, bolji servis 

isporuke, niţe logistiĉke troškove i niţe troškove proizvodnje. 

DRP modeli razvijaju projekciju za svaki proizvod na zalihama i zasnivaju  se na: 1) 

predviĊanju traţnje za svakim proizvodom pojedinaĉno, 2) trenutnom nivou zaliha svakog 

proizvoda, 3) ciljanim sigurnosnim zalihama, 4) preporuĉenoj koliĉini popunjavanja, 5) 

vremenu isporuke. Ove informacije predstavljaju osnovu za odreĊivanje zahteva za 

popunjavanjem. Cilj DRP sistema je manje i ĉešće popunjavanje zaliha u okvirima 

ekonomiĉnog naruĉivanja i isporuĉivanja.  

Planiranje resursa preduzeća (eng. Enterprise resource planning – ERP) je izraz uveden od 

strane Gartner Group of Stamford, Connecticut, SAD. ERP sistem planiranja proširuje 

implementaciju koncepta povezivanja baza podataka na sve poslovne procese u preduzeću. 

Cilj ERP sistema je da koordinira celokupnim poslovanjem preduzeća, od odabira dobavljaĉa 

do fakturisanja potrošaĉu. Iako je ovaj cilj vrlo teško dostiţan ERP sistemi se razvijaju 

sistemom kišobrana koji povezuje veliki broj specijalizovanih sistema. Pored komponenti 

MRP-a, ERP sistemi obezbeĊuju informacije o menadţmentu finansija i ljudskih resursa 

(HR). Prema (Hejzer i Render, 2011., str. 629) ERP sistemi takoĊer obuhvataju: 

 Menadžment lanca snabdevanja (engl. Supply Chain Management – SCM) softver koji 

podrţava modernu komunikaciju prilikom prodaje, e-trgovine, i aktivnostima 

neophodnim za efikasno skladištenje i logistiku. Ideja je da se poveţu operacije 

(MRP) sa nabavkom, menadţmentom materijala i dobavljaĉima neophodnim za 

evaluaciju svih navedenih procesa. 

 Menadžment odnosa sa potrošačima (engl. Customer Relationship Management – 

CRM) softver pruţa podršku u analizi prodaje, odreĊivanja najprofitabilnijih kupaca i 

upravljanju prodajom. 
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Strateški naglasak na JTI sistemima i ĉvršćem povezivanju dobavljaĉa i distributera dovodi do 

potrebe za integracijom celog preduzeća.  

Prednosti ERP sistema ogledaju se u tome što obezbeĊuje: (1) integaciju lanca snabdevanja, 

(2) povećanje zadovoljstva kupaca, (3) brţi obrt imovine, (4) stratešku prednost nad 

konkurentima, (5) veća preciznost zaliha, (6) poboljšava komunikaciju i saradnju poslovnih 

jedinica i lokacija. 

Ne manje vaţne prednosti ERP sistema su poboljšanje i standardizacija poslovnih procesa. 

ERP omogućuje pristup informacijama u stvarnom vremenu, povećanje fleksibilnosti, 

smanjenje troškova odrţavanja jer su razni samostalni sistemi zamenjeni jednim ERP 

sistemom. Primenom sistema ERP postiţe se optimizacija lanca snabdevanja, povećanje 

prodaje i dobiti, razvoj poslovanja, smanjenje vremena od narudţbe do isporuke, smanjenje 

operativnih troškova, povećavanje konkurentnosti proizvoda, povećanje kontrole proizvodnje. 

 

 ERP sistemi planiranja su vrlo skupi i zahtevaju dug proces uvoĊenja i prilagoĊavanja, ali 

ukoliko su uspešno uvedeni omogućavaju ubrzavanje poslovnih procesa, smanjuju pojavu 

uskih grla i preklapanja poslova, osiguravaju znaĉajne uštede finansijskih i ostalih resursa.  

Danas se u svetu sve više uvodi tzv. hibridni sistem planiranja i upravljanja proizvodnjom, u 

kojem se u fazi planiranja koristi MRP II koncept, dok se realizacija, odnosno upravljanje 

proizvodnjom odvija putem JIT concept (Krajewski i dr. 2013). 

Sistem proizvodnje ''upravo na vreme'' (eng. Just in Time – JIT) predstavlja znaĉajano 

unapreĊenje od tradicionalnog naĉina proizvodnje s ciljem smanjenja svih oblika škarta 

nastalih u proizvodnji pri ĉemu dolazi do promena u naĉinu korištenja zaliha. To znaĉi da 

zalihe moraju biti zahtevanog kvaliteta samo u onoj koliĉini i samo onda kad je to upravo 

potrebno, što predstavlja i osnovni moto ovog sistema da pravi proizvod bude na pravom 

mestu, u pravo vreme. JIT sistem predstavlja ameriĉku verziju Kanban sistema, koji je razvila 

kompanija Toyota u Japanu. Za razliku od Kanban sistema koji je orjentisan potrošnjom, JIT 

orjentisan je potrebama korisnika, a primenjuje se za materijale i proizvode s velikim uĉešćem 

u vrednosti potrošnje za koju je isplatljivo sinhronizovati proizvodnju u lancu stvaranja 

vrednosti prema dnevnim programima.  

 

 

 



87 

 

Za realizaciju JIT sistema potrebno je ispuniti odreĊene pretpostavke (Barac, i Milovanović, 

2006; Hejzer, i  Render,  2011; Wisner i dr. 2012; Krajewski i dr. 2013): 

 

 Obezbediti pravovremenu isporuku predmeta nabavke zahtevanog kvaliteta (bez 

grešaka) kako bi se  eliminisala  prijemna kontrola i potencijalni problem dinamike 

isporuke; 

 Smanjenjiti prostor i zalihe. Obezbediti visok stepen fleksibilnosti i pouzdanosti 

dobavljaĉa,  uskladiti kapacitete u celokupnom proizvodnom lancu, kako bi se izbegli 

potencijalni problemi koliĉine isporuke; 

 Povezati informacione sisteme  preduzeća kupaca i dobavljaĉa u upravljanju zalihama; 

 Obezbediti povećanje fleksibilnosti,   brzu reakciju dobavljaĉa i proizvodnju u malim 

serijama; 

 Obezbediti savremena logistiĉka rešenja, nesmetan i efikasan protok predmeta 

nabavke od dobavljaĉa prema kupcima, smanjenje rastojanja. 

 

Brojni su mnogi mogući pozitivni efekti koje sa sobom nosi primena JIT sistema. Uz 

skraćenje protoka materijala u procesu reprodukcije JIT sistem dovodi i do (1) smanjenja 

zaliha 60-90%, (2) skraćenja proizvodnog procesa 80-90%, (3) povećanja produktivnosti 

nabavke i proizvodnje 20-100%, jer se isporukom proizvoda bez grešaka eliminiše potreba 

kontrole, reklamacija i smanjuju se zastoji u proizvodnji, otpad i škart, (4) smanjenja troškova 

naruĉivanja 5-10%, (5) skraćenja pripreme 75-95%, (6) smanjenja potrebnog prostora 40-

80%, (7) povećanja kvaliteta proizvoda 50-55%, (8) smanjenja broja otkaza zbog nedostatka 

pravih zaliha 50-95%, (9) smanjenja broja kriznih situacija 20-90%.  

Pored nespornih pozitivnih efekata postoje i odreĊeni problemi vezani za implementaciju  JIT 

sistema u upravljanju zalihama: 

 

 nije adekvatan robu koja ima sezonski karakter, gde se  se prodaja takve robe teško 

moţe predvideti,  

 visokim  transportnim troškovima  što je posledica manjeg korišćenja zbirnih isporuka 

i potrebe ĉestog korišćenja skupljih vidova prevoza, posebno u poĉetnoj fazi primene, 

 niska fleksibilnost dinamike isporuke - kontrola kvaliteta i plan isporuke moraju biti 

precizni, u dogovorenim terminima kako  bi se izbegle situacije nedostatka robe na  
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zalihama i nestašice robe u skladištu, kao i nedozvoljeni rast troškova zbog zastoja u 

proizvodnji, 

 nastojanje JIT-a da minimizira zalihe dovodi dobavljaĉe koji imaju male proizvodne 

kapacitete da moraju skladištiti veće koliĉine kako bi izbegli probleme koje moţe 

prouzrokovati iznenadan rast traţnje. 

 

Problem veliĉine zaliha jedan je od najznaĉajnijih problema ekonomike preduzeća jer se na 

skladištima sirovina, kao i na skladištima poluproizvoda nalaze zaleĊena veća ili manja obrtna 

sredstva koja utiĉu na likvidnost preduzeća, zbog ĉega je optimalno upravljanje zalihama od 

posebne vaţnosti za efikasnost poslovanja preduzeća iz svih privrednih grana. Optimizacija 

upravljanja zalihama je predmet mnogih nauĉnih i praktiĉnih istraţivanja, a prepoznavanje i 

obuhvatanje što većeg broja uticajnih faktora upravljanja zalihama je predmet mnogih 

modernih nauĉnih istraţivanja (Davis, 2013). 

Moderan pristup upravljanju zalihama postavlja dva glavna zahteva: zadovoljavanje potreba 

trţišta kao prioritet poslovanja odnosno, zadovoljavanje što većeg procenta traţnje trţišta uz 

istovremeno smanjenje nivoa zaliha u korelaciji sa smanjenjem troškova, a sve uz nepoznatu i 

promjenjivu traţnju za proizvodima. Većina modela upravljanja zalihama stavlja u fokus 

istraţivanja troškove vezane za zalihe što je samo jedan od faktora optimalnog upravljanja 

zalihama modernih preduzeća. Obuhvatanje većeg broja znaĉajnih faktora upravljanja 

zalihama preduzeća koji posluju unutar lanaca snabdevanja i analitiĉko odreĊivanje odnosa 

izmeĊu njih predstavlja osnovu za sistemsko i nauĉno izuĉavanje uticaja faktora na rezultate 

poslovanje preduzeća s aspekta upravljanja zalihama. 

Razliĉiti modeli traţnje osnova su za razliĉite pristupe upravljanja zalihama. Za razliku od 

tradicionalnih modela koji su orijentisani na jedan proizvod, savremeni modeli upravljanja 

zalihama orijentisani su na veći broj meĊusobno poveznih proizvoda i lokacija. Svrha 

savremenih modela upravljanja zalihama su male i uĉestale nabavke u granicama ekonomiĉne 

koliĉine nabavke i racionalnog transporta. Tokom celog prošlog veka teorija zaliha 

kontinuirano se razvijala nudeći nova rešenja i nove modele za efikasno upravljanje zalihama. 

Savremeni pristupi upravljanju zalihama posedica su široke primene informacionih 

tehnologija u poslovanju.  
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2.3. ABC i XYZ analiza upravlјanja zalihama 
 

 

Analizom materijala i trgovaĉke robe, moţemo zakljuĉiti da izmeĊu njih postoje vrlo velike 

razlike u pogledu na koliĉine potreba, cene, frevenciju potrošnje/prodaje, rizike snabdevanja, 

profitabilnost preduzeća i dr. Zbog njihovog znaĉaja porebno ih je razvrstati u grupe pomoću 

ABC i XYZ analize. Delenjem je potrebno izvršiti selekciju relativno malog broja materijala, 

koji imaju dominantan uticaj u bilo kom vidu (grupa A) i veliki broj vrsta materijala, koji 

imaju mali uticaj na rezultate poslovanja preduzeća (grupa C), kako bi selekcija bila što bolja 

izmeĊu nji postoji (grupa B). 

ABC analiza (engl. ABC analysis) je analitiĉka metoda širokog opbima primene, koja je 

primenjiva u racionalizaciji upravljanja zalihama bez obzira na njihove razliĉite pojavne 

oblike (materijali, sirovine, poluproizvodi, gotovi proizvodi, delovi, sklopovi, trgovaĉka roba 

itd.). ABC analiza je metod klasifikacije materijala u grupe od kojih svaka ima razliĉito 

znaĉenje i vaţnost za poslovanje (prema toj vaţnosti se odreĊuje i njihov tretman). Svrha 

primene ove metode je uspostavljanje efikasnog sistema kontrole i upravljanja predmetima iz 

okvira nabavnog, prodajnog i magacinskog poslovanja sprovoĊenjem razliĉitih postupaka radi 

postizanja što veće ekonomiĉnosti i produktivnosti i povećanja uspešnosti poslovanja.  

Naziva se još i „Paretova analiza― jer se zasniva na saznanjima do kojih je došao italijanski 

ekonomista i sociolog Vilfredo Pareto (1848 – 1923). Pareto je istraţujući koje aktivnosti u 

kompleksnim zadacima daju najbolje rezultate utvrdio da 80% uspeha dolazi od samo 20% 

aktivnosti, što je kasnije primenjeno na mnoga podruĉja ljudskog rada, pa je tako u uslovima 

industrijske proizvodnje u SAD-u razvijena ABC analiza. 

Rezultati razvrstavanja u grupe ABC najĉešće se prikazuju grafiĉki u obliku tzv. Lorencove 

krive koja omogućava vizuelno i kvantitativno poreĊenje kumuliranih veza izmeĊu dve 

varijable  (slika br. 2.10) 
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20% 50% 30%

% proizvoda

 

Slika 2.10. Grafički prikaz ABC analize zaliha. Prema: (Muckstadt, Sapra, 2010;  Krajewski i 

dr. 2013; Weigel i Ruecker, 2017.) 

 

Slika pokazuje da 20% vrsta materijala imaju vrednosti ukupnih zaliha materijala udeo od 

80% (materijali grupe A), da 50% od ukupnog broja vrsta materijala ima u ukupnoj vrednosti 

zaliha materijala udeo od 15% (materijali grupe B), da 30% vrsta materijala ima udeo u 

ukupnoj vrednosti zaliha svega 5%. Krivulja se moţe znaĉajno razlikovati u pojedinim 

granama privrede jer pojedine grupe materijala/roba imaju razliĉite procente udela u ukupnoj 

vrednosti potrošnje/prodaje, a samim tim i u asortimanu materijala/roba (Weigel, i Ruecker 

2017). 

Materijale nije uvek nuţno podeliti u tri grupe. Ako izmeĊu vrednosti godišnjih 

potreba/potrošnje materijala postoje male razlike, tada se mogu koristiti samo dve grupe (AB 

analiza npr. u trgovini na malo), a ako su razlike velike mogu se napraviti ĉetri (ABCD) ili pet 

grupa materijala (ABCDE grupe, npr. u proizvoĊaĉkim preduzećima). Isto tako ukoliko nam 

je ova podela pregruba postoji mogućnost da se svaka grupa podeli na podgrupe (A1, A2, B1, 

B2, C1, C2), pri ĉemu kao kriterijum za podgrupe npr. moţemo uzeti koeficijent obrta. 
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Razvrstavanje materijala samo prema vrednosti potreba/potrošnje ne daje uvek najbolje 

rezultate. Od ciljeva ABC analize zavisi koje ćemo još kriterijume koristiti. Moţe se sprovesti 

kombinovano razvrstavanje, istovremeno prema dva ili više kriterijuma, npr. prema vrednosti 

potrošnje, prema visini zaliha i prema stepenu oĉekivanih promena cena, tako da pojedini 

kriterijumi imaju odreĊeni uticaj na razvrstavanje u grupe A, B i C. Primena kombinacije 

kriterijuma znaĉi da se postupak razvrstavanja multiplikuje sa brojem kriterijuma, a na kraju 

se vrši grupisanje prema odreĊenoj šemi. Ako se kao kriterijumi za klasifikaciju koriste uslovi 

potrošnje i na osnovu njih stepen sigurnosti prognoze potreba onda je reĉ o XYZ analizi. 

S obzirom da nije jednaka vaţnost svih artikala, ni jedno ozbiljno preduzeće ne moţe sebi 

dozvoliti luksuz da artikle koji kumulativno ĉine 80% prodaje ili dobiti, tretira isto kao i one 

koji ĉine 5% ili manje.  

ABC analiza nam pomaţe da se koncentrišemo na one koji nose najveći rizik zbog promena 

cena i da definišemo razliĉite pristupe za svaku grupu, za A proizvode treba raditi detaljnu 

analizu, ĉesto i detaljno aţurirati podatke o traţnji; za B proizvode obavljati samo rutinsku 

kontrolu i rutinsko aţuriranje; C proizvode moţemo analizirati i vršiti aţuriranje na 

periodiĉnoj osnovi. 

U XYZ analizi zalihe se klasifikuju u tri grupe prema kontinuitetu potrošnje i sigurnosti 

prognoze potrošnje. U grupu X ulaze zalihe koje se kontinuelno troše ili se u njihovoj 

potrošnji javljaju manja odstupanja (do 10%) pa se postiţe velika taĉnost potrošnje. U grupu 

Y ulaze materijali koji se troše diskontinuelno, fluktuacije u pojedinim vremenskim 

razdobljima su do 25% zbog ĉega je moguće postići samo srednju taĉnost prognoze potrošnje. 

U grupu Z ulaze zalihe koji se povremeno troše uz velika odstupanja u koliĉini potrošnje 

(preko 25%) na osnovu ĉega vrlo teško moţemo proceniti trend potrošnje. Za ovu grupu 

zaliha postiţe se mala taĉnost prognoze potrošnje. 

U postupku sprovoĊenja XYZ analize prvo je potrebno definisati koeficijent varijacije 

potrošnje (Vp) pojedinih grupa zaliha (Dhoka, i Choudary, 2013; Nowotyńska, 2013). Granice 

grupa moţemo izraziti simboliĉki: 

X : Vp  [ 0% | 10% ] 

Y : Vp   [10% | 25%] 

Z : Vp   [25% | ] 
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Nakon toga se sprovodi grupisanje zaliha prema rastućim koeficjentima variajcija potrošnje i 

na kraju se zalihe razvrstavaju u grupe X; Y i Z što moţemo prikazati na slici 2.11. 

  

 

Z

60%

25% Y

10% X

10% 55% 80% 100%

% vrsta materijala  

Slika 2.11. Grafički prikaz XYZ analize 

 

Da bi pravilno klasifikovali i razvrstali zalihe potrebno je definisati šta se smatra i na koji 

naĉin se utvrĊuje da li se neki materijal troši kontinuirano, diskontinuelno ili povremeno. 

Svaki od predmeta je specifiĉan i zahteva da se na osnovu konkretnih uslova odrede granice 

naĉina potrošnje. Istaţivanja u praksi su pokazala da u grupu X ulazi oko 50% vrsta 

materijala, u grupu Y oko 20%,a u grupu Z oko 30% od ukupnog broja vrsta materijala. Za 

grupu materijala X preporuĉuje se snabdevanje sa sopstvenih zaliha, dok je za materijale 

grupe Z ekonomiĉnije pojedinaĉno snabdevanje.  
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2.4. Kombinacija rezultata ABC i XYZ analize kao podloga 
izboru strategije nabavke 

 

Kombinacijom rezultata ABC i XYZ analize dobijamo matricu sa devet razliĉitih grupa 

materijala za koje moţemo razviti specifiĉne strategije nabavke (slika 2.12) 

Stepen sigurnosti 

prognoze

Vrednost            

potrošnje i potreba

Veliki udeo u ukupnoj 

vrednosti

Veliki udeo u ukupnoj 

vrednosti

Veliki udeo u ukupnoj 

vrednosti

Kontinuelna potrošnja Diskontinuelna potrošnja Povremena potrošnja

Velika tačnost prognoze 

zaliha

Srednja tačnost prognoze 

zaliha

Mala tačnost prognoze 

zaliha

Srednji udeo u vrednosti Srednji udeo u vrednosti Srednji udeo u vrednosti 

Kontinuelna potrošnja Diskontinuelna potrošnja Povremena potrošnja

Velika tačnost prognoze 

zaliha

Srednja tačnost prognoze 

zaliha

Mala tačnost prognoze 

zaliha

Mali udeo u vrednosti Mali udeo u vrednosti Mali udeo u vrednosti

Kontinuelna potrošnja Diskontinuelna potrošnja Povremena potrošnja

Velika tačnost prognoze 

zaliha

Srednja tačnost prognoze 

zaliha

Mala tačnost prognoze 

zaliha

Grupa                                          

X                 

Grupa                                           

Y

Grupa                                           

Z

Grupa                                   

A

Grupa                                   

B

Grupa                                   

C

 

Slika 2.12. Matrični prikaz kombinacije rezultata ABC i XYZ analize Izvor: Fеrišаk, 2006., s. 

544; Scholz-Reiter, i dr, 2012; Buliński id r. 2013). 

Grupama AX, AY, BX treba posvetiti posebnu paţnju kako bi se postigle što povoljnije 

nabavne cene i snabdevanje uz što manje zalihe. Za ove grupe najbolje je sinhronizovati 

proizvodnju sa dobavljaĉima i ugovoriti JIT sistem nabavke. Grupama AZ, BY, CX prilikom 

nabavke treba pokloniti normalnu (srednju) paţnju i organizovati pojedinaĉno snabdevanje 

prema potrebama korisnika, dok se grupama BZ, CY, CZ pridaje mala paţnja, snabdevanje se 

realizuje sa sopstvenih zaliha, ponekad se nabavljaju koliĉine za jednogodišnje potrebe, ili se 

snabdevanje prepušta dobavljaĉu (outsourcing) (Scholz-Reiter, i dr, 2012; Buliński i dr, 

2013). 

Korišćenjem rezultata analize zaliha, kao i raznih poslova nabavke u proizvodnom preduzeću 

prema naĉelima ABC i XYZ analize, razlikovanjem bitnog od manje bitnog moţe se postići 

veća efikasnost i ekonomiĉnost poslovanja, bolje performanse preduzeća i strateško 

pozicioniranje na trţištu. 
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3. Izbor modela organizacije nabavke u strateškom pozicioniranju 
proizvodnog preduzeća  

3.1. Dizajniranje organizacione strukture nabavke 
 

 

Nabavka nije više samo izvršilac narudţbe predmeta nabavke. Ona je postala posrednik 

izmeĊu dobavljaĉa i funkcija sopstvenog preduzeća s nizom strateških zadataka, koji su 

kljuĉni za ekonomiĉno i uspešno poslovanje preduzeća. Strateške promene znaĉaja i uloge 

nabavke utiĉu na organizaciji nabavke, pri ĉemu ovaj uticaj ima povratnu reakciju i dejstvo na 

samo funkcionisanje nabavke. 

 

Nabavku je potrebno tako organizovati da moţe trajno i racionalno odgovoriti na izazove i 

zadatke snabdevanja preduzeća. Bitne karakteristike organizacije su sadrţaj, njena vremenska 

dimenzija i struktura. Organizacija nabavke u proizvodnom preduzeću je dinamiĉan i 

sveobuhvatan proces koji zahteva fleksibilnost, prilagodljivost i dobro poznavanje relevantnih 

elemenata i njihov uticaj na organizaciju nabavke. Polaznu osnovu za definisanje organizacije 

nabavke ĉine njena svrha, ciljevi i zadaci. 

 

Pri izboru organizacionih rešenja prvo treba poći od toga da organizacija nije sama sebi cilj 

već da ima zadatak da obezbedi harmoniĉno funkcionisanje i efikasan rad svih organizacionih 

delova unutar preduzeća (Kaplan, i Norton, 2001). Kako će se organizovati nabavna sluţba u 

jednom preduzeću zavisi od više faktora: (Ćuzović, 2006, s., 197) 

 

 od tipova i karakteristika procesa proizvodnje; 

 od veliĉine preduzeća (kupca); 

 od lokacije kupca; 

 od izvora nabavke; 

 od obima, strukture i dinamike nabavke; 

 od obima, strukture i dinamike angaţovanja finansijskih sredsredstava u procesu 

nabavke; 

 od obima, strukture i dinamike popunjavanja zaliha; 

 od stepena iskorišćenja kapaciteta u skladišnom i manipulativnom prostoru; 

 od stepena iskorišćenosti voznog parka i naĉina transporta i  
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 od razvoja i primene nauĉno-tehniĉkog progresa.  

 

Organizaciona rešenja nabavke bitno se razlikuje od delatnosti preduzeća (trgovinsko ili 

proizvodno) kao i u odnosu na tip proizvodnog preduzeća (pojedinaĉna, serijska, masovna 

proizvodnja). 

Sa nabavkom poĉinje borba za ekonomiju poslovanja trgovinskog preduzeća koja se ostvaruje 

uz izvesne posebnosti koje proizlaze iz teţnje da se nabavi što jeftinije a proda što skuplјe. U 

trgovinskom preduzeću, nabavka predstavlјa poĉetak prometnog procesa, kupovinu proizvoda 

koji uglavnom sluţe za dalјu prodaju. Jedinstvo nabavke i prodaje, meĊusobna uslovlјenost i 

povezanost kao i ĉinjenica da bez uspešne nabavke nema ni uspešne prodaje predstavlјaju 

klјuĉne karakteristike marketing strategije trgovinskog preduzeća (Lovreta i Petković 2010). 

U savremenim trţišnim uslovima ovakvo funkcionalno jedinstvo u trgovinskom preduzeću 

ima za posledicu organizaciono objedinjavanje poslova nabavke i prodaje koje se najĉešće 

obezbeĊuje preko timova za nabavku koji su odgovorni i za nabavku i za prodaju odreĊene 

kategorije proizvoda (Bogetić, Z., 2007; Hübner, A., 2011). 

Za razliku od trgovinskog preduzeća u proizvodnom preduzeću izmeĊu nabavke i prodaje 

egzistira proizvodnja. U današnjem globalnom visoko konkurentnom okruţenju proizvodna 

preduzeća sve više zavise od svojih dobavlјaĉa (Sarkis i Talluri 2002; Choi i dr. 2002; (Ellram 

i Krause, 2014). Razlozi za to su povećan naglasak na klјuĉne kompetencije, povećana 

potreba za fleksibilnost, agilnost, prilagodlјivost i usklaĊenost i ţelјa za uklјuĉivanje 

dobavlјaĉa u poslove razvoja i strateškog planiranja i upravlјanja (Zsidisin i dr., 2003; 

Humphreys i dr., 2008; Swink i dr. 2014). Kao posledica toga promenjena je uloga 

dobavlјaĉa. Akcenat se stavlјa na relacioni koncept funkcionisanja nabavke i uspostavlјanje 

dugoroĉnih paretnerskih odnosa, a ne kao što je sluĉaj kod transakcionih odnosa gde ne dolazi 

do izraţaja strateški karakter nabavke (Carr i Pearson, 2002; Wisner i dr., 2012).  

Eliminisanjem granica funkcionalno orjentisane organizacije i uklјuĉivanje finansijske, 

razvojne, tehniĉke i operativne snage dobavlјaĉa u proizvod kupca daje se dodatna prednost i 

konkurentnost na trţištu. Razliĉitim oblicima saradnje sa dobavlјaĉima integrišu se proizvodi 

ili usluge dobavlјaĉa u procese stvaranja vrednosti (Carr i Pearson, 1999; Harrison i van 

Hoek, 2008; Sánchez-Rodríguez, 2009). Cilј je da se snize ukupni troškovi u lancu stvaranja 

vrednosti poĉevši od dobavlјaĉa, preko sopstvenog preduzeća do krajnjih korisnika i da se 
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povećaju koristi krajnjem potrošaĉu proizvoda, odnosno usluge (Porter, 2000; Chopra i 

Meindel, 2010; Christopher, 2011; Christopher i Ryals, 2014). 

Prilikom dizajniranja organizacione strukture nabavke mora se staviti akcent na donošenju 

celovitih, sveobuhvatnih rešenja za svako konkretno preduzeće kako bi se ostvarili što bolji 

rezultati poslovanja duţ celog lanca snabdevanja (preduzeća i njegovih partnera), uz 

maksimizaciju ciljeva izvršilaca nabavke i zaštitu ţivotne sredine. 

Uspostavljanju organizacione strukture nabavke potrebno je posvetiti posebnu paţnju jer od 

nje u velikoj meri zavisi i rad nabavke (Baily, i dr. 2005). Što je podela zadataka i 

organizacija organizacionih jedinica veća, to je potrebna i veća koordinacija. Tradicionalnu  

organizaciju nabavke odlikuje:  

 razraĊena hijerarhija odluĉivanja,  

 pretpostavljenost i podreĊenost organizacionih jedinica i radnih mesta,  

 uska funkcionalna podela podruĉja aktivnosti,  

 jednolinijski odnosi, 

  formalni komunikacijski kanali, 

 utvrĊeni oblici upravljanja i kontrole izvršenja zadataka,  

 

U savremenim uslovima se sve više koriste razni oblici matriĉne organizacije i timski rad. U 

matriĉnoj organizaciji linijske funkcije daju podršku radu timova u izvršenju projektnih 

zadataka. Timovi za nabavku orijentisani su ka korisnicima, predmetima nabavke i 

dobavljaĉima, pri ĉemu nastoje da realizuju procese bez greške, postignu visoki kvalitet 

ukupnog poslovanja uz optimalne (ciljno ili procesno orjentisane) troškove i kontinuirano 

poboljšanje procesa.  

 

Organizacija poslovanja nabavke u proizvodnom preduzeću je neprekidan kruţni proces koji 

se odvija kroz ĉetri faze:  
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Slika 2.13. Faze dizajniranja procesa organizacije nabavke. Prilagođeno prema: (Fеrišаk, 

2006; Monczka i dr. 2011; Wisner i dr. 2012) 

 

U prvoj fazi na osnovu sprovedenog istraţivanja i prikupljenih informacija o procesima rada i 

problemima postojećeg istema ili na osnovu informacija o razvoju analiziraju se postojeće 

stanje i definišu standardi. Na bazi tako definisanih kriterijuma postavljaju se ciljevi i pravila 

procesa organizacije nabavke. Standardi za organizaciju poslovanja zasnivaju se na 

oĉekivanim rezultatima, trţišnim mogućnostima, kadrovskim potencijalima i sl.  

Prva faza je u stvari brza analiza problema, mogućnosti, potencijala i ograniĉenja procesa 

nabavke i uvod u drugu fazu gde se vrši detaljna analiza postojećeg sistema nabavke. Na bazi 

kritiĉke ocene postojećeg stanja utvrĊuju se nedostaci i mogućnosti poboljšanja organizacije 

nabavke. 

Centralno mesto ovog ciklusa zauzima dizajniranje nove organizacione strukture. Ova faza se 

sastoji iz dva dela (podfaze):  

(1) dizajniranje grube organizacione strukture i  

(2) razrada detaljnih rešenja  

Novouspostavljenu organizaciju treba implementirati i sprovoditi u okviru koje treba razraditi 

i pncipe i logiku odluĉivanja kao i mere kontrole rada sistema. 
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Bez obzira kako razradili ove ĉetri faze one obuhvataju sledeće bitne aktivnosti procesa 

dizajniranja organizacione strukture: 

 

 identifikacija problema, 

 definisanje zadataka u cilju prevazilaţenja postojećeg problema, 

 snimanje i analiza postojećeg sistema funkcionisanja nabavke 

 dizajniranje alternativnih rešenja, 

 izbor najboljeg rešenja, 

 realizacija najboljeg rešenja, 

 kontrola rada i funkcionisanja novouspostavljenog rešenja 

 otklanjanje nedostataka i unapreĊenje rešenja. 

 

Osnovni cilj dizajniranja uspešne organizacione strukture nabavke sastoji se u tome da 

nabavka da svoj puni doprinos efikasnosti i strateškom pozicioniranju preduzeća: 

 

 efikasnim upravljanjem i kontolom troškovne efikasnosti (Ellram 2002), 

 orjentacijom na prave izvore nabavke i izbor dobavljaĉa na regionalnom i globalnom 

trţištu i doprinese ugledu preduzeća i fleksibilnosti poslovanja (Stank, i dr.,  2012; 

Adobor i  McMullen 2014), 

 standardizacijom predmeta i koliĉina nabavke poveća produktivnost i ekonomiĉnost 

poslovanja (Chopra, i Meindel 2010), 

 aktivnim ukljuĉivanjem dobavljaĉa u razvoj, proizvodnju, logistiku sopstvenog 

preduzeća unapredi ceo lanac snabdevanja i lanac dodavanja vrednosti (Carr, i Pearson 

2002;  Benton, 2014). 

 

S obzirom da se organizovanje nabavke bavi usklaĊivanjem ljudskih i drugih resursa kod 

dizajniranja organizacione strukture moramo uzeti u obzir ulogu ljudi. Treba da se što više 

zadovolje njihovi ciljevi, da se postigne zadovoljstvo u radu, da se rad zaposlenih moţe 

odvijati bez smetnji i sukoba.  Bitno je da se postigne harmonizacija meĊu zaposlenim i 

njihovo ravnomerno opterećenje uz praviĉnu nadoknadu za postignute rezultate. Organizaciju 

treba prilagoditi struĉnosti i sposobnostima zaposlenih. To je preduslov, kako bi im omogućili 

kreativan rad i kontrolu rezultata sopstvenog rada. Da bi postigli ţeljene rezultate: razvoj 

/edukacija/ struĉnjaka za nabavku treba sa se  fokusiran na elemente konkurentske strategije, a 
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nabavna sluţba /odeljenje za nabavku/ da igra integrativnu ulogu u funkciji nabavke.  Ove dve 

varijable su bile i predmet našeg istraţivanja u strateškom opredelenju funkcije nabavke. 

Savremeno okruţenje i praksa kreiraju izazove koji su postali znatno sloţeniji i mogu se 

efikasno rešavati samo interdisciplinarnom saradnjom. Zbog toga je u skladu sa tim potrebno i 

dizajnirati organizaciju nabavke.  

 

3.1.1.  Analiza zadataka – osnov dizajniranja organizacione 
strukture 

 

 

Ciljevima nabavke definisani su i celoviti zadaci nabavke ĉija se analiza realizuje kroz 

detaljno sagledavanje njihovih sastavnih delova. Ciljevi funkcije nabavke se rastavljaju na 

hijerarhijski sve niţe nivoe sve do elementarnih zadataka. Elementarni zadaci se takoĊer 

mogu podeliti na svoje sastavne elemente tako npr. analizu ponuda za predmetima nabavke 

moţemo rastaviti na zadovoljenje specifikacije kvaliteta, analizu cene, uslova plaćanja, 

rokova i naĉina isporuke i sl. Dubina analize je individualna i zavisi od sluĉaja do sluĉaja, 

najĉešće je dovoljno samo delimiĉno razdeliti zadatke nabavke. Generalno dubina analize 

zadataka zavisi od: 

 sloţenosti zadataka, 

 frekvencije izvršenja zadataka, 

 implementiranim postojećim organizacionim sredstvima, 

 ţeljenom cilju podele rada, 

 zadatku organizovanja. 

U skladu sa tim koriste se pojedinaĉna naĉela (principi) analize, ĉija bi dosledna primena 

zahtevala mnogo rada, a rezultat toga priliĉno nepregledne podele zadataka koje ne bi imale 

veliku upotrebnu vrednost. Zadaci nabavke sadrţe: 

 

 Funkcionalne zadatke koji se dele prema poslovima nabavke. Ovi zadaci predstavljaju 

strateški i operativni oblik analize (ispitivanje trţišta, naruĉivanje predmeta nabavke, 

prijem i skladištenje materijala) i osnov za primenu drugih naĉela analize. 

 Zadatke koji se odnose na predmete nabavke. Predmeti nabavke su sirovine, ambalaţa, 

pomoćni i pogonski materijali, potrošni materijali, rezervni delovi, trgovaĉka roba, 

investiciona dobra, usluge i energija. Ove celine predmeta nabavke dalje se mogu 
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podeliti na grupe, podgrupe i razrede, sve do pojedinaĉnih vrsta predmeta u zavisnosti 

od potrebe analize. 

 Zadaci prema rangu koji se dele na zadatke odluĉivanja i izvršenja. Svaki zadatak 

sastoji se od delatnosti odluĉivanja i delatnosti izvršenja, pri ĉemu je delatnost 

odluĉivanja uvek hijerarhijski iznad delatnosti izvršenja (ima razliĉit, viši rang). 

 Zadaci prema fazama 1) planiranje, 2) realizacija i 3) kontrola. Podela ovih zadataka 

na planske, izvršne i kontrolne zadatake predstavlja podlogu za kasniju sintezu 

zadataka ako je potrebno pojedine faze centralizovati ili za njih angaţovati 

odgovarajući struĉno kadar. 

 Zadaci prema obeleţjima ili svrsi zadatke delimo na primarne (egzogene) i skundarne, 

upravljaĉke (endogene). Prikupljanje ponuda od dobavljaĉa, naruĉivanje predmeta 

nabavke, praćenje isporuka, skladištenje i sl. su primarni zadaci nabavke i oni 

predstavljaju suštinu i svrhu same funkcije nabavke. MeĊutim da bi uspešno 

realizovali primarne zadatke potrebno je poznavanje upravljaĉkih zadataka kao što su 

npr. istraţivaanje trţišta, izbor sistema nabavke, šifriranje, evidentiranje i sl. 

Upravljaĉki zadaci u odnosu na ostvarenje ciljeva imaju sekundarni tretman, meĊutim 

iz ugla vaţnosti nema manje i više vaţnih zadataka, jednako su vaţni i primarni i 

sekundarni zadaci.  

 

3.1.2.  Strateški značaj sinteze zadataka u dizajniranju 
organizacione structure 

 

 

Nakon detaljnog ispitivanja i analize zadataka potrebno ih je objediniti kako bismo dobili 

kompaktne celine zadataka u cilju efikasnije realizacije procesa i poslova. Kao i kod analize 

zadataka tako i kod sinteze koriste se odreĊena naĉela sa ciljem ostvarenja organizacione 

strukture. Sintezu (grupisanje) zadataka moţemo rešiti tako da srodni zadaci spoje na jednom 

mestu (organizaciono objedinjavanje poslova) ili grupišu na više mesta unutar preduzeća. 

Ukoliko se odluĉimo za opciju grupisanja zadataka nabavke na jednom mestu moramo dluĉiti  

u kom obimu ćemo to uraditi. U najvećoj meri od toga će zavisiti da li ćemo odluke o nabavci 

donositi centralizovano ili decentralizovano. Pošto se u poslovnoj praksi prilikom sinteze 

zadataka i uspostavljanja organizacijske strukture vrlo retko koristi samo jedno naĉelo 

centralizacije ili decentralizacije moramo ih kombinovati. Strateška je odluka menadţmenta 
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nabavke na koji naĉin će ih kombinovati, a zavisi od više faktora kao što su ciljevi 

organizacije, obim poslova, naĉin njihovog odvijanja, obrazovna i kvalifikaciona struktura 

zaposlenih, struktura i teritorijalni razmeštaj dobavljaĉa, troškovi izvršenja zadataka itd. 

 Sinteza zadataka i uspostavljanje organizacione strukture nabavke najĉešće se odvija prema 

funkcionalnom naĉelu i naĉelu u odnosu na predmete (objekte) nabavke, a reĊe prema 

teritorijalnom naĉelu, prema dobavljaĉima, prema pojedincima, ili prema sredstvima za rad. 

U postupku sinteze zadataka potrebno je rešiti problem: da li dodeliti dobijeni skup 

funkcionalnih zadataka jednom mestu ili ga decentralizovati, tako da se realizacija odvija na 

više srodnih mesta, u okvitu razliĉitih pogona, projekata ili podruĉja delatnosti (divizija) i sl. 

Sinteza zadataka prema funkcionalnom principu moţe se izvršiti za razliĉite hijerarhijske 

nivoe odreĊene funkcije, tako da se uspostavi odreĊen broj instanci (rukovodećih mesta) i 

izvršnih mesta.  

Prednosti sintetizovanih poslova nabavke su: 

 

 Specijalizacija zaposlenih za odreĊenu vrstu posla u nabavci (npr.  nabavka opreme i 

rezervnih delova za proizvodnju); 

 Brzo sticanje iskustva, što poboljšava kvalitet obavljenog posla, naroĉito ako je reĉ o 

zadacima koje treba rešiti kreativno (npr. nabavka specifiĉnih sirovina kojima se stiĉe 

strateška prednost gotovog proizvoda na trţištu)  ; 

 Mogu se koristiti manje kvalifikovani kadrovi; 

 Mogu se koristiti specijalizovana pomoćna sredstva. 

 

Nedostaci  sintetizovanih poslova nabavke su: 

 

 Izvršenje jednog ili manjeg broja funkcionalnih zadataka nabavke priliĉno je 

jednoliĉno i monotono, jer uslovljava korišćenje jednog dela (manjeg) sposobnosti 

izvršilaca ( npr. nabavka kancelarijskog materijala, nabavka sredstava za higijenu). 

 Kvalitet izvršenja celog zadatka nabavke zavisi od razjedinjenih meĊuzavisnih 

funkcionalnih delova pa ukoliko neki deo ne funkcioniše ne mogu se realizovati 

zadaci drugih funkcionalnih delova; 

 Poseban znaĉaj dobija koordinacija posla, što kreira veće zahteve prema menadţmentu 

nabavke; 
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 Da bi se realizovao neki posao potrebno je uspostaviti saradnju sa radnim mestima  

kako unutar nabavke tako i unutar preduzeća kao celine; 

 Neposredni izvršioci nemaju osećaj ni odgovornost za odvijanje celog procesa 

nabavke. Ovaj problem se prevazilazi boljom komunikacijom i informisanjem 

zaposlenih iu nabavci; 

 Tokom vremena procesi ostaju prilagoĊeni zastarelim strukturama. Da bi rešili ovaj 

problem potrebna su stalna unapreĊenja koja prate savremene tokove i kretanja u 

nabavci; 

 Za savremene zahteve postiţe se neadekvatna produktivnost. 

 

Da bi se nedostaci funkcionalno oblikovanih mesta u nabavci smanjili, a da se istovremeno 

poveća produktivnost rada boljim iskorišćenjem sposobnih izvršilaca i harmonizacijom rada, 

sinteza zadataka prema funkcionalnom naĉelu sprovodi se tako da se obuhvati veći skup 

funkcionalnih zadataka koji se dodeljuje jednom mestu. U tu svrhu sprovodi se povećanje 

zadataka koje se odnosi na vertikalno obuhvatanje zadataka. Za izvršavanje zadataka dobija se 

veća samostalnost i proširenje zadataka što predstavlja horizontalnu sintezu funkcionalnih 

zadataka istog nivoa tako da se dobije širi skup zadataka. S obzirom da su funkcionalno 

formirana mesta u nabavci usko specijalizovana, preporuĉuje se prilikom rada tako 

organizovanog  sistema da se sprovode izmena zadataka u sklopu povezanih podruĉja. Time 

se postiţe  viši nivo  obrazovanja zaposlenih i dobija bolji pregled nad celovitim poslovanjem, 

ciljevima i rezultatima rada, što doprinosi većem interesu za rad. 

Sintezu zadataka nabavke prema funcionalnom principu moţemo odvojiti od predmeta tako 

što ćemo posmatrati predmete posebno i napraviti sintezu zadataka za odreĊene grupe 

predmeta (npr. sirovine, ambalaţa, konditori, voće i povrće, mleko i mleĉni proizvodi itd.). Za 

neke predmete nabavka moţe preuzeti samo deo funkcionalnih zadataka kao što su 

investiciona dobra ili usluge, gde je potreban iterdisciplinaran tim (struĉnjaci tehniĉko-

tehnološke struke, pravnici, struĉnjaci za nabavku), da bi se mogli sastaviti upitnici, oceniti 

ponuda, pregovarati, izraditi ugovore o nabavci izvršiti prijemnu kontrolu. 

Prednosti obavljanja zadataka nabavke sintetizovanih prema predmetnom principu su: 

 

 Na jednom mestu se obuhvataju ukupne potrebe istorodnih vrsta materijala, robe, 

usluga ili investicionih dobara što omogućava primenu ekonomije koliĉina u nabavci; 
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 Smanjuje se administrativno poslovanje nabavke (broj zahteva za naruĉivanje, 

evidencije, analize i sl.), a povećava fleksibilnost poslovanja; 

 Zaposleni u nabavci vrlo brzo i dobro upoznavaju tehniĉke karakteristike predmeta 

nabavke s kojima upravljaju, izvore nabavke, tendencije kretanja na trţištu, 

mogućnosti i cene transporta i sve druge specifiĉnosti u poslovanju; 

 Smanjuje se potreba za komunikacijama izmeĊu mesta oblikovanih prema 

predmetnom principu; 

 Rad zaposlenih u nabavci postaje raznovrstan i zanimljiv i zahteva razliĉite 

sposobnosti zaposlenih i širinu znanja; 

 Efikasnost poslovanja moţe se lako pratiti jer zavisi od zaposlenog, ĉime se povećava 

motivacija samoinicijativa i svest o odgovornosti za poslovanje. 

 

Nedostaci obavljanja zadataka sintetizovanih prema predmetnom naĉelu su: 

 

 Zaposleni u nabavci izvršavaju veliki broj funkcionalnih zadataka i to paralelno, za 

razliĉite predmete; 

 Teško je porceniti koliki broj predmeta treba spojiti na jednom mestu. Postoji opasnost 

da se nekom zaposlenom dodeli prevelik broj predmeta i da ne moţe kvalitetno 

realizovati sve funkcionalne zadatke. 

 

 Za sintetizaciju zadataka prema dobavljaĉima moţemo sprovesti vezano za: 

 

 Gransku orijentaciju; 

 Vaţnost dobavljaĉa u poslovanju (preduzeću) 

 

U granskoj orijentaciji objedinjuju se poslovi tako da su odreĊena mesta nadleţna npr. za 

nabavku kod veletrgovine, a druga kod proizvoĊaĉa i sl.  

U odnosu na vaţnost dobavljaĉa u poslovanju preduzeća, govorimo o obliku organizovanja 

koje zovemo Menadţment kljuĉnih  klijenata (kupaca) (engl. Key Account Management - 

KAM). KAM se obiĉno koristi pored granske orijentacije ili pored neke druge sinteze 

zadataka gde se sve ili gotovo sve aktivnosti nabavke, što se odnose na pojedine dobavljaĉe ili 

grupe dobavljaĉa izvajaju se i sprovode centralizovano na jednom mestu. Kod pitanja za koje 

je dobavljaĉe svrsishodno primeniti KAM, potrebno je izanalizirati trţišni udeo dobavljaĉa u 
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vrednosti nabavke preduzeća i broj konkurenata na strani ponude za robu koju nam 

isporuĉuju. Osim toga preporuke za primenu KAM mogu biti da su dobavljaĉi interesantni s 

aspekta vezanih poslova (poslovi reciproĉne nabavke) ili da se posluje sa decentralizovanim 

preduzećima jednog koncerna ili s razliĉitim pogonima jednog preduzeća. Ako je reĉ o 

dobavljaĉima koji imaju velik procentualni udeo u vrednosti nabavke, a nemaju veliku 

konkurenciju za robe koje isporuĉuju, onda je svrsishodna i primena KAM. 

Kao vaţne razloge promena u prodajnim preduzećima i afirmacije novih pristupa prodaji 

moţemo navesti sledeće: 

 Odgovor rapidnim promenama u poslovnom okruţenju; 

 UnapreĊenje poslovnih procesa; 

 Redefinisanje trţišta; 

 Zadovoljavanje kupaca; 

 Borba sa globalizacijom (Mc Donald i Woodburn, 2007 s. 3 -21) 

 

Pritisci sa kojima se suoĉava tradicionalna organizacija prodaje  u dobavljaĉkom preduzeću 

mogu da se sistematizuju u sledećoj slici.  

Tradicionalna organizacija 
prodaje u dobavljačkom

preduzeću

Pritisak  
maloprodavaca

Povećana 
konkurencija

Povećanje 
troškova prodaje

Koncentracija 
na  strani 

Smanjenje broja 
dobavljača

Povećanje 
značaja nabavke

Promene u 
procesu nabavke

 

Slika 2.14. Pritisci na tradicionalni sistem organizacije prodaje u dobavljačkoj firmi. 

Prilagođeno prema Capon, 2001, s. 9) 
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Kao faktore pojave i afirmacije koncepta KAM posebno tre ba istaći: 

 Intenziviranje konkurencije; 

 Povećanje troškova prodaje (Lovreta i dr. 2010). 

 

Prednosti organizacije zadatka u nabavci prema dobavljaĉima su (Westermann, 1990, s. 25) : 

 Viši nivo informisanosti o dobavljaĉima u pogledu mogućnosti isporuke, 

organizacione strukture, naĉina odluĉivanja, ciljeva i politike prodaje, argumentacije u 

pregovorima, mogućnosti za saradnju; 

 Zajedniĉki se postiţu, obezbeĊuju i uspostavljaju konkurentske prednosti transferom 

tehnologije, obrazovanjem kadrova; 

 Prednosti za nabavku objedinjavanjem potreba; 

 Izbegava se ugovaranje razliĉitih uslova isporuke i plaćanja kod jednog ili istih 

dobavljaĉa; 

 Objedinjuju se zahtevi kvaliteta, naĉina odvijanja isporuke i kontrole kod istog 

dobavljaĉa; 

 Realiacija ugovora bez smetnji; 

 UnapreĊenje sopstvene prodaje povećanim mogućnostima sklapanja okvirnih ugovora 

za reciproĉne poslove- 

 

Nedostaci organizacije zadataka prema dobavljaĉima su: 

 

 Dolazi do izraţaja realizacija velikog broja funkcionalnih zadatka; 

 Komunikacija sa dobavljaĉima postaje sloţenija i zahteva povećano angaţovanje   kod 

utvrĊivanja potreba; 

 Zapostavlja se konkurencija na trţištu nabavke, naroĉito ako je reĉ o monopolu (oblik 

nesavršene konkurencije gde celokupnu ponudu kontroliše samo jedno preduzeće) ili 

oligopolu (oblik nesavršene konkurencije u kojoj nekoliko preduzeća sudeluje u 

celokupnoj ponudi) na strani ponude. U takvim okolnostima rad menadţmenta 

nabavke postaje još sloţeniji i zahtevniji. 
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Ako se zadaci sintetizuju prema teritorijalnom (regionalnom ) principu onda se jednom mestu 

dodeljuju svi ili većina funkcionalnih zadataka koji se odnose na jednu regiju (geografko 

podruĉje), drugom mestu zadaci koji se odnose na drugu regiju itd. Dubina podele podruĉja, 

odnosno broj nivoa organizacione strukture zavisi o veliĉini podruĉja na kojem se posluje i o 

obimu poslova u pojedinim regijama. Bez obzira na nivo svakom se mestu koje je zaduţeno 

za poslovanje na odreĊenom podruĉju dodeljuju odreĊeni funkcionalni zadaci, s tim da se na 

višim nivoima nastoje centralizovati istraţivaĉki zadaci, zadaci planiranja i odluĉivanja kao i 

razni upravljaĉki zadaci, a na niţim nivoima operativne zadatke. 

Prednosti organizacije nabavke prema teritorijalnom principu su: 

 

 Dolazi do dobrog poznavanja svih specifiĉnosti nabavke i snabdevanja (poznavanje 

trţišta, uslova, cena) sa regije u kojoj se radi; 

 Uspostavljaju se i razvijaju dobri partnerski odnosi sa dobabljaĉima. Stiĉu se nova 

poznanstva, upoznaje se nova kultura, obiĉaji i jezik na regiji poslovanja; 

 Obavljanje poslova i zadataka postaje dinamiĉanije i intenzivnije ; 

 Uspostavljanjme dobrih odnosa povećava se samoinicijativa sa ciljem poboljšanja i 

proširenja poslovanja kao i sklapanje reciproĉnih poslova. 

 

Nedostaci organizacije nabavke prema teritorijalnom principu su: 

 

 Obavlja se veliki broj funkcionalnih zadataka; 

 Potrebna je veća koordinacija i više komunikacija u vezi s utvrĊivanjem potreba i 

snabdevanja sopstvenog preduzeća; 

 Teško je proceniti koliku regiju dodeliti jednom mestu, da li zaposleni moţe uspešno 

obaviti svoje zadatke i da su zadaci podjednako obuhvatni kao i na drugim radnim 

mestima. 

 

Da bi se što bolje iskoristio kapacitet skupih ureĊaja i sredstava koji se koriste u nabavci 

(automatizacija skladišta, robotizovani unutrašnji transport, elektronska obrada podataka i 

prenos podataka) sprovodimo sintezu zadataka prema zahtevima tih sredstava. Ti zadaci ne 

mogu se u potpunosti prepustiti mašinama već se formiraju mesta na kojima će se 

specijalizovani pojedinci realizovati deo zadataka bez kojih i visoko sofisticirani sistemi ne bi 

mogli dobro funkcionisati. 
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Prednosti sinteze zadataka  nabavke prema sredstvima su: 

 

 Bolje korišćenje i upotreba sredstava; 

 Racionalizacija i redukcija troškova; 

 Efikasnije i brţe  odvijanje procesa. 

 

Nedostaci sinteze zadataka prema sredstvima za rad ogledaju se prvenstveno su u tome što se 

koristi mali deo sposobnosti pojedinih zaposlenih koji rade na takvom mestu i što je intenzitet 

posla ĉesto velik. 

Kako će se organizovati nabavka, kada i koji ćemo princip primeniti i koristiti zavisi od niza 

faktora (Baily, i dr., 2005: Ćuzović, 2006):  

 od tipova (pojedinaĉna, masovna, serijska) i karakteristika procesa proizvodnje 

 od veliĉine preduzeća: 

 od lokacije preduzeća: 

 od izvora nabavke; 

 od obima, strukture i dinamike nabavke; 

 od obima, strukture i dinamike angaţovanja finansijskih sredstava u procesu nabavke: 

 od obima, strukture i dinamike popunjavanja zaliha: 

 od stepena iskorišćenosti kapaciteta u skladišnom i manipulativnom prostoru; 

 od stepena iskorišćenosti voznog parka i naĉina transporta; 

 od razvoja i primene nauĉno tehniĉkog progresa. 

 

Bitno je istaći da navedeni kriterijumi ĉisti oblici organizovanja nabavke i oni se praktiĉno 

doslovno ne mogu primeniti u preduzeću. Veliki broj specifiĉnosti preduzeća uslovljava 

njihovo kombinovanje. Upravo te specifiĉnosti  uslovljavaju kompatibilnost pojedinih 

kriterijuma (npr. funkcionalne organizacije nabavke i organizacije nabavke po predmetima 

nabavke). Kombinovani oblik organizacije nabavke ogleda se u tome što je nabavka kao 

organizaciona jedinica podeljena po funkcionalnom principu na celine kao što su: 

 istraţivanje trţišta nabavke; 

 doprema predmeta nabavke; 

 prijem i skladištenje; 
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 kontrola i analiza nabavke. 

 

Sam proces nabavke kao celina  organizacione jedinice nabavke podeljen je po predmetima 

nabavke npr.  u proizvodnom preduzeću iz prehrambene industrije na: 

 nabavku sirovina 

 nabavku ambalaţe 

 nabavka potrošnog materijala 

 nabavka opreme 

 nabavka rezervnih delova  

 nabavka usluga itd. 

 

Da bi odgovorila savremenim izazovima trţišta  (rapidne promene u poslovnom okruţenju, 

unapreĊenje poslovnih procesa, redefinisanje trţišta, borba sa globalizacijom, zadovoljavanje 

kupaca) preduzeća su prinuĊena da kombinuju principe u organizciji nabavke i iznalaze 

najoptimalnija rešenja. 

3.1.3.  Dizajniranje organizacionih pozicija u nabavci 
 

 

Nakon završene sinteze i grupisanja zadataka potrebno je oblikovati (adekvatna) raznovrsna 

mesta. Svako mesto sadrţi nematerijalne i materijalne elemente. Materijalne i nematerijalne 

elemente moţemo da kombinujemo  da se što bolje ispune ciljevi organizacione strukture i da 

se  što bolje realizuje postojeći obim poslovanja. Ciljeve organizacione strukture nabavke 

odreĊuju poslovni ciljevi, ciljevi zaposlenih i ciljevi dobavljaĉa. Poslovni ciljevi proizilaze iz 

same prirode nabavke i odnose se na sigurnost snabdevanje preduzeća uz što veću 

produktivnost i ekonomiĉnost. Mesta sluţbe nabavke moraju biti tako oblikovana da se zadaci 

mogu dobro pratiti, koordinirati i kontrolisati.  Zadaci moraju biti jasni  da se moţe fleksibilno 

i brzo rešiti svaki realni zahtev zadovoljenja potrebe za predmetima nabavke. Nabavka kao 

strateški vaţna funkcija što je potvrĊeno i našim istraţivanjem mara biti tako organizovana da 

pozitivno utiĉe na njen ugled u preduzeću i kod dobavljaĉa. 

Upravljanje nabavkom i odnosima s dobavljaĉima ima veliku vaţnost za preduzeće. Nabavka 

se smatra funkcijom koja dodaje vrednost i u velikoj je  mjeri zasluţna za poslovni uspeh 

preduzeća. Zbog toga je prilikom oblikovanja organizacionih mesta i strukture potrebno je 
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uzeti u obzir i ciljeve dobavljaĉa. Da bi saradnja sa dobavljaĉima dobila strateški karakter 

dobavljaĉi bi trebali da  znaju ko je nadleţan i u kojim pitanjima za saradnju sa njima. Ta 

mesta bi trebala biti opremljena IT i komunikacionim sredstvima, koja su kompatibilna 

dobavljaĉevim komunikacionim sredstvima. Ovakvo povezivanje omogućuje ekonomiĉno 

poslovanje, brzo rešavanje poslovnih problema, uspostavljanje Just-in-Time (JTI) sistema 

snabdevanja i dr. Pored kompatibilnosti komunikacionih sredstava i ciljevi partnera moraju 

biti kompatibilni a to su: 

 da se uspostavi partnerstvo,  

 da se razvoj proizvoda uskladi sa potrebama kupca,  

 da koriste ekonomiju koliĉina i druge mere. 

 

Realizacija svega navedenog zavisi od toga kako su oblikovana mesta i organizaciona 

struktura nabavke. U oblikovanju mesta i strukture nabavke potrebno je da se rukovodimo i 

strateškim organizacionim ciljevima a to su: 

 Transparentnost 

 Podesnost 

 Ekonomiĉnost, 

 Adaptivnost, 

 Fleksibilnost, 

 

U zavisnosti od konkretnih ţelja, ciljeva i potreba organizator mora  oblikovati raznovrsna 

mesta sa svim potrebnim elementima. Svako mesto sadrţi nematerijalne i materijalne 

elemente. Nematerijalni elementi su:  

 Zadaci koji predstavljaju obavezu izvršenja odreĊene funkcije, na odreĊenom 

predmetu, u odeĊenim dimenzijama prostora, vremena i koliĉine. Prilikom 

oblikovanja mesta postavljaju se pitanja: šta? (koje funkcije), na ĉemu? (na kojim 

predmetima), kada? (u kom vremenu), gde? (u kom prostoru), koliko? (u kom obimu) 

treba obaviti; 

 Ovlašćenja (nadleţnosti ili kompetencije) izriĉito su dodeljena prava nosiocima 

zadataka na pojedinim mestima; 
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 Odgovornosti koje prirodno proizilaze iz dodeljenih zadataka i ovlašćenja. 

Odgovornost kao garancija zaposlenog na odreĊenom mestu za izvršenje zadataka i za 

posledice korišćenja ovlašćenja raste sa hijerarhijskim nivoom radnog mesta. 

 

Materijalni elementi mesta su: 

 Zaposleni, 

 Sredstva, 

 Energija. 

 

Kombinacijom materijalnih i nematerijalnih elemenata oblikuju se mesta koja se razlikuju 

prema vrstama zadataka, prema tome ko je nosilac zadataka, pojedinac ili odreĊena grupa 

ljudi, prema ovlašćenjima i odgovornostima kao i prema vremenskom angaţovanju radnika. 

Prilikom oblikovanja organizacione strukture posebna paţnja se mora posvetiti oblikovanju 

hijerarhije. Prema poloţaju u hijerarhiji preduzeća razlikujemo tri nivoa odluĉivanja u 

nabavci:  

 

 

Slika 2.15. Nivo menadžmenta preduzeća Prema: (Baily, i dr., 2005; Monczka id r., 2011b) 

 

Menadţer nabavke se u većini sluĉajeva nalazi na nivou srednjeg menadţmenta (Middle 

Management), mada u poslednje vreme sa rastom uloge i znaĉaja nabavke nije redak sluĉaj da 

se menadţer nabavke nalazi na strateškom nivou (Top Management). To znaĉi da je nabavka 

organizovana kao posebna poslovna funkcija kako bi se moglo integrisati planiranje potreba s 

naruĉivanjem, dispozicijom, skladištenjem i prodajom i na taj naĉin unapredili celokupno 
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poslovanje. Upravo ovakva pozicija istiĉe strašeĉki karakter funkcije nabavke što je 

potvrĊeno i kroz naše istraţivanje. 

 

3.1.4.  Unutrašnja organizacija službe nabavke 
 

 

Organizacijom nabavke unutar preduzeća rešavaju se pitanja podele posla na sliĉne i 

povezane zadatke, koji se grupišu i realizuju na pojedinim radnim mestima. Grupisanje 

zadataka nabavke moţe se izvršiti na osnovu više kriterijuma u zavisnosti od obima, dinamike 

i strukture poslova. To su najĉešće funkcionalni, predmetni/objektni, malo manje zastupljeni 

teritorijalni, u odnosu na dobavljaĉe, pojedince ili sredstva kojima se realizuje sinteza 

zadataka. MeĊutim, svako preduzeće je specifiĉno sa znaĉajnim razlikama koje u skladu sa 

tim uslovljavaju i organizaciona rešenja. Upravo zvog ovoga ĉesto se koristi mešoviti 

(kombinovani) kriterijum koji se ogleda u kombinovanju dva ili više kriterijuma. Tako je npr. 

nabavka kao sektor podeljena po funkcionalnom kriterijumu na niţe organizacione jedinice 

(sluţbe, odeljenja), a sama sluţba ili odelenje po predmetnom.  

Preduzeće će izabrati onaj oblik koji mu najviše odgovara. Kod većih preduzeća gde nabavno 

poslovanje za inaĉe heterogene poslove zahteva struĉnjake nameće se funkcionalni oblik. Kod 

preduzeća gde nabavka zahteva veće koliĉine raznovrsnih predmeta nabavke nameće se 

predmetni oblik. Globalizacija poslovanja preduzeća, širina trţišta nabavke, potreba 

poznavanja specifiĉnih podruĉja i tehnika nabavke na njima naglašava teritorijalni kriterijum. 

Ĉisto funkcionalno naĉelo nije pogodno za podelu posla na svim hijerarhijskim nivoima, jer 

bi se posao previše podelio na niz organizacionih mesta, što bi zahtevalo mnogo rukovodilaca 

i poslova vezanih za koordinaciju pojedinih zadataka. 

Unutrašnja organizacija nabavke zavisi od obima i frekvencije poslova koje moramo 

realizovati u odreĊenom vremenu, naĉina rada, kvalifikacija, kapaciteta kadrova nabavke, 

naĉina proizvodnje i prodaje, izvora nabavke, primene informacionih tehnologija, softverskih 

rešenja i organizacije odvijanja procesa.  
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3.2. Mesto i uloga nabavke u organizacionoj strukturi 
preduzeća 

 

 

Ne postoji jedinstven naĉin da se odredi mesto nabavke u organizacionoj strukturi već ono 

zavisi od individualnih uslova za svako preduzeće. Od poloţaja funkcije nabavke u 

oprganizacionoj strukturi zavisi njen kvalitet i efikasnost rada, veze i odnos nabavke sa 

ostalim funkcijama, kao i celinom preduzeća.  

Kroz definisanje mesta nabavne sluţbe definišu se i vrlo vaţna pitanja za celokupno 

funkcionisanje nabavke,a to su poslovna samostalnost, stepen centralizacije odnosno 

decentralizacije i organizaciona samostalnost nabavne sluţbe. obzirom na mesto i ulogu 

nabavke u savremenim uslovima poslovanja i njen strateški znaĉaj adekvatnim dizajniranjem 

poloţaja nabavke u organizacionoj strukturi postiţe se i najbolja organizaciona struktura celog 

preduzeća. 

U savremenim rešenjima dizajniranja mesta i uloge nabavke u organizacionoj strukturi mora 

se teţiti sposobnosti brze reakcije na razne izazove u procesu snabdevanja, kako bi se smanjili 

troškovi, poboljšala komunikacija i povećala motivacija zaposlenih. 

Prednosti i nedostaci svakog organizacionog oblika determinišu donošenja odluke o mestu 

nabavke u organizacionoj strukturi. Da bi doneli optimalnu odluku potrebno je sagledati sve 

faktore koji utiĉu na uspešnost poslovanja nabavke, a pogotovu strateške faktore i njihovu 

refleksiju i mogućnost primene duţ celog lanca snabdevanja.  

Organizacioni oblici mesta nabavke u strukturi preduzeća zavise od toga da li je nabavka 

samostalna poslovna funkcija ili se nalazi u okviru (Baily, i dr. 2005; Ćuzović, 2006; Ferišak 

2006; Cousins, i dr., 2008):  

 tehniĉkog sektora ili proizvodnje;  

 finansijsko – raĉunovodstvene sluţbe; 

 matriĉne organizacije; 

 divizione organizacije; 

 procesne organizacije; 

 fraktalne organizacije; 

 timske organizacije; 



113 

 

 sektora materijalnog poslovanja; 

 komercijalnog sektora. 

 

Ukoliko je nabavno poslovanje obimno i razuĊeno i ukoliko zahteva angaţovanje većeg broja 

izvršilaca, a nabavka ima odluĉujući znaĉaj za uspešno poslovanje preduzeća nabavka će biti 

organizovana kao samostalna organizaciona funkcija ravnopravna sa prodajom, proizvodnjom 

i drugim organizacionim funkcijama preduzeća. Ovakav oblik organizacije obezbeĊuje 

stratešku ulogu i karakter nabavnoj funkciji. Pored operativnih zadataka nabavka realizuje i 

sve potrebne strategijske zadatke i ima aktivnu ulogu i uticaj na strateške odluke u poslovanju 

preduzeća. Najbolje rešenje je organizaciona samostalnost nabavne sluţbe jer ona ojaĉava 

ulogu i znaĉaj nabavane sluţbe. Svaki drugi organizacioni oblik nabavke smanjuje stepen 

samostalnosti pošto je nabavka samo jedan odganizacioni deo više celine (tehniĉkog, 

proizvodnog, komercijalnog sektora).  

Dok je kod velikih pa dobrim delom i srednjih preduzeća opravdano da nabavka bude 

organizovana kao samostalna organizaciona jedinica u malim preduzećima nabavka se 

najĉešće nalazi u sastavu komercijalnog sektora. U prilog ovome ide ĉinjenica da u malim 

preduzećima: 

 proces nabavke nije tehniĉki i tehnološki zahtevan, pri ĉemu je naglašen njegov 

komercijalni aspekt; 

 zbog malog obima posla angaţovan je jedan ili svega nekoliko izvršilaca; 

 rukovodilac komercijalnog sektora zbog manjeg obima posla moţe uspešno da 

„pokrije― poslove i prodaje i nabavke kao i ostalih celina u okviru komercijalnog 

sektora kao što je transport i skladištenje; 

 

Iako je dugo vremena nabavka po vaţnosti bila u drugom planu u odnosu na prodaju 

vremenom se situacija menja i u poslednjih par desetleća uoĉava se pravo znaĉenje nabavke 

za ukupno poslovanje preduzeća. Zbog toga bledi i kljuĉni nedostatak ovog organizacionog 

rešenja da je nabavka zapostavljena i da se u okviru komercijalnog sektora mnogo veća uloga 

daje prodaji. Sledom navedenih ĉinjenica moţemo konstatovati da je u malim proizvodnim 

preduzećima prihvatljivo rešenje da se nabavka nalazi u okviru komercijalnog sektora, jer 

moţe da vrlo efikasno reši sve postavljene zadatke uz relativno niske troškove nabavke i 
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ostvati dobru saradnju i koordinaciju posla sa drugim delovima komercijalnog sektora 

(prodaja, transport, skladištenje). 

Nabavka u sastavu tehniĉkog ili proizvodnog sektora je organizacioni oblik prema kojem je 

nabavka samo pomoćna funkcija proizvodog ili tehniĉkog sektora. Iako je ovakav pristup 

zastareo i davno prevaziĊen moramo priznati da je istorijski gledano ovakvo organizaciono 

rešenje bilo adekvatno uslovima i naĉinu rada do pojave serijske i masovne proizvodnje, kada 

je trţište nabavke bilo nerazvijeno, mali asortiman predmeta nabavke, a tehniĉki problemi 

vezani za nabavku vrlo znaĉajni.  

Nedostatak ovog rešenja sastoji se u prirodi teţnje proizvodnog ili tehniĉkog sektora da 

obezbedi što veće koliĉine reprodukcionih materijala na zalihi i da kvalitet tih materijala bude 

na najvišem mogućem nivou. Takva politika u savremenim uslovima dovodi do problema 

ekonomiĉnosti i likvidnosti, jer se angaţuju velika finansijska sredstva na zalihama, 

povećavaju se troškovi nabavke, finansiranja i skladištenja, a usled zastarelosti i gubitaka 

smanjuje se vrednost reprodukcionog materijala. Pored toga ovakvo rešenje remeti i fokus 

ostalih sluţbi pošto se izvršioci nabavke uglavnom bave administrativnim poslovima i nemaju 

potrebnu samostalnost u svom radu, dok se zaposleni u proizvodnom ili tehniĉkom sektoru 

moraju baviti i problemima nabavke što im odvlaĉi paţnju od njihovog osnovnog zadatka. 

Osnovni razlog ukljuĉivanja nabavke u tehniĉki sektor ili u sastav proizvodnje zagovornici 

ovoga rešenja navode specifiĉnosti zahteva i komplikovana tehniĉka rešenja koje zaposleni u 

nabavci ne mogu sami da sprovedu. To se moţe rešiti intenzivnijom saradnjom nabavke sa 

proizvodnim ili tehniĉkim sektorom, a ne ukljuĉivanjem nabavke u sastav ovih sektora. U 

savremenim uslovi ovaj problem se rešava preko multifunkcionalnih timova iz razliĉitih 

organizacionih delova preduzeća koji se organizuju po potrebi da bi rešili komplikovane 

zadatke nabavke. Oni i u toku i nakon završetka ovog zadatka nastavljaju redovan rad i 

aktivnosti u preduzeću. 

Rešenje da nabavka bude u sastavu finansijsko-raĉunovodstvenog sektora proizilazi iz potrebe 

angaţovanja i kontrole finansijskih sredstava kako zbog plaćanja predmeta nabavke tako i 

zbog optimizacije angaţvanja sredstava u zalihama i kontrole troškova. U savremenoj praksi 

ovakvo rešenje u proizvodnim preduzećima je vrlo redak sluĉaj, pre svega zbog nedostataka 

koji se ogledaju sledećim nedostacima: 

 problemi rukovoĊenja i fokusa na poslovanje nabavke; 
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 struĉnost i operativno-tehniĉka efikasnost (zbog teţnje da se roba nabavi po što niţim 

cenama moţe doći do problema sa kvalitetom nabavljene robe; 

 procesni problemi (nedovoljno sagledavanje problematike zaliha uz što niţe zalihe 

moţe da prouzrokuje daleko veće troškove zbog neplaniranih zastoja proizvodnje); 

 kadrovka rešenja i fokus zaposlenih (zaposleni u nabavci nemaju dovoljnu 

samostalnost, dok se zaposleni u finansijsko-raĉunovodstvenom sektoru gube fokus na 

osnovnu delatnost). 

 

I pored navedenih nedostataka ovakvo rešenje moţe biti primenjivo kod nekih manjih 

preduzeća ĉiji je fokus na troškovima i ĉija osnovna delatnost nije proizvodnja. 

Materijalno poslovanje (engl. Materials Management) predstavlja relativno nov koncept koji 

omogućava kontrolu svih materijalnih tokova u nabavci, skladištenju i fiziĉkoj distribuciji s 

teţnjom da se usklade razliĉiti interesi vezani za kvalitet, koliĉine, rokove isporuke i sene 

predmeta nabavke. Realizacija ovog koncepta rezultirala je stvaranjem posebe poslovne 

funkcije u okviru proizvodnog preduzeća koja integriše sve sluţbe koje izvršavaju zadatke 

vezane za reprodukcione materijale. Cilj je da se integriše odgovornost upravljanja i 

rukovoĊenja kao i optimalan rezultat celokupnog materijalnog poslovanja na jednom mestu. 

 Ovako koncipirana funkcija materijalnog poslovanja postaje ravnopravna funkcija sa ostalim 

funkcijama u proizvodnom preduzeću koje sa njom usko saraĊuju kako bi se ostvarili ciljevi 

preduzeća. Nabavka koja se nalazi u sastavu sektora materijanog poslovanja moţe da obavlja 

operativne i strateške zadatke. Operativna nabavka izvršava poslove prikupljanja i istraţivanja 

potreba korisnika materijala i moţe biti centralizovna, a moţe se u zavisnosti od potreba i 

decentralizovazi po pogonima tako da realizuje zadatke za sve materijale koje koristi samo 

jedan pogon kome je i izvršilac nabavke odgovoran, ali radi u skladu sa politkom centralne, 

strateške nabavke. Zadaci strateške nabavke u ovakvoj organizaciji su istraţivanje trţišta, 

uspostavljanje i odrţavanje dugoroĉnih partnerskih odnosa sa dobavljaĉima, koordinacija i rad 

sa operativnom nabavkom kao i drugim funkcijama preduzeća (razvoj i marketing) vezano za 

razvoj novih proizvoda i ostvarivanje dugoroĉnih strateških interesa preduzeća.  

Pored svojih prednosti i ovaj oblik organizovanja nabavke u okviru sektora materijalnog 

poslovanja ima svoje nedostatke jer je vrlo teško upravljati i koordinirati svim sluţbama i 

aktivnostima koje obuhvata, a naroĉito uskladiti poslove nabavke sa poslovima planiranja i 

kontrole proizvodnje. Sektor materijalnog poslovanja pogodan je za mnoga poizvodna 
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industrijska preduzeća naroĉito mala i srednja jer svojim rešenjima doprinosi eliminisanju 

zastoja u proizvodnji zbog nedostatka reprodukcionih materijala kao i smanjenju rizika 

zastoja izazvanim kvarovima proizvodnih mašina.  

Matriĉna forma  organizacije je takav oblik organizacije gde se razliĉite funkcije preduzeća 

grupišu prema njihovom znaĉaju u poslovanju (glavne i opšte). Glavne funkcije su nabavka, 

proizvodnja, razvoj, prodaja, finansije i raĉunovodstvo, a opšte su funkcije podrške (one 

funkcije koje se organizuju kao zajedniĉe za celo preduzeće) planiranje, kontroling, HR, IT. 

U takvom vidu organizacije nabavka moţe biti i kao funkcija podrške opšta,  kao zajedniĉka 

centralno organizovana funkcija koja pruţa usluge drugim funkcijama. Gotovo nikada u 

praksi nemamo ĉistu matriĉnu organizaciju, već se ona koristi kombinovano. Najĉešći oblik 

koji se koristi su projektni timovi koji se brinu za nabavku odreĊenih predmeta nabavke (npr. 

ivesticioni projekti, nabavka opreme i postrojenja). Nakon završenog projekta ĉlanovi tima se 

povlaĉe u svoje matiĉne funkcije. Prednosti matriĉne organizacije su: 

 timski rad i sveobuhvatnost (sagledavaju se svi aspekti poslovanja, uĉestvuju 

struĉnjaci svih profila, izbegava se samovolja); 

 fleksibilnost u brzini promena; 

 struĉni autoritet; 

 veća motivacija i bolji meĊuljudski odnosi koji proistiĉu iz timskog rada; 

 specijalizacija zaposlenih (zaposleni su iz svojih oblasti); 

 

Nedostaci matriĉne organizacije ogledaju se pre svega u opasnosti od loših kompromisa 

mogućnosti konfliktnih situacija i sloţenijom komunikacijom obzirom na veliki broj uĉesnika. 

Mesto nabavke u divizionoj organizaciji karakteristiĉno je kod velikih preduzeća sa velikim 

brojem programa proizvoda odnosno delatnosti. Za pojedine grupe proizvoda ili delatnosti 

formiraju se posebne divizije.  

Kod timske organizacije odluke se donose sporazumno i ovlašćenja odluĉivanja nemaju 

pojedinci. U poslovnoj praksi danas se vrlo ĉesto formiraju tzv. ad-hoc timovi za nabavku sa 

precizno definisanim zadacima u dogovorenim vremenskim terminima. Ovakvi timovi su 

uglavnom multidisciplinarni i dobro se dopunjuju u  ralizaciji poslova.  



117 

 

Procesna organizacija zasniva se na ideji da osnova struktuiranja ĉini organizacija procesa 

koje obavljaju timovi sastavljeni od funkcionalno orijentisanih struĉnjaka iz razliĉitih centara. 

Struĉnjaci za stratešku i operativnu nabavku ulaze u meĊusobno povezane procesne timove, 

koji preuzivaju celokupnu odgovornost za realizaciju procesa i ostvarenje postavljenih ciljeva.  

Procesna organizacija nabavke u proizvodnom preduzeću proširuje granice preduzeća tako što 

u odvijanje procesa ukljuĉuje dobavljaĉe (inpr. u ranoj fazi razvoja novog proizvoda). 

Struktura nabavke treba da bude dizajnirana tako da omogući rešavanje kompleksnih zadataka 

na najefikasniji naĉin. Tako u proizvodnom preduzeću procesnom organizacijom nabavke 

treba se poveţu prednosti: 

 poznavanja trţišta (lokalno i globalno); 

 poznavanja logistiĉkih rešenja; 

 poznavanja proizvodnje; 

 poznavanja kvaliteta robe. 

 

U ovakvom vidu  organizacije nabavke  predstavnici nabavke moraju da imaju jasno 

definisane oblasti odgovornosti i da uspostave najkraće puteve upravljanja procesa. Sistem 

komunikacije i povratnih veza takoĊe je od velike vaţnosti za efikasno funkcionisanje 

sistema. Za efikasno odvijanje procesa i koordinaciju timskog rada brinu odgovorni za proces. 

Oni moraju da imaju široka znanja i sposobnosti u objedinjavanju i oblikovanju svih 

aktivnosti.  Njihov zadatak i aktivnosti su usmerene  da pomognu ĉlanovima tima da se 

fokusiraju na aktivnosti koje doprinose stvaranju vrednosti i unapreĊenju poslovnih 

performansi. Tri pojma opisuju pristup svakog profesionalca u struci: korisnici, rezultat i 

process. Profesionalci se osećaju odgovorni korisnicima; njihov zadatak je da reše problem 

korisnicima i da im isporuĉe potrebne vrednosti. Ako ta vrednost nije stvorena, ako problem 

nije rešen, onda profesionalac nije rešio svoju duţnost (Hammer, 1996., s. 67). 

 Pored navedenih oblika orgnizacije nabavka ili njene funkcije i zadaci mogu se organizovati 

na razliĉitim hijerarhijskim nivoima u fraktale (od lat. frango, frengere, fregi, fractum – 

lomiti, razbiti, umanjiti) koji oznaĉavaju najmanje elemente organizacione strukture (npr. u 

nabavci fraktal moţe biti radno mesto, ili referat, ili odelјenje nabavke tj. najmanja 

organizaciona jedinica). Kljuĉna karakteristika fraktala je njihova fleksibilnost jer se mogu 

prilagoditi zahtevima okoline i nije potrebno ĉekati na odluke hijerarhijski viših nivoa.  
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3.3. Uticaj izbora oblika organizacione strukture na model 
strateške nabavke 

 

 

Polazište organizacije nabavke vuĉe svoje istorijske korene sa rastom industrijskog razvoja. 

Rast i razvoj industrijskih preduzeća i podela posla doveli su do nastajanja homogenih 

poslovnih funkcija kao što su nabavka, proizvodnja, prodaja, finansije i raĉunovodsto i dr. u 

kojima su se izvršioci specijalizovali za odreĊene funkcije. U poĉetku je nabavka izvršavala 

operativne zadatke, ali se tokom vremena sa razvojem trţišta javlja potreba za raznim 

strategijskim zadacima. Strategijski zadaci su poprimili posebnu paţnju i njima se u 

ssavremenim uslovima pridaje posebna paţnja. Razgraniĉenje operativnih i strateških 

zadataka postalo je vrlo vaţno za uspešnost poslovanja nabavke. (slika 2.16.)   

Podela operativnih i strateških zadataka ima svoje implikacije na organizaciju nabavke 

naroĉito u pogledu podele ovlašćenja odluĉivanja. Vezano za to razlikujemo linijsku i štabno-

linijsku organizaciju kao i razliĉite oblike višelinijske organizacije. 

Za linijsku organizaciju nabavke znaĉajno je jesu li sve funkcije organizovane centralno u 

jedenoj nabavnoj sluţbi, koja je ravnopravna sa ostalim poslovnim funkcijama i neposredno 

podreĊena direktoru preduzeća ili su neke funkcije decentralizovane, odnosno organizacijski 

podreĊene drugim poslovnim funkcijama preduzeća. Svako rešenje ima svoje dobre i loše 

strane. 

U akademskim krugovima postoji dilema da li odluke o nabavci treba da se donose 

centralizovano ili decentralizovano. Ukoliko je za poslove nabavke nadleţna iskljuĉivo jedna 

organizaciona jedinica onda je reĉ o centralizovanoj nabavci, a ako poslove nabavke obavlja 

više organizacionih jedinica onda je reĉ o decentralizovanoj nabavci.  

 

 

 



119 

 

 

Strateški zadaci

 Ispitivanje trţišta nabavke;
 U pravljanje odnosima sa ključnim 

dobavljačima (razvoj partnerskih odnosa)
 Sprovođenje vrednosne analize;
 Donošenje odluke: proizvesti ili nabaviti;

 Razvoj sistema elektronske nabavke;
 Izbor sistema nabavke;

 Izbor strategije nabavke;
 Benčmarking nabavke;
 Strateško pregovaranje itd.

Operativni zadaci

 Administrativni poslovi nabavke;

 Upravljanje transakcijama sa dobavljačima;

 Obezbeđenje povratnih informacija sa 
dobavljačima;

 Praćenje i obezbeđenje rokova isporuke;
 Razmena informacija sa drugim funkcijama u 
preduzeću;

 Saradnja sa kontrolingom;
 Reklamacije itd. 

Prednosti organizacione podele

 Kvalitetnija realizacija operativnih 

zadataka;

 Uspostavljanje boljih odnosa sa 
dobavljačima;

 Stvaranje bolje osnove za pregovore sa 
dobavljačima;
 Realizacija povoljnijih ugovora sa 

dobavljačima;
 Intenzivnija obrada i bolje korišćenje 

trţišta nabavke;
 Troškovna efikasnost nabavke;
 Optimizacija zaliha uz manje vezivanje 

kapitala;

 Eliminisanje emocialnih barijera vezano 

za promenu dobavljača;
 Operativna efikasnost nabavke;

 Veća mogućnost obrazovanja kadrova 
nabavke itd.

 

 

Slika 2.16. Organizacione prednosti podele strateških i operativnih zadataka; Izvor: prilagođeno prema: (Baily, i dr. 2005; Ferišak 2006; 

Monczka, i dr., 2011
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Kao što smo naveli u taĉci 3.1.2. da li će nabavka u nekom proizvodnom preduzeću biti 

organizovana kao centralizovana ili decentralizovana zavisi od više faktora (izdvajamo samo 

najznaĉajnije: 

 veliĉine preduzeća, 

 delatnosti preduzeća, 

 razuĊenosti preduzeća (broj i delatnosti pogona), 

 teritorijalnoj (prostornoj) udaljenosti delova preduzeća, 

 homogenosti proizvodne strukture delova preduzeća, 

 koliĉini i vrstama predmeta nabavke. 

 

U malim i srednjim preduzećima obiĉno se organizuje centralizovani oblik nabavke.  

Centralizacija nabavke ima svoje prednosti i nedostatke (slika 2.17.).  

Centralizacija

Snaţan biro centralne nabavke precizira i 

kupuje u ime divizija

Centralizacija nabavke

Prednosti

 Ekonomija obima
 Standardizacija

 Politika razvoja
 Finansijska kontrola
 Revizija

 Politika etičke kontrole
 Zajednički IT i sistemi

 Razmena zaposlenih

Nedostaci

 Nepopularnost u regionima
 Protivljenje sistema
 Propuštene prilike
 Prekomerni reţijski troškovi
 Spor odgovor

 

 

Slika 2.17. Prednosti i nedostaci centralizacije nabavke; Izvor: Cousins, i dr., 2008, s. 131. 



121 

 

 

Prednosti centralizacije nabavke su: 

 

 grupisanje potreba i naruĉivanje većih koliĉina. Moţda najoĉiglednija prednost 

centralizacije je sposobnost preduzeća da integriše svoje zahteve preko divizija, 

kupuje u velikim koliĉinama, pregovara o niţim cenama: tradicionalna ekonomija 

obima. Veliĉina zahteva je moćan adut u savremenoj nabavci; 

 ostvarivanje koliĉinskih i drugih popusta (rabata) 

 standardizacija - integrisanjem zahteva dolazi do mogućnosti standardizacije, što bi 

trebalo da obezbediti smanjenje operativnih troškova, kao i mogućnost niţe ukupne 

cene; 

 politika razvoja - standardizacija treba da podrţi vitalni koncept razvoja politike. Ovo 

znaĉi izgradnju organizacionih mehanizama koji obezbeĊuju da će se politike 

razvijene od strane odbora direktora zapravo slediti u praksi; 

 finansijska kontrola - Centralizacija nabavke bi trebalo da dovede do bolјe kontrole 

finansijskih pitanja, iz razloga sliĉnim onima koje su povezani sa primenom politike 

razvoja. To bi trebalo da obuhvati troškove nabavke, finansijske implikacije za 

investicije (kapital) i novĉani tok (prihod) i integracija sa drugim delovima preduzeća 

koji su odgovorni za takve aktivnosti. Raĉuni dobavljaĉa plaćaju se sa jednog mesta; 

 revizija - inspekcija procedura je sloţen i teţak proces, napravljene su jednostavnije 

ko-lokacije svih oblasti koje moraju biti ispitivane; retko je popularna kod onih ĉije 

akcije su pod nadzorom. Aktivnosti centralne nabavke bi trebalo da olakšaju sloţenost 

(i na taj naĉin smanje troškove procesa) i uĉine je efikasnijim, odgovornim za reviziju, 

iako se prezir prema centralnoj vlasti teško moţe da razbije; 

 bolja politka kontrole nabavke – Kontrola etiĉkih naĉela i spreĉavanje tzv. 

„odmetniĉke nabavke― kada pojedinac odluĉi da nabavi nešto izvan dogovorene 

specifikacije ili preduzime akciju da kompromituje komercijalnu slobodu kupca kako 

bi pribavio vrednost za sebe. Ĉak i kada pojedinci sprovode politiku na nivou svojih 

budţeta, takvi propusti u kontroli predstavlјaju slabost u sistemu. Osnovna prednost 

centralizacije treba da bude sposobnost sistema nabavke da spreĉi bilo kakve 

devijantne etiĉke pojave ili bilo koje drugo odstupanje od dogovorenog postupka.  

 korišćenje zajedniĉih informacionih i komunikacionih tehnologija i sistema  
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 razmena zaposlenih – U centralnoj organizaciji nabavke zaposleni razvijaju veštine i 

struĉnost sa osvrtom na korporativni poloţaj što mogu biti retki, ali u divizionoj 

decentralizovanoj organizaciji nabavke. Smanjenjem broja izvršilaca smanjuju se i 

troškovi, nema dupliranja broja izvršilaca.  

 

Centralizovani oblik odluĉivanja u sluţba nabavke ima i svoje nedostatke koji se pre svega 

ogledaju kroz:  

 manje kreativne slobode za pojedine korisnike predmeta nabavke naroĉito u 

teritorijalno udaljenim pogonima/regionima i za one koji trebaju specifiĉne materijale; 

 oteţanu komunikaciju nabavke s korisnicima predmeta nabavke ĉto dovodi do 

vremenskog pomaka u donošenju odluka i lošijih rezultata; 

 birokratizacija poslovanja što dovodi do povećanja troškova poslovanja, gubi se 

potrebna fleksibilnost pa se javljaju problemi sa snabdevanjem; 

 

I pored niza teorijskih prednosti centralizacijom donošenja odluka nabavke ostvaruju se 

znatno slabiji rezultati od oĉekivanih zbog ĉega je potrebno optimalno dizajnirati oblik i 

stepen centralizacije donošenja odluka koji će omogućiti veću ekonomiĉnost i efikasnost 

nabavke u odreĊenim okolnostima.  

Savremena poslovna praksa razlikuje prostornu i logiĉku centralizaciju donošenja odluka u 

procesu  nabavke. Prostorna centralizacija uglavnom se koristi kod malih i srednjih preduzeća 

što znaĉi da je nabavka smeštena na jednoj lokaciji na kojoj izvršava operativne zadatke. Za 

razliku od porstorne kod logiĉke centralizacije postoji više dislociranih organizacionih 

jedinica za nabavku, koje preuzimaju poslove nabavke prema predmetnom naĉelu za potrebe 

celog preduzeća. Jedna organizaciona jedinica (koja se nalazi u pojedinim pogonima, 

divizijama, regijama) preuzima nabavku za celo preduzeće npr. za robu koju najbolje poznaje 

ili najviše troši, druga za neku drugu robu itd. Svakako da i ovakav vid centralizacije nosi sa 

sobom odreĊene rizike da se ne postignu ţeljene prednosti kojima se vodi raĉuna o potrebama 

svih korisnika. Ti rizici se javljaju zbog egoizma, loše realizacije poverenih zadataka od 

strane pojedinih organizacionih jedinica koje imaju mandat za nabavku odreĊene grupe 

materijala. Zbog toga je potrebno oganizovati dobar sistem praćenja, kontrole i analize 

nabavke. Razvojem informacionih i komunikacionih tehnologija i sistema logiĉka 

centralizacija dobija na sve većem znaĉaju jer paralelno koristi prednosti centralizacije (niţi 
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troškovi poslovanja, ekonomija obima, sinergijski efekti i sl.) i smanjuje nedostatke 

decentralizacije (lošija trţišna pozicija, veći troškovi poslovanjai sl.). 

Decentralizacija nabavke se nameće u preduzećima koja imaju više teritorijalno/prostorno 

udaljenih jedinica ĉiji se asortiman za potrebnim predmetima nabavke bitno razlikuje. Kako 

organizovati nabavku u takvim sluĉajevima, da li centralna nabavka moţe efikasno zda 

zadovolji porebe decentralizovanih jedinica jer se javljaju problemi oko utvrĊivanja potreba, 

potrošnje, prevoza materijala, odnosa sa korisnicima i lokalnim dobavljaĉima i sl. da li u ovim 

sluĉajevima ići na potpunu decentralizaciju koja ima odreĊene prednosti (manji troškovi 

transporta, bolji odnos sa lokalnim trţištem, veća fleksibilnost), ali i nesporno nedostatke 

(veći troškovi, nema ekonomije obima i sl.). Kao i centralizacija i decentralizacija nabavke 

ima svoje prednosti i nedostatke (slika 2.18.) 

Decentralizacija

Kancelarija centralne nabavke pravi 

korporativnu politiku; divizije nabavljaju u 

svoje ime

Decentralizacija nabavke

Prednosti

 Autonomnost
 Varijante/različitost

 Lokalna obazrivost
 Ukršteni poslovi
 Lokalno zadovoljstvo

 Interdiviziona konkurencija
 Razmena zaposlenih

Nedostaci

 Dobavljači "podeljeni i zbunjeni"
 Troškovne anomalije
 Manjkovi sposobnosti/duplikati
 Nedostatak finansijske kontrole
 Tajni lokalni odnosi

 

Slika 2.18. Prednosti i nedostaci decentralizacije nabavke; Izvor: Cousins, i dr., 2008, s. 136. 

Prednosti decentralizacije (Cousins, i dr., 2008; Moser, 2015): 
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 Autonomnost - Neposredni korisnici predmeta nabavke najbolje poznaju liĉne potrebe 

za predmetima nabavke i u kvalitetu i koliĉinama. Materijali se nabavljaju prema 

pojedinaĉnim potrebama pojeninaĉne proizvodnje i jednokratno se troše. 

 Razliĉitost – organizacionih jedinica, specifiĉni materijali nabavke, razliĉit transport, 

skladišni prostor; 

 Ukršteni poslovi - što mogu rešiti specijalisti koji dobro poznaju materijale i zahteve 

tehnologije proizvodnje, meĊusobna isprepletenost poslova i razmena informacija, 

dobra komunikacija izmeĊu organizacionih jedinica kao deo mreţe ; 

 Lokalna obazrivost – lokalni izvori nabavke i saradnja sa preduzećima i lokalnom 

zajednicom unutar istog podruĉja/regije predstavljaju vaţan faktor. Nabavka 

materijala sa lokalnih izvora donosi prednosti (lakša, brţa i bolja komunikacija, bolja 

informisanost, smanjenje troškova nabavke, lakša i brţa reakcija na hitne nabavke; 

Pored prednosti decentralizacija nabavke ima i svoje nedostatke i to: (Cousins, i dr., 2008; 

Arya, i dr., 2014) 

 Zbog usitnjenosti nabavke dolazi do viših nabavnih cena; 

 Veći troškovi nabavke i skladištenja; 

 MeĊusobna konkurencija decentralizovanih nabavnih sluţbi, posebno pri pregrejanoj 

traţnji nekog reprodukcionog materijala; 

 Smanjena informisanost izmeĊu decentralizovanih nabavnih sluţbi (jedna sluţba nije 

upoznata sa potrebama druge/ostalih sluţbi), što dovodi do viškova nabavljenog 

materijala (prekomerne zalihe); 

 

Kao što moţemo videti nijedan oblik organizacije nije idealan i uglavnom ono što su 

prednosti decentralizovane nabavke predstavljaju nedostatke centralizovane i obrnuto. Zbog 

toga se u mnogim preduzećima uspostavlja kombinovani centralizovano-decentralizovana 

organizacija nabavke. U podeli zadataka izmeĊu centralne sluţbe i decentralizovanih jedinica 

javljaju se razliĉita rešenja što zavisi od uslova kao što su izvori i putevi nabavke, vrste 

potreba, dislokacija pogona isl. Sva tri oblika organizacije u praksi su pokazala dobre 

rezultate tako da bi favorizacija bilo kijeg bila pogrešna.  

Strateški faktori uspeha preduzeća deteminisaće i podelu zadataka izmeĊu centralne sluţbe i 

decentralizovanih jedinica tako da će sistem organizacije nabavke prilagoditi individualnim 
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potrebama. Centralna sluţba nabavke treba da bude usmerena na strateške i taktiĉke zadatke, 

a decentralizovane jedinice nabavke na operativne zadatke. 

U savremenim uslovima poslovanja sve više do izraţaja dolazi tendencija jaĉanja logiĉke 

centralizacije kao uslovno kombinovanih sistema. Ti sistemi omogućavaju da se brzo 

upoznaju i rešavaju zadaci snabdevanja korisnika u dislociranim organizacionim jedinicama, a 

standardizacijom materijala stvaraju se mogućnosti nabavke u većim koliĉinama. Pored toga 

trţišta nabavke se proširuju integracionim procesima pa je centralna nabavka u okviru logiĉke 

centralizacije znatno efikasnija i dobija sve veće kompetencije, dok decentralizovane sluţbe 

nabavke sprovode nabavku specifiĉne robe/usluga ili realizuju samo operativne zadatke 

nabavke za potrebe dislociranih pogona. 

 

III SRATEŠKI FAKTORI IZVORA NABAVKE U POZICIONIRANјU 
PROIZVODNOG PREDUZEĆA NA GLOBALNOM TRŽIŠTU 
 

 

U poslednjih nekoliko desetleća ekonomija u svetu prošla je radikalne transformacije. 

Aktivnosti preduzeća, na globalnom trţištu postaju realnost, na znaĉaju dobija brzina reakcije 

u korišćenju trţišnih mogućnosti, s ciljem što većeg doprinosa stvaranju vrednosti. Odluke 

vezane za stvaranje vrednosti zasnivaju se na zahtevima trţišta i interpretaciji trţišnih 

oĉekivanja, kao i u inovativnim idejama vezano za rešavanje procesa snabdevanja. Ideje i 

inovacije se sve više kupuju i integrišu u sopstvene procese za potrebe rešavanja konkretnih 

problema i poboljšanja konkurentnosti.  

Dosadašnja funkcija nabavke se znatno proširuje, jer osim što mora da vodi raĉuna o 

snabdevanju predmetima nabavke, mora da poznaje potencijale nauĉnih istraţivanja vezano 

za podatake od znaĉaja za preduzeće, mora da nabavi inovativne ideje i rešenja i da izabere 

najprikladnije strategije i politike za izvršenje tih zadataka.  

Kao integralni deo preduzeća, nabavka mora svojim aktivnostima maksimalno da doprinese 

uspehu preduzeća kao celine. S obzirom da dugoroĉni uspeh poslovanja preduzeća zavisi od 

njegove orijentacije na kljuĉne delatnosti, treba odluĉiti koje su to kljuĉne delatnosti i u kojoj 

ih se meri moţe realizovati samostalno ili u kojem obliku povezivanja s drugim preduzećima. 
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U tom sluĉaju kljuĉnu ulogu ima nabavka, koja dobavljaĉe, kao spoljne partnere ukljuĉuje u 

procese stvaranja vrednosti. To znaĉi da nabavka koristi znanja i sposobnosti dobavljaĉa u 

razvoju i proizvodnji sloţenijih delova i sistema, koje je pre toga preduzeća samostalno 

razvijalo i proizvodilo. Sopstveni resursi koncentrišu se na kljuĉne segmente dok se manje 

„atraktivni― i za preduzeće nespecifiĉni i nedovoljno rentabilni poslovi prepuštaju 

dobavljaĉima kojima su to glavne delatnosti na osnovu ĉega dolazi do povećane orijentacije 

na snabdevanje od dobavljaĉa (engl. outsourcing), što odluĉujuće doprinosi povećanju znanja 

i razvoju novih sposobnosti, kao i proširenju kljuĉnih kompetencija, ali i smanjenju troškova. 

Nabavka mora: 

 raspolagati potrebnim informacijama o trţištu, kao i o postojećim i potencijalnim 

dobavljaĉima, 

 istraţiti izvore nabavke, tj. ko proizvodi ili moţe proizvesti ili ko nudi na trţištu takve 

proizvode,  

 ograniĉiti moguće izvore nabavke na nekoliko prihvatljivih, prema kvalitetu i koliĉini, 

  i odabrati dobavljaĉe koji mogu najbolje i najpovoljnije zadovoljiti kriterijume 

preduzeća i korisnika njegovih proizvoda ili usluga. 

1. Strateški značaj primene marketinga u nabavci proizvodnog 
preduzeća 

 

 

Marketing nabavke predstavlja savremeni koncept i instrument nabavke ĉiji je glavni zadatak 

da priprema, sprovodi i kontroliše mere, inicijative na trţištu nabavke i odnose sa postojećim i 

potencijalnim dobavljaĉima, kako bi se efikasno i što bolje realizovali kratkoroĉni i dugoroĉni 

zadaci nabavke. 

Postoji bitna razlika izmeĊu poloţaja i orijentacije nabavke u prošlosti i savremenog koncepta 

i orijentacije nabavke. Za raliku od prošlog vremena kada je nabavka bila proizvodno 

orjentisana, danas je nabvka kao i prodaja trţišno orjentisana funkcija preduzeća. Menja se 

odnos prema dobavljaĉima koji nisu više samo izvori predmeta nabavke ili usluga prema 

zahtevima organizacionih jedinica preduzeća, već postaju strateški faktor sa kojima nabavka 

uspostavlja dugoroĉne partnerske odnose. Sa dobavljaĉima se uspostavljaju dugoroĉni 
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partnerski odnosi (vidi sliku 3.1.) sa ciljem unapreĊenja poslovanja, korišćenja inovacija u 

razvoju novih proizvoda, smanjenja troškova.  

Stalan pritisak na cene i smanjenje troškova nameće novi pristup u odnosima kupaca i 

dobavljaĉa gde se traţe takva rešenja koja će podjednako biti dobra za obe strane. Klasiĉni 

pristup koji je orijentisan na sniţenje cene kod dobavljaĉa dugoroĉno bi bio pogrešan jer bi 

oslabio njihovu konkurentsku sposobnost, zanemario ulaganja u razvoj i nove tehnologije i u 

krajnjoj instanci imao negativne posledice za kupce njihovih proizvoda.   

Markentiške aktivnosti

KLASIĈNA NABAVKA

MARKETING NABAVKE

USPOSTAVLJANJE DUGOROĈNIH 

PARTNERSKIH ODNOSA

Narudţbe

NABAVKA JE MOTIVISANA OD STRANE  

DOBAVLJAĈA DA KUPI PREDMETE NABAVKE

Ekonomska propaganda - Ponude

DOBAVLJAĈ NABAVKA

DOBAVLJAĈ NABAVKA

 

Sika 3.1. Odnosi „dobavljač - nabavka“ Izvor: Prilagođeno prema: (Leenders i dr. 2002). 

Na trţištu su nastale znaĉajne promene i nabavka se mora prilagoditi novonastalim uslovima. 

Razvoj globalnog trţišta zasniva se na intenzivnom razvoju IT tehnologija, unapreĊenju 

logistiĉkih tehnika i kreiranju logistiĉkih lanaca i saradnji finansijskih institucija. Nabavka 

mora menjati svoj poloţaj u preduzeću i naĉin rada prilagoditi dinamiĉnim uslovima 

poslovanja. Nabavka mora da preuzme marketinšku inicijativu pri ĉemu incijativa razvojem 
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odnosa na relaciji kupac/prodavac prelazi sa prodavca na kupca (obrnuti marketing) (slika 

3.2).  

Vreme

Početak odnosa 

kupac/prodavac: često 

"tradicionalna" inicijativa 

prodavca

Ako kupac ima pozitivno 

postnabavno iskustvo              

→ viši stepen inicijative 

kupca/obrnuti marketing

Kupovina i konzumiranje proizvoda:       

→ postnabavno iskustvo

Prouzrokovano: Prouzrokovano:

Prošlost SadašnjostRazvoj odnosa

Inicijativa 

prodavca

Inicijativa

kupca

Inicijativa 

prodavca

Inicijativa 

kupca 
(obrnuti

marketing)

P
ri

ho
d
i 

o
d
 p

ro
d
aj

e 
p
ro

d
av

ca

  

Slika 3.2. Marketinška inicijativa u odnosima kupac/prodavac: Izvor: Prilagođeno prema: 

(Hollensen, 2001, s. 516.)          

Da bi mogla adekvatno odgovoriti na ovakve izazove i postići marketinške zadatke nabavka 

mora biti strateški, organizaciono i kadrovski adekvatno pozicionirana u preduzeću. Strateški 

pristup nabavci mora se zasnivati na postizanju dugoroĉnih pozitivnih efekata, a ne na 

kratkoroĉnom smanjenju nabavnih cena što se smatralo uspehom nabavke, pogotovu ako to 

dovodi do neizvesnosti i gubitaka u poslovanju dobavljaĉa. Ponekad je strateški mudro da se 

ne prihvati najpovoljnija ponuda ukoliko je to u skladu sa dugoroĉnom strategijom nabavke i 

dugoroĉnim interesima preduzeća. Dugoroĉno mogu nastati negativne posledice ukoliko bi se 
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dobavljaĉi koji nude niske cene preorijentisali na druge programe proizvodnje, a zapostavili 

odnosi sa dobavljaĉima koji nude prihvatljive cenovne opcije. Zbog toga je vrlo bitna uloga 

marketinga nabavke da „kondicionira― postojeće i nove dobavljaĉe i primeni adekvatne mere 

koje će doprineti realizaciji strateških ciljeva preduzeća uz optimizaciju interesa proizvodnje i 

prodaje. RukovoĊenja naĉelom ekonomiĉnosti nabavka mora uskladiti ţelje i mogućnosti 

unutrašnjih funkcija preduzeća sa zahtevima dobavljaĉa. Razvoj aktivnosti marketinga 

nabavke zasniva se na saznanjima vezanim za konkurenciju na trţištu, iznalaţenju najboljeg 

rešenja za sopstveno preduzeća kroz sagledavanje problema drugih aktera na trţištu (Bradley, 

1999; Milisavljević, 2001; Gilbert, 2003). Kroz sagledavanje stanja, zahteva, pretnji i 

mogućnosti na strani ponude i traţnje marketing nabavke iznalazi pravce mogućih rešenja za 

postizanje boljih rezultata. Iako gotovo uvek postoji alternativa i za kupca i za dobavljaĉa, 

marketing nabavke omogućava da se realizuje proces nabavke uz bolje uslove nego na trţištu 

koji su povoljniji za obe strane. Pored dobrog poznavanja trţišta, nabavka mora biti strateški 

pozicionirana i poznavati dugoroĉne planove i ciljeve sopstvenog preduzeća. 

Sam proces marketinga nabavke odvija se u više faza (Leenders i dr. 2002): 

 Istraživanje osnova, predstavlja prvu fazu u procesu marketinga nabavke u kojoj se 

definiše postojeće stanje i naprave alternativna rešenja (scenariji) budućih potreba iz 

raznih kreiterijuma (stabilnost trţišta,izvori nabavke, koliĉina, kvalitet, cena, rokovi i 

naĉin isporuke, skladištenje i drţanje zaliha, garancija, servis idr.). Svaki od ovih 

kriterija treba dobro sagledati, (sagledati postojeće stanje, uporediti ga sa situacijom 

na trţištu i projektovati buduću poziciju). Fokus je na predmetima nabavke iz 

kategorije A (ABC analiza), ali i na materijalima koji se dugoroĉno nabavljaju. S 

obzirom na velik broj kriterijuma i njihov znaĉaj odreĊuje se stepen prioriteta ( najviši 

stepen prioriteta obiĉno dobija kvalitet, zatim cena itd.).  

 Druga faza, specifično istraživanje, se primenjuje za one opcije za koje se 

pretpostavlja da mogu da daju znaĉajne rezultate primenom marketinga nabavke za 

odreĊene predmete nabavke ili odnos i saradnju sa odreĊenim dobavljaĉima. Kroz 

ovaj vid istraţivanja prikupljaju se detaljni podaci od dugoroĉnog strateškog interesa 

za nabavku koji se detaljno analiziraju sa ciljem iznalaţenja najboljih rešenja za 

dugoroĉno odrţiv i efikasan rad nabavke. U realizaciji specifiĉnog istraţivanja koriste 

se razne tehnike i metode prognoze koje delimo na kvantitativne (regresiona analiza, 

analiza trenda,  analiza vremenskih serija i dr.) i kvalitativne (primarno i sekundarno 
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istraţivanje trţišta, intiutivne tehnike i druge tehnike korišćenja kreativnih ideja, 

tehnika scenarija i dr.).  

  Treća faza, odluka koja je treba da rezultira pozitivnim efektima na rezultate procesa 

nabavke kroz bolji kvalitet predmeta nabavke, bolju cenu i ostale komercijalne 

aspekte. Kao što smo već naveli da bi se donela valjana odluka potrebno je sagledati 

sve aspekte i to: 

 

1. Izvore nabavke, nabavka sa jednog ili više izvora, sa lokalnog ili globalnog 

trţišta, 

2. Odluka proizvesti ili nabaviti, 

3. Zadrţati postojeća rešenja ili implementirati nova tehnološka rešenja, 

4. Da li su dobavljaĉi tehnološki osposobljeni da mogu da prate zahteve nove 

tehnologije i razvoj novih proizvoda na cenovno zadovoljavajući naĉin, 

5. Izbor dobavljaĉa (mali srednji, veliki ili kombinovano), 

6. Politiĉki, socijalni, ekološki zahtevi. 

 Ĉetvrta faza planiranje marketinga nabavke zasniva se na podacima prikupljenim u 

prethodnim fazama na osnovu kojih se definišu ciljevi marketinga nabavke i aktivnosti 

za realizaciju tih ciljeva. Vrlo se ĉesto plan marketinga nabavke u praksi sprovodi iako 

nije formalno napisan.  

 Peta faza – interna podrška. Da bi uspešno realizovala planirane ciljeve i zadatke koji 

su pred nju postavljeni nabavka mora imati oslonac u drugim funkcijama i struĉnim 

sluţbama preduzeća (finansije, razvoj, proizvodnja, odrţavanje, tehniĉke sluţbe, 

prodaja) kao bi kroz odnose sa dobavljaĉima bila u mogućnosti da maksimizira 

dodatnu vrednost.  

 Šesta faza – revizija plana predstavlja nastavak prethodne faze jer je od vitalne 

vaznosti da sve funkcije budu upoznate sa planom marketinga nabavke kako bi mogle 

na konstruktivan i efikasan naĉin kroz primedbe i reviziju unaprediti plan. 

 Sedma faza – pregovori kao nastavak usaglašenog i definisanog plana marketinga 

nabavke na osnovu kojeg se jasno vide pozicije, ciljevi, prednosti i koristi kako za 

kupca tako i za dobavljaĉa.  

 Osmu fazu predstavlja načelan dogovor koji predstavlja prekretnicu u daljim 

koracima. Ukoliko se realizuje ova faza slede sledeće faze, deveta potisivanje ugovora 
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i deseta realizacija ugovora, a ukoliko ne doĊe do realizacije moţe se vratiti na neku 

od prethodnih faza, prekinuti realizaciju marketinga nabavke ili krenuti iz poĉetka. 

 

Nakon realizacije i završetka ugovornih obaveza izmeĊu poslovnih partnera javljaju se razne 

nove potencijalne opcije nastale kao posledica marketinga nabavke. Da li ćemo nastaviti 

partnersku odnos ili prekinuti saradnju sa dobavljaĉem zavisi od niza faktora kao što je trţišna 

pozicija, snaga i status dobavljaĉa, buduća oĉekivanja i sl. 

 

Postoje zaĉajne razlike u primeni marketinga nabavke u proizvodnom i trgovinskom 

preduzeću. U proizvodnom preduzeću na osnovu plana proizvodnje, nabavka zna potrebe, šta 

nabavlja (predmet nabavke), koji kvalitet (specifikacija materijala), koju koliĉinu (kvantitet), 

u kojim vremenskim intervalima (tajming). Na osnovu promene plana proizvodnje nabavka 

mora da reaguje fleksibilno, brzo i efikasno na novonastalu situaciju koristeći mehanizme i 

instrumente marketinga nabavke kao što su strateški pristup u odnosima sa dobavljaĉima i 

ABC, XYZ analiza, vrednosna analiza.  

Za razliku od proizvodnih preduzeća u u kojima se izmeĊu nabavke i prodaje inkorporirala 

proizvodnja u trgovini se nabavka i prodaja kao robni procesi neposredno smenjuju i 

uslovljavaju. ―Usled neposredne povezanosti nabavke sa prodajom i ĉinjenice da bez povoljne 

nabavke  nema ni povoljne prodaje marketing nabavke i marketing prodaje ĉine sastavni deo 

marketing strategije trgovinskog preduzeća‖ (Lovreta i Petković, 2010, s. 194).  U 

trgovinskom preduzeću potrebe nabavke zavise od traţnje kupaca i mogu da se promene u 

vrlo kratkim vremenskim intervalima. Frekventnost promena traţnje zavisi od niza faktora 

kao što su kupovna moć potrošaĉa, ponuda konkurentskih proizvoda i supstituta, modni 

trendovi i sl. U ovakvim sluĉajevima marketing nabavke treba usmeriti na one proizvode koji 

će biti u „trendu― i koji će za odreĊeno trgovinsko preduzeća biti ekskluzivni i imati veliki 

znaĉaj za poslovanje i imidţ tog trgovinskog preduzeća. 

Jasno je da i u jednom i drugom sluĉaju cilj primene marketinga nabavke ne sme primarno 

biti sniţavanje cene dobavljaĉa već ostvarenje prednosti za obadve strane. Da bi to postigli u 

praksi potrebno je mnogo kreativnih ideja u stvaranju, razvoju strateških partnerskih odnosa 

sa dobavljaĉima. Za efikasnu primenu marketinga nabavke potrebno je dobro poznavanje 

trţišnih trendova kako na domaćem tako i na globalnom trţištu.  
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2. Klјučni faktori i elementi za izbor modela nabavke proizvodnog 
preduzeća 

 

Sve veći rast konkurencije i globalizacije trţišta, rušenje carinskih barijera, otvaranje drţavnih 

granica i meĊunarodno povezivanje otvara mogućnosti ali i zahteva izbor najboljih izvora 

nabavke. Da bi odgovorila savremenom trenutku nabavka mora da dobro poznaje prilike na 

trţištu i reaguje adekvatno, brzo i efikasno. Prvi korak u tome jeste prikupljanje informacija i 

istraţivanje trţišta koje su relevantne za preduzeće. U tu svrhu nabavka moţe koristiti 

razliĉite izvore informacija, a jedan od najzastupljenijih je Internet koji omogućava 

prikupljanje relevantnih informacija i bolje poslovno povezivanje na globalnom nivou. 

Istraţivanje trţišta nabavke u proizvodnom peduzeću sprovodi se na razliĉite naĉine, a u 

najvećoj meri zavisi od samog cilja istraţivanja kao i od organizacione pozicioniranosti u 

samom procesu nabavke (moţe da bude interno koje realizuje posebna funkcionalna jedinica 

nabavke i eksterno kao usluga specijalizovanih organizacija za istraţivanje trţišta).  

U zavisnosti od cilja i predmeta istraţivanje trzišta nabavke delimo na sistemsko koje moţe 

biti tekuće i specijalizovano i sporadiĉno (ad hoc) ispitivanje (slika 3.3.). Postoje bitne razlike 

u ovakvoj podeli.  

 

Slika 3.3. Istraživanje tržišta nabavke Izvor:Autor prema: (Leenders i dr. 2002;  Monczka, i 

dr., 2011b; Weigel, i Ruecker,2017) 

Sporadiĉno ispitivanje trţišta i prikupljanje informacija zasniva se na subjektivnim 

aktivnostima i zakljuĉcima koji se uglavnom koriste unutar preduzeća i za liĉne potrebe.  
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Tekuće istraţivanje kao deo aktivnosti nabavke sprovodi se permanentno za potrebe 

operativnog poslovanja.  Istraţivanje trţišta nabavke ima za cilј da otkrivanje promena trţišta 

trajnim posmatranjem faktora kao što su trţišni trendovi, fluktuacije cena ili promjene u 

traţnji koje su relevantne za trţište i kupca (Weigel, i Ruecker,2017). Ono predstavlja 

kontinuirano prikupljanje, sistematizaciju , memorisanje i analizu podataka o predmetnom 

trţištu nabavke. Predmet tekućeg istraţivanja nabavke u proizvodnom preduzeću su podaci 

koji se odnose na premete nabavke (sirovine, ambalaţa, usluge) kao što su kvalitet, ponuda, 

traţnja, cene, koliĉine rokovi isporuke, supstituti, ekološke karakteristike, podaci o postojećim 

i potencijalnim dobavljaĉima (njihove mogućnosti, kapaciteti proizvodnje, ulaganja u razvoj, 

asortiman proizvoda, finansijsko stanje, strategija prodaje i sl.), kretanja na trţištu (zakonski 

propisi, javno mnenje i sl.). 

 Specijalizovano istraţivanje ima strateški karakter i sprovodimo ga kad je potrebno da se 

donesu odluke od strateškog znaĉaja za preduzeće, kao što su odluke proizvoditi ili nabaviti, 

odluke o reciproĉnim poslovima, odluka o kupovini ili iznajmljivanju opreme i sl (Hübner, 

2011;  Monczka, i dr., 2011b). Znaĉaj ovog istraţivanja prevazilazi lokalne i regionalne 

okvire pa govorimo o proširenom trţištu nabavke na globalnom nivou. Ovakvo istraţivanje 

najĉešće potebno sprovesti u precizno zadatim terminima što zahteva primenu savremenih 

metoda istraţivanja. Za istraţivanje trţišta i tekuće i specijalizovano vrlo je bitna dobra 

priprema i planski sistematiĉan pristup gde je potrebno vrlo jasno precizirati ciljeve i zadatke 

koji iz njih proizilaze. Tekuće i specijalizovano istraţivanje se meĊusobno prepliću i 

nadopunjuju, tekuće istraţivanje predstavlja polaznu osnovu za specijalistiĉko, ali ono 

najćešće nije dovoljno. Po pravilu,  istraţivanje trţišta nabavke će biti izgraĊeno na analizi 

trţišta i obrnuto. Kada budući trendovi na trţištu potiĉu iz prikuplјenih podataka identifikuje 

se trţišni trend, to predstavlja trţišnu prognozu. Takva prognoza moţe da se koristiti u 

kontekstu strateških razmatranja za izradu dugoroĉnih odluka o nabavci (Weigel, i 

Ruecker,2017). Pouzdanost prognoze trţišta zavisi od kvaliteta prikuplјenih podataka i od 

stepena nestabilnosti odgovarajućeg trţišta nabavke. Kad su im jasani zadaci, koje su 

informacije potrebne i u koje svrhe istraţivaĉi mogu efikano da traţe izvore podataka na 

osnovu kojih primenom adekvatnih metoda brzo dolaze do ţeljenih podataka .  

Pored svega navedenog od presudne vaţnosti je ljudski faktor jer istraţivaĉ trţišta nabavke 

mora biti tehniĉki i tehnološki kvalifikovan i ekonomski obrazovan sa potrebnim nivoom 

iskustva spreman za timski rad (Driedonks,  i dr., 2010).  
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2.1. Uticaj ekonomske politike na tržište nabavke 
 

 

Mere ekonomske politike imaju veliki uticaj na nabavku jer na direktan naĉin utiĉu na ponudu 

i traţnju, cene reprodukcionih materijala, kvalitet, vrstu, strukturu, pojavu supstituta, kanale 

prodaje i izbor dobavljaĉa. Tako npr. administriranje cena moţe da dovede do poremećaja i 

nestašice nekih reprodukcionih materijala. Promene spoljnotrgovinskih zakona mogu da 

uzrokuje probleme u uvozu, promene u monetarno kreditnoj politici uticaće na ponudu i 

traţnju, a samim tim i na cene predmeta nabavke. Stabilnost i kretanje kursa domaće valute 

takoĊe ima veliki uticaj na nabavku. 

Bitno je da ekonomska politika ne guši trţišni ambijent, već naprotiv da instrumentima 

fiskalne, monetarno-kreditne, politike cena, spoljnotrgovinske i devizne politike, politike 

dohodaka, direktne kontrole (porezi, carine, devizni kurs, premije, subvencije i sl.) podstakne 

preduzeća da se ponašaju na ţeljeni naĉin. Dobro dizajniranim merama ekonomske politike 

(uvoĊenje, ukidanje ili promena veliĉine instrumenata te politike npr. povećanje ili smanjenje 

poreza, kamatne stope, isl.). nastoji se oĉuvati makroekonomska stabilnost. 

Zbog svega navedenog vrlo je znaĉajno praćenje najave i promena mera ekonomske politike 

kako bi se nabavka na vreme mogla prilagoditi novonastalim okolnostima i adekvatno 

dizajnirati strategiju i politiku nabavke . 

2.2. Tehničke krakteristike predmeta nabavke kao element 
istraživanja tržišta nabavke 

 

 

 

Polazna osnova svakog istraţivanja nabavke je upoznavanje sa tehniĉkim karakteristikama i 

strukturom predmeta nabavke, od kojih je komponenti napravljen, kvalitet tih delova, naĉina 

proizvodnje, izvora sirovina, transporta i drugih specifiĉnih podataka (slika 3.4. ).  
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Specifikacija 
Srtuktura proizvoda 

Način proizvodnje      
Razvoj i unapređenje 

novih tehnoloških rešenja

Izvori nabavke       
Dobavljači

Logistika nabavke               
i                                

transport

KVALITET

Specifiĉne informacije                  

o                                     

predmetima nabavke

CENA

Potrošači - Korisnici

Uticaj političke situacije  na 
izvore snabdevanja

Ekološki zahtevi

Mogućnosti supstitucije 
predmeta nabavke

 

 

Slika 3.4. Istraživanje tržišnih faktora predmeta nabavke; Izvor: (Leenders, i dr.,2002; Baily i 

dr., 2005, s. 61; Ćuzović, 2006, s. 143; Ferišak, 2006, s. 522;). 

 

Za ovakvo istraţivanje vrlo je znaĉajno funkcionisanje multifunkcionalnih timova, koji su 

satavljeni od predstavnika razliĉitih sluţbi (nabavka, tehniĉka, razvoj, proizvodnja, finansije), 

kao bi se menadţeri nabavke na što bolji naĉin upoznali najpre sa sopstvenim proizvodnim 

procesom kao i sa istraţivanim predmetom nabavke (Leenders, i dr., 2002; Humphreys i dr., 

2008; Kaufmann, i dr., 2014). Pošto postoji razliĉit spektar upotrebe odreĊenih predmeta 

nabavke istraţivaĉ trţišta nabavke mora poznavati njihovu primenu kako bi na adekvatan 

naĉin mogao usmeriti nabavku s ciljem što efikasnijeg zadovoljenja sopstvene proizvodnje i 

prodaje.  

2.3. Struktura ponude i tražnje kao element istraživanja tržišta 
nabavke 

 

Da bi se mogla oceniti stanje i kretanje za pojedine predmete nabavke na trţištu bitno je 

istraţiti strukturu ponude i traţnje. Struktura ponude i traţnje u celini zavisi od niza faktora 

kao što su politiĉka situacija u jednoj zemlji, od ekonomske politike te zemlje, od globalnih 

trţišnih kretanja, seonskih kretanja, izvoza i uvoza (Dwyer, 2010). Ponuda pojedinih 

predmeta nabavke zavisi od: 

 broja i veliĉine proizvoĊaĉa/ponuĊaĉa 
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 kvaliteta i koliĉine ponuĊenih predmeta nabavke 

 elastiĉnosti ponude 

 

Na strani ponude predmeta nabavke znaĉajno je koliko proizvoĊaĉa i u kom obimu nude svoje 

proizvode na odreĊenom trţištu i kakav je stepen konkurencije meĊu njima. Ako je na trţištu 

na strani ponude postoji monopol (roba se moţe nabaviti samo od jednog proizvoĊaĉa) to je 

za nabavku vrlo nepovoljno jer dobavljaĉ ne mora da brine o svojoj unutrašnjoj efikasnosti (u 

dovoljnoj meri ne brine o troškovima, o izvorima, racionalizaciji, uštedama i unapreĊenju 

nabavke). To dovodi do nepovoljne strukture, lošijeg kvaliteta, niske produktivnosti, visokih 

cena. U takvim uslovima nabavka kupca mora se prilagoditi uslovima dobavljaĉa monopoliste 

(u pogledu kvaliteta, koliĉine, cene, dinamike i rokova isporuke). Ukoliko postoji mogućnost 

da monopolski poloţaj nekog dobavljaĉa pokrene konkurenciju na trţištu, tada monopolisti 

moraju više da brinu o racionalizaciji svog poslovanja i uslovima prodaje. Vrlo je teško doći u 

tu situaciju pošto se kod monopla obiĉno radi o zaštićenim patentima i tehnologijama tako da 

konkurenti zbog visokih troškova ulaska u nove programe vrlo ĉesto odustaju. U takvim 

situacijama kroz istraţivanje trţišta trebalo bi preispitati da li postoje mogućnosti nabavke sa 

drugih izvora i ukoliko dobavljaĉu finansijska situacija dozvoljava da li moţe investirati u 

razvoj drugih dobavljaĉa preuzimanjem dela troškova u razvoju njihovog proizvoda i stvoriti 

adekvatne supstitute. 

Najĉešća situacija na trţištu nabavke na strani ponude da imao nekoliko dobavljaĉa (oligopol) 

ili veći broj (polipol), koji nude iste predmete nabavke, ali razliĉitog kvaliteta i u razliĉitim 

koliĉinama što za nabavku ima pozitivan efekat. Vrlo bitan podatak koji moramo utvrditi 

ispitivanjem trţišta nabavke da li je predmet nabavke kljuĉni (vrlo vaţan) ili sporadiĉni (sluţi 

za dopunu asortimana) proizvod kod pojedinih dobavljaĉa. U zavisnosti od toga da li je 

predmet nabavke sporedni proizvod kod dobavljaĉa moţe se desiti da se racionalizacijom 

asortimana u proizvodnji taj predmet nabavke izbaci što moţe imati negativne posledice na 

proces nabavke. Ako je posmatrani predmet nabavke kod dobavljaĉa kljuĉni proizvod u 

proizvodnji onda je potrebno ispitati koliki su instalirani kapaciteti, kako se koriste, u kom 

obimu i da li zadovoljavaju traţnju. 

U procesu istraţivanja trţišta nabavke vrlo je znaĉajno utvrditi granice kvaliteta predmeta 

nabavke, pošto kvalitet iznad traţenog samo opterećuje troškove proizvodnje, skuplji je od 

zahtevanog, a ne doprinosi kvalitetu proizvoda. 
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Nasuprot ponude predmeta nabavke, nalazi se traţnja kao druga dimenzija istraţivanja trţišta 

nabavke koja je takoĊer vrlo bitna za sam proces nabavke. Kako bi došli do saznanja o 

ukupnoj traţnji za predmetima nabavke moramo istraţiti ko nabavlja iste predmete i iz kojih 

izvora. Pošto smo detektovali glavne konkurente na trţištu nabavke potrebno je utvrditi i nivo, 

volumen traţnje. U zavisnosti od situacije na trţištu i od trţišnih oscilacija (ujednaĉenost 

proizvodnje i potrošnje predmeta nabavke) istraţivanje mora da ukaţe na prvce kretanja 

nabavke u narednom periodu npr. kroz povezivanje sa dobavljaĉima kako bi se izbegli 

neţeljeni efekti po efikasnost funkcionisanja preduzeća (Hill i Jones, 2013). Kod povezivanja 

sa dobavljaĉima treba voditi raĉuna o dugoroĉnim efektima pošto dobavljaĉi ĉesto insistiraju 

na ekskluzivnosti snabdevanja kod svojih kupaca što je kratkoroĉno dobro, ali na dugi rok 

moţe proizvesti negativne efekte (Handfield, i dr., 2000).  

Sistemsko prikupljanje svih relevantnih podataka o ponudi i traţnji kao i tendencija o 

njihovom kretanju je najznaĉajnija funkcija istraţivanja trţišta nabavke, na osnovu kojih se 

pomoću savremenih statistiĉkih i ekonometrijskih metoda mogu praviti razliĉiti scenariji 

budućih stanja i kreirati efikasne strategije i taktike nabavke (Lambert, 2008).  

  

2.4. Ekološke norme i propisi kao element istraživanja tržišta 
nabavke 

 

 

Danas u eri globalizacije i internalizacije trţišta odgovornost preduzeća za zaštitu ţivotne 

sredine i potrošaĉa veće je nego ikad. Ubrzan naĉinu ţivota nameće potrebu jednostavnih 

rešenja i metoda proizvodnje odreĊenog proizvoda. Ovakav naĉin proizvodnje jako utiĉe na 

ţivotnu sredinu i menadţment preduzeća mora uvaţavati tu ĉinjenicu da proizvodni proces 

usmeri na upotrebu razliĉitih ekološki prihvatljivih materijala i tehnoloških rešenja i to ne 

samo u proizvodnom procesu, već i u procesu samog dizajniranja proizvoda, preko izbora 

sirovina i reprodukcionih materijala. Od samog razvoja i dizajniranja proizvoda mora se 

voditi raĉuna o uticaju proizvoda na zaštitu ţivotne sredine kroz sve njegove ţivotne faze. 

Ekološki odrţivom proizvodu danas teţi svaki proizvoĊaĉ zbog ĉega je vrlo vaţan pravilan 

izbor sirovina i tehnologija za njegovu proizvodnju koje najmanje utiĉu na zagaĊenje ţivotne 

sredine. 
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Sa rastom ugroţenosti prirodne sredine raste i potreba njene zaštite i znaĉaj ekoloških zahteva 

koji se postavljaju pred nabavku. Svakom proizvodnom preduzeću je cilj da u svom procesu 

smanji negativni uticaj na zaštitu ţivotne sredine kroz ţivotni cikljus sopstvenih proizvoda, da 

poveća energetsku efikasnost i unapredi proces recikliranja. Kroz proces recikliranja 

preduzeća ostvaruju pozitivne efekte na polju efikasnosti poslovanja kroz smanjenje troškova, 

bolji imidţ, bezbednost poslovanja i smanjenje rizika u oblasti ekologije. Procenjuje se da se 

recikliranjem materijala danas moţe uštedeti 30 - 70% energije. Dobar izbor materijala 

rezultira efikasnijom proizvodnjom i boljim karakteristikama samog gotovog proizvoda. 

Primena ekoloških normi i propisa sama po sebi neće prodavati proizvode, ali zajedno sa 

drugim faktorima unapreĊenja proizvoda uticaće na veću zainteresovanost potrošaĉa (izmeĊu 

dva sliĉna ili jednaka proizvoda potrošaĉ će izabrati ekološki kontrolisan proizvod). Ovakav 

pristup naroĉito je izraţen kod proizvoda široke potrošnje ako poseduju ekološku dimenziju 

uticaće na kupca da kupi baš taj proizvod, a ne konkurentski. U savremenim trţišnim 

uslovima oĉekivanja potrošaĉa ne odnose se samo na elementarna svojstva (trajnost, 

korisnost) proizvoda i cenu, već su sve više orjentisani na proizvode sa oznakom „eko―. 

Današnji trendovi na trţištu, predstavljaju novinu za proizvoĊaĉe jer novi razvoj tehnologije 

po prvi put „tera― proizvoĊaĉe da upravljaju proizvodom nakon njegove upotrebe. Novost za 

proizvodna preduzeća je što postaju odgovorna za proizvode i nakon njihove upotrebe. 

Implementacijom ekoloških normi i inicijativa preduzeća nastoje da smanje operativne 

troškove, povećaju kvalitet i konkurentost svojih proizvoda. Preduzeća koja ne idu u ovom 

pravcu mogu biti suoĉena sa lošim imidţom prema potrošaĉima i gubitkom konkurentnosti na 

trţištu (Azadegan, i dr, 2013). 

 

Krajem prošlog veka, WBCSD – svetska biznis komora za odrţivi razvoj (The World 

Business Council for Sustainable Development), objavila je deklaraciju koja objašnjava vezu 

izmeĊu ekoloških normi, privrednog rasta i zadovoljenja ljudskih potreba. Deklaracija je 

dovela do razvoja meĊunarodnih ISO 14001 standarda, koji je 1996. godine izdala ISO – 

meĊunarodna organizacija za standardizaciju (International Standardisation for Organisation). 

Standard ISO 14001 je najšire korišteni standard za upravljanje rizikom u zaštiti prirodne 

sredine. Najznaĉajniji ciljevi tih standarda vezani za nabavku proizvodnog preduzeće u 

prehrambenoj insustriji su: (ISO Bulletin 1997): 
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 primena sistema upravljanja zaštitom ţivotne sredine (eko-marketing orjentacija 

preduzeća); 

 omogućavanje odvijanja poslovanja vladinih organizacija, proizvodnih, usluţnih i 

drugih organizacija u skladu s principima odrţivog razvoja; 

 poboljšanje ekoloških performansi preduzeća i poslediĉno jaĉanje poslovnog imidţa 

preduzeća; 

 pruţanje alata za upravljanje zaštitom ţivotne sredine; 

 postizanje efikasnih ekonomskih efekata, smanjenje trošenja prirodnih resursa i 

energenata (eko-kvalitet u nabavci); 

 veće korištenje obnovljivih sirovina i izvora snabdevanja (eko-kvalitet u proizvodnji); 

 smanjenje emisije zagaĊivala i smanjenje otpada (eko-kvalitet u prodaji i distribuciji). 

 

Odgovornost i brigu o ţivotnoj sredini i narušavanju ekološke ravnoteţe snose vlasnici, 

menadţeri, poslovni partneri (kupci, dobavljaĉi) i svi zaposleni. Njihov odnos i briga o 

ţivotnoj sredini, dovodi do veće lojalnosti korisnika njihovih proizvoda (neposredni 

potrošaĉi) i poslovnih partnera, koji su sigurni u doprinos preduzeća zaštiti ţivotne sredine. 

Zahvaljujući tom poverenju, proizvodno preduzeće u oblasti prehrambene industrije koje je 

implementiralo ove standarde ostvaruje mnogo bolju konkurentsku poziciju na trţištu sa 

svojim dobavljaĉima, a reputacija samog preduzeća je mnogo bolja, a komunikacija sa 

nadleţnim organima i drugim zainteresovanim stranama jednostavnija i efikasnija.  

Svako trţište nosi svoje specifiĉnosti i ekološke zahteve koje dobavljaĉi moraju da ispoštuju 

kako bi bili prisutni i opstali  na njemu.  Pored funkcionalnih karakteristika proizvoda, zahtevi 

trţišta i preferencije potrošaĉa su sve više orijentisani  na kupovinu proizvoda sa oznakom 

''eko‘‘. To dovodi do toga da je pored funkcionalnih i estetskih karakteristika proizvoda i 

usluga ―eko kvalitet‖ neizostavni deo ponude  preduzeća. 

Ekološki kvalitet i ekološka pozcioniranost postaju strateška opredeljenost savremenih 

preduzeća u trţišno razvijenim privredama. Ovakvo opredeljenje nije samo zbog vaţećih 

zakonskih propisa i normi, već i zbog opšte prihvaćenih ekoloških kodeksa kao sastavnog 

dela opšte kulture i sve većih zahteva neposrednih potrošaĉa. Ovakve tendencije još nisu 

dobile punu dimenziju kod naših proizvodnih preduzeća, ali nema sumnje da će u vrlo bliskoj 

budućnosti biti suoĉena sa ovim zahtevima. 
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2.5. Troškovi transporta kao element istraživanja tržišta 
nabavke 

 

Troškovi transporta predstavljaju novĉani izraz utrošene koliĉine rada i sredstava za 

obavljanje procesa transportovanja. Iako im se ĉesto u praksi ne pridaje dovoljan znaĉaj oni 

predstavljaju vrlo znaĉajan faktor istraţivanja trţišta nabavke i logistike. Iako uĉešće 

transportnih troškova u ukupnim troškovima logistike varira u zavisnosti od analiziranog 

nivoa, zemlje i vremenskog perioda empirijske analize su utvrdile da transportni troškovi ĉine 

oko jedne polovine ukupnih logistiĉkih troškova (Boţić, Aćimović, 2010). 

Zadatak istraţivanja trţišta nabavke u delu troškova transporta odnosi se na istraţivanje 

mogućnosti i uslova transporta. U ovom delu potrebno je istraţiti i naĉin pakovanja robe koji 

je usko povezan sa istraţivanjem troškova transporta, povezanost unutrašnjeg i spoljnog 

transporta, skaldištenja robe, kakva se oprema i sredstva kosiste u transportu. Sve ovo ima za 

cilj da se ispita celovito funkcionisanje sistema i da se kroz optimalan naĉin ubrza protok 

predmeta nabavke, uz istovremeno smanjenje troškova transporta, istovara, skladištenja i 

izdavanja u potrošnju ili prodaju. 

Savremeno transportno trţište opredeljuju njegovi osnovni konstititivni elementi: proizvod 

(saobraćajna transportna usluga), postor, vreme, ponuda, traţnja. Transportno trţište u odnosu 

na trţište drugih poizvoda i usluga ima bitne specifiĉnosti koje su opredeljene većim brojem 

elemenata od kojih su najznaĉajniji: (Boţić, Aćimović, 2010, s. 214) 

 Karakter i specifiĉnosti transportne usluge kao proizvoda, 

 Karakter i specifiĉnosti traţnje za prevozom, 

 Karakter i specifiĉnosti transportne ponude, 

 Specifiĉnosti uspostavljanja meĊusobnih odnosa i ravnoteţe izmeĊu ponude i traţnje 

transportnih usluga. 

Brza reakcija dobavljaĉa na zahteve kupca postaje primarni faktor konkurentske prednosti 

preduzeća što je potvrdilo i naše istraţivanje. Da bi dobavljaĉi odgovorili ovom zahtevu i bili 

konkurentni na trţištu kontrola troškova transporta predstavlja vrlo bitan faktor. 

Organizacija transporta predstavlja najvaţniji logistiĉki posao u bilo kom proizvodnom i/ili 

trgovinskom preduzeću. Ĉinjenica da neki skup poslovnih aktivnosti zauzima prvo mesto u 

vrednosti troškova (oko 50% svih logistiĉkih troškova preduzeća) nameće potrebu da ovaj 
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segment poslovnog upravljanja zauzme vaţno mesto ne samo u sklopu rešavanja problema 

nabavke i logistike, već i u kontekstu celovite poslovne strategije preduzeća.  

2.6. Cene kao element istraživanja tržišta nabavke 
 

Istraţivanje cena predmeta nabavke predstavlja jedan od njaznaĉajnijih faktora kod donošenja 

odluka vezanih za nabavku. Cene predmeta nabavke zavise od niza elemenata od kojih su 

najznaĉajniji: 

 

 Kvalitet, 

 Koliĉina, 

 Dobavljaĉi, 

 Situacija na trţištu nabavke, 

 Zakonski propisi, 

 Carine. 

 

Na bazi dobijenih informacija vezanih za navedene objekte istraţivanja trţišta nabavke 

prikupljene podatke koristimo za: 

 

 Analizu strukture cena, 

 Praćenje cena, 

 UporeĊivanje cena 

 

Metode istraţivanja cena razlikuju se u odnosu na objekte, ciljeve i podruĉja primene što 

pokazuje (Arnold, i dr. 1999. s. 123) (slika 3. 5.) Matrica istraţivanja cena trţišta nabavke 

omogućava širok spektar odgovora za razliĉite situacije koje mogu da proizaĊu na trţištu. 
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Slika 3.5. Istraživanje cena; Izvor: Usklađeno prema: (Arnold, i dr. 1999. s. 123) 

 

Analiza strukture cene predmeta nabavke sastoji se od elemenata cene koštanja zbog ĉega je 

potrebno istraţiti trţište i prikupiti cene o cenama materijala potrebnim koliĉinama za 

proizvodnju, ostalim proizvodnim troškovima, trošku rada, amortizaciji i sl, a ostalo 

predstavlja razliku u ceni. Ovaj podatak je jako bitan za menadţment nabavke jer ukoliko 

poznaje sve elemente cene koštanja imaće dobru pregovaraĉku poziciju na osnovu koje 

argumentovano moţe da utiĉe na neopravdano visoke cene dobavljaĉa (Lewicki, i dr., 2010).  

 

Uz poznavanje strukture cene koštanja vrlo je bitno sagledati trţišni poloţaj dobavljaĉa, 

sezonalitet ponude i traţnje. Naroĉito je vaţno pokloniti paţnju kretanju cena koje imaju 

velike amplitude u promenama, pratiti statistiku i kolebanja tih cena kako bi se mogle 

napraviti nauĉne i struĉne prognoze na bazi savremenih softverskih rešenja (Paulraj, 2011). 

Pozivanje na savest vezano za kretanje cena u praksi nije dalo rezultate zbog ĉega je vrlo 

vaţno pratiti kretanje cena supstituta kao bi se u pravom momentu moglo preći na alternativna 

rešenja. 
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2.7. Performanse dobavlјača kao element istraživanja tržišta 
nabavke 

 

 

Poznavanje performansi dobavljaĉa (ekonomske, tehniĉke, kadrovske) predstavlja jedan od 

najznaĉajnijuh elemenata istraţivanja trţišta nabavke. Podaci o dobavljaĉima mogu se podeliti 

u ĉetri grupe i to: (Arnold, i dr. 1999. s. 117-122;  Baily i dr., 2005) 

 

 opšti podaci o dobavljaĉu, 

 posebni podaci vezani za predmet nabavke (proizvod), 

 uslovi prodaje i servis dobavljaĉa, 

 odnos sopstvenog preduzeća s dobavljaĉima. 

 

U grupu opših podataka spadaju podaci o ekonomsko-tehniĉkim karakteristikama dobavljaĉa 

(ukupni prihod, proizvodni program i asortiman proizvoda, kapaciteti proizvodnje, 

amortizovanost opreme, broj zaposlenih, kadrovska struktura itd.). Posebna paţnja mora biti 

usmerena na finansijku situaciju kod dobavljaĉa jer ovo moţe direktno da utiĉe na nivo 

pouzdanosti i sigurnosti isporuke traţenih predmeta nabavke, jer samo finansijski jak i 

nezavistan dobavljaĉ moţe da bude poluga razvoja i novih investivija kako u sopstveni razvoj 

tako i indirektno u kupca (Zsidisin, i dr., 2003;  Wagner, i dr., 2012; Spina, i dr., 2013; Thatte, 

i dr., 2013). 

Opšta klima u preduzeću, motivisanost zaposlenih, njihova obrazovna i kvalifikaciona 

struktura predstavljaju vrlo vaţne faktore u istraţivanju trţišta nabavke. Istraţivanje trţišta 

nabavke mora da prati fluktuaciju kadrova i njene uzroke, da li dobavljaĉ ima sposoban 

menadţment koje permanentno prati trendove na trţištu daje inicijative i unapreĊuje procese 

(Castaldi, i dr., 2011). Kod ocene dobavljaĉa ĉesto se u obzir uzima mogućnost da dobavljaĉ 

pruţi kupcima pomoć u rešavanju sloţenih tehniĉkih, ekonomskih i organizacionih problema, 

kao i usluga u zajedniĉkom razvoju novih proizvoda i nastupu na trţištu (Edkins, i dr.,  2008; 

Dwyer, 2010; Ellram, i Krause, 2014).   

Posebni podaci vezani za proizvode dobavljaĉa odnose se na: 

 kvalitet proizvoda, 

 kapacitet proizvodnje za predmet naše nabavke, 



144 

 

 strukturu cene proizvoda, 

 naĉin prodaje. 

Za ocenu kvaliteta proizvoda dobavljaĉa potrebno je prikupiti podatke o tehniĉkim 

karakteristikama njegove proizvodnje, o amotizaciji opreme i naĉinu kontrole kvaliteta 

proizvoda. Kako bi ocenili pouzdanost isporuka dobavljaĉa istraţivanje trţišta nabavka mora 

prikupiti podatke o dobavljaĉevim dobavlajĉima i imati informacije kako dobavljaĉ 

obezbeĊuje snabdevanje svoje proizvodnje (Choi, i dr., 2002; Humphreys, i dr., 2004; 

Prahinski, i Benton, 2004; Lawson, i dr., 2009; Monczka, i dr., 2010). Uz navedene podatke 

potrebno je istraţiti koliki je udeo pojedinih predmeta nabavke u ukupnoj prodaji dobavljaĉa i 

i trţišni udeo dobavljaĉa koji su nama interesantni  (Cousins, i dr., 2008). 

Da bi mogli oceniti uslove prodaje poterebno je istraţiti (Day, i Lichtenstein, 2006; Emiliani, 

2010): 

 po kojim cenama dobavljaĉ prodaje svoje proizvode, 

 kakve uslove plaćanja ugovara, 

 kakvi su mu uslovi isporuke, 

 ukljuĉuje li u cenu troškove prevoza, 

 da li ulaţe napore da racionalizuje svoje troškove i drţi primereni nivo cena ili putem 

cena prevaljuje svoje propuste i neracionalnosti na kupce.  

Za servis dobavljaĉa bitno je istraţiti njihovu spremnost davanja struĉnih saveta, pruţanja 

tehniĉke i finansijske podrške, kao i pomoći u razvoju novih proizvoda i njihovom uvoĊenju 

na trţište (Ellram, 2002; Humphreys, i dr., 2004). 

Vrlo znaĉajna grupa podataka o dobavljaĉima za istraţivanje trţišta nabavke vezana je 

reference i dosadašnja iskustva u poslovanju sa pojedinim dobavljaĉima. Istraţuju se 

(Landeros, i Monczka,1989; Giunipero, i Carte, 2009; Lawson, i dr., 2009): 

 

 meĊusobni odnosi preduzeća s dobavljaĉima, 

 ograniĉenja u nabavci zbog mogućnosti nelojalnog prenošenja znanja i tehnologija 

drugim partnerima, 

 mogućnost sklapanja vezanih i reciproĉnih poslova, 

 mogućnost korišćenja reputacije dobavljaĉa u reklami i oglašavanju i sve ostalo što je 

znaĉajno za ocenu i izbor dobavljaĉa. 
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3. Strategija izvora nabavke u proizvodnom preduzeću 
 

 

Strategija izvora nabavke treba dugoroĉno da obezbedi ekonomiĉno poslovanje preduzeća, 

orjentacijom na prave izvore i oblike nabavke. Strategijama izvora nabavke odreĊuju se 

putevi i oblici nabavke, koji omogućavaju smanjenje troškova, povećanje bezbednosti 

nabavke i servisa dobavljaĉa (Humphreys, i dr., 2004). Slika 3.6. daje tipiĉan prikaz procesa 

strategije izvora nabavke. 

Analiza 

potrošnje i 

trţišta

Razvoj 

strategije 

izvora

Identifikovanje 

potencijalnih 

dobavljaĉa

Procena i 

selekcija 

dobavljaĉa

Upravljanje 

odnosima

 

Slika 3.6. Proces strategije izvora nabavke; Izvоr: Prilаgоđеnо prema: Smeltzer, i dr. 2003 

s.18)  

Okvir strаtеgiјe izvora nabavke rаzvio je Peter Kraljic, (1983)  u svom istorijskom radu  koji 

ne gubi ni danas na aktuelnosti i ukazao na potrebu da se napravi razlika meĊu dobavljaĉima 

prema kriterijumu vaţnosti. tj. prema vrednosti koju dodaju za preduzeće kоrišćеnjеm 

infоrmаciја nа оsnоvu аnаlizе obima vrednosti nabavke i аnаlize trţištа (slika 3.7.). 
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Slika 3.7. Strategije izvora; Izvor: Kraljic, 1983.  
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Strаtеgiја nabavke mоrа dа pоdrţi kоrpоrаtivnе strаtеgiје, kао i drugе funkciоnаlnе strаtеgiје 

u оkviru preduzeća i da odgovori na pitanja koja se vrlo ĉesto postavljaju pred nabavku: 

nabavka s jednog ili s više izvora; nabavka na lokalnom ili na globalnom trţištu; autsorsing 

(outsourcing) ili insorsing (insourcing); proizvesti ili nabaviti; nabavka sa sopstvenih zaliha ili 

drţanje zaliha prepustiti dobavljaĉu; kooperacije u nabavci; reciproĉne nabavka (Carr, i 

Pearson, 1999; Castaldi, i dr., 2011). 

Politika nabavke ima strateški karakter za celokupni proces nabavke kao i za nabavku uopšte. 

Radovi (Spekman, i dr. 1994; Carr, Pearson, 2002) su pokazali da je nabavka prepoznata kао 

mоćnо konkurentsko оruţје zа pоbоlјšаnjе prоfitаbilnоsti i јаĉаnje kоnkurеntske prеdnоsti 

preduzeća. МеĊutim, оvaj kоnkurеntski pоtеnciјаl kritiĉnо zаvisi оd tоgа dа li je nabavka 

svoje оdlukе i аktivnоsti usklаdila sа оpštim strаtеškim cilјеvimа preduzeća. Kоnkrеtnо, 

strаtеgiјa i politika nаbаvke kako sugerišu (Nollet, i dr. 2005; Day, Lichtenstein, 2006) 

mоrајu biti dizајnirаne dа оptimаlnо pоdrţe zаhtеvе pоslоvnе strаtеgiје, da bi pоzitivnо 

uticale nа poslovne pеrfоrmаnsе preduzeća (Chen, i dr., 2004).  

Troškovi predmeta nabavke u velikoj meri zavise od toga da li smo na pravi naĉin izabrali 

izvore nabavke. Da bi efikasno izvršilo zadatke snabdevanja preduzeća potrebnim 

predmetima nabavke, menadţment nabavke mora da odabere dobavljaĉe koji mogu 

zadovoljiti zahteve nabavke u pogledu kvaliteta, koliĉine, cena i rokova kao i u pogledu 

drugih ciljeva preduzeća. Traţenje takvih dobavljaĉa mora biti permanentni zadatak nabavke.  

3.1. Strateška odluka: Proizvesti ili nabaviti 
 

 

Sa problemom poslovne odluke – proizvesti ili nabaviti u preduzeću susrećemo se gotovo 

svakodnevno u razliĉitim prilikama. Preduzeća za mnoge proizvode ili komponente proizvoda 

imaju mogućnost da ih sami proizvode ili da ih kupuju iz eksternih izvora. Najĉešće se to 

pitanje postavlja s aspekta ekonomiĉnosti zbog razlika u kvalitetu, troškovima i dinamici 

isporuka. Polazi se od sopstvene proizvodnje koja se posmatra kao alternativni naĉin 

snabdevanja materijalima, delovima ili modulima. U sluĉaju kada je kapacitet proizvodnje 

nedovoljan, potrebno je ispitati u kom obimu i za koje proizvode treba preći na nabavku. U 

sluĉaju nedovoljne isorišćenosti sopstvene proizvodnje potrebno je ispitati da li je ekonomski 

opravdano odreĊene proizvode, pa makar i privremeno proizvoditi u sopstvenoj reţiji 

(Mentzer, i dr., 2008; McIvor, 2010).  
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U komercijalnim transakcijama nije redak sluĉaj vezane trgovine (reciproĉna nabavka) koja 

moţe blokirati deo sopstvene proizvodnje ako kupci imaju veći znaĉaj nego dobavljaĉi.  Ako 

je kupac istovremeno i isporuĉioc odreĊenih proizvoda onda treba ispitati šta ima veći znaĉaj 

da li realizacija prodaje gotovih proizvoda ili sopstvena proizvodnja tih delova.  

Analizom koristi i troškova dolazimo do optimalnih rešenja (Wisner, i dr., 2012). 

Тrаdiciоnаlnо, cеnа је bilа glаvni pоkrеtаĉ prilikоm dоnоšеnjа оdlukа o nabavci. Iako se u 

praksi troškovima daje najveće znaĉenje nisu oni jedini faktor za donošenje odluke, primena 

analize troškova ograniĉena je i zbog razlika u kvalitetu izmeĊu nabavljenih i proizvedenih 

proizvoda (Radunović, 2002; Monczka, i dr., 2011b; Krajewski, i dr., 2013).  

МеĊutim, dаnаs sе preduzeća sve višе fоkusirајu nа strаtеškоm uticајu оdlukе о izvоrima 

kоnkurеntskе prеdnоsti preduzeća. Prema (Swink i dr., 2014., s. 339) strаtеški, preduzeća se 

mоrајu fоkusirаti nа svојim sаdаšnjim ili budućim klјuĉnim kоmpеtеnciјаma. Aktivnоsti koje 

nisu kljuĉne za preduzeće su kаndidаti zа autsоrsing (korišćenje spoljnjih izvora) 

dоbаvlјаĉimа ĉiја se struĉnоst i spоsоbnоsti bоlје uklаpајu sа ovim аktivnоstimа. Nа primеr, 

оsnоvnа dеlаtnоst Kоrеаn Аir је pruţаnjе vаzdušnog sаоbrаćајa, u 2009., Kоrеаn Аir je 

оbnоvio 10-gоdišnji ugоvоr sа IBМ-om dа uprаvlја sistemom pоdаtaka. Sistеmi podataka su 

оĉiglеdnо vаţni zа pоslоvаnjе Kоrеаn Аir, аli nisu јеdаn оd klјuĉnih kоmpеtеnciјa 

kоmpаniје, zbog ĉega je to povereno IBМ-u ĉije klјuĉnе kоmpеtеnciје оbuhvаtајu sistеmе 

uprаvlјаnjа pоdаcimа.  

Prema (Lovreta, i dr., 2010., s. 93) ―strategija autsorsinga je nastala u teţnji da se preduzeća 

usresrede na jezgro biznisa i na taj naĉin ostvaruju konkurentske prednosti i dobre pozicije na 

trţištu‖ pri ĉemu se ―dopunske i prateće aktivnosti prepuštaju specijalizovanim i usluţnim 

subjektima na globalnom trţištu‖. Preduzeće uvеk mоţе izаbrаti dа nаprаvi nеkе kоmpоnеntе 

ili uslugе insorsing (korišćenjem sopstvenih izvora), a оstаtаk kupi оd dоbаvlјаĉа. Nа krајu 

krajeva, оdlukа proizvesti-ili-kupiti niје isklјuĉivа „ili-ili― оpciјa. 

Da bi izbegli neekonomiĉne odluke treba: 

 intenzivno istraţivati trţište nabavke, pratiti pojavu novih proizvoĊaĉa, pratiti uslove 

nabavke od postojećih i potencijalnih dobavljaĉa; 

 preispitivati mogućnosti i uslove sopstvene proizvodnje; 
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 konfrontirati uslove i mogućnosti trţišta i sopstvene proizvodnje i usklaĊivati ih sa 

zahtevima razvoja i prodaje. S obzirom da se uslovi menjaju tokom vremena, jednom 

donete odluke potrebno je stalno preispitivati. 

 

Postoje brojni razlozi i za jednu i za drugu opciju, (Hejzer i Render 2011) navode sledeće: 

(slika 3.8.) 

RAZLOZI ZA "PROIZVODITI" RAZLOZI ZA "KUPOVATI"

1. Zadrţavanje osnovne kompetentnosti
1. OslobaĊanje menadţmenta kako bi se 

bavilo svojim primarnim poslom

2. Smanjivanje troškova proizvodnje 2. Niţi troškovi akvizicije

3. Neodgovarajući snabdevaĉi 3. Oĉuvanje povezanosti sa snabdevaĉem

4.ObezbeĊivanje adekvatnog snabdevanja 

(koliĉina ili isporuka)

4. Sticanje tehniĉke ili menadţment 

sposobnosti

5. Korišćenje viška radne snage ili objekata ĉime 

se ostvaruje marginalni doprinos
5. Neadekvatan kapacitet

6. ObezbeĊenje ţeljenog kvaliteta 6. Smanjenje troškova zaliha

7. Otklanjanje sukoba sa snabdevaĉima 7. ObezbeĊenje alternativnih izvora

8. Ostvarenje jedinstvenog proizvoda koji bi 

snabdevaĉu nametnuo ograniĉavajuću obavezu

8. Neadekvatni menadţerski ili tehniĉki 

resursi

9. Zaštita zaposlenih od otpuštanja 9. Reciprocitet

10. Zaštita prava vlasništva nad dizajnom ili 

kvalitetom

11. Uvećati kompaniju ili zadrţati njenu postojeću 

veliĉinu (prioritet menadţmenta)

10. Proizvod je zaštićen patentom ili robnim 

znakom

 

Slika 3.8. Razlozi proizvoditi/kupovati; Izvor: Prilagođeno prema Hejzer i Render 2011 s. 

479. 

Prema (McIvor, 2010, s. 267), u centru svakog autsorsing aranţmana postoje poteškoće koje 

se manifestuju u konfliktu motivacije kupca i prodavca. Kljuĉni cilj kupca u autsorsingu je da 

dobije uslugu po što niţoj ceni od prodavca. Neki autori  (Lacity, i dr., 2008) istiĉu da je cilj 

zaposlenih kod kupca da traţe viši nivo usluga od strane prodavca po nepromenjenoj ceni, 

dok je nasuprot tome cilj zaposlenih kod prodavca da koliko je moguće izvuku što veći profit 

od ugovora sa kupcem, odnosno da prodaju dodatne usluge da bi povećali svoj prihod. 

(Swink, i dr., 2014, s. 340). sugerišu da autsоrsing uslugа mоţе biti pоsеbnо izаzоvna, јеr je 

nеmаtеriјаlne аspеkte tеškо јаsnо dеfinisаti i kvantifikovati zа dоbаvlјаĉе. 
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Kriterijumi za donošenje odluke nisu nimalo jednostavni i u potpunosti uvek potpuno jasni. 

Ako ţelimo da smanjimo troškove, da postignemo niţu nabavnu cenu, viši kvalitet rada, kraće 

vreme obavljanja posla, bolja rešenja obavljanja i odvijanja procesa, da smanjimo visinu 

vezanog kapitala u preduzeću ili nešto drugo potrebno je uzeti u obzir sve relevantne ĉinjenice 

obavljanja posla u sopstvenoj reţiji i u reţiji nabavke, tj. kvantitativne i kvalitativne 

kriterijume. 

Nije uvek lako realizovati ciljeve orjentacije na kljuĉne poslove, odnosno na korišćenje 

kljuĉnih kompentencija preduzeća. Kljuĉni posao ima odluĉujući znaĉaj za uspeh poslovanja 

preduzeća (njime se ostvaruju vodeći rezultati meĊu konkurentima). To je posao u kojem se 

najĉešće koriste kljuĉne kompetencije i koji se dugoroĉno najviše isplati. S obzirom na 

kljuĉne kompetencije (posebna znanja, tehnologiju, metode i sposobnosti) preduzeće se 

izdvaja u odnosu na svog konkurenta.  

Autsorsing-om kljuĉnih kompetencija ugrozila bi se egzistencija preduzeća, jer one 

korisnicima omogućavaju proširenje aktivnosti van granica proizvodnje kao i razvoj drugih 

sposobnosti i kljuĉnih kompetencija (Baily, 2005). U vezi sa tim otvara se pitanje sa jedne 

strane koliko će dugo neki posao zadrţati status kljuĉnog posla s obzirom na razliĉite faze 

ţivotnog cikljusa proizvoda, razvoj znanja i promene situacije u okruţenju, a s druge, koliko 

će dugo preduzećima kojima se prepuste pojedini poslovi predstavljati samo proširenje 

kapaciteta proizvodnje, a kada će se potpuno osamostaliti i na osnovu razvoja sopstvenih 

kompetencija postati konkurenti na trţištu (Vagadia, 2012).  

U takvim uslovima, pоdаci dоstupni kао оsnоvа za donošenje оdlukа ĉеstо su nekоmplеtni i 

pоstaju brzо zаstаreli (Moeller, i dr., 2006). Оvo mоţе da оtеţа preduzećima dа idеntifikuјu, 

urade diјаgnоzu, i оdgоvоre nа rizikе i nоve zаhtеvа u bаzi nabavke (Аzаdеgаn, i dr., 2013). 

Оsim tоgа, kаko preduzeća svе višе zаvisе оd spоlјnih izvоrа inоvаciја, timоvi koju 

upravljaju izvorima nabavke trеbа dа izаbеru dоbаvlјаĉe nа оsnоvu sаdаšnjih i budući 

inovativnih mоgućnоsti zа kоје je kvаntifikovanje infоrmаcija ĉеstо оskudno (Schiele, 2006).  

Pоd tаkvim оkоlnоstimа а sа cilјеm prеdviĊаnjа budućih uĉinakа dоbаvlјаĉа, timоvi nabavke 

mоgu da pribеgаvајu zа intuicijom zаsnоvаnom na iskustvu dа bi dali dopunu аnаlitiĉkim 

prоcеsimа, pоsеbnо zа оnе аspеktе performansi dоbаvlјаĉа kојe je tеţе prоcеniti krоz 

rigоrоznе аnаlitiĉke prоcеse (KPMG/Economist Intelligence Unit, 2008). Kaufmann, i dr., 

(2014) prеdlaţu primеnu intuicije zаsnоvаne na iskustvu za оdluĉivаnje kао nоvi pristup u 
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izbоru dоbаvlјаĉа. Dоnоsioci оdluka kоristе intuiciju zаsnоvаnu nа iskustvu za donošenje 

svojih odluka koje su zasnovane na kognitivnim zakljuĉcima izvuĉenim iz rаniјih iskustаvа.  

Lovreta, i dr., (2011, s. 109) sugerišu da je izbor dobavljaĉa vrlo sloţen postupak, ĉesto 

oslonjem na razliĉite formalne metode i specifiĉne faktore izbora dobavljaĉa kao što su 

iskustvo u radu sa stranim kupcima i lakoća komuniciranja pa se posebna paţnja mora obratiti 

na prodajnu istoriju partnera, praćenje modnih trendova, veliĉinu i lokaciju dobavljaĉa, 

otvorenost u predstavljanju kalkulacije itd. 

Autsorsing, omogućava da se koriste povoljnija rešenja sa gledišta troškova, ali istovremeno 

dovodi do razvoja konkurenata pa je u svakom pojedinaĉnom sluĉaju potrebno preispitati da li 

se moţe trţišni udeo nekog proizvoda povećati ili odbraniti prepuštanjem proizvodnje 

drugima i da li se mogu razdvojiti kljuĉni poslovi od kljuĉnih kompetencija. 

Jezgro kompetentnosti se odnosi na veštine, procese ili resurse koji se razlikuju i istiĉu 

preduzeće, koje je teško kopirati i uraditi duplikat i koje istiĉu da je preduzeće jedinstveno u 

odnosu na druga. Kljuĉne kompetencije poĉinju da definišu dugoroĉnu stratešku sposobnost 

preduzeća da izgradi dominantan skup tehnologija ili sposobnosti koje omogućavaju da se 

brzo prilagodi promenjivim trţišnim okolnostima.  

S jedne strane preduzeće zavisi od okruţenja, a sa druge strane moţe uticati na okolinu. 

Odnosi sa okruţenjem preduzeću otvaraju razliĉite mogućnosti, ali i rizike u poslovanju. 

Analiza okruţenja, tj. istraţivanje mogućnosti i rizika predstavlja osnovu za planiranje 

strategije nabavke. Po pravilu paralelno se sprovodi analiza spoljnih mogućnosti i rizika kao i 

unutrašnjih snaga i slabosti. Prema engleskom akronimu to je tzv. SWOT analiza (Strenghts – 

snage; Weaknesses – slabosti; Opportunities – prilike/mogućnosti; Threats – pretnje/rizici).  

Na slici (3.9.) nalazi se  širi spisak analize spoljnih mogućnosti i rizika kao i unutrašnjih snaga 

i slabosti (Baily, 2005; Ferišak, 2006; Monczka, i dr., 2011b). 
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Mogućnosti Rizici

Povećanje ponude i bolji pristup lokalnom 

trţištu partnera

Pogoršanje uslova snabdevanja zbog 

politiĉke nestabilnosti 

Uštede na ukupnim troškovima Povećanje trţišne traţnje

Razvoj novih proizvoda Povećanje cena dobavljaĉa

Posvećenost na kljuĉni posao Likvidacija preduzeća dobavljaĉa

Bolje korišćenje kapaciteta dobavljaĉa Stvaranje kartela na strani ponude

Orjentacija na dobavljaĉe kojima su 

predmeti nabavke kljuĉna delatnost
Kulturne razlike i jeziĉke barijere

Prenošenje rizika na partnere Razliĉito shvatanje kvaliteta

Razvoj novih tehnologija Povećava se zavisnost od partnerta

Potrebno je manje finansijskih sredstava
Povećanje troškova carine i raznih 

doprinosa

Snage Slabosti

Razvoj novih dobavljaĉa Slaba trţišna moć

Mogućnosti normalizacije Loš ugled na trţištu

Kvalifikovana radna snaga. Uĉincima 

motivisani radnici

Visoki troškovi u vezi sa promenom 

dobavljaĉa i prelaza na korišćenje drugog 

sistema

Korišćenje iskustva
Povećanje troškova koordinacije procesa i 

logistiĉkih troškova

Korišćenje ekonomije obima Odvijanje procesa je osetljivije na smetnje

Mogućnosti kooperacije
Produbljuje se vreme protoka materijala i 

vezivanja kapitala

Fleksibilnost proizvodnje

Racionalizacija procesa

OKRUŢENJE

PREDUZEĆE

Problemi sa zaposlenima zbog smanjenja 

obima posla  

Slika 3.9. SWOT analiza; Izvor: Prema (Baily, i dr., 2005; Ferišak, 2006; Monczka, i dr., 

2011b). 

Proizvodno preduzeće treba da se koncentriše interno na one komponente, sklopove, sisteme 

ili usluge koji su od kljuĉnog znaĉaja za gotov proizvod i gde preduzeće poseduje 

prepoznatljivu (jedinstvenu) prednost koja je vrednovana od strane kupaca i potvrĊena na 

trţištu. Iako je jedan od primarnih ciljeva autsorsinga sniţenje ukupnih troškova u lancu 

stvaranja vrednosti u praksi se pokazalo da u mnogim sluĉajevima on uvek nije ispunjen. Nije 

redak sluĉaj da su troškovi koji proizilaze iz autsorsinga veći od postignutih ušteda, što 

dovodi preduzeće na zakljuĉak da je prebrzo donelo odluku o autsorsingu i da moraju ponovo 

vratiti predmet autsorsinga u sopstvenu delatnost. Ovaj postupak poznat je pod nazivom 
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„backsourcing― kojim se ĉesto postiţu bolje performanse kako u pogledu troškova, tako i u 

pogledu inovacija, zadovoljstva i sigurnosti zaposlenih koji su dodatno motivisani 

obezbeĊenjem posla na bolje rezultate. 

3.1.1. Analiza prelomne tačke 
 

 

Da bi se doneli valjanu poslovnu odluku o sopstvenoj proizvodnji ili o nabavci potrebno je 

uporediti nabavnu cenu s cenom koštanja sopstvene proizvodnje. Nabavna cena, kao i cena 

koštanja sopstvene proizvodnje utvrĊujemo putem kalkulacije tako da se uzmu u obzir svi 

neophodni elementi. Kod izrade kalkulacije nabavne cene treba obratiti paţnju na: 

 

 logistiĉki aspekt - transportnim klauzulama, da se moţe ustanoviti na ĉiji teret idu 

transportni troškovi. Ako transportni troškovi idu na teret kupca, onda je potrebno 

odrediti najpovoljnija transportna sredstva, puteve i troškove transporta dodati neto 

nabavnoj ceni; 

 komercijlni aspekt - uslovi i rokovi plaćanja. Ako je ugovoreno plaćanje unapred, to 

znaĉi da fakturnu cenu treba povećati za dio kamata na sredstva angaţovana za 

nabavku, a u sluĉaju da se plaća u odreĊenom roku nakon prijema robe, onda treba 

smanjiti fakturnu cenu za adekvatan iznos; 

 vremenski aspekt - roku isporuke. Ako je duţi rok isporuke predmeta nabavke, onda 

treba drţati veće zalihe na skladištima, što stvara veće troškove i povećava nabavnu 

cenu; 

 ostale aspekte - raznim drugim zavisnim troškovima koji mogu povećati ili smanjiti 

neto nabavnu cenu (npr. porez na promet, provizija posrednika i sl.). 

 

Kod izrade kalkulacije cene koštanja sopstvene proizvodnje javlja se problem korekcije 

troškova kao i kod nabavne cene. Kao direktni troškovi ĉesto se javljaju izdaci za pravo na 

licencu, troškovi za posebne alate i ureĊaje, troškovi pripreme mašina za novu proizvodnju i 

sl. Zatim je potrebno definisati varijabilne opšte troškove koji zavise od dodatne proizvodnje. 

Ove troškove je po pravilu vrlo teško ustanoviti. Tu treba utvrditi koja radna mesta obuhvatiti 

i u kojoj se meri povećavaju njihovi poslovi dopunskom proizvodnjom, kako bismo mogli 

odgovarajuće troškove dodati u kalkulaciju cene koštanja sopstvene proizvodnje. U ovu grupu 

mogu ući npr. troškovi razvoja, povećani izdaci za stimulaciju radnika, povećani izdaci za 
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poboljšanje standarda radnika, zatim se postavlja pitanje primene veće stope amortizacije 

mašina zbog smanjenja njihovog veka trajanja intenzivnijim korišćenjem itd. 

Osnovni nedostatak ovakvog utvrĊivanja cena odnosi se na vreme za koje se kalkulacija 

odnosi, a postavlja se i pitanje relevantnosti pojedinih elemenata cene. Istiĉe se da bi trebalo 

uzimati u obzir samo stvarne varijabilne troškove, a u kalkulaciju su ukljuĉeni i fiksni 

troškovi koji nastaju bez obzira da li se uzimaju ili ne poslovi dodatne proizvodnje, odnosno 

nabavke. Da bi smo ukljuĉili u kalkulaciju samo one troškove koji dovode do stvaranja 

osnove za ekonomiĉno ponašanje, potrebno je napraviti analizu troškova. U analizi je 

potrebno da se poĊe od postojećih ili od proširenih kapaciteta proizvodnje, zavisno od 

situacije, a zatim dobijene rezultate treba dopuniti sa kvalitativnim aspektima problema, 

proizvesti ili nabaviti. 

Iako је cеnа rеtkо јеdini kritеriјum u strаtеškim оdlukаmа izvоra nabavke, аnаlizа prelomne 

taĉke (engl. Break-even-point), taĉke rentabilnosti, је аlаt zа izrаĉunаvаnjе isplаtivоsti izvоra 

i оdluke kаdа је cеnа nајvаţniјi kritеriјum (Baily, i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011b). Za 

potrebe analize polazimo od nеkоlikо prеtpоstаvki: (1) svi trоškоvi kојi su uklјuĉеni mоgu sе 

svrstаti pоd fiksne ili varijabilne trоškоve, (2) fiksni trоškovi оstајu isti unutаr оbima аnаlizе, 

(3) postoji linerani odnos varijabilnih troškova, (4) fiksni trоškоvi оpciје „proizvoditi― su vеći 

zbоg pоĉеtnе kаpitаlnе invеsticiје i (5) vаriјаbilni trоškоvi оpciје „nabaviti― su vеći zbog 

prоfitа dobavljaĉa (Wisner, i dr., 2012). 

Polazimo od hipоtеtiĉke situаciјe u kојој preduzeće imа mоgućnоst dа proizvede ili nabavi 

dео. Nјеgov gоdišnji zаhtеv је 15.000 јеdinicа. Dоbаvlјаĉ је u stаnju dа оbеzbеdi dео po $ 7 

pо јеdinici. Preduzeće prоcеnjuје dа priprеma ugоvоra sа dоbаvlјаĉem kоštа $ 500. Dа bi 

proizvelo dео, preduzeće mоrа invеstirаti $ 25,000 u оprеmu, а preduzeće prоcеnjuје dа deo 

kоštа $ 5 pо јеdinici. (Wisner, i dr., 2012, s. 55-56) 

Tabela 3.1. Troškovi, opcija proizvoditi-nabaviti 

Troškovi Opcija proizvoditi Opcija nabaviti

Fiksni trošak $ 25,000 $ 500

Varijabilni trošak $ 5 $ 7

Godišnje potrebe 15 000 jedinica
 

Izvor: Prilagođeno prema Wisner, i dr., 2012, s. 55-56 
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Troškovi

$ 105,500

$ 5,500

$ 100,00

$ 86,250

$ 25,500

$ 500

Količina

0 $ 12,250 $15,000

Opcija nabaviti

Opcija proizvesti

Opcija      

proizvodnje je 

ekonomična

Opcija nabavke je 

ekonomična

Prelomna tačka Potrebne količine

 

Slika 3.10. Analiza prelomne take grafički prikaz; Izvor: Prilagođeno prema Wisner, i dr., 

2012, s. 55-56) 

Аnаlizа pоkаzuје dа je prelomna taĉka 12.250 јеdinicа. Ukupni trоšаk u prelomnoj taĉki је $ 

86.250. Аkо је zahtev mаnji оd 12.250 јеdinicа, јеftiniјa/bolja opcija je nabaviti/kupiti. Ako 

je zahtev veći od 12.250 jedinica jeftinija/bolja opcija je proizvesti. Sа mаlim zаhtеvimа 

nabavke (mаnjе оd 12.250 јеdinicа), niski fiksni trоškоvi ĉine оpciјu kupiti privlаĉnijom, dok 

sа vеćim zаhtеvimа nabavke (vеći оd 12.250 јеdinicа), niski vаriјаbilni troškovi оpciје 

proizvodnje ĉini оvа оpciја аtrаktivnijom. Аnаlizа pоkаzuје dа preduzeće trеbа dа se opredeli 

za opciju proizvodnje, јеr je kоliĉinа dоvоlјnо vеlikа (15.000 jedinica) dа оprаvdаvа kаpitаlne 

invеsticiјe i donosi pozitivnu razliku (razlika troškova $5.500). 

U sluĉaju kada preduzeće moţe dobiti koliĉinski rabat što nije retka pojava troškovi nabavke i 

sopstvene proizvodnje nemaju uvek proporcionalno kretanje sa promenom koliĉine što 

zahteva prilagoĊavanje takvim okolnostima. Naime, tada dolazi do znatnog smanjenja ušteda 

postignutih sopstvenom proizvodnjom što zahteva preispitivanje odluke proizvesti ili nabaviti. 

Sa rastom koliĉinskog rabata, u zavisnosti od rabatne skale moţe se odluĉiti i za nabavku 

većih koliĉina ukoliko to opravdavaju troškovi skaldištenja i drţanja zaliha. 
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3.1.2.  Odlučivanje kod postojanja uskih grla 
 

 

Ĉesto se zbog nepredvidivosti traţnje izazvane turbulentnim trţišnim prilikama javlja 

problem zbog nedostatka kapaciteta proizvodnih linija, nedostatka reprodukcionog materijala, 

energije, prostora što nameće potrebu preispitivanja graniĉnih troškova i odluke da li je 

sopstvena proizvodnja jeftinija od nabavke. MeĊutim ukoliko se pokaţe da je sopstvena 

proizvodnja jeftinija opcija, to još uvek nije dovoljno da je to i povoljnija alternativa zbog 

toga što je potrebno uzeti u obzir i druge faktore kao što je postojanje uskih grla što za rezultat 

moţe imati smanjenje drugih poslova, realizaciju dodatnih investicija u opremu, ljudske 

resurse, da bi se eliminisala postojeća uska grla. 

U sluĉaju postojanja jednog uskog grla situacija je relativno jednostavna, tada je za postojeće 

projekte potrebno uraditi troškovnu analizu i za najpovoljniju opciju realizovati sopstvenu 

proizvodnju ili nabavku.  

Situacija je mnogo sloţenija u sluĉaju postojanja više uskih grla, gde su za analizu potrebne 

sloţenije kvantitativne metode odluĉivanja kao što je linerano programiranje. 

Na jednom ilustrativnom primeru pokazaćemo naĉin donošenja odluke kod postojanja uskih 

grla u proizvodnji uz pomoć linearnog programiranja.
2
  

Preduzeće za proizvodnju i trgovinu razmatra situaciju u kojoj ima dve mogućnosti da 

proizvod X1 proizvodi na proizvodnim linijama A i B na kojima je moguća proizvodnja ili da 

ga nabavi od dobavljaĉa. Proizvodeći proizvod X1 u sopstvenoj reţiji preduzeće generiše 

varijabilne troškove u iznosu od 10 novĉanih jedinica (NJ), dok je za opciju nabavke potrebno 

20 NJ. Poreba za proizvodom X1, je 8 500 jedinica (komada). Razliku izmeĊu potrebnog broja 

komada i broja komada koji se proizvedu treba nabaviti po ceni od 20 NJ. 

Trenutna situacija u proizvodnji je takva da su obe proizvodne linije A i B zauzete izradom 

proizvoda X2. Koji se prodaje po ceni od 115 NJ. Cena od 115 NJ obuhvata varijabilne 

troškove u iznosu od 75 NJ po komadu, a 40 NJ doprinosi pokriću ostalih troškova. Razlika 

izmeĊu nabavne cene i varijabilnih troškova proizvoda X1 moţemo smatrati kao uštedu na 

troškovima proizvodne jedinice, koliĉine. 

                                                 
2
 Primer je rezultat rada autora u rešavanju  problema u  preduzeću koje se bavi  proizvodnjom i  trgovinom koji 

je  metodološki prilagoĊen potrebama ovog  rada.  
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Funkcija cilja je maksimizacija uštede troškova po jedinici koliĉine proizvoda i doprinosa 

pokrića gotovog proizvoda umanjenih za troškove koji se odnose na nabavku proizvoda X1, 

na osnovu ĉega dobijamo: 

(20 – 10) X1 + (115 – 75) X2 + 20 (8 500 – X1) = max 

10 X1 + 40 X2 – 170 000 – 20 X1 = max 

30 X1 + 40 X2 – 300 000 = max 

 

Na osnovu funkcije cilja moţe se zakljuĉiti da će u sluĉaju da nema proizvodnje (X1 = 0;  X2 

= 0) pored fiksnih troškova morati uloţiti 170 000 NJ (20 NJ x 8 500 komada) pošto se u tom 

sluĉaju sve koliĉine nabavljaju. 

Za proizvodnju proizvoda X1 i X2, postoje ograniĉavajući uslovi. Na osnovu plana 

proizvodnje na proizvodnoj liniji A raspolaţemo sa maksimalno 405 000 minuta. Proizvodnja 

proizvoda X1 je 30 minuta, a proizvoda X2 je 67,5 minuta. Na proizvodnoj liniji B postoji 

energetsko ograniĉenje za maksimum 75 000 jedinica energije, pri ĉemu je za jednu jedinicu 

proizvoda X1 potrebno 10 jedinica energije, a za X2, 7,5 jedinica energije. Zbog ograniĉenja 

izazvanih na trţištu sirovina i racionalizacije zaliha za proizvodnju proizvoda X2 treba 

nabaviti samo onoliko sirovina koliko je potrebno da bi se proizvela koliĉina gotovog 

proizvoda od najviše 6 500 jedinica. TakoĊer kako je već navedeno preduzeću je potrebna 

samo koliĉina od 8 500 jedinica proizvoda X1. Na osnovu ovoga proizilazi sledeća funkcija 

cilja i ograniĉenja: 

(max) z = 30 X1 + 40 X2 

30 X1 + 67,5 X2 ≤ 405 000 

10 X1 + 7,5 X2 ≤  75 000 

  X1         ≤  8 500 

           X2  ≤  6 500  

  

S obzirom na jednu od kljuĉnih pretpostavki modela linearnog programiranja uslov 

nenegativnost koja ima svoj metodološki, (kako opšti algoritam rešavanja modela linearnog 

programiranja predstavlja simpleks metod, to je za primenu ovog metoda neophodno 

zadovoljenje uslova nenegativnosti) i suštinski, ekonomski (promenjive u modelu linearnog 

programiranja koji se koristi za odreĊene ekonomske analize predstavljaju odreĊene 
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ekonomske veliĉine na osnovu ĉega je jasno da one ne mogu biti negativne) znaĉaj (Backović 

i Popović, 2012, s. 17), imamo:  

X1 ≥ 0 

X2  ≥ 0 

 

Na osnovu rezultata dobijenih preko softverskog programa POM – QM for Windows dobijeno 

je rešenje linearnog programa X1 = 4 500 komada i X2 = 4 000 komada koje doprinosi 

maksimizaciji pokrića troškova od 295 000 NJ. 

Tabela 3.2. Rešenje ilustrativnog prmera 

X1 X2 Z 

0 0 0 

0 6000 240000 

7500 0 225000 

4500 4000 295000 

Izvor: Autor, preko softverskog programa POM – QM for Windows 

Razliku do potrebnih 8 500 komada proizvoda X1 koja iznosi 4 000 komada (8 500 – 4 500) 

treba da se nabavi. Ovim rešenjem dolazimo do optimizacije rešenja izmeĊu sopstvene 

proizvodnje i nabavke pri postojanju uskih grla, nedostatka kapaciteta.  

 

Slika 3.11. Grafičko rešenje problema: Izvor: Autor, preko softverskog programa POM – QM 

for Windows 
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Analiza prelomne taĉke i odluĉivanje kod postojanja uskih grla ilustruju samo deo sloţenosti 

kod strateškog odluĉivanja proizvesti ili nabaviti, jer izbor izvora nabavke opredeljuje 

stratešku poziciju i ulogu nabavke u pozicioniranju preduzeća na globalnom trţištu. Zbog toga 

je potrebno da menadţment nabavke kontinuirano prati sve aspekte poslovanja, analizira 

situaciju u okruţenju i unapreĊuje procese neophodne da bi se donela optimalna odluka. 

3.2. Nabavka na lokalnom i globalnom tržištu 
 

 

Najizraţeniji trend i najznaĉajnije promene koje se dešavaju u savremenom poslovanju jeste 

rastuća globalizacija trţišta i usluga širom sveta. Opšte tendencije preduzeća u pravcu 

internacionalnih trţišta dovodi do nastanka i razvoja većeg broja trţišta, koja su po svom 

dometu više globalna ili regionalna nego domaća. Trţišta nabavke i prodaje koja su nekad bila 

ograniĉena nacionalnim prostorima proširuju se rušenjem carinskih i drugih barijera i sada 

dobijaju meĊunarodne dimenzije uz jaĉu konkurenciju i sve izraţeniju meĊunarodnu podelu 

rada (Vagadia, 2012). 

Nastanak procesa globalizacije poĉinje formiranjem Severnoameriĉkog sporazuma o 

slobodnoj trgovini – NAFTA (SAD, Kanada, Meksiko), Evropske unije, Istoĉno-Azijska 

Unija (Japan i tzv. mali azijski tigrovi). IzmeĊu njih se vodi borba za dominaciju na svetskom 

trţištu u svetskoj privredi. To uslovljava internacionalizaciju proizvodnje i kapitala u cilju 

ostvarivanja profitnog interesa. Ovaj proces se intezivira posle 70-ih godina 20. veka. Tako 

finansijski kapital najrazvijenijih zemalja sveta uspeva da poveţe svaku taĉku (nacionalnu 

ekonomiju, preduzeće) na zemaljskoj kugli, u jedno ,,globalno selo‖ (Peĉujlić, 2000, s. 126). 

U uslovima globalne ekonomske krize uporedo sa tim procesima ispoljavaju se relativno 

manje stope privrednog rasta i usporeni porast plateţno sposobne traţnje, pri ĉemu borba za 

ostvarivanjem odbranjive konkurentske pozicije na globalnom trţištu postaje sve teţa i 

neizvesnija (Spina, i dr. 2013). 

Globalizaciju pospešuje sve bolji i efikasniji transport, komunikacione i informacione 

tehnologije, što sve skupa omogućava veći obim proizvodnje uz sniţenje troškova 

proizvodnje, brzinu i rastojanje kojima se prenosi roba sa jednog mesta na drugo, uz 

smanjenje troškova takve razmene, s jedne strane, i potpunije zadovoljavanje ukusa i 

potrošnje kod potrošaĉa sa stanovišta većeg izbora razliĉitih vrsta proizvoda i usluga, s druge 

strane (Chopra, i Meindel, 2010; Christopher, 2011),  . 
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Upravljanje procesom nabavke suoĉava se sa novim zadacima da s povoljnom nabavkom 

ostvari uštede i pretpostavke konkurentnosti proizvoda i sopstvene organizacije, kao i da 

smanji rizike poslovanja i doprinese mogućnostima razvoja. U savremenim uslovima to znaĉi 

nabavka širom sveta – global sourcing, partnerstvo sa dobavljaĉima i procesno usmeravanje s 

istovremenom razgradnjom hijerarhije odluĉivanja uz eliminisanje aktivnosti koje ne 

doprinose stvaranju vrednosti (Baily, i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011b).  

Najznaĉajnije naĉelo menadţmenta postaje procesna orjentacija, koja stavlja teţište na 

integraciju proizvodnje, istraţivanja i razvoja kao i materijalnog poslovanja i povećanja 

njihove fleksibilnosti pomoću visokog stepena automatizacije obrade podataka i integralnog 

informacionog sistema, da bi se omogućilo efikasno upravljanje širokim asortimanom roba 

koje trţište traţi s kratkim rokovima isporuke i boljim servisom kupaca (Thompson, 2008). 

Povećava se ponuda varijanti, da bi se izbegle velike zalihe, duga vremena i slaba preglednost 

protoka roba, primenjuju se adekvatni logistiĉki sistemi podrţani adekvatnim softverskim IT 

rešenjima. 

Privredne promene uslovljene razvojem tehnike i tehnologije kao i politiĉke promene u svetu 

dovode do prestruktuiranja unutrašnjih (lokalnih) trţišta i do globalizacije proizvoda i trţišta. 

Sve više proizvoda moţe se proizvoditi bilo gde u svetu. Takve proizvode nazivamo 

„globalnim/ubikvitetnim― proizvodima. Za njihovu dislokaciju u bilo koji deo sveta 

odluĉujuće je da nisu kompleksni, da se proizvode u velikim serijama, da stvaraju relativno 

male transportne troškove, da se proizvode uz relativno velik udeo ljudskog rada i da su 

„celoviti deo rastavljenog dela stvaranja lanca vrednosti.― (Fеrišаk, 2006 s. 206.). 

Konkurencija u ponudi takvih proizvoda postaje sve veća zbog ĉega je potrebno usmerenje na 

svetsko/globalno trţište kao i dovoĊenje lokalnih dobavljaĉa na nivo svetske konkurentnosti. 

Za izbor lokacije proizvodnje takvih proizvoda bitna je mogućnost uštede na troškovima (npr. 

trţište s jeftinom radnom snagom, sirovinama energijom i sl.) kao i mogućnosti korištenja 

dobrih logistiĉkih rešenja. Prednosti zbog niskih plata sve više se koriste usmeravanjem 

povećanog obima poslova dorade u odreĊene regije u svetu. U nabavci sirovina iz povoljnih 

izvora moţe se takvom strategijom, cena koštanja proizvoda sniziti i do 50%.  

Da bi nabavka na globalnom trţištu bila uspešna potrebna je kontinuirano prikupljati, pratiti i 

obraĊivati informacije o prednostima i nedostacima globalnog trţišta (slika 3.12.) kao i 

dobavljaĉima i proizvodima koji su predmet nabavke.  
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Prednosti Nedostaci

Veća mogućnost izbora  proizvoda i usluga Veća prostorna udaljenost

Jeftiniji izvori i bolji kvalitet Veći troškovi poslovanja

Fokusiranje na potrošaĉa Veći troškovi prevoza i sloţenija logistika

Savremeniji i bolji know-how Veći rizik isporuke

Specijalizacuja proizvoĊaĉa i  stalno unapreĊivanje Razliĉita carinska ograniĉenja

Korišćenje fleksibilne i virtuelne organizacije Problemi vezani za razliĉito shvatanje kvaliteta

UnaprerĊenje poslovnih funkcija preduzeća Razliĉitost pravnih sistema

Kulturno razumevanje Jeziĉke barijere

Global sourcing

 

Slika 3.12. Prednosti i nedostatci globalnih izvora nabavke Izvor: Prilagođeno prema: (Baily 

i dr., 2005;  Monczka i dr., 2011; Hejzer i Render, 2011).  

 

O lokalnom trţištu govorimo kad je reĉ o trţištu neke regije, nekog uţeg geografskog 

podruĉja, odnosno o trţištu koje nije jako udaljeno od lokacije preduzeća. Prednosti i 

nedostaci (slika 3.13.) lokalnog trţišta dolaze do izraţaja kada su u pitanju sve manji broj 

predmeta nabavke, pri ĉemu su bitni i socijalni razlozi, ali bi favorizovanje tih razloga na duţi 

rok dovelo do slabljenja konkurentske sposobnosti preduzeća, do krize kreativnosti i 

zaostajanju u razvoju. 

Prednosti Nedostaci

Niţi troškovi nabavke Lošija apsorpciona moć trţišta

Niţi troškovi logistike Lošiji kvalitet

Kratak rok isporuke Više cene robe i usluga

Brţa reakcija dobavljaĉa Lošija tehnološka rešenja proizvoda

Veća pouzdanost isporuke Niţi i usporeniji nivo razvoja 

Lakše se uspostavlja partnerstvo Loše prilagoĊavanje promeni traţnje

Jaĉanje lokalnog trţišta Veća mogućnost pojave poremećaja trţišta

Lakša komunikacija Mogućnost nestašice roba

Local sourcing

 

Slika 3.13. Prednosti i nedostatci lokalnih izvora nabavke Izvor: Prilagođeno prema: (Baily i 

dr., 2005; Ferišak 2006; Monczka i dr., 2011; Hejzer i Render, 2011).  
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Za uspešno poslovanje na odreĊenom trţištu potrebno je ispuniti niz uslova. Ti su uslovi 

znatno manje zahtevni za poslovanje na lokalnom trţištu pa ih moţe ostvariti svako preduzeće 

bez obzira na veliĉinu, raspoloţiva organizaciona sredstva i dostignuti nivo organizacije 

trţišnih aktivnosti. Zadaci trţišnih funkcija koje su orijentisane iskljuĉivo na lokalno trţište 

svode se uglavnom na operativne poslove, tj. na poslove svakodnevnog zadovoljavanja 

potreba preduzeća i trţišta. 

 Ako se neke robe mogu nabaviti u zadovoljavajućem kvalitetu i na lokalnom trţištu onda je 

pitanje odluke o nabavci vezano i uz oĉuvanje radnih mesta, plasman proizvoda na lokalnom 

trţištu i jaĉanje lokalne privrede. 

Poslovi na globalnom trţištu sloţeniji su i skuplji, zahtevaju aktuelne i buduće informacije, 

poznavanje jezika, stranih obiĉaja i kulture. Za uspešan rad na globalnom trţištu potrebne su 

intenzivne pripreme, ĉesto kooperacija u nabavci na lokalnom nivou i uspostavljanje 

partnerstva sa dobavljaĉima. 

Na kraju moţemo zakljuĉiti da nova trţišna struktura i promene u privredi dovode do potrebe 

preispitivanja postojećeg poloţaja preduzeća na trţištu i otkrivanja novih mogućnosti 

racionalizacije snabdevanja. Lokalna okolina postaje preuska za korišćenje trţišnih šansi, a 

istovremeno uz šanse na globalnom nivou javljaju se razliĉiti rizici.  

3.3. Nabavka s jednog i s više izvora 
 

 

Sa aspekta ekonomiĉnosti poslovanja bilo bi najpovoljnije rešenje da potrebe za nabavkom 

pokriva što manji broj dobavljaĉa ili samo jedan dobavljaĉ. Ako se u obzir uzmu i ostali 

rezultati što proizilaze iz odnosa sa dobavljaĉima, onda orijentacija na uski krug dobavljaĉa ili 

ponekad samo na jednog dobavljaĉa dovodi, zbog nepostojanja konkurencije, do 

zapostavljanja razvoja, kreativnosti i kroz duţi rok negativno utiĉe na poloţaj preduzeća na 

trţištu (Ellegaard, 2009). Ovakav je opšti zakljuĉak samo delimiĉno ispravan. Naime, hoće li 

se odreĊeni predmeti nabavke nabavljati kod jednog dobavljaĉa nekog uţeg kruga dobavljaĉa 

ili će se narudţbe podeliti na veći broj dobavljaĉa zavisi od niza faktora kao što su obim 

potreba, dinamika potreba, potreban kvalitet predmeta nabavke, kapacitet proizvodnje 

dobavljaĉa, dinamika proizvodnje dobavljaĉa, finansijski uslovi nabavke, prostorna udaljenost 

dobavljaĉa, mogućnost transporta i dr. Dok su u prоšlоsti preduzeća оbiĉnо zakljuĉivala 

ugоvоrе sа vеlikim brојеm dоbаvlјаĉа, nе tako dаvno uĉinjen je znаĉајаn pоmаk i iz 
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tradicionalnog odnosa kupаc-dobavljaĉ došlo se do оdnоsа gde se koristi оgrаniĉеn brоја 

kvаlifikоvаnih dоbаvlјаĉа, što je i jedna od hipoteza našeg istraţivanja. Neka preduzeća 

ograniĉavaju ukupne koliĉine nabavke odreĊenog predmeta nabavke od jednog dobavljaĉa na 

odreĊeni procenat dobavljaĉeve proizvodnje toga predmeta rada, da bi zaštitila dobavljaĉa i 

sebe od teškoća ako doĊe do promena zbog kojih se ne nastavlja poslovna saradnja. Nasuprot 

tome, u JIT (Just In Time) sistemima u potpunosti se sinhronizuje celokupna proizvodnja 

odreĊenih predmeta nabavke.  

Na trţištu predmeta nabavke, za koje na strani ponude i traţnje postoji više preduzeća 

pribliţno istog trţišnog poloţaja, tj. polipolska konkurencija, postoje razlozi za koncentraciju 

nabavke na jednog ili manji broj dobavljaĉa: 

 povoljniji uslovi nabavke kroz nabavku većih koliĉina (koliĉinski rabati), 

 jednostavnija, ekonomiĉnija, i efikasnija realizacija zadataka nabavke uz istovremeno 

bolji pregled odnosa sa dobavljaĉem, 

 bolji kvalitet i pouzdaniji rokovi isporuke predmeta nabavke, 

 znaĉajne uštede zbog smanjenja zaliha kod kupaca i dobavljaĉa kroz sinhronizaciju 

proizvodnje procesa proizvodnje i potrošnje, 

 usklaĊivanje finansijskih ciljeva i interesa.  

 

Svaki odnos, meĊutim ima dve strane pa uz razloge za koncentraciju nabavke postoje i 

nedostatci koncentracije, koji govore u prilog nabavljanju od većeg broja dobavljaĉa. 

Prednosti orjentacije na veći broj dobavljaĉa ogledaju se prvenstveno u tome što se lakše 

podstiĉe zainteresovanost dobavljaĉa za razvoj, za ekonomiĉnost poslovanja i na taj naĉin 

postiţu bolji uslovi nabavke. Ako doĊe do prekida ili kolebanja proizvodnje kod jednog 

dobavljaĉa, to se neće znaĉajnije odraziti na odvijanje proizvodnje ili prodaje kod kupca, jer 

se mogu povećati koliĉine nabavke od drugih dobavljaĉa. Ako se nabavlja od više dobavljaĉa 

lakše se usklaĊuje dinamika isporuka s dinamikom potreba za predmetima nabavke.  

Politikom nabavke treba da se uzimu u obzir svi faktori, utvrde pravila kako će se pokrivati 

potrebe za predmetima nabavke, što je i osnov za determinisanje broja dobavljaĉa. S 

povoljnije ocenjenim dobavljaĉima, treba ugovoriti nabavku većih koliĉina, ali ne iznad limita 

utvrĊenih politikom nabavke. Jer na taj naĉin dobijaju mogućnost i slabije ocenjeni 

dobavljaĉi, ali s manjim koliĉinama nabavke pa se tako eliminiše zavisnost od samo jednog 

dobavljaĉa, stimuliše se glavni dobavljaĉ da drţi svoje prednosti u odnosu na konkurente, a 
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ostale dobavljaĉe da povećaju svoj udeo razvojem i poboljšanjem svog poslovanja, s 

povoljnijim cenama, s odgovarajućom dinamikom isporuka i uopšte boljom saradnjom. 

Snabdevanje s jednog izvora (engl. single sourcing) znaĉi da preduzeće svoje potrebe za 

jednim predmetom nabavke zadovoljava od jednog dobavljaĉa iako postoje mogućnosti 

snabdevanja sa više izvora. Na taj se naĉin smanjuju troškovi nabavke i povećava 

ekonomiĉnost nabavke. Vezivanjem traţnje za predmetima nabavke povećava se koliĉina 

nabavke s jednog izvora pa je lakše pratiti, koordinirati i kontrolisati aktivnosti dobavljaĉa. 

Zbog ekonomije koliĉina dobavljaĉ ima osnovu za sniţenje prodajne cene, ali postoji i 

opasnost da zbog osećaja sigurnosti plasmana svoje robe ne radi stalna unapreĊenja 

tehnoloških i drugih procesa pa postaje nekonkurentan ili ne moţe zadovoljiti povećane 

zahteve u pogledu koliĉina i kvaliteta proizvoda. S porastom koliĉine prodaje raste i 

odgovornost dobavljaĉa u pogledu nesmetanog i sigurnog snabdevanja kupca. Nema 

opravdanja za neizvršenje obaveza u pogledu rokova, kvaliteta i koliĉine isporuke. Zbog toga 

dobavljaĉi imaju više problema u sistemu jednog izvora snabdevanja nego njihovi kupci. 

Osim toga u sluĉaju neizvršenja obaveza dobavljaĉa, nabavka se ne moţe u kratkom roku 

preorijentisati na novi izvor snabdevanja, naroĉito kad je reĉ o specifiĉnim predmetima velike 

vrednosti. Istraţivanja (Burke, i dr. 2007) su pokazala dа je nabavka s jednog izvora 

dоminаntnа strаtеgiја sаmо kаdа su kаpаcitеti dobavljaĉa vеliki u оdnоsu nа trаţnju 

prоizvоdа i kаdа preduzeće nе dobija kоristi od diversifikacije, dok je u drugim sluĉајеvimа, 

snabdevanje s višе izvora оptimаlnа strаtеgiја izvora. 

Brој dоbаvlјаĉа koji se kоristiti zа јеdnu vrstu nabavke prоmеniо se оd trаdiciоnаlnog 

pristupa višе dоbаvlјаĉа, u kоrišćеnje mаnjeg broja pоuzdаnih dоbаvlјаĉа, ĉаk do mеre u 

kојој se kоristi samo јеdаn dоbаvlјаĉ. Tradicionalni odnоsi izmеĊu kupаcа i dоbаvlјаĉа bili su 

kratkoroĉni, agresivni i zasnovani prvenstveno na ceni štо је rеzultirаlо оbоstrаnim 

nеdоstаtkom pоvеrеnjа. Danas se odnosi kupаc-dоbаvlјаĉ, pоsеbnо u okolnostima 

intеgrisаnog lаnca snаbdеvаnjа, rаzvijaju u pravcu punog poverenja, kooperativnih i 

obostrano korisnih dugoroĉnih odnosa. Preduzeća dаnаs smаnjuju svојu bаzu snаbdеvаnja 

sаmо nа nајbоlje dоbаvlјаĉe (Wisner, i dr., 2012 s. 61). Štаvišе, sа dоbаvlјаĉima se 

uspostavljaju dugоrоĉni partnerski odnosi, а svе višе i višе dоbаvlјаĉа kupcima pruţa 

infоrmаciје о svојim aktivnostima, kvаlitеtu rаdа, pа ĉаk i strukturi trоškоvа. Brojne studiје i 

istraţivanja su tаkоĊе pokazala dа krоz dugоrоĉan odnos, dоbаvlјаĉi pоstајu dео efikasnog 

uprаvlја lаncеm snabdevanja i imајu trајаn uticај nа kоnkurеntnоst ĉitаvоg lаncа. (Kоtаbе, i 

dr., 2003). 
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Snabdevanje s jednog izvora nije nova pojava u nabavci. I ranije su se preduzeća ĉesto 

snabdevala predmetima nabavke male vrednosti s jednog izvora. Novo je, što se snabdevanje 

s jednog izvora proširuje na strategijski osetljive predmete nabavke koji imju veliki udeo u 

vrednosti ukupne potrošnje. Nabavka inicira uspostavljanje partnerstva i vertikalne 

kooperacije s dobavljaĉem, koji investira u specifiĉna rešenja proizvodnje i oblikuje 

proizvode u skladu s potrebama partnera usklaĊujući svoju proizvodnju sa njegovom i 

realizuje JIT sistem snabdevanja. Lovreta i Petković (2010., s. 198) navode da ―najnoviji 

tokovi pokazuju da trgovinska preduzeća smanjuju broj dobavljaĉa od kojih nabavljaju robu 

što je opšta tendencija u razvijenim trţišnim privredama i u najvećoj meri je rezultat razvoja 

strateškog partnerstva izmeĊu trgovinskih i proizvodnih preduzeća, kao i razvoja privatne 

trgovinske marke‖. Partneri zajedniĉki rešavaju pitanja uspostavljanja lanca stvaranja 

vrednosti (engl. value chain) u cilju stvaranja konkurentskih vrednosti na trţištu. Na osnovu 

analize svih aktivnosti odreĊuju zadatke koje je potrebno obaviti samostalno (engl. inhouse), a 

koje prepustiti drugim preduzećima da bi se iskoristile prednosti specijalizacije.  

Saradnja izmeĊu kupaca i dobavljaĉa sve manje se svodi na odnose njihovih sluţbi nabavke i 

prodaje ili razvoja, proizvodnje i logistike, a sve više je predmet kojim se bave procesno 

orjentisani timovi sastavljeni od predstavnika raznih sluţbi jedne i druge strane. U timovima 

se rešavaju pitanja konfliktnih ciljeva nabavke (troškovi) proizvodnje (sigurnost rokova i 

koliĉina isporuke) i razvoja (kvalitet, funkcionalnost proizvoda). Znaĉajna je spremnost da se 

sprovedu novi oblici saradnje, koji će dovesti do boljih rezultata.  

Da bi se uspostavila uspešna dugoroĉna saradnja izmeĊu partnera osnovna pretpostavka je da 

dobavljaĉ raspolaţe pouzdanim informacijama o strukturi i rokovima potreba kupaca, o broju 

i razmeštaju mesta potrošnje kao i o znaĉaju sigurnosti snabdevanja. U razmeni informacija, 

partneri moraju jedan drugoga u potpunosti informisati o stanju zaliha i kretanju proizvodnje i 

potrošnje predmetnog materijala, kao i o postavljenim ciljevima. Potrebno je precizno 

definisati nadleţnosti i zadatke korisnika i dobavljaĉa i u tu svrhu njihovog uspešnog 

sprovoĊenja uspostaviti zajedniĉki informacioni sistem koji omogućava direktne 

komunikacije. 

Orijentacija na jedan izvor snabdevanja kao strategija nabavke, dobija na znaĉaju s porastom 

zahteva u pogledu kvaliteta proizvoda. Kooperacija s dobavljaĉem omogućava bolje 

korišćenje sredstava i tehnologije jedne i druge strane što dovodi do sinergijskih uĉinaka. 
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Orjentacijom nabavke na jedan izvor javljaju se i odreĊeni nedostaci. Prekidaju se direktni 

odnosi s nizom dobavljaĉa. Iskljuĉuje se konkurencija meĊu dobavljaĉima i stvara se barijera 

potencijalnim dobavljaĉima pa postoji latentna opasnost da dobavljaĉ podigne cene iznad 

trţišnih, da ne prati dostignuća novih tehnologija i da zaostane u razvoju. Da se to ne dogodi, 

potrebne su odreĊene strukturne promene. Dolazi do umreţavanja preduzeća ili do stvaranja 

virtuelnih preduzeća, a odnosi sa dobavljaĉem postaju predmet stalnog unapreĊenja.  

Ako je nabavka upućena na samo jednog dobavljaĉa monopolistu, onda se takvo snabdevanje 

s jednog izvora naziva (engl. sole-sourcing - soul sorsing). Obiĉno se pojmovi singl sorsing i 

sole sorsing u strategiji izvora nabavke koriste kao sinonimi, iako meĊu njima postoje 

znaĉajne razlike. Za soul sorsing je bitno da je dobavljaĉ monopolista, bez obzira na koji je to 

naĉin postao: eliminisanjem konkurenata, dobijanjem koncesije od drţave (drţavni 

monopolisti), posedovanjem ekskluzivnog prava korišćenjem patenata ili licence, zbog 

poznavanja posebne tehnologije ili raspolaganja posebnim sredstvima. Neposredna posledica 

za menadţment nabavke je potpuna zavisnost o poslovnoj politici dobavljaĉa, koji ima 

ekstremno jak pregovaraĉki poloţaj. U takvoj situaciji moţemo da sklopimo dugoroĉne 

okvirne ugovore s fiksnim cenama, kako bi postigao sigurnost u vezi s budućim kretanjem 

cena, intenziviramo traţenje supstituta da bi smanjili zavisnost od dobavljaĉa ili da se 

menjanjem trţišne strukture na strani ponude indukuju novi konkurenti. 

Za jednostavnije proizvode nabavka moţe smanjiti rizike snabdevanja, ako pored glavnog 

dobavljaĉa tog proizvoda s manjim koliĉinama isporuke angaţuje još jednog dobavljaĉa na 

kog se moţe osloniti i u sluĉaju većih potreba. Ta se strategija snabdevanja naziva „Double ili 

Dual Sourcing.― 

Za vrednosno znaĉajne predmete nabavke male kompleksnosti koje na trţištu nudi nekoliko 

ili niz dobavljaĉa, koristi se strategija snabdevanja s više izvora (engl. multiple sourcing ), da 

bi se stimulisala konkurencija izmeĊu postojećih i potencijalnih dobavljaĉa. Iako postoji 

dobavlajĉ koji nudi najpovoljnije uslove nabavke, svesno se sklope ugovori sa više dobavljaĉa 

koji istovremeno prema razliĉitim uslovima, snabdevaju preduzeće istovrsnim proizvodima. 

Dobavljaĉi sa povoljnijim uslovima nabavke (s niţim cenama, povoljnijim rokovima isporuke 

i dr.) dobijaju veće koliĉine nabavke. Instrument uticaja na dobavljaĉe je latentna pretnja 

promene dobavljaĉa zbog povoljnijih uslova ili zbog nepoštovanja ugovornih obaveza. 

Strategija multiple sourcinga daje rezultate samo kada na trţištu ima dovoljno dobavljaĉa, koji 

su u stanju da realizuju odreĊeno snabdevanje. To je sluĉaj sa tzv. ubikvitetnim proizvodima. 
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Karakteristiĉno je za multiple sourning da je reĉ o kratkoroĉnim odnosima kupoprodaje, da je 

moguće dobavljaĉa promeniti u kratkom roku bez ikakvih posledica za snabdevanje i da se 

mogu u svakom momentu pojaviti novi ponuĊaĉi sa svojim proizvodima. 

3.4. Recipročna nabavka 
 

Reciproĉna nabavka je obeleţje poslova u kojima partneri dogovaraju razmenu robe i/ili 

usluga, delom ili u potpunosti za druge robe ili usluge. Poslovna praksa u Republici Srbiji je 

jednim delom prihvatila vezane poslove nabavke, ali se oni vrlo ĉesto nedovoljno primenjuju, 

a ponekad i sluţbeno osporavaju kao savremeni oblik trţišnih odnosa. Dok kritiĉari vezane 

poslove (reciproĉnu nabavku) tretiraju kao „povratak u kameno doba trgovine― i time stvaraju 

predstavu da je reĉ o najprimitivnijem obliku razmene roba (trampa), praksa je pokazala 

upravo suprotno. Vezani poslovi javljaju se u raznim oblicima, a oblici u nizu varijanti. 

S obzirom da se vezani poslovi mogu oceniti samo ako ih posmatramo u celini (dotiĉu se više 

poslovnih funkcija), javljaju se problemi odluĉivanja kod zakljuĉivanja poslova. Da li 

moramo primarno rešiti zadatak nabavke ili zadatak prodaje, ili prvenstveno voditi raĉuna o 

iskorištenje proizvodnih kapaciteta? Na to pitanje ne moţe odgovoriti jedna poslovna funkcija 

i bilo bi loše organizaciono rešenje ako bi dobila kompetencije za donošenje odluka o 

vezanim poslovima. 

U savremenim uslovima poslovanja, što je sluĉaj i u našim uslovima glavni uzrok za 

sklapanje vezanih poslova je nedostatak likvidnih finansijskih sredstava, odnosno u 

meĊunarodnoj trgovini nedostatak deviza. Detaljnijim posmatranjem, meĊutim, moţe se naići 

i na razne druge razloge i motive (npr. premošćavanje trgovinskih i carinskih prepreka, 

olakšanje finansiranja projekta, bolje korišćenje kapaciteta proizvodnje, premošćavanje 

razlika u cenama robe, veća sigurnost snabdevanja sirovinama). Vezani poslovi u savremenim 

uslovima su zapravo reakcija na neusklaĊenost odnosa na trţištu, naroĉito u meĊunarodnoj 

razmeni, pa pomaţu da se poveća fleksibilnost trgovine, da se samanje dugovi i poboljša 

privredna situacija. Lovreta (2011, s. 481) navodi da su nabavka i prodaja na principu 

reciprociteta ĉesto prisutne u trgovinskoj praksi, a posebno u uslovima debalansa izmeĊu 

ponude i traĊnje na trţištu. Da bi se osigurali od promašaja u zakljuĉivanju poslova reciproĉne 

nabavke ili da bi se spreĉile neţeljene posledice zbog olako dobijenih ponuda vezanih 

poslova, posebno je dobro upoznati specifiĉnosti pojedinih oblika i studiozno razmotriti 

vatijante vezanih poslova u razmeni roba ili usluga. 
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Prema ciljevima koji se ţele postići razlikuju se vezani poslovi orijentisani: 

 nabavkom  

 prodajom  

 proizvodnjom  

 naplatom, odnosno izmirenjem obaveza uĉesnika. 

 

U sklapanju vezanih poslova orijentisanih nabavkom primarno je ostvarivanje ciljeva nabavke 

pa se odreĊena roba i usluge prodaju samo onima koji nas snabdevaju potrebnim sredstvima 

za proizvodnju. Takvi su poslovi efikasan instrument strategije nabavke u okolnostima 

ograniĉene ponude predmeta rada. Vezanim poslovima orijentisanim nabavkom obezbeĊuje 

se snabdevanje s odreĊenih izvora nabavke. 

Ako se ugovaraju vezani poslovi, onda je potrebno da se detaljno sagledaju ciljeve nabavke i 

prodaje, kao i nedostatci koji mogu nastati za nabavku ili prodaju, da se ne bi bez opravdanja 

zapostavila jedna strana vezanog posla. Ako vezani poslovi sluţe jednoj oblasti poslovanja, 

dok drugu opterećuju, onda imaju malo smisla. Ĉesto se smatra da je to neizbeţno pa se bez 

mnogo razmišljanja odbacuju ideje o vezanim poslovima i ne sagledavaju se moguće koristi 

od eventualnih promena uslova transakcije (cena, rokovi isporuke, kvalitet robe i sl.) bilo 

izborom drugog oblika ili druge varijante vezanog posla. Retko se zakljuĉuju takvi vezani 

poslovi koji imaju prednosti i za nabavku i za prodaju (znaĉi da su orijentisani i nabavkom i 

prodajom), što je ĉest sluĉaj sa preduzećima u Republici Srbiji.  

Vezani poslovi su ĉešće orijentisani prodajom, ali se kod toga ne smeju zanemariti ciljevi 

nabavke. Ako su vezani poslovi orijentisani nabavkom, onda strategiju nabavke treba 

uskladiti sa politikom prodaje. 

Vezani poslovi ĉesto su orijentisani, usmereni proizvodnjom kao i naplatom dugova, odnosno 

izmirenjem obaveza. Cilj proizvodnjom orijentisanih vezanih poslova je da se što bolje 

iskoriste kapaciteti proizvodnje. U tu se kategoriju ubrajaju razni oblici tzv. „offset― poslova 

(poslovi koprodukcije, licencna proizvodnja, i proizvodnja u preduzećima u zajedniĉkom 

vlasništvu – Joint Ventures). 

Vezani poslovi orijentisani naplatom obaveza sprovode se u okviru klirinških sporazuma, a tu 

se ubrajaju tzv. „switch― poslovi kao i poslovi poravnanja dugova (novĉano, robno ili 
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nekretninama). Ovi poslovi su jako prisutni u situacijama nedovoljne ili oteţane likvidnosti 

preduzeća.  

3.5. Modularna nabavka i nabavna solucija 
 

Modularna nabavka zasniva se na snabdevanju kupca kompletnim ureĊajima, sistemima ili 

modulima proizvoda, koji su rezultat radno intenzivne proizvonje, u okviru koje se dobavljaĉi 

strateški povezuju sa ciljem zadovoljenja potreba kranjeg proizvoĊaĉa.  

Da bi se smanjio broj direktnih dobavljaĉa, povećala sinhronizaciju procesa proizvodnje u 

skladu sa sistemom JIT i da bi se maksimalno podstakla kreativna sposobnosti dobavljaĉa 

razvijena je strategija izvora nabavke poznata pod nazivom „piramida dobavljaĉa―. (slika 

3.14.) 

 

Slika 3.14. Piramida dobavljača u modelu modularne nabavke Izvor: Prilagođeno prema: 

(Baily i dr., 2005; Ferišak 2006; Monczka i dr., 2011; Hejzer i Render, 2011). 

Na osnovu prikazanog modela direktna saradnja se ostvaruje samo sa dobavljaĉima prvog 

nivoa. Filozofija funkcionisanja modela modularne nabavke zasniva se na koncentraciji na 

kljuĉnim kompentencijama dobavljaĉa tako da se sa prelaskom na niţi nivo broj ukljuĉenih 

dobavljaĉa povećava. 
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S obzirom na broj izvora nabavke razlikujemo: 

 „Single system sourcing― kojeg karakteriše dugoroĉno partnerstvo sa dobavljaĉem i 

koji isporuĉuje proizvode/module od strateškog znaĉaja 

 „Dual system sourcing― kada postoji potreba za postojanjem dva dobavljaĉa iz razloga 

prevelike zavisnosti od jednog dobavljaĉa 

 „Multi system sourcing―, više dobavljaĉa. 

Moduli su sastavni delovi kranjeg proizvoda, koji su sastavljeni od više razliĉitih fiziĉki 

povezanih funkcionalnih delova. Dobavljaĉ modula od kupca dobija detaljan plan sa ciljevima 

koje mora ostvariti u pogledu namene, funkcionisanja, cena, kvaliteta kao i svih ostalih 

elemenata bitnih za realizaciju postavljenog zadatka. Zajedno sa kupcem, dobavljaĉ modula 

radi na kvalitetu, razvoju, dizajnu modula i vrši analizu finansijske strane projekta s ciljem 

sniţenja troškova. Na osnovu sprovedene analize i postignutih racionalizacija, u skladu sa 

povećanjem dinamike i koliĉina isporuke, dobavljaĉ preuzima obavezu korekcije cena nakon 

postizanja odreĊenih koliĉina isporuke. „Modular sourcing― sam po sebi predstavlja stratešku 

orjentaciju za kupaca koji se u zavisnosti od znaĉaja modula i stepena zavisnosti od 

dobavljaĉa moţe opredeliti za jedan, dva ili više izvora.  

Kroz modularnu nabavku postiţe se bolja sinhronizaciju ciklusa proizvodnje kako kod  

kupaca tako i kod dobavljaĉa, jer se saraĊuje sa manjim brojem dobavljaĉa. Pored toga, 

znaĉajan efekat postiţe se kroz smanjenje zaliha, pošto drţanje zaliha delova i materijala 

preuzima dobavljaĉ, a ĉesto i ugraĊuje isporuĉene komponente u krajnji proizvod pa se tako 

integriše u proces proizvodnje kupca. Kupci kao krajnji proizvoĊaĉi orijentišu se samo na 

kljuĉne delatnosti za koje su specijalizovani i za koje imaju komparativne prednosti, a kroz 

preusmeravanje istraţivanja i razvoja modula u nadleţnost i kompetencije dobavljaĉa dolazi 

do korišćenja njihovih znanja i na taj naĉin kroz bolje uĉinke do boljih performansi 

poslovanja. 

Pored pozitivnih efekata modularna nabavka ima i negativnu stranu koja se ogleda kroz 

suţenje autonomije proizvoĊaĉa i povećanje zavisnosti od dobavljaĉa. Ĉesto je dobavljaĉu 

potrebna pomoć u prilagoĊavanju njihove proizvodnje novim zahtevima kako sa finansijskog 

i investicionog aspekta tako i s tehniĉko-tehnološkog.  

Modularna nabavka kao savremeni pristup izvora nabavke dovela je do redukcije dubine 

poslovanja. Ovakav trend se nastavlja prenošenjem na dobavljaĉe odgovornosti za vrlo 

zahtevne/celovite poslovne procese – solucije koji su bliski kljuĉnim procesima proizvoĊaĉa. 
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Nabavna solucija predstavlja novu podelu posla izmeĊu proizvoĊaĉa i dobavljaĉa, gde se od 

dobavljaĉa nabavljaju kompleksni predmeti i procesi koji se sastoje od kombinacije niza 

predmeta i usluga koji su deo njihovih kljuĉnih procesa i za koje preuzimaju odgovornost. Sa 

takavim dobavljaĉima koji moraju imati kompentencije za obavljanje dobijenih zadataka kao i 

za razvoj adekvatnih rešenja razvijaju se dugoroĉni partnerski odnosi uz najveći nivo 

poverenja. Delovi procesa mogu se odvijati kod dobavljaĉa, pa se za takva rešenja u novije 

vreme koristi naziv „Business process outsourcing―. U poslovanju sa dobavljaĉima solucija 

potrebna je uska partnerska saradnja i širok spektar instrumenata koordinacije procesa. Za 

potrebe regulisanja opseţne saradnje koriste se instrumenti kontrolinga i planiranja 

prvenstveno nabavke i lanca snabdevanja. Posebnu ulogu u nabavci solucija dobija 

definisanje i primena istih normi i merila vrednosti kod kupaca i kod dobavljaĉa kao i 

partnerstvo u razmeni informacija, koordinaciji zadataka i odluĉivanja.  

4. Politika izvora nabavke u proizvodnom preduzeću 
 

 

Politika izvora nabavke sve više poprima strateški karakter za celokupni proces nabavljanja 

kao i za nabavku u celini. Efikasnost funkcionisanja nabavke u velikoj meri zavise od 

kvaliteta izbora izvora nabavke.  

Da bi efikasno rešila postavljene zadatke nabavka mora da izabere dobavljaĉe koji mogu brzo 

i efikasno da zadovolje zahteve snabdevanja. Pronalaţenje takvih dobavljaĉa mora biti 

permanentni zadatak nabavke, kako bi se mogla eliminisati praksa da neko moţe postati 

dobavljaĉ sluĉajno, jer je hitno potrebno zadovoljiti odreĊene potrebe za predmetima nabavke 

ili uslugama. Ako doĊe do takvih zahteva, onda se snaga nabavke ogleda u ĉinjenici da ona 

zna koji dobavljaĉ u tom trenutku moţe da ispuni zahtev (Sánchez-Rodríguez, i dr., 2006). To 

je moguće ako nabavka prikuplja i obraĊuje podatke o izvorima nabavke i o dobavljaĉima, 

ako uspostavlja i odrţava sa njima adekvatne veze, razraĊuje i primenjuje adekvatne metode 

celovitog i objektivnog ocenjivanja dobavljaĉa. Zbog toga je potrebno uraditi profil poţeljnog 

dobavljaĉa, tj. odrediti potrebne karakteristike i sposobnosti dobavljaĉa. Te karakteristike i 

sposobnosti podleţu stalnim promenama u skladu sa napretkom tehnike, obrade i prenosa 

podataka, u skladu s unapreĊenjem organizacije i odnosa sa dobavljaĉima. Koncepti koji se 

stvaraju danas već sutra mogu postati norma. Isto tako, postojeća norma moţe već sutra 

postati neadekvatna i zastarela. 
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Definicija poţeljnog dobavljaĉa u pojedinoj delatnosti zavisi o nizu kriterijuma, koje 

posmatramo s kvantiativnog i kvalitativnog aspekta. Te kriterijume moramo koristiti prilikom 

izbora izvora nabavke i ocenjivanja dobavljaĉa. 

Ĉesto se izvori nabavke i dobavljaĉi biraju prema subjektivnoj oceni jednog ili nekoliko 

kriterijuma (npr. cene robe, kvalitet robe, uslovi plaćanja, rokovi isporuke, servis dobavljaĉa) 

i prema osećanjima, na osnovu nesistemski prikupljenih podataka. Ako se u takvim 

okolnostima još jave i sugestivno sposobni predstavnici dobavljaĉa, onda postoji relativno 

velika verovatnoća da ne bude izabran najpovoljniji dobavljaĉ. 

Nabavka mora da biti upoznata sa informacijama od znaĉaja za trţište i dobavljaĉe nabavke. 

Poĉetak je u prikupljanju tih informacija iz sopstvenog preduzeća: iz planova razvoja, planova 

trţišnog uĉešća pojedinih robnih grupa, odluka hoće li se pojedini delovi i sloţeni elementi 

proizvoditi ili nabavljati i u kojem obimu, podataka o korišćenju kapaciteta. Posebnu paţnju 

treba posvetiti informacijama o formiranju cena sopstvenih proizvoda kao i o elastiĉnosti 

cena, da bi se u nabavci mogle donosoti odluke o lancu stvaranja vrednosti, o vezanim 

poslovima, o putevima nabavke, o organizaciji odnosa sa dobavljaĉima i o izboru dobavljaĉa. 

Na osnovu svih tih podataka nabavka moţe formirati strategijske ciljeve u pogledu 

snabdevanja (kvantitativno i kvalitativno, u pogledu cena, rokova isporuke i dr.) i njihovog 

fleksibilnog realizovanja sklapanjem adekvatnih ugovora o nabavci, primenom adekvatnih 

sistema nabavljanja i primenom raznih metoda racionalizacije snabdevanja. Ocenu dobavljaĉa 

potrebno je realizovati pre njihovog izbora i sklapanja poslovnih odnosa kao i nakon 

realizacije poslova, odnosno periodiĉno u odreĊenim razmacima. 

S obzirom na to da se u nabavci donosi veliki broj odluka vezano za izbor dobavljaĉa, 

potrebno je ispitati kada i zašto se odluĉuje na osnovu samo jednog kriterijuma, a kada i zašto 

se koristi više kriterijuma i kojih. U praksi ispitivanja su pokazala da se odluka o nabavci 

ĉesto donosi iskljuĉivo na osnovu poreĊenja cena u ponudama, tj. korišćenjem samo jednog 

kriterijuma. U takvom sluĉaju moramo postaviti pitanje u kojoj meri cena odraţava stvarne 

troškove na trţištu, plaćamo li samo navedenu cenu ili više, koje su posledice izbora 

dobavljaĉa na osnovu samo jednog kriterijuma, kada je opravdano koristiti samo jedan 

kriterijum u odluĉivanju u nabavci. Odgovore na ova pitanja moţemo dobiti ako utvrdimo u 

kojim je sluĉajevima potrebno donositi odluke o izboru dobavljaĉa na osnovu više 

kriterijuma. Donošenje odluke o izboru dobavljaĉa na osnovu najniţe cene moţe biti 

opravdano ako je reĉ o robama na polipolnom trţištu, ĉija se cena reguliše na osnovu ponude i 
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traţnje pa je u skladu s karakteristikama proizvoda kao i uslovima prodaje i nabavke. 

Donošenje odluke na osnovu ocenjivanja ponuda prema više kriterijuma prvenstveno je 

potrebno ako se nabavljaju proizvodi kompleksne strukture, koji moraju zadovoljiti specifiĉne 

zahteve; ako se nabavljaju dobra velikih vrednosti ili u velikim koliĉinama; ako se nabavljaju 

iz inostranstva; ako postoje razliĉiti izvori i putevi nabavke i s njima povezani trţišni rizici o 

kojima se mora voditi raĉuna; ako postoji namera da se uspostavi partnerstvo s dobavljaĉem u 

razvoju proizvoda; ako postoje posebni logistiĉki zahtevi kao i ako je reĉ o vezanim 

(reciproĉnim) poslovima nabavke. 

4.1. Izbor dobavlјača 
 

 

U savremenim uslovima poslovanja troškovi nabavke prеdstаvlјаju višе оd 60% оd ukupnih 

troškova zа mnоga preduzeća, pa izbоr dоbаvlјаĉа prеdstаvlја јеdаn оd nајviših strаtеških 

zаdаtaka nаbаvke (Chоi i Hаrtlеi, 1996; Аzаdеgаn, i dr., 2013). Znаĉај pоstаје јоš оĉiglеdniјi 

kаdа sе uzmе u оbzir dа i rizik snаbdеvаnjа i inоvаtivni kаpаcitеt preduzeća tаkоĊе snаţnо 

zаvisе оd pоuzdаnоsti i kvаlitеtа njеgove bаze snаbdеvаnja (Аzаdеgаn i Dооlеy, 2010). 

Znаĉај izbоrа dоbаvlјаĉа i оbim pitаnjа kоје trеbа rаzmоtriti u оdluci su nаvеli mnоga 

preduzeća dа angaţuju multifunkcionalne timove izvora snabdevanja. Оvi timоvi kоmbinuјu 

rаznоvrsna znаnjа i vеštinе uzimajući u obzir rаzliĉitе аspеktе sеlеkciје dоbаvlјаĉа. 

(Driеdоnks, i dr., 2010). 

Višedimenzionalno vrednovanje dobavljaĉa realizuje se pomoću odreĊenog skupa kriterijuma. 

U taj se skup mogu uvrstiti razni kriterijumi, kako bi se za donošenje odluke o nabavci 

razmotrile relevantne ĉinjenice koje se mogu izraziti kvantitativno ili kvalitativno. Kao 

osnovu za izbor dobavljaĉa (Lovreta i Petković 2010) uzimaju se sledeće kriterijumi:  

 cena; 

 kvalitet robe; 

 rokovi isporuke; 

 uslovi isporuke; 

 uslovi plaćanja. 

 

 Navedene kriterijume po pravilu treba koristiti kumulativno što znaĉi da pojedini kriterijumi 

sami za sebe nisu dovoljni za izbor dobavljaĉa. Tako na primer ne moţemo da prihvatimo 

ponudu sa niskom cenom ukoliko je kvalitet neodgovarajući i obrnuto. Isto tako ne moţemo 
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prihvatiti ponudu ukoliko je cena i kvalitet odgovarajući, a rokovi isporuke nisu u skladu sa 

potrebama preduzeća, što nameće zakljuĉak da se mora istovremeno voditi raĉuna o svim 

elementima koji se uzimaju kao kriterijumi za izbor dobavljaĉa. U uslovima oteţane 

likvidnosti i oskudice obrtnih sredstava preduzeće moţe da se opredeli za dobavljaĉe koji 

nude bolje uslove plaćanja iako nisu konkurentni sa cenama i drugim elementima ponude. U 

teorijskoj literaturi iz ove oblasti ĉine se pokušaji utvrĊivanja konkretne procedure za izbor 

najpovoljnijeg dobavljaĉa, pri ĉemu se uzima znatno veći broj kriterijuma od navedenih. 

(Levy i Weitz 2009) navode širi spisak kriterijuma koje preduzeća najĉešće treba da uzmu u 

obzir:  

 

 reputacija dobavljaĉa; 

 usluge koje obezbeĊuje dobavljaĉ; 

 poštovanje roka isporuke od strane dobavljaĉa; 

 kvalitet asortimana koje nudi dobavljaĉ; 

 nabavnu cenu i mogućnost dodavanja marţi; 

 zemlja porekla dobavljaĉa; 

 godine i druge privlaĉnosti proizvoda za potrošaĉe; 

 istorija prodaje dobavljaĉa; 

 promociona podršku dobavljaĉa. 

 

4.2. Kriterijumi i metode ocenjivanja dobavlјača 
 

 

U savremenoj praksi preduzeća najĉešće koriste tzv. multiatributivni metod za ocenu 

pojedinih dobavljaĉa. U savremenoj poslovnoj praksi veoma je bitno da se precizno utvrdi 

lista kriterijuma za ocenu kvaliteta i znaĉaja pojedinih dobavljaĉa. U vezi sa tim (Berman i 

Evans, 2010) navode i sledeću listu koja moţe biti od znaĉaja za pojedina preduzeća: 

 

 pouzdanost – da li će dobavljaĉ konzistentno ispunjavati preuzete obaveze? 

 cene – kvalitet – ko obezbeĊuje najbolji asortiman po najniţoj ceni?  

 narudţba – vreme realizacije - koliko brzo će se isporuka realizovati? 

 ekskluzivna prava – da li dobavljaĉ pruţa ekskluzivna prava prodaje ili ekskluzivne 

proizvode? 
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 funkcije koje obezbeĊuje – da li će dobavljaĉ realizovati isporuku, sortiranje i druge 

funkcije ukoliko je neophodno? 

 informisanje – da li će dobavljaĉ ignorisati znaĉajne podatke? 

 etika – da li će dobavljaĉ ispuniti sva verbalna obećanja i neće se ukljuĉiti u nefer 

praksu na trţištu robe i radne snage? 

 garancije – da li dobavljaĉ garantuje za svoju ponudu? 

 kredit – da li se nabavka moţe izvršiti na kredit od strane dobavljaĉa? Za koji period i 

uslove? 

 dugoroĉni odnosi – da li će dobavljaĉ biti na raspolaganju za produţeni period? 

 ponovno naruĉivanje – da li dobavljaĉ moţe blagovremeno da isporuĉuje ponovne 

narudţbe? 

 razlika u ceni (marţa) – da li će razlika u ceni biti dovoljna? 

 inovativnost – da li su tehnološke linije proizvoĊaĉa inovativne ili konzervativne? 

 lokalna ekonomska propaganda – da li dobavljaĉ sprovodi reklamu na lokalnim 

medijima? 

 investicije – kolika su ukupna investiciona ulaganja dobavljaĉa? 

 rizik – koliki je rizik u poslovanju sa dobavljaĉem.  

 

Lista navedenih kriterijuma je otvorena, podloţna daljim korekcijama i zavisi od konkretnih 

uslova na globalnom trţištu. 

Dа bismo bili sigurni dа dоbаvlјаĉ imа prаve kаrаktеristikе poptrebno je da primenimo 

strategiju kоrаk-pо-kоrаk prilikоm izbora dobavljaĉa. Suštinski, proces se deli na tri faze koje 

obuhvataju sedam koraka, slika (3.15). 
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Slika 3.15. Evaluacija i sеlеkciја ocenjivanja i rаzvоја dobavljača; Izvor: Prilagođeno 

prema: Monczka i dr., 2011b, s., 262. 

Izbor pravih dobavljaĉa ima za rezultat znaĉajne efekte uz relativno niske troškove, jer svaki 

procenat pa i male uštede u troškovima nabavke zbog velikih materijalnih vrednosti dovodi do 

znaĉajnih ušteda u apsolutnim iznosima.  
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IV MENADŽMENT I KANALI DELOVANјA STRATEŠKE NABAVKE NA 
POSLOVNE PERFORMANSE PROIZVODNOG PREDUZEĆA 
 

 

 

Menadţment nabavke u savremenim uslovima znatno proširuje paletu funkcija nabavke pa 

pored tradicionalnih zadataka lanca snabdevanje uz (7P – pravi materijal, prava koliĉina, 

pravi uslovi, pravo vreme, iz pravog izvora uz pravu uslugu uz pravu cenu) mora voditi 

raĉuna i o: (Baily i dr., 2005; Ferišak 2006; Monczka i dr., 2011) 

 sistemima nabavke, 

 istraţivanju potreba i dispoziciji materijala, 

 uslovima isporuke, 

 pouzdanosti isporuke, 

 rokovima isporuke, 

 fleksibilnosti isporuke, 

 servisu dobavljaĉa, 

 vezivanju kapitala, 

 vezanim poslovima (reciproĉna nabavka) 

 ekologiji i zaštita ţivotne sredine, 

 kalkulaciji nabavnih cena, 

 troškovima nabavke, 

 popustima u nabavci, 

 angaţovanju obrtnih sredstava, 

 korišćenju konsignacionih skladišta, 

 skladištenju kod dobavljaĉa, 

 optimizaciji zaliha, 

 lancu stvaranja vrednosti, 

 strategiji odvijanja procesa, 

 sprovoĊenju benĉmarkinga i vrednosne analize, 

 strategiji snabdevanja (singl sourcing, multiple sourcing, insourcing, outsourcing, 

modular sourcing, system sourcing, lokal sourcing, global sourcing, collective 

sourcing) 

 saradnji sa dobavljaĉima, 

 uspostavljanju komunikacionih i informacionih odnosa u preduzeću i s dobavljaĉima, 
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 kadrovima nabavke i njihovom obrazovanju, 

 organizaciji nabavke, 

 rešavanju permanentnih suprotnosti, odnosno sukoba, 

 donošenje odluka uz odgovarajuće strategije smanjivanja rizika i dr. 

 

Menadţment nabavke mora, dakle, voditi brigu da primenom odgovarajućih metoda i 

uspostavljanjem potrebnih povratnih veza (engl. feed back) i veza unapred (engl. feed 

forward) da brzo spozna potrebe za predmetima nabavke, da koordinira, usmerava i kontroliše 

sistem snabdevanja s ciljem da minimizira negativno delovanje sukoba izmeĊu sluţbi 

preduzeća i da redukuje delovanje smetnji što se javljaju u razliĉitim okolnostima nabavke. S 

tog aspekta menadţment nabavke predstavlja deo poslovnog rukovodstva, ĉiji je zadatak da 

uskladi poslovanje nabavke s ostalim funkcionalnim delovima preduzeća (engl. Business 

Resource Management), da se brine o korišćenju finansijskih sredstava za potrebe nabavke 

(engl. Capital Resource Management) te da vodi brigu o angaţmanu, osposobljavanju i 

motivaciji menadţera nabavke (engl. Human Resource Management) (Lambert, 2008; 

Monczka i dr., 2011b).  

 

Sve veći je naglasak na izgradnji i upravlјanju odnosom kupac-dobavlјaĉ kao osnove odrţive 

konkurentske prednosti, u kojem strateška nabavka doprinosi unapreĊenju poslovnih 

performansi i bolјem pozicioniranju proizvodnog preduzeća na globalnom trţištu. Ove 

mogućnosti uklјuĉuju sposobnost preduzeća da: (a) razvije bliske poslovne odnose sa 

ograniĉenim brojem dobavlјaĉa; (b) promoviše otvorenu komunikaciju meĊu partnerima 

lanaca snabdevanja; i (c) razvije dugoroĉnu stratešku orijentaciju za postizanje zajedniĉkih 

prednosti (Chen, 2004). Zajedno, te aktivnosti izazivaju odrţivu konkurentsku prednost 

omogućavajući preduzeću izgradnju inter-organizacionih odnosa.  

 

1. Strateški uticaj komunikacije i poverenja na izbor modela nabavke 

 
Proizvodna preduzeća sve više zahtevaju od svojih dobavlјaĉa da im pomognu u ostvarivanju 

jaĉe konkurentske pozicije na trţištu. Takav rezultat u jaĉanju konkurentske pozicije 

preduzeća moţe se postići samo kroz razvoj odrţive konkurentske prednosti stvorene kroz 

dugoroĉne odnose sa svojim dobavlјaĉima (Ganesan, 1994). Brojni istraţivaĉi tvrde da 
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preduzeća stiĉu konkurentsku prednost kada postignu veći obim poslovanja sa ograniĉenim 

brojem dobavlјaĉa koji koriste dugoroĉne ugovore (Krause i Ellram, 1997; Guimaraes i dr., 

2002). Kroz dugoroĉnu vezu, dobavlјaĉ će postati deo dobrog upravlјanja lancem snabdevanja 

i na taj naĉin imati trajan uticaj na konkurentnost ĉitavog lanca (Choi i Hartley, 1996). 

Produţavanjem roka uspostavljenih odnosa izmeĊu kupaca i dobavlјaĉa moţe pozitivno da 

utiĉe na stepen komunikacije u odnosima kupac-dobavlјaĉ. Osim toga, (Bensaou, i 

Venkatraman, 1995) tvrde da jednom uspostavljen visok stepen poverenja kroz dugoroĉne 

odnose izmeĊu kupaca i dobavlјaĉa, rezultira i povećanim i višim nivoom komunikacije 

izmeĊu njih. 

Današnja konkurentnost dovodi do znaĉajnog razvoja u upravlјanju lancem snabdevanja gde 

postizanje vrhunskih performansi u pogledu troškova, kvaliteta i reakcije kupaca sve više 

zavisi od dugoroĉnih odnosa sa dobavlјaĉima (De Toni i dr., 1994). Preduzeća mogu da 

unaprede svoju konkurentnost i zadovolјenje potreba kupaca kroz implementaciju 

kooperativnih dugoroĉnih odnosa sa dobavlјaĉima. Istraţivanja potvrĊuju da dugoroĉna 

orijentacija i kooperativni odnosi imaju pozitivan uticaj na konkurentnost jednog preduzeća, 

posebno kada je nivo neizvesnosti relativno visok (Noordevier i dr., 1990). Ipak, tu ima 

razlika i ponekad neopravdanih odluka o kooperaciji pa ĉak i integraciji. 

Preciznije, integracija lanaca snabdevanja (Vickeri i dr., 2003) i upravlјanje mogućnostima 

dobavlјaĉa (Narasimhan i dr., 2008), karakteriše dugoroĉnu orijentaciju u odnosima, gde je 

potvrĊen pozitivan efekat na reakciju kupca. Osim toga, istraţivanja pokazuju da viši nivo 

poverenja i saradnje u dugoroĉnim odnosima dovodi do superiornih rezultata u reakciji 

partnera i drugih performansi preduzeća (Handfield i Nichols, 1999).  

Naše istraţivanje treba da potvrdi znaĉaj komunikacije u dnosima kupac-dobavljaĉ u 

proizvodnim preduzećima u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji, njen uticaj na 

poslovne performanse kupca i izbor modela nabavke koji treba da odgovori na izazove 

savremenog trţišnog trenutka.  

1.1. Strateški značaj komuniciranja u poslovanju proizvodnog 
preduzeća 

 

 

Efikasna komunikacija predstavlja osnov savremenog biznisa. Moderne telekomunikacije 

omogućavaju širok pristup i obim komuniciranja u globalnim okvirima. Poruka u realnom 
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vremenu stiţe do primaoca odmah u bilo kojoj taĉki sveta tako da efekti komunikacije mogu 

da proizvedu kako pozitivne tako i negativne efekte po preduzeće. 

Svaki posao poĉinje komunikacijom što direktno utiĉe na poslovanje preduzeća i poslovne 

odnose sa okruţenjem i poslovnim partnerima, a poslediĉno i na konaĉan rezultat i profit 

preduzeća. U savremenim uslovima dinamiĉno se menjaju strukture i tokovi poslovanja, 

nestaju trgovinske barijere širom sveta što zahteva prilagoĊavanje komunikacije novonastalim 

okolnostima. Nemoguće je zamisliti uspešno funkcionisanje lanca snabdevanja bez dobre i 

efikasne komunikacije u svim fazama kroz integrisan i usklaĊen sistem komuniciranja duţ 

celog lanca.  

Preduzeća su usmerena na dobavljaĉe i moraju komunicirati svoje potrebe kako bi obezbedila 

nesmetan i efikasan proces nabavke. Efikasnost nabavke primarno zavisi od dobrih i 

pravovremenih informacija i dobrog toka komuniciranja i brze reakcije dobavljaĉa (isporuka u 

pravo vreme). Ništa manje nije vaţna interna komunikacija za razvoj i funkcionisanje 

preduzeća, jer bez obzira na namere pojedinaca (subjekata komunikacije), ako nisu dobro 

komunicirane one neće dati zadovoljavajuće rezultate (Employers Cite Communication Skills, 

Honesty/Integrity as Key for Job Candidates). 

Brojna istraţivanja su pokazala da su kljuĉni faktori uspeha poslovanja preduzeća 

korporativna kultura, organizacija, marketing, menadţment, istraţivanje i razvoj, motivacija, 

informacione tehnologije itd (McHugh, i dr., 2003; Sánchez-Rodríguez, id r., 2003; Shen, i 

Lapide, 2005; Raut, i Bhasin, 2012; Thatte, i dr., 2013). Nije teško zakljuĉiti da je kljuĉna nit 

koja povezuje ove faktore poslovna komunikacija (Mohr, i Spekman, 1994; Paulraj, i dr., 

2008). TakoĊer i osnovne funkcije menadţmenta zasnivaju se na procesu komunikacije zbog 

ĉega ona mora da zauzima centralnu poziciju u dizajniranju organizacije preduzeća. 

Neophodnost komunikacije i njena efikasnost ogleda se u (Mohr, i Nevin, 1990; Rouse, M i 

Rouse, S. 2005; Robbins, i Judge, 2013): 

 Kreiranju i realizaciji ciljeva preduzeća, 

 Implementiranju planova i razvijanju strategija i taktika za njihovo ostvarenje, 

 Izboru i organizaciji resursa (ljudskih, materijalnih, i dr.) na najefikasniji naĉin kako bi 

realizovali postavljeni ciljevi i zadaci, 

 Razvoju i evaluaciji ĉlanova organizacije, 
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 Kreiranju, usmeravanju i voĊenju opšte klime u preduzeću koja će na najbolji naĉin 

uticati na motivisanost zaposlenih u ostvarivanju ciljeva preduzeća. 

 Kontroli ostvarenja ciljeva. 

Svaki uspešan menadţer nabavke mora dobro da poznaje osnovne elemenata procesa 

komuniciranja, njihovu meĊusobnu povezanost i naĉin funkcionisanja kako bi u zavisnosti od 

njigovih prednosti i nedostataka mogao efikasno da reaguje. Reakcija se pre svega ogleda u 

efikasnom razvijanju novih ili unapreĊenju postojećih kanala komunikacije da se prevaziĊe i 

otklone barijere koje se javljaju u procesu komuniciranja i postigne efektivna komunikacija 

(Prahinski, i Benton, 2004). Eliminisanjem jednosmerne i uspostavljanjem višesmerne 

(dvosmerne ili trosmerne komunikacije), kao i dobrim poznavanjem neformalnih kanala 

komunikacije (ponekad u znaĉajnoj meri utiĉe na razumevanje formalnih) menadţeri kreiraju 

preduslove uspešne komunikacije. 

1.1.1. Proces poslovnog komuniciranja 
 

 

Loša komunikacija se verovatno najĉešće navodi kao izvor meĊulјudskih sukoba. Pošto 

pojedinci troše skoro 70% svoga vremena na neku vrstu komunikacije - pisanje, ĉitanje, 

govor, slušanje – izgleda sasvim razumno da je loša komunikacija jedana od najvećih 

prepreka za ostvarenje performansi preduzeća i nedostatak efikasne komunikacije. Dobre 

komunikacijske veštine su najpoţeljnije karakteristike modernog menadţera i od klјuĉnog 

znaĉaja su za uspeh u karijeri što pokazuju i brojne ankete vezane za selekciju i regrutovanje 

kadrova. (IPMA-HR Bulletin, 2007) 

Nijedan pojedinac, grupa ili organizacija ne moţe da postoji bez delјenja informacija i ideja 

meĊu svojim ĉlanovima. Komuniciranje je, meĊutim, više nego samo prenošenje znaĉenja, jer 

to znaĉenje mora se shvatiti, razume. Zbog toga, komunikacija mora uklјuĉivati i transfer i 

razumevanje znaĉenja (Dobrijević, 2011). 

Savršena komunikacija postoji onda kada je neka misao ili ideja preneta tako da je prijemalac 

vidi potpuno istu mentalnu sliku kao pošilјalac. Iako moţda zvuĉi neverovatno, savršena 

komunikacija nikada nije postignuta u praksi.  

Svrha odvijanja komunikacije je prenošenje poruke izmeĊu pošilјaoca i primaoca. Pošilјalac 

kodira poruku (pretvara ja u simboliĉan oblik) i ona prolazi kroz medij (kanal) na primaoca, 
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koji je dekodira. Rezultat je transfer znaĉenja od jedne osobe na drugu, slika 4.1. opisuje ovaj 

proces komunikacije.  

Klјuĉni delovi ovog modela su (1) pošilјalac, (2) kodiranje, (3) poruka, (4) kanal, (5) 

dekodiranje, (6) primalac, (7) šum, i (8) povratne informacija (feedback) (Robbins, Judge, 

2013., s. 372). 

 

POŠILJALAC PRIMALAC

Slanje 
poruke

Šifrovanje 
poruke

KANAL
Prijem
poruke

Dekodiranje 
poruke

ŠUM 
NESPORAZUMI

FEEDBACK

 

Slika 4.1. Proces komunikacije Izvor: (Robbins, Judge, 2013., s. 372)  

 

Pošilјalac inicira poruku tako da kodira misli. Poruka je stvarni fiziĉki proizvod za kodiranje 

pošilјaoca. Kada govorimo, govor je poruka, kada pišemo, pisanje je poruka, kada vršimo 

smo gest, pokreti naših ruku i izraza licu su poruka. Kanal je medij kroz koji poruka putuje. 

Pošilјalac bira kanal, odreĊuje da li da koristiti formalni ili neformalni kanal. Primalac je 

osoba na koju je poruka usmerena, koji prvo mora prevesti simbole u razumlјivom obliku. 

Ovaj korak je dekodiranje poruke. Šum predstavlјa barijere u komuniciranju koje narušavaju 

jasnoću poruke, kao što su problemi ĉula, preopterećenosti informacijama, semantiĉke 

poteškoće ili kulturološke razlike. Poslednja karika u procesu komunikacije je povratna 

informacija (feedback). Povratna informacija je provera koliko smo bili uspešni u prenošenju 

naše poruke, kako je prvobitno planirano. Ona odreĊuje da li je razumevanje postignuto. 

Smer komunikacija moţe teći vertikalno ili boĉno. Vertikalnu dimenziju moţemo podeliti na 

dole (niţe) i na gore (više). 

Komunikacija koja teĉe iz jednog nivoa grupe ili organizacije u donji nivo je komunikacija na 

dole. Lideri i menadţeri je koriste za dodeljivanje cilјeva i zadataka, davanje uputstva za rad, 

objašnjenje politike i procedura, taĉka za izazove koje treba rešiti, i nuĊenje povratnih 

informacije o performansama. Prilikom opredeljenja na komunikaciju na dole, menadţeri 
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moraju objasniti razloge zbog kojih su doneli baš takvu odluku. Jedna studija je pokazala da 

zaposleni imaju dva puta veće šanse da se opredelјuju za promene, kada su razlozi za njih u 

potpunosti objašnjeni. Dokazi jasno ukazuju, meĊutim, da će objašnjenja povećati 

posvećenost zaposlenih i podršku odluka (Dvorak, 2007). Štaviše, iako menadţeri mogu da 

pošalju poruku, jednom je dovolјno da se ona probije do zaposlenih niţeg ranga, većina 

istraţivanja ukazuju da menadţerska komunikacija mora biti ponovlјena nekoliko puta i kroz 

niz razliĉitih medija da bi bila zaista efikasna. (Neeley, 2011). Još jedan problem u 

komunikaciji na dole je njegova jednosmerna priroda; generalno, menadţeri informišu 

zaposlene ali retko traţe njihov savet ili mišlјenje. Studija je pokazala da skoro dve trećine 

zaposlenih kaţu za svog šefa da ih retko ili nikad ne pita za savet. Studije navode da se 

preduzeća uvek bore za viši nivo angaţovanja radnika, ali dokazi ukazuju na to da nepotrebno 

prave osnovne greške. Ljudi treba da se poštuju i slušaju. Kompanije kao što su proizvoĊaĉ 

mobilnih telefona Samsung aktivno slušaju sugestije zaposlenih, jer kompanija smatra da je to 

posebno vaţno za inovacije. (Ewing, 2009., s. 50).  

Komunikacija na gore, na više teĉe na viši nivo u grupi ili organizaciji. Ona se koristi da pruţi 

povratne informacije višim instancama, da ih informiše o napretku ka cilјevima, i prenese 

aktuelne probleme.  

O boĉnoj komunikaciji govorimo kada se komunikacija odvija meĊu ĉlanovima iste radne 

grupe, ĉlanovima radnih grupa na istom nivou, rukovodiocima na istom nivou. Dobra strana 

boĉne komunikacije je to što ona vrlo ĉesto štedi vreme i olakšava koordinaciju. MeĊusobna 

komunikacija se u suštini odvija usmeno, pismeno, i neverbalno. 

Govorna, formalna komunikacija jedan-na-jedan, grupna diskusija, i nezvaniĉni izvori 

glasina, vesti su popularni oblici usmene komunikacije. Prednosti usmene komunikacije su 

brzina i povratne informacije, jer mi moţemo preneti verbalnu poruku i dobiti odgovor u 

minimalnom vremenskom razmaku. Ako primalac nije siguran u poruku, brza povratna 

informacija omogućava pošilјaocu da brzo otkrije nepravilnost i ispravi je. Glavni nedostatak 

verbalne komunikacije je površnost. Kad god poruka mora da proĊe preko više lјudi, to je 

veći potencijal za distorziju, svaki uĉesnik tumaĉi poruku na svojstven naĉin i kada sadrţaj 

poruke stigne na odredište, ĉesto se veoma razlikuje od izvornog znaĉenja jer tokom 

prenošenja dolazi do izobliĉavanja.  
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Pisana komunikacija uklјuĉuje memorandume, pisma, fax poruke, e-mail, instant poruke, 

obaveštenja postavlјena na oglasnoj table (organizaciona, periodiĉna) i bilo koji drugi ureĊaj 

koji prenosi podatke preko napisanih reĉi ili simbola (uklјuĉujući i elektronske). Zašto 

pošilјalac bira pisanu komunikaciju? Ĉesto je opiplјiva i lako je verifikovati, i pošilјalac i 

primalac imaju evidenciju komunikacije, poruka moţe da se ĉuva na neograniĉeno vreme. 

Ako postoje pitanja o njenom sadrţaju, poruka je fiziĉki dostupana za kasniju upotrebu. Ova 

karakteristika je posebno vaţna za sloţene i duge poruke. Konaĉna korist od pisane 

komunikacije dolazi iz samog procesa. Ljudi su obiĉno primorani da razmišlјaju detalјnije o 

tome šta ţele da prenesu u pisanoj poruci nego u govornoj jedan na jedan. Tako je, pisana 

komunikacija ĉešće dobro osmišlјena, logiĉna, i jasna.  

Naravno, pisane poruke imaju nedostatke. Prenošenje ovih poruka traje dugo, obimnost 

poruka, (ono što se moţe da kaţe u roku od 10 do 15 minuta obiĉno je potrebno sat vremena 

za pisanje). Drugi glavni nedostatak je nedostatak ugraĊenog povratnog mehanizma. Usmena 

komunikacija omogućava primaocu da odgovori brzo na ono što on misli da ĉuje. Ali slanjem 

beleške ili slanjem instant poruke ne garantuje se da je poruka primljena ili da će primalac 

poruku tumaĉiti kako je pošilјalac namenio. Sa druge strane, pisana poruka ostavlj 

nedvosmislen trag i onemogućava negiranje postojanja poruke (upozorenja, primedbe i sl.). 

Svaki put kada isporuĉujemo verbalnu poruku, takoĊe saopštavamo i neverbalnu poruku. 

Ponekad neverbalna komponenta moţe stajati i sama. Netremiĉan pogled, osmeh, namrgoĊen 

izraz, i provokativan pokret tela svi nose znaĉenje. Mogli bismo reći da svaki pokret tela ima 

znaĉenje, a nijedan pokret nije sluĉajan (iako su neki nesvesni).  

Govor tela dodaje i ĉesto komplikuje, verbalnu komunikacija. Pozicija tela ili pokret moţe da 

komunicira nešto od emocija, izraz lica, zajedno sa intonacijom, moţe da pokaţe aroganciju, 

agresivnost, strah, stidlјivost, i druge karakteristike. 

Fiziĉka udalјenost takoĊer ima znaĉenje. Ono što se smatra kao pravilo je da distanca izmeĊu 

lјudi u velikoj meri zavisi od kulturnih normi. Ako vam neko stoji bliţe nego se smatra 

prikladnim, to moţe da ukazuje na agresivnost ili, ako je udalјeniji, to moţe biti signal 

nezainteresovanost ili nezadovolјstva sa onim što je reĉeno.  

Nezaobilazan i u oko 70 % sluĉajeva, primarni medij komunikacija u današnjim preduzećima 

je elektronski. Elektronske komunikacije uklјuĉuju e-mail, tekstualne poruke, umreţavanje 

softvera, blogove i video konferencije. E-mail koristi internet za prenos i prijem kompjuterski 
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generisanog teksta i dokumenata. Nјegov rast je spektakularan, a njegova upotreba je sada 

toliko prisutna je teško zamisliti ţivot bez njega. E-mail poruke mogu biti brzo napisane i 

ĉuvane. One mogu biti distribuirane na jednu osobu ili hilјade jednim klikom miša. Svi mi 

imamo više informacija na raspolaganju nego ikad. To nam donosi mnoge prednosti, ali i dva 

vaţna izazova: preopterećenost informacijama i pretnje usmerene na bezbednost informacija, 

zbog toga je vrlo vaţnan fokus na informacije od znaĉaja. 

Izbor kanala komunikacije je od vitalnog znaĉaja za proces poslovnog komuniciranja. 

Postavlja se pitanje zašto lјudi biraju radije jedan kanal komunikacije nego neki drugi npr. 

telefonski poziv umesto razgovora licem u lice? Modeli i bogatstvo medija pomaţu da 

objasnimo izbor kanala meĊu menadţerima. Kanali se razlikuju u njihovoj sposobnosti da 

prenese informacije. Neki su bogati da mogu upravlјati višestrukim signalima u isto vreme, 

drugi olakšavaju brze povratne informacije, a treći mogu biti vrlo liĉni (slika 223). 

Nizak nivo 

mogućnosti - 

bogatstva 

kanala 

komunikacije

Visok nivo 

mogućnosti - 

bogatstva 

kanala 

komunikacije

Formalni izveštaji
- bilteni

Zapisi pre 
razgovora

Grupne tehnike -
online grupe za 

diskusiju

Ţivi govor
Video

konferencije

Memorandumi 
pisma

Elektronska 
pošta

Govorna pošta
Telefonska 

konverzacija
Konverzacija 
licem u lice

 

Slika 4.2. Bogatstvo informacija i kanali komunikacije Izvor: (Robbins, Judge, 2013., s. 384) 

Konverzacija licem u lice najviši je stepen u kanalu mogućnosti komunikacije, jer prenosi 

najviše informacija po epizodi komunikacije, više informacija, signala (reĉi, poloţaji, izrazi 

lica, gestovi, intonacije), neposredno povratne informacije (i verbalna i neverbalna), kao i 

liĉni dodir koji je prisutan. Bezliĉni pisani mediji kao što su formalni izveštaji i bilteni 

ocenjeni su kao najniţi stepen mogućnosti. 

Izbor kanala zavisi da li je poruka rutina. Rutinske poruke imaju tendenciju da budu jasne i 

imaju minimalnu dvosmislenost, zbog ĉega ih nizak nivo mogućnosti kanala moţe efikasno 

nositi. Nerutinske komunikacije imaju verovatnoću da budu komplikovane i imaju visok 

potencijal za nesporazume. Njih menadţeri mogu efikasno komunicirati samo izborom 

visokih mogućnosi kanala komunikacije. 
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1.1.2.  Dimenzije poslovne komunikacije i njen uticaj na odnos 
kupac - dobavlјač  

 

 

U današnjem poslovnom okruţenju, naglasak se stavlja na razvoj dugoroĉnih odnosa i 

saradnju sa kritiĉnim kljuĉnim dobavlјaĉima. Smanjujući broj dobavljaĉa i svoju bazu za 

snabdevanje menadţeri nabavke povećavaju obim kupovine sa preostalim dobavlјaĉima. 

Mnogi menadţeri ne oklevaju da se oslone na netestirane dobavlјaĉe bez obzira da li su 

prethodno odvojili vreme da se izgradi efikasan odnos kako bi se osigurali odreĊeni ciljevi 

performansi. Kada dobavlјaĉ nije u mogućnosti da ispuni oĉekivanja kupca, menadţer 

preduzeća kupca mora dizajnirati odgovarajuću akciju za rešavanje ovog pitanja. Da bi odrţali 

odnos saradnje u poslovanju, menadţer mora da pronaĊe naĉin da komunicira problem i 

motiviše dobavlјaĉa da unapredi svoje rezultate. Kupac razvija procenu dobavlјaĉa i 

objavlјuje rezultate svojim dobavlјaĉima sa nadom i oĉekivanjem da će se dobavlјaĉ baviti 

primćenim nedostacima (Morgan, 2001). 

Razvoj i unapreĊenje dobavljaĉa iz perspektive kupca je opravdan kada preduzeće kupac vidi 

da trenutna baza dobavlјaĉa nije u stanju da ispuni kratkoroĉne i dugoroĉne poslovne cilјeve 

(Handfield, i dr., 2000). Kupac obiĉno bira mali broj kljuĉnih dobavlјaĉa i fokusira napor na 

njihovo unapreĊenje. 

Razvoj i unapreĊenje odnosa sa dobavljaĉem zasnovan je na procesu evaluacije, kupac treba 

da kvantifikuje, meri i komunicira cilјeve dobavlјaĉu, tako da je dobavlјaĉ upoznat sa 

razlikama izmeĊu sadašnjeg rezultata i oĉekivanja kupca. Bez efikasnog merenja i sistema 

komunikacije, koordinacija izmeĊu partnera i pobolјšanje inicijative ne bi bilo efikasno.  

UnapreĊenje poslovnih performansi nalazi se u srcu programa razvoja dobavlјaĉa. Neki autori 

(Mentzer i Konrad, 1991) navode da je merenje uĉinka i procena efektivnosti i efikasnosti 

kompletiranje datog zadatka. Efektivnost je stepen u kojem se cilјevi ostvaruju, a efikasnost je 

mera koliko dobro se koriste resursi. Operativne (nefinansijske) preformanse se mogu svrstati 

u dve grupe: klјuĉne konkurentske performanse uspeha (npr. kvalitet, isporuka, cena, usluga, i 

fleksibilnost) i interne performanse, kao što su (npr. broj grešaka, dinamika realizacije i 

troškovi). Razvoj dobavlјaĉa je operativna mera i klјuĉni konkurentski faktor uspeha, odnosno 

kvaliteta proizvoda, performansi isporuke, cena, odgovornosti za promenu zahteva, servis 

podrške, i ukupnih performansi. Performanse dobavlјaĉa direktno utiĉe na performanse kupca, 
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zbog ĉega, je to klјuĉni kriterijum za preduzeće kupca. Komunikacija i povratna sprega 

izmeĊu kupca i dobavlјaĉa pozitivno utiĉe na nastup kupca (preformanse kupca). 

Jedan od klјuĉnih faktora za pobolјšanje kratkoroĉne i dugoroĉne strateške prednosti 

dobavlјaĉa je efikasno upravlјanje partnerskim odnosima (Stuart, 1993; Morgan, i Hunt, 

1994). Mnogi istraţivaĉi su pronašli da bliski odnosi na relaciji kupac-dobavlјaĉi pozitivno 

utiĉu na mere performansi, kao što su nivo rentabilnosti ulaganja (ROI - return on investment) 

(Carr i Pearson, 1999); vreme isporuke, nivo servisa (usluge potrošaĉima), situacije 

nedostatka rove na zlihama, nivo zaliha (Vijayasarathy i Robey, 1997); kvalitet, pouzdanost 

isporuke, brzinu reakcije i na vreme isporuke (Shin i dr., 2000). Maloni i Benton (2000) su 

potvrdili da jak odnos kupac-dobavlјaĉ ima pozitivan uticaj na performanse celokupnog lanca 

snabdevanja. Komunikacija je kao "lepak koji drţi zajedno kanal distribucije "(Mohr i Nevin, 

1990).  

Mnogi programi razvoja dobavlјaĉa, meĊutim, nisu uspešni (Krause, i dr., 2000; Monczka i 

dr. 1993). Brojne studije su naglasile potrebu da se odrede faktori koji doprinose uspehu ili 

neuspehu programu razvoja dobavljaĉa (Krause, i dr., 2000). Prema našim saznanjima, veoma 

je mali broj istraţivanja koja su usmerena na reakciju dobavljaĉa u programu razvoja 

dobavljaĉa i uticaja evaluacije komunikacije na performanse kupca i dobavljaĉa. 

MeĊutim, nekoliko istraţivaĉa su zaklјuĉila da bliska veza nije univerzalno poţelјna (npr, 

Cannon, Perreault, 1999; Heide i John, 1990; Noordewier i dr., 1990). Ovi istraţivaĉi su 

otkrili da pojedine dimenzije odnosa mogu uticati pozitivno ili i negativno na performanse. 

Heide i John (1990) su pronašli da su bliski odnosi korisni samo kada specifiĉne situacije i 

neizvesnost izazvaju potrebu da im se prilagodi.  

Prahinski, Benton, (2004) su potvrdili da zajedniĉka komunikaciju izmeĊu kupca i dobavlјaĉa 

pozitivno utiĉe na odnos kupac-dobavlјaĉ. Kada kupac kreira pogodno okruţenje za otvaranje 

dijaloga, dobavlјaĉ shvata da je kupac posvećen odnosu i da će saraĊivati u rešavanju 

problema. Dobavlјaĉi su posvećeni kupcu kada smatraju da je kupac kooperativan i posvećen 

prema dobavlјaĉu. Pored direktnog uticaja vrlo je vaţan i efekat strategije indirektnog uticaja 

komunikacije kupca, koji ţeli da se pobolјšaju odnosi sa svojim dobavlјaĉima zbog ĉega treba 

razmotriti posete dobavljaĉu, obrazovanje i programe obuke usmjerena na zaposlene 

dobabljaĉa. Fokus ovih programa bi trebalo da bude na proizvodnji i tehniĉkim procesima 

koji utiĉu na izlaz dobavlјaĉa (isporuku zahtevanog proizvoda, sirovine) i buduće mogućnosti.  



187 

 

Kolaborativna komunikacija podrazumeva strategiju indirektnog uticaja, formalnu strategiju i 

strategiju povratne informacije. Svaka od ove tri strategije komunikacije korišćene zajedno 

daju mnogo jaĉi efekat uticaja u odnosu kupac-dobavlјaĉ odnos od bilo koje strategije 

pojedinaĉno. Povratne informacije u odnosima kupac-dobavlјaĉ povećava percepciju kupca u 

odnosu saradnje i posvećenost dobavlјaĉu. Dobavlјaĉ moţe da ima više sluha za predloge i 

moţe više da se posveti kupcu, jer mehanizmi povratnih informacija treba da budu od koristi 

na sliĉan naĉin kao i indirektni uticaj strategije, tj. mehanizam za povećanje edukacije i obuka 

osoblјa dobavljaĉa. Kada dobavlјaĉi vide da menadţment kupca stavlja akcenat na 

pobolјšanje odnosa kupac-dobavlјaĉa, rešenost dobavlјaĉa u odnosu na kupca će se povećati. 

Ovo opredjelјenje kupca rezultiraće u tri dimenzije prema dobavljaĉu, lojalnost, spremnost da 

investiraja i oĉekivanje kontinuiteta odnosa. Menadţerske implikacije ovog rezultata upućuju 

da "dobri odnosi" sa dobavlјaĉima direktno utiĉu na performanse oba partnera. Menadţeri 

treba da se fokusiraju na poboljšan odnos sa preduzećima koja imaju kljuĉnu vaţnost za njen 

poslovni uspeh (Lambert i dr. 1996).  

Veština komunikacije je da se izgradi poverenje, inspiriše lojalnost, i vodi efikasna politika na 

dugoroĉnoj bazi (Green, 2006). Prednost prvog koraka sastoji se u predviĊanju reakcije 

zainteresovanih strana kako bi se prilagodila poĉetna komunikacija u cilju neutralisanja 

problema pre njihovog pojavljivanja.  

Planiranje igra jako vaţnu ulogu u priprema za komunikaciju kao i u realizaciji komunikacije. 

Planiranje ne znaĉi da se uspostavi detalјan raspored dogaĊaja (Krizan, i dr., 2008). Umesto 

toga, menadţment nabavke nastoji da se oblikuje opšte uslove pod kojima će komunikacija 

funkcionisati. Kroz oblikovanje, menadţeri preuzimaju inicijativu, moraju saĉuvati 

momentum, i kontrolisati dnevni red komunikacije. Treba da pokušaju da oblikuju dogaĊaje 

na naĉin koji će im omogućiti nekoliko opcija, tako da u vreme kada doĊe trenutak za 

odluĉujuću operaciju, nisu ograniĉeni da imaju samo jedan pravac delovanja ili jednu 

strategiju.  

Strategija uklјuĉuje uspostavlјanje cilјeva, dodelјivanje sredstava, i nametanje uslova na obim 

komunikacije. Strategija proistiĉe iz poslovnih ili organizacionih cilјeva i ona mora biti jasna i 

jedina merodavna osnova za celokupnu komunikaciju (Đuriĉin, i dr., 2013). Aktivnosti u 

komunikaciji se sastoje od nekoliko meĊusobno povezanih nivoa koji formiraju hijerarhiju. 

Ovi nivoi su strateški, operativni, taktiĉki (slika 4.3). 
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Individualno angaţovanje sa publikom

Odluka kada, gde i pod kojim uslovima angaţovati publiku
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Poslovna straegija: koordinacija svih poslovnih funkcija za 

ostvarenje poslovnih ciljeva
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Iskustvo pobedničke kampanje

STRATEŠKI

OPERATIVNI

TAKTIČKI

 

Slika 4.3. Nivoi komunikacije. Izvor: Prilagođeno prema Garcia (2012) 

  

Najviši nivo je strateški nivo. Aktivnosti na strateškom nivou su direktno fokusirane na 

postizanje cilјeva. Moramo praviti razliku izmeĊu poslovne ili organizacione strategije koja 

koordinira i usmerava sve elemente i resurse preduzeća da bi postigli ţeljene ciljeve i 

strategije komunikacije koja je njena primena za ukljuĉivanje zainteresovanih strana da se 

obezbede poslovni ili organizacioni cilјevi. Strategija komunikacije je tako podreĊena 

poslovnoj ili organizacionoj strategiji preduzeća. Strategija komunikacije ne moţe da se 

izgradi u vakumu ona mora da se posmatra kao umetnost pobede na trţištu i obezbeĊivanja 

poverenja. Celokupna taktika komunikacije (specifiĉni aranţmani s partnerima) treba direktno 

da podrţi cilјeve komunikacije (rezultata koje ţelimo postići). Cilјevi komunikacije, zauzvrat, 

treba da podrţe poslovne cilјeve. Bilo da je taktika ili ciljevi komunikacije pogrešno 

osmišlјeni ili da postoji odsustvo jasno definisanih poslovnih cilјeva komunikacija će biti 

neefikasna.  

Poslovni cilјevi opisuju promene i rezultate u poslovanju ili konkurentsku poziciju preduzeća: 

(izgraditi trţišni udeo, postići fer procenu berze, pobolјšati produktivnost zaposlenih, 

obezbediti regulatorna odobrenja novog proizvoda, i sliĉno). 
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Komunikacioni cilјevi opisuju promene u stavovima partnera, osećanja, razumevanje, znanje, 

ili ponašanje. Svaki partner treba da bude jasno usmeren i artikulisan sa komunikacionim 

cilјevima. Postoje putevi i naĉini da se postignu poslovni ciljevi, ali komunikacija treba da 

uĉini postizanje onih cilјevi brţim i lakšim. Tabela (4.1.) pokazuje povezanost poslovnih i 

ciljeva komunikacije. 

 

Tabela 4.1. Povezanost poslovnih i komunikacionih ciljeva. 

 

Izvor: Prema (Garcia 2012) 

 

Kao aktivnost komunikacija mora biti orijentisana na cilј i mora da ga direktno podrţava, dok 

s druge strane komunikacija mora imati jasnu liniju pogleda na poslovne cilјeve preduzeća. 

Ako preduzeće ostvari komunikacijski cilј, biće u poziciji da sa većom verovatnoćom 

postigne poslovni cilj brţe i efikasnije.  

 

Strateški nivo komunikacije fokusiran je direktno na postizanje poslovnih cilјeva, osvajanje 

trţišta. Planiranje na strateškom nivou poĉinje sa ţelјenim ishodima. Šta treba zainteresovane 

strane (kupac i dobavljaĉ) da misle, osećaju, znaju, da rade na promeni poslovnog okruţenja 

ili svoje konkurentske pozicije? Što su jasnija ova pitanja i što više odgovora imaju za svako 

od njih veća je verovatnoća da budu u stanju da efikasnije planiraju. 

 

Operativni nivo je veza izmeĊu strateškog i taktiĉkog nivoa. Odluĉivanje kada, gde, i pod 

kojim uslovima da se angaţuje poslovni partner (dobavljaĉ). Operativni nivo je mesto gde se 

konkretno planira odvijanje angaţovanja partnera procesa komunikacije. Kada znamo (od 

strateškog nivoa) koju promenu ţelimo da ostvarimo sa dobavljaĉem, onda moţemo odrediti 
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najbolјe naĉin, vreme, poruku, i izvršioca da se uklјuĉi u proces komunikacije. Operativni 

nivo je mesto gde donosimo odluke (šta da kaţemo, kad to kaţemo, i kako da to kaţemo).  

Na operativnom nivou mi oĉekujemo reakciju od dobavljaĉa na bazi stanja njihovog 

trenutnog nivoa svesti, njihove brige, strahova, nade i njihove verovatnoće za brigu o našem 

sadrţaju komunikacije. Na ovom nivou moţemo da projektujemo alternativu, zanimljiv naĉin 

alternativnog sadrţaja i alternativne poruke da se predvide reakcije i izabre put sa većom 

verovatnoćom efikasnosti. Upravo na operativnom nivou mnogi menadţeri, lideri i 

rukovodioci timova lišeni su od neuspeha da predvide i prilagode alternative.  

 

Taktiĉki nivo se fokusira na angaţovanje poslovnih partnera. Taktiĉki nivou je zapravo mesto 

gde se komunikacija odvija. Taktika su naĉini da razgovaramo sa lјudima, šta ćemo im mi 

zapravo reći. Taktiĉkom nivou je mesto gde imamo saopštenje za štampu, govor, zaposleni, 

E-mail zaposlenih, konferencija za štampu. Taktiĉki nivo mora biti u sluţbi operativnog 

nivoa, koji je u sluţbi strateškog. Da bi preduzeće efikasno komuniciralo na taktiĉkom nivu, 

mora da razume šta je pokušalo da postigne. 

 

Kada kupci koriste zajedniĉku komunikaciju za razvojne programe dobavlјaĉa, oni se od 

strane dobavljaĉa doţivlјavaju kao efikasani mehanizami za pobolјšanje odnosa kupac-

dobavlјaĉ. MeĊutim, sprovoĊenje evaluacije dobavlјaĉa kroz komunikacione strategije samo 

po sebi nije dovolјno da utiĉe na performanse dobavljaĉa. Dobavlјaĉ mora da ima jak osećaj 

predanosti, odanosti, i dugoroĉnosti u odnosu sa kupcima kroz pojaĉanu komunikaciju i 

razvoj odnosa. Razvoj odnosa uklјuĉuje unapreĊenje saradnje, rešavanje problema, 

izvršavanje obaveza, lojalnost i ţelјa da se nastavi dugoroĉni odnos (Tan, i dr., 1998).  

Za menadţere preduzeća kupca, specifiĉne komunikacione strategije treba da budu osmišlјene 

u njihovim naporima za razvoj odnosa sa dobavljaĉima. Program treba formalizovati za 

rutinske komunikacije; uklјuĉiti dobavlјaĉe u obuku, edukacija i pomoć u procesu uĉenja; 

pruţiti mogućnosti za povratne informacije; razjasniti programske cilјeve i sugestije za 

unapreĊenje. Rezultat saradnje u komunikaciji treba bude napor da se pobolјša percepcija 

dobavlјaĉa o poslovnom odnosu i njegovoj posvećenosti preduzeću kupca. Kupci treba da 

usmere svoje programe razvoja dobavljaĉa na napore u implementaciji dobavlјaĉa koji 

pokazuju predanost prema preduzeću kupca. S druge strane dobavljaĉ ima priliku da unapredi 

odnos sa kupcima. Pobolјšani odnosi moţe da dovede do povećanja trţišnog uĉešća, 

mogućnosti za rast i drugih pogodnosti. Pored toga, kada se realizuje program razvoja 
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dobavljaĉa, dobavljaĉ moţe iskoristiti mogućnost uĉenja i pobolјšati svoje ukupane 

performanse sa drugim partnerima.  

1.2. Uloga poverenja u strateškom pozicioniranju preduzeća na 
globalnom tržištu 

 

U savremenim uslovima poslovanje preduzeća postaju sve sloţenije. Oblasti nesigurnosti i 

prateći rizik se proporcionalno povećava. Na bazi toga zahtevi od strane kupaca prema 

dobavlјaĉmai su veći nego u bilo kom prethodnom periodu. Ovaj trend ĉak i da se privremeno 

zaustavi dugoroĉno će postajati sve sloţeniji. Posledica toga je da preduzeća imaju sve 

sloţenije kako materijalne tako i nematerijalne zahteve koje je teško artikulisati i eksplicitno 

napraviti za kupca, zbog ĉega je neophodan zajedniĉki dijalog sa dobavljaĉima (Edkins i dr., 

2008). 

Tehniĉki obim kod proizvodnih preduzeća raste i na taj naĉin dolazi do specijalizacije uslova 

koji usmeravaju trend ka autsorsingu (engl. outsourcing) na širok spektar dobavlјaĉa, koji ima 

percepciju disperzije rizika. To povećava zahteve prema sistematskoj integraciji rešenja i 

predstavlјa izazov za saradnju da se identifikuju mogućnosti za dodatnu vrednost.  

S jedne strane proizvodno preduzeće koristi trţišnu moć da prodore putem cene preko tendera 

i strogih pregovora, a s druge strane razvija kooperativnu dugoroĉnu saradnju sa svojim 

dobavljaĉima da bi postigla visok nivo profita i poboljšala efikasnost. Većina sofisticiranih 

kupca oĉekuje da je dobavljaĉ unapredio zahtevane parametre i dodao vrednost u celom 

obimu aktivnosti nabavke (Pryke i Smyth, 2006).  S druge strane, svojstvena je priroda većine 

proizvodnih preduzeća, da zajedno sa povećanjem zahteva za dodatnom vrednošću paralelno 

povećavaju potrebu za prilagoĊavanjem usluga i proizvoda, na naĉin definisan kroz ciljeve 

nematerijalnih ulaganja i pokreću projekte rešenja društvenih i organizacionih problema.  

Efektivnost i efikasnost ovih zadataka i aktivnosti zavise od dubine poverenja. Poverenje je 

neophodno izmeĊu preduzeća kako bi se oĉuvao i razvio kvalitet u poslovanju i izbegli 

nepredviĊeni dogaĊaji. Mobilizacija poverenja treba da pomogne u upravlјanju, što je usko 

povezano sa pitanjem koliko poverenja smo imali pre poslovnog angaţovanja. Stepen 

poverenja koji je razvijen pre poslovnog angaţovanja odnosi se na to u kojoj meri je 

poverenje prisutano i koliko je menadţment preduzeća aktivno investirao i omogućio da se 

direktno razvije poverenje (Ebert, 2009; Gustafsson, i dr., 2009; Garcia, 2012).  
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Upravlјanje i vrednost poverenja u preduzeća sa kupcima je jasno povezano sa obimom 

poverenja u aktivni menadţment (Gustafsson, i dr., 2009). Poverenje moţe da se razvije i 

upravlјa u trţišnom okruţenju koje mora da funkcioniše (Smit, 2008), meĊutim, poverenje 

teţi da razvije brţe i do dublјih nivoa, što vaţi i unutar preduzeća i unutar timova.  

 

1.2.1.  Poverenje u poslovnim odnosima 
 

 

Krajem prošlog veka poĉinje da se menja uloga u shvatanju poverenja pri ĉemu poverenje 

zauzima sve više centralnu poziciju, posebno se probija u oblasti psihologije (npr. Gilligan, 

1982), sociologije (npr. Luhman, 1988), teorije organizacionog ponašanja (Gambetta 1998;) i 

nekim delovima ekonomije, npr. transakciona analiza troškova i teorija igara ( Donaldson, 

1989).  

 

Istraţivaĉi vide poverenje, kao vaţan element u svim odnosima i veruju da je ono suština 

odnosa meĊu partnerima. Takvo viĊenje ne znaĉi samo po sebi imperativ ni kategoriĉki stav, 

već je interes da se identifikuje zajedniĉka osnova za razumevanje i da se dalje radi na izvoru 

poverenja (Gustafsson i dr., 2009). Drugim reĉima, treba da postoji spremnost na rezultate 

koji tek treba da se dese i ne mogu biti poznati za koje postoji neizvesnost oko ishoda, ali 

postoje oĉekivanja od mogućnosti. Poverenje pruţa solidnu osnovu gde postoje nejasnoće, 

verovanje u drugu stranu da će nastaviti da traţi pozitivne i dobre rezultate.  

 

U stvarnosti nesigurnost i nejasnoće preovladavaju, u odnosima meĊu partnerima, posebno u 

zahtevnim projektima. Druga strana ne stvara nepoverenje sama po sebi već je vaţno kako se 

pojedinci i timovi ponašaju i intuicija kako se lјudi osećaju.  

Osnovna pretpostavka da postoji norma ili neutralna zona izmeĊu dobrog i lošeg ponašanja je 

ljudska zabluda. Neutralo ponašanje postoji samo kada su partneri obavešteni o vrednostima, 

stavovima, uverenjima i znanjima. Neutralno ponašanje je stoga opcija, a ne pravilo. 

Racionalno i logiĉno ponašanje i akcija je daleko od neutralnog, a karakteriše je sebiĉnost i 

odbrambena akcija koja moţe biti intuitivno formirana. Naravno, ovakvi postupci mogu biti 

intuitivno izabrani kao deo suda o pouzdanosti, zbog neobaveštenosti sa strane sopstvenog 

interesa ili zbog ishoda sopstvenog interesa.  
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Dok postoji neizvesnost okruţenja lјudi se uvek ne ponašaju na predvidlјiv naĉin, 

pretpostavka sumnje je zasnovan na strahu i nesigurnosti umesto racionalnosti ili intuitivnog 

ĉitanja situacije, zbog ĉega poslovni partneri ne obavlјaju dobro posao pod uslovima 

nesigurnosti i straha. Ova linija poĉiva na pretpostavci da postoje razliĉiti vrste dobavlјaĉa, 

neki su dobri, a neki loši. Karakter dobavlјaĉa je u velikoj meri iskustveno formiran u 

odnosima sa kupcima i stalno se razvija. 

 

Mogućnost poverenja smanjuje verovatnoća rizika koji se manifestuje u kontrastu na 

pogrešno shvaćenog "racionalnog" pristupa koji percipira poverenje kao inherentno opasno i 

stoga riziĉno (Gustafsson, i dr., 2009). Osim toga, cena društvenog i moralnog kapitala raste 

sa upotrebom, dok ulaganje u druge stvari depresira sa upotrebom (Baier, 1994; Smyth, 

2008), zbog ĉega poverenje ima tendenciju da stvori i ojaĉa virtuelnu spiralu vrednosti. 

Poverenje je trenutno uverenje da je druga strana spremna da individualne i organizacione 

interese stavi u raĉun i okvire mogućih dogaĊaja. 

 

Ako kupac oseti da dobavljaĉu ne treba verovati, dolazi do faze u kojoj preovladava 

nepoverenje, koje samo po sebi nije nuţno negativno. Svest o nepoverenju omogućava kupcu 

da preduzme i druge mere u cilju ublaţavanja nepovjerenja, jer na kupcu leţi mogućnost 

greške, a ne na drugoj strani. Kroz ulaganje u poverenje i ponašanje kupac treba da otkrije 

koje su namere dobavljaĉa koje mogu da postanu organizacione sposobnosti ili kompetencije 

za dobavlјaĉa: integritet, osetljivost, lojalnost, diskrecija i otvorenost. Ovi ulazi su dizajnirani 

da proizvode izlaze koji povećavaju vrijednost za kupca: doslednost u pruţanju usluga i 

kvalitet proizvoda, obećanje-ispunjenje, poštenje, nadleţnost i dostupnost (Smyth i 

Thompson, 2005).  

 

Jedan partner moţe doneti sud o nekoj poslovnoj aktivnosti na više naĉina u zavisnosti od 

kontekstualnih uslova koji su u vezi sa tom aktivnošću ili mogu narušiti tu vezu uklјuĉujući i 

organizacione faktore. Takvi sudovi mogu uticati na buduće percepcije i interpretaciju što 

zauzvrat utiĉe na ponašanje druge strane Ako su sudovi i suviše pozitivni mogu dovesti do 

previda, štetnog ponašanja i rezultata performansi, dok negativni sud bez praštanja i 

tolerancije moţe da dovede do prekida saradnje i angaţovsnja druge stranke za sledeći 

projekat (Smyth, 2008). Ovo je vaţno za razumevanje dinamike poverenja, ali je takoĊe 

vaţno i za ulaganja i proaktivno upravlјanje poverenjem.  
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1.2.2.  Izgradnja poverenja 
 

 

Brojne studije smatraju poverenje kao vrlo vaţan faktor u odnosima kupac-dobavljaĉ. Neke 

od studija vide poverenje kao faktor koji sam po sebi utiĉe na kvalitet saradnje i performanse 

partnera. S jedne strane smatra se da visok nivo poverenja kroz saradnju timova sa klijentom 

smanjenje troškove i maksimalno povećava kreativnost u rešavanju problema (Smyth i 

Thompson 2005), dok s druge strane nedostatak ulaganja u odnose zasnovane na poverenju 

direktno povećava troškove transakcija i indirektno povećava operativne troškove (Smyth i 

dr., 2010). U pregledu i analizi literature u odnosima kupac-dobavljaĉ pokazalo se da 

poverenje nije preduslov za nešto što nastaje kroz kognitivni proces, ali je kljuĉno pitanje u 

njihovim odnosima. Podaci pokazuju da preduzeća koja ulaţu u razvoj i negovanje odnosa i 

imaju kulturu razvoja pozitivnih normi koje podstiĉu ponašanje u razvijanju poverenja imaju 

veću stopu profita od onih koji to ne ĉine.  

Fokus preduzeća kupca zasniva se na ponašanju koje je u funkciji interesa potrošaĉa s jedne 

strane, a koje takoĊe omogućuje viši nivo dobiti kako za sopstveno preduzeće tako i za 

dobavlјaĉa sa druge strane. Paţnja i posvećenost kupca u stvaranju koristi za uĉesnike lanca 

snabdevanja i vrednosti uopšte glavni je fokus. Kupac mora da veruje dobavlјaĉu, ako postoje 

dokazi da je dobavlјaĉ fokusiran na interese kupca. Ovo poverenje se uspostavlјa kroz 

individualno ponašanje i pristup upravljanju, jer posvećenost kupaca, dobija snaţnu podrška 

od strane dobavlјaĉa. 

Percepcija kupca prema dobavlјaĉu tokom vremena evoluira i prolazi kroz razliĉite faze. 

Pogled kupaca ka dobavlјaĉu uglavnom se formirana na osnovu uĉinka, pri ĉemu se prednost 

daje preformansama kvaliteta i tehniĉkim preformansama što naglašava prirodu razvoja 

poslovnih odnosa uopšte i specifiĉan znaĉaj poverenja. Ukoliko doĊe do promene u percepciji 

to znaĉi da nova interpretacija odnosa kupac-dobavljaĉ zasnovana na razliĉitim obrazcima 

dogaĊaja pri ĉenu negativni dogaĊaji postaju dominantni, a pozitivni se samo vide kao 

odstupanje od pravila.  

Razvoj dugoroĉnih poslovnih odnosa sa partnerima ima direktan pozitivan ugao gledanja koji 

stvara osnov da bude finansijski vidljiv ukoliko kupac na budućnost gleda sa poverenjem. 

Zbog toga je razumno da kupac oĉekuje da dobavlјaĉ dobro obavlјa dogovorene poslove. Na 

samom poĉetku poslovnog odnosa kupac mora da bude siguran u to koga će dobavljaĉa da 

izabere kako bi realizovao ili nastavio zapoĉeti projekat. Ukoliko dobavljaĉ dobro upravlјa 
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mogućim problemima i kupac formira mišlјenje da je dobavlјaĉ u stanju da dobro realizuje 

projekat i obavlјa sve kao što je i oĉekivano to povećava percepciju poverenja.  

 

1.2.3.  Efekti izgradnje poverenja na izbor modela nabavke 
 

 

Efekti izgradnje poverenja s jedne strane pokazuju pozitivne finansijske atribute ukoliko se 

zasnivaju na visokom nivou i negativne finansijske vrednosti kroz visoke transakcione 

troškove ukoliko postoji nizak nivo poverenja. Dok se poverenje intuitivno ocenjuje i postoji 

specifiĉno tumaĉenje konteksta za svaki sluĉaj, odnos poverenja kupca i dobavljaĉa, preko 

trţišta ili u trţišnom segmentu daleko je od subjektivane procene. Kupci i dobavlјaĉi 

agregatno prenose svoja subjektivna iskustva da se informišu i donose objektivne odluke, koje 

se zasnivaju na osnovu poverenja i verovatnoća kalkulacije. 

Kupac moţe da vidi dobavljaĉa kroz analizu trţišta i finansijski uticaj na sledeći naĉin 

(Ellram, i Liu, 2002; Smyth, i dr.,2010):  

 Dobavljaĉ je neko kome moţete da se obratite za svoje potrebe, 

 Dobavljaĉ je jedan od mnogih dobavljaĉa predmeta nabavke,  

 Dobavljaĉ je pouzdan snabdevaĉ predmeta nabavke, 

 Dobavlјaĉ je neko kome moţe poveriti svoje probleme. 

Razlike u ponašanju kupaca idu do razlike u granici zadovoljstva i oĉekivanja ili preciznije 

poverenja. Naĉin komunikacije na koji govori dobavljaĉ je vrlo vaţan jer pokazuje kako se 

dobavlјaĉ eksponira i na koji naĉin kupac stupa u interakciju sa dobavlјaĉem. Kupci posluju u 

okruţenju visoke neizvesnosti gde mnogu nastati razliĉite promene u bilo koje vreme, npr: 

 

 tehnološki napredak, 

 promene u glavnom segmentu poslovanja, 

 ad-hoc situacije kao što je havarija, 

 promene u lancu snabdevanja elektriĉnom energijom, 

 promene u logistiĉkom lancu snabdevanja. 
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Kupac mora da predviĊa dogaĊaje jer oni u jednom trenutku mogu znaĉajno da utiĉu na 

napredak posla i profitabilnost dobavljaĉa. MeĊutim, kupac ne zna kada će se bilo koji od 

ovih dogaĊaja desiti ili kako promene mogu izgledati. Ipak, kada se pojave izazovi moraće se 

upravlјati poslovima na naĉin koji prilagoĊava operacije i investicije okruţenju koje se menja, 

gde dobavlјaĉ igra centralnu ulogu u poslovnom modelu kupaca. Na nesposobnog dobavljaĉa 

ne moţe se raĉunati u neizvesnom okruţenju, dok sposobani i predani dobavlјaĉi sa druge 

strane mogu biti veoma korisni u takvom okruţenju. Poverenje je osnova u takvom odnosu. 

 

Poverenje kupca je intuitivno razvijena informacija, sud, stav, prema dobavlјaĉima. Stav 

deluje kao kriterijum za izradu zbirne racionalne i kalkulativne odluke o tipu dobavlјaĉa koji 

su strateški potrebni. Racionalan pristup dešava se samo na trţištu ili na nivou pojedinaĉnog 

segmenta gde postoji dovolјno argumenata za poverenje koje je dovelo do visokih nivoa 

poverenja za pojedine dobavlјaĉe. Analiza je pokazala da individualni stavovi obuhvataju 

formiranje oĉekivanja prema dobavlјaĉima kako će izgledati u budućnosti. Osnov i temelj 

svakog poslovnog modela ĉini poverenje što moţemo da vidimo i u sledećem poslovnom 

modelu. (slika 3. Na ovaj naĉin poverenje je društveno konstruisano sredstvo i postaje 

sastavni deo društvenog kapitala. 
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Slika 4.4. Upravljanje poverenjem u poslovnom modelu Izvor: Prilagođeno prema 

Gustafsson, i dr., 2010. 

 

Merenje vrednosti poverenja je daleko od jednostavnog. Iako ovo moţe izgledati pomalo 

nezadovolјavajuće na nivou odnosa kupac-dobavlјaĉ, to je pokušaj da se taĉno zna kolika je 
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napravljena dobit i efikasnost. Istraţivanja su pokazala da je poverenje osnova u odnosima i 

osnov kako se upravlјa efektima imovine i percepcije obaveza (Smyth, i dr., 2010).  

 

Odnos kupac-dobavljaĉ prema vrednosti projekata poĉinje da se meri kao sastavni deo 

poslovnog modela. Analiza je takoĊe pokazala, iz perspektive kupca oĉigledno postoje 

razliĉite vrste dobavlјaĉa. Postoje oni koji su pouzdani, ĉiji je doprinos dragoceno sredstvo za 

kupca i za koje je kupac spreman da plati premiju. Postoje oni koji ne smatraju naroĉito 

pouzdanim a, ĉiji se doprinos ne vidi kao posebna dodatna vrednost. TakoĊe postoji i grupa 

dobavlјaĉa koji su se svojim aktivnostima pokazali kao nepouzdani, a iz kojeg se odnosa 

kupac ne moţe lako da isklјuĉi zbog prethodne investicije. Ĉak i trţište ili treća stranka i 

ugled koje u sebi sadrţe najviše kalkulativnih komponenti, ĉesto se ocenjuju u iskustvenom 

domenu nego na bazi kognitivnog uĉenja.  

 

Istorijski odnos se formira na osnovu budućih oĉekivanja u odreĊenom spektru razumanih 

oĉekivanja. Ako dobavlјaĉ ne obavlјa poslove na bazi oĉekivanja onda se dešavanja odbacuju 

kao nevaţna ili se vaţeći pogled na dobavlјaĉa menja. Kada nastanu negativani dogaĊaji, u 

većini sluĉajeva kupci ih obiĉno ne procenjuju koristeći kalkulativnu verovatnoću jer se 

razumno ne poklapaju sa slikom dobavlјaĉa.  

 

Zbog toga, uspostavljena vrednost poverenja je izvedena iz niza poslovnih projekata kupaca i 

dobavlјaĉa u njihovim dualnim odnosima. Dok neki od kupaca ne pokazuje visok nivo 

poverenja, postoje odreĊene segmenti kupaca koji ĉine znaĉajan deo trţišta koji na bazi 

odanosti i poverenja u odnosima proizvode dodatnu vrednost u njihovom poslovanju. 

 

Uspeh svakog poslovnog modela nabavke oslanja se na uloga menadţmenta koji treba da 

donese vrlo vaţne odluke zasnovane na poverenju je vaţan resurs za stvaranje veće 

verovatnoće i bezbednosti, kroz izgranju obostranog poverenja.  
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2. Strateška uloga pregovaranja u izboru modela nabavke 
 

 

Srateški znaĉaj i uloga nabavke u savremenom uslovima poslovanja, uĉinila je da znaĉaj i 

uloga pregovaranja kao vaţne karike u procesu nabavke postanu bitno sloţenijim, 

dinamiĉnijim procesom koji ima direktan uticaj na stvaranje dotatne vrednosti i ukupnih 

performansi rezultata preduzeća. Cilјevi koje top menadţment preduzeća danas postavlјa pred 

nabavku su sve zahtevniji kako sa stanovišta redukcije troškova tako i sa stanovišta stvaranja 

dodatne vrednosti. Dosadašnja poslovna praksa, brojna empirijska istraţivanja (Shen i Lapide, 

2005; Monczka i Petersen, 2009), kao i buduće tendencije i oĉekivanja pokazuju da će uticaj 

nabavke na rezultate celokupnog poslaovanja preduzeća rasti i da će se vaţnosti stvaranja 

vrednosti u nabavci u budućnosti pridavati sve veći znaĉaj (Cousins, i dr., 2008).  

 

Na osnovu sprovedenih empirijskih istraţivanja ukazuje se da će se pred nabavku u 

budućnosti kao zadatak mnogo više stavlјati doprinos stvaranja vrednosti nego sama redukcija 

troškova. (Monczka, i dr. 2010, s. 11) . Israţivanja su takoĊer pokazala kako preduzeća sve 

veći deo troškova alociraju na nabavnu funkciju iz ĉega proizilazi da nabavna funkcija sve 

više upravlјa i uĉestvuje u donošenju strateških odluka o investicionim dobrima kao što su 

mašine, zgrade, oprema. Iz istog istraţivanja proizlazi da menadţment nabavke kod 

najuspešnijih preduzeća donosi konaĉnu odluku za preko 70% svih troškova (izuzev plata), 

kao i da su najuspešnija preduzeća takvim pristupom ostvarila 10% uštede u troškovima. Za 

razliku od takvih preduzeća, kod preduzeća u kojima nabavka kontroliše manje od 40% 

ukupnih troškova, ušteda u troškovima iznosi samo 1%. (Dwyer, 2010, s. 8). Najuspešnija 

preduzeća u svetu već odavno uklјuĉuju nabavku u diskusije o poslovnim planovima i 

smatraju kako nabavka moţe aktivno doprineti poslovnim strategijama drugih poslovnih 

jedinica (A. T. Kearney, 2008, s., 12).    

Pregovaranje je jedna od najstarijih lјudskih aktivnosti koju i danas upotreblјavamo gotovo 

svakodnevno. Pregovaranje nije ograniĉeno samo na poslovne situacije, ono je postalo veština 

za ţivot, a posebno je vaţno u ekonomskom smislu kako na nivou pojedinca ili preduzeća 

tako i celih drţava.. To je nešto u šta se svi uklјuĉujemo u većoj ili manjoj meri kroz naše 

svakodnevne interakcije, bez obzira da li to shvatamo ili ne. U savremeno doba pregovaranje 

se smatra univerzalnim procesom i kao takvo primjenjivo je u mnoštvu razliĉitih ţivotnih 

stanja (Roy, i dr., 2005). 
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Pregovaranje je proces u kojim dve ili više strana sprovode interakciju radi postizanja 

konsenzusa ili sporazuma. To je aktivnost, sredstvo i naĉin na koji strane mogu da se suoĉe sa 

njihovim razlikama ili da reše problem (Acuff, 1997). Moţe biti formalno ili neformalno, 

licem u lice ili bez direktne interakcije lјudi, kratkog pojedinaĉnog dogaĊaja ili niza više 

tekućih interakcija. Postoji mnogo scenarija u kojima su potrebna pregovaranja, kao što 

susledeće situacije: 

 

● kada kupac i prodavac pokušavajući da usaglase uzajamno prihvatlјivu cenu, uslove i 

osnovu za kupovnu transakciju; 

● diskusija sa našom decom o tome koliko je vremena potrebno da budu kod kuće; 

● zemlјe u ratu pokušavajući da postignu mirno rešenje; 

● obezbeĊivanje bezbednog oslobaĊanja talaca; 

● online e-aukcija; 

● upravlјanje fabrikom koja pokušava da usaglasi nove uslove sa radnicima, zajedniĉki 

pregovori s radniĉkim sindikatom; 

● pregovaranje posredstvom zastupnika. 

Lewicki, jedan od najpoznatijih i njacitiranijih autora iz podruĉja pregovaranja, kaţe da 

pregovaranje nije samo uobiĉajeno, nego i presudno za efikasan i zadovolјavajući ţivot. 

Pregovaranje je temelјna veština ne samo za uspešno upravlјanje nego i za uspešno ţivlјenje.  

(Lewicki, i dr., 2010,s. 2). 

 Iako postoji bezbroj obznanjenih definicija ovog sloţenog društveno ekonomskog fenomena 

u ovom radu navestćemo samo neke od njih. 

 Pregovori su društveni proces interakcije i komunikacije meĊu lјudima sa svrhom postizanja 

trajnog sporazuma zasnovanog na nekim zajedniĉkim interesima, a sve kako bi se postigli 

zajedniĉki cilјevi i izbegli konflikti. (Rouse, 2005, s., 191). 

Pregovaranje je proces u kojem dve ili više strana zajedno rade da doĊu do meĊusobno 

prihvatlјivog rešenja jednog ili više problema, kao što je komercijalna transakcija, ugovor ili 

pogodba bilo koje vrste (Cohen , 2002, s. 3). 

Za renomirane profesore Univerziteta Harvard, Fisher-a i Ury-a, pregovaranje je „osnovno 

sredstvo da dobijemo od drugih ono što ţelimo; dvosmerna komunikacija koja ima za cilј 
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postizanje sporazuma kad vi i druga stana imate neke zajedniĉke, a ne suprotne interese― 

(Fisher, i dr. 1999, s.13). 

 Pregovaranje je analitiĉki proces koji ukazuje da su pregovaraĉi meĊuzavisni i da putem 

razliĉitih oblika kooperacije i konkurencije mogu uticati na ukupnu vrednost rezultata i na 

naĉin na koji se ta vrednost raspodelјuje. (Gligorijević, 2009, s. 314). 

Iako postoji više podela na vrste pregovaranja većina autora u domenu poslovnog 

pregovaranja u zavisnosti od cilјeva, strukture, rezultata pregovaranja, vremena, meĊusobnog 

odnosa uklјuĉenih strana i potencijalnog konflikta pregovore dele na integrativne 

(kooperativne) i distributivne (kompetitivne). 

Integrativno pregovaranje karakteriše koncentracija ili ujedinjavanje u jedinstvenu celinu, 

kombinovanje u cilju stvaranja veće jedinice/vrednosti koje se popularno nazvano „win-win― 

pristupom. Win-win pristup odnosi se na proces diskusije putem kojeg se dolazi do 

meĊusobnog sporazuma, koji zadovolјava cilјeve obe strane. Stranke u procesu pregovaranja 

karakteriše korišćenje kooperativnih taktika da bi ostvarili „win-win― rezultate.  

Distributivno pregovaranje predstavlja drugi proces koji se razlikuje od prethodnog i koje 

obiĉno na konkurentski naĉin deli raspoloţive resurse. Distributivno pregovaranje se zasniva 

na nekooperativnim ili taktikama koje su zasnovane na nadmetanju i takmiĉenju. Ove taktike 

mogu, i obiĉno dovode, do „win-lose― ishoda, u kojem jedna strana ostvaruje svoje cilјeve na 

raĉun druge strane koja neminovno gubi. 

Osnovnu razliku izmeĊu ova dva pristupa (tabela 4.2) ogleda se u nastojanju da se „poveća 

kolaĉ― u integrativnom pristupu, za razliku od distributivnog pristupa u kojem se osnovna 

bitka vodi u smeru povećanja sopstvenog komada postojećeg kolaĉa (Monczka, i dr., 2011b, 

s. 500). Istraţivanje stvarnog ponašanja pregovaraĉa pokazalo je da razlike u praksi 

pregovaranja zavise od kulture iz koje pregovaraĉ potiĉe. Tako npr. ameriĉki pregovaraĉi 

proces pregovaranja više gledaju u okviru „win-lose― ili u okviru distribucije; ne bave se puno 

izgradnjom odnosa ni planiranjem, nego odmah prelaze na davanje ponuda, postizanje i 

sprovoĊenje dogovora. S druge strane, azijski pregovaraĉi veliku koliĉinu vremena ulaţu u 

izgradnju odnosa i sve više skraćuju korake prema kraju procesa pregovaranja (Lewicki, idr., 

2010, s.113). Većina pregovora koji se u većini sluĉajeva koristi u realnom ţivotu, a što je 

karakterstiĉno i za model u proizvodnim preduzećima u prehrambenoj industriji u republici 

Srbiji je kombinacija traţenja i stvaranja vrednosti. Zato pregovaraĉi moraju da zanju da 
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svestrano koriste oba strategijska pristupa i da prepoznaju situacije koje zahtevaju više jednog 

ili drugog pristupa. 

Tabela 4.2. Karakteristike pregovaranja 

Karakteristike  Win-Win pregovora

(Integrativni pregovori )

Uzejamno razumevanje potreba i ţelјa

Fokus na zajedničke a ne na lične interese

Sprovođenje zajedničkih napora za rešavanje problema i razvoj kreativnih rešenja koja 

pruţaju dodatnu vrednost

Uklјučiti se u otvorenu razmenu informacijaVoditi suparnički odnos

Karakteristike Win-Lose i Win-Win pregovora

Karakteristike  Win-Lose 

(Distibutivni pregovori )

Preuzimanje krute pregovaračke 

Nadmetanje oko fiksnog iznosa 

Praksa striktne upotrbe sile jedne 

strane nad drugom

 

Izvor: Prilagođeno prema Monczka, i dr., 2011b, s. 500 

Pregovaranje, danas postaje proces kojim ostvarujemo vitalne poslovne i organizacione 

interese preduzeća. Lanac dodavanja vrednosti kao sredstvo utvrĊivanja naĉina za stvaranje 

veće vrednosti za kupce prvi je predloţio i predstavio poznati profesor s Harvarda Michael 

Porter. Prema Porteru lanac vrednosti sastoji se od aktivnosti koje stvaraju vrednost unutar 

preduzeća i doprinose njegovoj konkurentskoj prednost. Svaka aktivnost vezana je za jedan ili 

više procesa koja ujedno predstavlјa i priliku za unapreĊenje procesa i pronalaţenje dodatnih 

izvora dodavanja vrednosti za krajnje kupce (Porter, 2000) . 

U zavisnosti od toga kakvi su ciljevi vrednosti dobavljaĉa, razlikovaće se i pristup 

pregovaranju. Ukoliko postoji mogućnost ponovnog odnosa ili neke vrste stalnog poslovnog 

odnosa, dobavlјaĉ će skoro uvek traţiti pristup kreiranju vrijednosti i pokušati da uspostavi 

uslove neposrednog odnosa. Kod strateškog partnerstva izmeĊu kupca i dobavljaĉa obe strane 

prepoznaju šta je u pitanju i šta se moţe dobiti. Svaka strana nesumnjivo ulaţe znaĉajne 

resurse u izgradnju i odrţavanje jakog odnosa zasnovanog na vrijednosti. Dobitak kupca po 

prvi put je teţak posao i uklјuĉuje dobijanje poverenja. UbeĊivanje kupca da kupi drugi ili 

treći put je mnogo lakše jer je poverenje već osvojeno i smanjeni su napori prodaje. Ovo je 

kljuĉ teorije prodaje i razlog zašto je izgradnja odnosa, bilo direktno ili preko brenda, 

primarni cilј prodavaca. MeĊutim, poverenje moţe biti i stvarno i istinsko i da pruţiti osnovu 

za izbor jednog dobavlјaĉa u odnosu na drugog. Na primer, u dugoroĉnim odnosima u kojima 

poznajemo dobavlјaĉe, koji nas nikada nisu izneverili i kod kojih naši angaţmani teţe 
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stvaranju vrijednosti, poverenje koje imamo za te dobavlјaĉe dovoljan je razlog za njihovo 

angaţovanje. 

U većini prodajnih scenarija, dobavlјaĉ će usvojiti pristupe kreiranja vrednosti. Cilј vrednosti 

je specifiĉan za pojedinaĉne pregovore koje planira preduzeće kupac, a priprema poĉinje 

odreĊivanjem sopstvene vrednosti i postizanjem najbolјeg pozicioniranja prema 

dobavljaĉima. Cilј vrednosti dobavlјaĉa moţe se prepoznati istraţivanjem, ali i uzimajući u 

obzir trud koji oni stavlјaju u izgradnju dugoroĉne saradnje i potencijala za ponavlјanje posla. 

Ovo pokazuje kako će dobavlјaĉ traţiti vrednost i stvarno pokušati stvarati vrednost.  

Izlaz jednog procesa predstavlјa ulaz u drugi proces, a vrednost izlaza uvek premašuje 

vrednost ulaza (Porter, 1985, s. 35-38). Isto tako, Porter tvrdi kako konkurentska sposobnost 

preduzeća raste ako je ono sposobno da proizvede vrednost svojim kupcima, koja premašuje 

troškove stvaranja te vrednosti. Uspeh preduzeća ne zavisi samo o tome na koji naĉin jedan 

sektor ili sluţba ispunjava svoj deo posla nego i o dobroj koordinaciji i sihronizaciji aktivnosti 

razliĉitih delova preduzeća.  

Da bi preduzeće postiglo i odrţalo potreban nivo konkurentske prednosti mora podići granice 

svojih sopstvenih performansi operacija i pozicionirati se u ukupnom lancu dodavanja 

vrednosti koji obuhvata i sopstvene dobavlјaĉe, distributere i kupce stvarajući na taj naĉin 

celu mreţu dodavanja vrednosti zasnovanu na dugoroĉnim i meĊusobno usklaĊenim 

strateškim poslovnim odnosima. Upravlјanje takvim odnosima s poslovnim partnerima ĉesto 

se oznaĉava kraticom PRM „Partner Relationship Management―. (Kotler, i Keller, 2012, s. 

15). Jedan od najvaţnijih partnera preduzeća koje je trţišno usmereno su kupci njegovih 

proizvoda kojima se poklanja posebna paţnja, a pristup upravlјanju odnosima s kupcima 

poznat je kao CRM „Customer Relationship Management― (Grönroos, 1996, s. 34). Uspešni 

odnosi s kupcima ili bilo kojom drugom interesnom grupom prvenstveno zavise o 

sposobnostima i resursima koji se ulaţu u taj odnos. 

Da bi napravili skok od poţelјnog shvatanja pregovaranja do onoga koje prepoznaje 

pregovaranje kao institucionalizovani proces, nisu nam potrebni radikalni zahvati, već 

uvoĊenje novih alata i postupaka koji omogućuju top menadţmentu bolјe upravlјanje i 

osiguranje podrške pregovaraĉima. Ako preduzeće uspe da transformiše svoj pristup 

pregovaranju od tradicionalnih „ad hoc― aktivnosti u organizacionu sposobnost, biće u stanju 

da ostvari znaĉajan napredak i rezultate u svom poslovanju. Još veći doprinosi ostvaruju se na 
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osnovu brojnih i svakodnevnih pregovaranja koja se odvijaju na razliĉitim nivoima u celom 

preduzeću. 

Vezano za naš predmet u izboru modela nabavke potrebno je istaći da je upotreba saradniĉkog 

pristupa i taktika uspešnija u ostvarenju obostrano zadovolјavajućih cilјeva. „Svrha 

pregovaranja je stvaranje vrednosti – odnosno iznalaţenje rešenja kojima sve uklјuĉene strane 

mogu ostvariti svoje cilјeve, bilo stvaranjem veće koliĉine resursa bilo pronalaţenjem naĉina 

da se postojeći resursi podele ili da se uskladi njihova upotreba“ ( Lewicki, i dr., 2010, s. 15). 

Proces integrativnog pregovaranja ima ĉetiri glavna koraka:  

 utvrĊivanje i definisanje problema,  

 razumevanje problema, otkrivanje interesa i potreba,  

 smišlјanje mogućih rešenja problema,  

 procena rešenja i odabir jednog od njih.  

Prva tri koraka integrativnog pregovaranja vaţna su za stvaranje vrednosti. Da bi pregovaraĉi 

zajedno stvarali vrednost, oni moraju razumeti problem, prepoznati interese i potrebe obeju 

strana, te stvoriti više razliĉitih mogućih rešenja. Ĉetvrti korak procesa integrativnog 

pregovaranja, procena mogućih rešenja i odabir jednog od njih, odnosi se na traţenje 

vrednosti. Traţenje vrednosti koje je u osnovi kompetitivnog karaktera zahteva mnoge veštine 

distributivnog pogaĊanja. 

Na osnovu prikaza 1. gde je prikazan odnos izmeĊu stvaranja i traţenja vrednosti vaţno je 

naglasiti da je dobro da procesi stvaranja vrednosti prethode procesu traţenja vrednosti: 

 (1) procesi stvaranja vrednosti efikasni su kada se sprovode saradniĉki bez razmišlјanja o 

tome „ko šta dobija― i  

(2) traţenje vrednosti uklјuĉuje proces distributivnog ponašanja kojeg treba paţlјivo uvesti u 

integrativno pregovaranje jer inaĉe moţe naštetiti odnosima i ugroziti napredak pregovora. 

(Lewicki, i dr., 2010, str. 76). 

Cilј stvaranja vrednosti je da se linija traţenja vrednosti pomakne prema gornjoj desnoj strani 

prikaza 1. Kada se linija pomakne naviše, što moţe, zove se linija Paretove efikasnosti, a na 

njoj se nalazi taĉka u kojoj „nijednom pojedincu ne moţe biti bolјe, a da drugome ne bude 

lošije (Neale, i Bazerman, 1991). Integrativno pregovaranje moţemo smatrati i procesom 

Paretovog efikasnog rešenja. 
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Linija Paretove 

efikasnosti

Traţenje 

vrednosti

Vrednost 

za kupca

Vrednost za 

prodavca  

Slika 4.5. Stvaranje i traženje vrednosti i linija Paretove efikasnosti Izvor: Prilagođeno 

prema: (Lewicki, i dr., 2010, s. 75) 

 

Sklonost uĉesnika u pregovaranju da svet vide kompetitivnijim i distributivnijim nego što 

stvarno jest i da premalo koriste integrativne procese koji stvaraju vrednost, znaĉi da se 

mnoga pregovaranja završe ishodima koji nisu optimalni. Uspešna koordinacija 

meĊuzavisnosti u osnovi moţe dovesti do sinergije, koja oznaĉava „celinu koja je veća od 

zbira njenih delova―. (Lewicki, i dr., 2010, s. 16). 

Razliĉiti modeli pregovaranja mogu se uklopiti u opštu strukturu od tri faze ili stepena:  

 poĉetnu (ili uvodnu) fazu,  

 srednju fazu (ili fazu rešavanja problema),  

 završnu fazu (ili rasplet).  

Te faze odnose se na uspešne pregovore, neuspešni pregovori ne prate takav uredan redosled 

faza, nego se beskrajno zadrţavaju u srednjoj fazi ili kruţe unutar ili izmeĊu poĉetne i srednje 

faze (Holmes, 1992, s., 92). 

Po mišlјenju mnogih teoretiĉara i praktiĉara, najvaţnija faza svakoga pregovaraĉkog procesa 

je priprema i planiranje pregovora. Ogroman procenat od 70 do 90% uspeha u pregovaranju 

obiĉno se pripisuje ovoj fazi. Osnovni zadatak ove faze je da utvrditi i prouĉiti raspoloţive 
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izvore informacija i na osnovu njih ustanovi i sprovede sopstvene potrebe, ţelјe i mogućnosti 

kao i da što ih je moguće bolјe proceni i za poslovnog partnera s kojim pregovaramo.  

U dobrom sagledavanju potreba jedne i druge strane u ovoj fazi leţi sposobnost da se pronaĊu 

„win-win― rešenja, tj. ona rešenja koja će maksimalno zadovolјiti i jednu i drugu stranu i to 

bez obzira što se u pregovore ušlo upravo zbog postojanja nesuglasica ili konfliktnih interesa. 

Razliĉitost stvarnih potreba i gledišta vezano uz prioritete njihova zadovolјenja upravo je to 

što omogućuje „win-win― ishode i u najteţim okolnostima, ukoliko se obje strane istinski oko 

njih potrude. 

Dobra prethodna priprema uz poznavanje minimalnih cilјeva koje pregovorima ţelimo postići 

i zone mogućeg dogovora ZOPA (eng. Zone of Possible Agreement), raspon cena unutar kojeg 

će pregovaraĉke strane doći do dogovora (Cohen, 2002, s.163), odnosno svest o najbolјoj 

alternativi rzultatu pregovaranja ili eng. BATNA (eng. Best Alternative To a Negotiated 

Agreement) (White, Neale, 1991, s. 380), pomoći će nam da proces pregovaranja završimo na 

najbolјi mogući naĉin sa „win-win― ishodom. 

Postojanje zone mogućeg dogovora i faktor vreme su krucijalni za uspeh pregovora. 

Pregovori se u stvari vode unutar ove zone, jer bilo šta što bi predloţila jedna od 

pregovaraĉkih strana izvan ovog raspona odmah bi bilo odbijeno. Kad je najviša prihvatlјiva 

cena za kupca viša od najniţe cene koju je prodavac spreman da prihvati, govorimo o 

pozitivnom rasponu pregovaranja, a kad je sluĉaj obrnut, tj. kad prodavac traţi više nego je 

kupac spreman da plati, to je negativni raspon pregovaranja (Lewicki, i dr., 2010, s.75).  

Vreme moţe da se pokaţe kao snaţan izvor pregovaraĉkog moći za bilo koju stranu. Ako 

postoji ograniĉeno vreme za zatvaranje ugovora, recimo zbog isteka ugovora ili 

nepredviĊenog dogaĊaja, ako nema alternativa, snaga je u korist dobavlјaĉa. Ako to znaju 

dobavljaĉi, oni će pokušati da iskoriste tu situaciju. Spreĉavanje drugoj strani da drţi moć 

vremenskog ograniĉenja nad nama zahteva dobro planiranje kako bi se obezbedili da nas ne 

„sateraju u ćošak― (O‘Brien, 2016).  

Snaga vremena takoĊe moţe da potiĉe od odugovlaĉenja i kašnjenja i tome se takoĊer moţe 

jednako teško suprotstaviti. U pravnoj profesiji, pronalazeći naĉine za odlaganje postizanja 

dogovora traţi se niz malih taĉaka koje treba rešiti ili dodatne informacije koje se trebaju 

pruţiti je uobiĉajena taktika, posebno ako je druga strana ograniĉila sredstva da nastavi borbu 

sa skupom pravnom utakmicom. Vreme je samo izvor moći ako postoji saznanje o poloţaju 
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druge strane. Na primer, ako dobavlјaĉ ima izazove, probleme sa novĉanim tokovima i mora 

brzo da odluĉi, onda takva situacija ide samo u korist kupca. 

Ako dobavljaĉi ne dobiju ono što ţele u pregovorima o vrednosti zato što kupac drţi moć, a 

druga stranka nema nikakvih drugih alternativa, kupac moţe da dobije ono što ţeli bez obzira 

na situaciju. U suprotnom, onda se moţe vratiti svojim BATNA-ma i potencijalno odlazi, 

dajući negativan ishod pregovora. Zbog toga je vrlo vaţno razmotriti sopstvenu BATNA-u, 

pri ĉemu neophodno pokušati da se ona unapredi i proceni koliko je stvarna i verovatna. 

Moţda imamo najbolјi plan pregovaranja ikada napravlјen, ali ako druga strana napusti 

pregovore, on je bezvredan. 

Jedan od ĉestih vidova jaĉanja sistema pregovaranja kao strateškog poslovnog procesa i 

saradnje unutar proizvodnih preduzeća u Republici Srbiji je formiranje multifunkcionalnih 

timova, (virtuelnih timova nabavke). Multifunkcionalni timovi u najvećoj se meri odnose na 

saradnju nabavke sa sledećim funkcijama preduzeća: proizvodnjom, informatikom, 

logistikom, razvojem proizvoda i usluga, sektorom za pravne poslove. Preduzeća lideri ĉešće i 

intenzivnije podstiĉu saradnju nabavke s ostalim funkcijama preduzeća, nego što to ĉine 

preduzeća sledbenici. 

Na osnovu empirijskih istraţivanja moţe se uoĉiti kako najbolјa preduzeća na svetu 

(industrijski lideri) u znatno većoj meri podstiĉu rad multifunkcionalnih timova, u svrhu 

donošenja poslovnih odluka i sprovoĊenja nabavnih procesa, u odnosu na preduzeća 

sledbenike. Svi industrijski lideri uklјuĉuju multifunkcionalne timove u donošenje odluka, 

dok kod sledbenika to ĉini njih 62% . S druge strane, 88% lidera uklјuĉuje multifunkcionalne 

timove u sprovoĊenje procesa nabavke, dok to ĉini tek 59% sledbenika.(A.T.Kearney , 2008, 

s.13). 

Saradnja i izgradnja odnosa s neposrednim poslovnim partnerima u lancu snabdevanja takoĊer 

postaje jedan od klјuĉnih poslovnih resursa. U nabavci se ovo naroĉito odnosi na odnose s 

dobavlјaĉima. Neki autori zagovaraju model prakse multifunkcionalnih timova za upravlјanje 

kategorijama nabavke kojeg ĉine interni i eksterni uĉesnici lanca ( Tomašević i Lišanin, 2004).  

Najznaĉajniji preduslov ovakvog pristupa poslovanju je otvorenost i poverenje izmeĊu 

dobavlјaĉa i menadţmenta nabavke. Znanje u ovakvom okruţenju deli se izmeĊu poslovnih 

partnera kako bi se zajedniĉki stvorila veća vrednost za krajnjeg potrošaĉa. Odnosi se 

izgraĊuju na temelјu više vrsta aktivnosti kao što su: formulisanje zajedniĉkih cilјeva unutar 
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preduzeća i s poslovnim partnerima, pruţanjem uvida u troškove kategorija od zajedniĉkog 

interesa, podelom podataka s trţišta nabavke, ranim uklјuĉivanjem dobavlјaĉa u razvoj novih 

procesa, proizvoda i usluga itd. (Carter, i dr. 2007, s.76). U rezultatima istraţivanja A.T. 

Kearney-a moţe se uoĉiti kako poslovne prakse podrazumevaju i jaĉu eksternu saradnju s 

dobavlјaĉima jer preduzeća lideri prepoznaju i ostvaruju koristi, koje se temelјe na doprinosu 

dobavlјaĉa inovaciji svojih proizvoda i usluga i brzini razvoja i lansiranja novih proizvoda na 

trţište. U poreĊenju sa preduzećima sledbenicima, lideri ove koristi ostvaruju u znaĉajnijoj 

meri (razlika u implementaciji je više od 30% u korist lidera) (A.T.Kearney , 2008, s.18). 

Liberalizacija trgovine i dolasci trgovaĉkih lanaca i velikih multinacionalnih kompanija na 

trţište Rebublike Srbije nameću bitno drukĉiji naĉin poslovanja s dobavlјaĉima ĉesto puta na 

osnovu vrlo striktnog i detalјno propisanog naĉina postupanja u postupcima nabavke 

uklјuĉujući i sofisticirane metode i taktike pregovaranja. U skladu sa percepcijom uĉesnika na 

drugoj strani ponekad se koriste i izrazito manipulativni pristupi i prlјave tehnike koje se 

temelјe na odnosu snaga moći koja je retko na strani domaćih proizvoĊaĉa i ponuĊaĉa. 

S, obzirom na sloţenost i potrebe savremenog konkurentskog poslovanja u nekim aspektima 

postojeća pregovaraĉka poslovna praksa kao i sistemi za i njenu podršku su neodgovarajući. 

Ipak, raduje ĉinjenica da opšti pristup izgradnji sistema pregovaranja kao strateškog 

poslovnog procesa menja i nailazi na sve veću podršku kako u nauĉnoj i struĉnoj literaturi 

tako i u privrednoj praksi.  

Preduzeća mogu pobolјšati svoju konkurentnost, pa ĉak i postići konkurentsku prednost, 

ulaganjem sopstvenih resursa i sposobnosti u izgradnju i odrţavanje specifiĉnih dugoroĉnih 

odnosa sa strateškim poslovnim partnerima i to naroĉito kupcima i dobavlјaĉima, ali i 

posrednicima i zaposlenim. Stupanjem u taj odnos preduzeće je suoĉeno s potrebom 

pregovaranja o interesima, koji mogu biti razliĉiti, a neretko i suprotstavlјeni.  

 

Specifiĉnost i dugoroĉnost odnosa preduzeća i njegovih partnera zavisi, o sposobnosti 

pregovaranja predstavnika preduzeća s njegovim partnerima i u tom procesu pronalaţenja 

obostrano korisnih rešenja. Saradnja i izgradnja odnosa s neposrednim poslovnim partnerima 

u lancu snabdevanja takoĊer postaje jedan od klјuĉnih poslovnih resursa. U nabavci se ovo 

naroĉito odnosi na odnose s dobavlјaĉima. Znanje u ovakvom okruţenju deli se izmeĊu 

poslovnih partnera kako bi se zajedniĉki stvorila veća vrednost za krajnjeg potrošaĉa.  
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Moţe se zaklјuĉiti da je pregovaranje poslovna sposobnost koja uticajem na kvalitet odnosa 

preduzeća s njegovim partnerima znaĉajno utiĉe na rezultate njegova poslovanja i kao takva 

predstavlјa izvor stvaranja vrednosti. 

Iako u preduzećima u Srbiji uglavnom postoji svest o tome da sposobnost poslovnog 

pregovaranja predstavlјa izvor konkurentske prednosti i izvor stvaranja dodatne vrednosti za 

preduzeće, ne moţe se reći da je ta svest operacionalizovana i pretoĉena u praksu u dovoljnoj 

meri.  

3. Uticaj razvoja dugoročnih odnosa sa strateškim dobavlјačima na 
izbor modela nabavke 

 

 

Trţište nabavke postalo je opseţnije i intenzivnije, intenzivira se meĊunarodna razmena; 

stvaraju se velike zone slobodne trgovine, dolazi do povezivanja proizvodnje i prodajnih 

trţišta širom sveta; troškovi nabavke roba i usluga znatno su se povećali u odnosu na vrednost 

prodaje; ţivotni ciklus proizvoda se skratio pa postoji manja mogućnost sniţenja troškova na 

osnovu iskustva i primenom raznih tehnika racionalizacije; savremene komunikacione tehnike 

ĉine trţišta preglednim u globalnim okvirima, a stvaranjem zajedniĉkih trţišta i povezivanjem 

niza zemalja stvara se oštra konkurencija u kojoj opstaju i imaju uspeha samo oni koji su u 

stanju da rade kvalitetno i uz niske troškove. 

Sve više saraĊuju razliĉita, samostalna preduzeća povezana lancem stvaranja vrednosti kojeg 

treba posmatrati celovito i njime upravljati poĉevši od ukljuĉenih proizvoĊaĉa do ciljanih 

grupa potrošaĉa. U lancu snabdevanja razvija se kultura saradnje gde se dobavljaĉi posmatraju 

kao kljuĉni faktor stvaranja konkurentske prednosti. Dobavljaĉi doprinose inoviranju 

proizvoda, sniţenju troškova i povećanju stvaranja vrednosti (Nollet, i dr. 2005; Day, i 

Lichtenstein, 2006). 
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3.1. Karakteristike razvoja dugoročnih odnosa sa strateškim 
dobavlјačima 

 

 

Na savremenom trţištu dogaĊaju se zanaĉajne promene, u skladu sa privrednim i politiĉkim 

promenama u svetu kao i izmenjenim uslovima poslovanja. Trţište prodaje i nabavke 

doţivljavaju ekspanziju  rušenjem carinskih i drugih barijera, a zaoštrava se konkurencija na 

globalnom nivou. Zemlje izvan trţišnih asocijacija prihvataju standarde koji omogućavaju 

brzo, nedvosmisleno i ekonomiĉno komuniciranje kao i razmenu i obradu podataka o robama. 

Razvoj globalnog trţišta temelji se na usavršavanju i širenju informatiĉke i komunikacijske 

tehnike, na unapreĊenju tehnike transporta kao i uspostavljanju logistiĉkih lanaca i na saradnji 

finansijskih institucija. U takvoj situaciji nabavka mora menjati naĉin svoga rada i svoj 

poloţaj u preduzeću. S dobavlajĉima treba uspostaviti partnerske odnose u korišćenju 

inovacija i unapreĊenju poslovanja, a kroz to i optimizaciju troškova. 

U razvijenim trţišnim uslovima uspostavljanje dugoroĉnih odnosa izmeĊu trgovinskih 

partnera postaje zakonitost. ―Brojne promene u okruţenju utiĉu na datu zakonitost. Posebno 

treba izdvojiti sledeće ĉetiri kljuĉne promene‖ (Lovreta, i dr. 2010.s. 21.):  

 

 eksplozivan razvoj i primena tehniĉko-tehnološkog progresa u proizvodnji i 

distribuciji; 

 informatiĉka revolucija i široka primena u celovitom sistemu komuniciranja izmeĊu 

trgovinskih partnera na globalnom nivou; 

 globalizacija trţišta i porast konkurencije, uz intenzivne procese deregulacije u 

mnogim industrijskim sektorima i nacionalnim trţištima i  

 finalni i institucionalni kupci postaju sve više „zreli― i „eksperti― u procesu kupovine.‖ 

Transakcije
Ponovljene

transakcije

Dugoroĉni

odnosi 
Partnerstva  kupaca i prodavaca 

(obostrana, totalna zavisnost)

Strategijske alijanse  

(zajedniĉka ulaganja itd.)
Mreţa 

organizacija
Vertikalna integracija

 

Slika 4.6. Zakonitost u kretanju novih oblika razmene između prodavca i kupca 
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MeĊuzavisnosti prodavca i kupca otvara novi pristup teoriji i praksi marketinga dugoroĉnih 

odnosa. Umesto koncentracije na individualnu prodaju teţište se stavlja na izgradnju lanca 

vrednosti partnera u procesu razmene. Kreiranje nove vrednosti udruţenih partnera postaje 

centar preokupacije teorije i prakse marketinga odnosa. Na takav naĉin kreirana vrednost 

obezbeĊuje konkurentsku prednost udruţenih partnera na trţištu. Afirmiše se poznata teza 

„kooperacije radi konkurencije― na trţištu. Na osnovu toga marketinški odnosi su, vrednosno 

orjentisani u dizajniranju i koordiniranju aktivnosti izmeĊu strategijskih partnera u 

integrisanom lancu razmene. Postoje oĉigledne razlike izmeĊu transakcionog marketinga i 

marketinga odnosa, koje su rezultat odnosa koje postoje izmeĊu prodavca i kupca u procesu 

razmene (Egan, 2004). 

Tabela 4.3. Koparacija razlika između transakcionog marketinga i marketing odnosa 

Transakcioni marketing Marketing odnosa 

Fokus na transakciju i pojedinaĉnu prodaju Fokus na orijentaciju prema potrošaĉima i partnerstvo 

Preduzeće kao granica Bez granica

Nezavisnost Zavisnost voĊena uspostavljenom mreţom

Vrednost za preduzeće Vrednost za partnerstvo

Konkurencija Saradnja

Kupci su pasivni Kupci su aktivni uĉesnici

Osnova je jak utisak u procesu prodaje i 

samoj prodaji
Osnova je u sticanju poverenja

Orijentacija na karakteristike proizvoda Orijentacija na beneficije od proizvoda

Fokusiranost na usluge vezane za proizvod Fokusiranost  na oĉekivanja i opaţanja ljudi 

"Guranje" cene Promovisanje vrednosti 

Pridobijanje novih potrošaĉa Zadrţavanje postojećih potrošaĉa

Kratkoroĉno razmišljanje i delovanje Dugoroĉno razmišljanje i delovanje

Izgradnja biznisa na pogaĊanju Izgradnja biznisa na odnosima

Malo teţište na usluge kupcu Visoko teţište na usluge kupcu

Postprodajne usluge kao dodatni troškovi Postprodajne usluge kao investicija u odnose

Ograniĉene obaveze prema kupcu Velike obaveze prema kupcu 

Umerenointenzivni kontakt sa kupcem Visokointenzivan kontakt sa kupcem

Kvalitet je vezan za proizvodnju Kvalitet je vezan za sve

Masovno komuniciranje Personalno komuniciranje

Izolovano istraţivanje trţišta UnapreĊen dijalog sa kupcem

Masovna trţišta ili trţišni segmenti Trţišta suţena na pojedinca

Trţišno uĉešće Uĉešće u svesti (uĉešće kod kupaca itd.)

Ne postoji struktura za dalji biznis Kreirane strukture za podrţavanje odnosa

Sistem nagraĊivanja za obavljanje poslova
Sistem nagraĊivanja za odrţavanjem i razvojem odnosa 

i prihoda 

Obavljen posao je kraj Prodaja je poĉetak  

Izvor: Prilagođeno prema (Egan, 2004) 
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Jedna od kljuĉnih razlika izmeĊu transakcionog marketinga i marketinga odnosa je u 

njihovom vremenskom trajanju. Dugoroĉnost je bitna odrednica marketinških odnosa. Razlog 

je u tome što se dati odnosi po pravilu ne mogu izgraditi u kratkom roku. Poslovni odnosi se 

ne mogu iskljuĉivo posmatrati na kratkoroĉnoj transakcijskoj osnovi jer perspektiva njihovog 

odvijanja ima dinamiĉki i dugoroĉni karakter. Radi se o sporom procesu koji u suštini ima 

strategijski karakter i za koji se efekti realizuju u jednom duţem vremenskom periodu. U 

konceptu marketinških odnosa teţište se stavlja na udruţivanje i harmoniĉne veze, a ne na 

ponašanje zasnovano na snazi uĉesnika u procesu razmene, što je karakteristika transakcionog 

marketinga. Kljuĉne odrednice koje obeleţavaju marketinške odnose su: poverenje, obećanje, 

obaveza, zajedništvo i dugoroĉni zajedniĉki interesi prodavca i kupca.  

Tradicionalni su se odnosi izmeĊu kupaca i njihovih dobavljaĉa (proizvoĊaĉa i drugih 

dobavljaĉa) fokusirali na pogaĊanje oko podele ostvarednog profitnog kolaĉa. Njiovi odnosi 

su bili zasnovani na „dobitno-gubitnom sukobu (win-lose), s obzirom na to da kada jedna 

strana dobije veći udeo u profitnom kolaĉu, druga strana dobija manji deo― (Levy, 2009., s. 

401). U takvim odnosima logiĉno je bilo da se svaka strana ekskluzivno interesuje za svoj 

sopstveni profit, ne mareći interese druge strane.  

3.2. Elementi dugoročnih odnosa sa strateškim dobavlјačima 
 

IzmeĊu dobavljaĉa i kupaca na trţištu se izgraĊuju odnosi sa razliĉitim sadrţajem i razliĉitim 

oblicima. Bez obzira na njihovu vremensku i sadrţajnu dimenziju, izmeĊu njih se uvek 

uspostavljaju tri tipa veza i to (Hakansson, i Snehota, 1995): 

 veze koje se odnose na aktivnosti tehniĉko-tehnološkog, administrativnog i 

marketinškog karaktera; 

 veze koje se odnose na sredstva razmene i koje ukljuĉuju kako fiziĉki opipljive 

proizvode tako i neopipljive, kao što su znanje, informacije i sl. i  

 veze uĉesnika koje kreiraju sami uĉesnici koji su direktno ukljuĉeni u procese 

kupoprodaje. 

Odnosi izmeĊu kupaca i dobavljaĉa na trţištu zavise od velikog broja eksternih i internih 

faktora. Ne postoje unapred data rešenja za uspostavljanje odnosa i oni zavise od predmeta, 

uĉesnika i njihovih aktivnosti. Ali, i pored toga postoje zajedniĉke karakteristike koje 

obeleţavaju date odnose i elementi od kojih zavise njihov konkretan sadrţaj i vreme trajanja.  
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Radi se o sledećim elementima i karakteristikama komercijalnih odnosa izmeĊu trgovinskih 

partnera (Gummerson, 2008, s. 30-36). 

 saradnja 

 dugotrajnost, 

 obaveza, zavisnost i znaĉaj, 

 poverenje, rizik i neizvesnost, 

 snaga, 

 frekventnost, redovnost i intenzivnost, 

 adaptibilnost, 

 atraktivnost, 

 bliskost i udaljenost, 

 formalnost, neformalnost i transparentnost, 

 rutinizovanost, 

 zadovoljstvo, 

 personalne i socijalne karakteristike. 

Odnosi izmeĊu kupaca i dobavljaĉa treba da poĉivaju na baziĉnim upravljaĉkim normama 

razmene (Pelton, 2002, s. 430): 

 reciprocitet, 

 vezane komunikacije, 

 solidarnost, 

 integtitet, 

 uzajamnost. 

Iz navedenih normi delovanja proizilaze i baziĉni etiĉki principi kojih treba da se pridrţavaju 

prodavci i kupci u procesu izgraĊivanja i unapreĊivanja njihovih dugoroĉnih interaktivnih 

odnosa. Ti etiĉki principi posebno dolaze do izraţaja u (Lovreta i dr., 2010): 

 ispunjavanju obećanja i kazivanju istine, 

 istom tretmanu potrošaĉa, 

 odgovornosti prema preuzetim obavezama i  

 etiĉnosti u procesu komuniciranja. 
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3.3. Upravlјanje dugoročnim odnosima sa strateškim 
dobavlјačima  

 

Sa istorijskog aspekta gledano, upravljanje odnosima s dobavljaĉima svoj teorijski i 

empirijski razvoj crpi iz velike popularizacije koncepta upravljanja odnosima s kupcima. 

Autori iz oblasti marketinga odnosa i saradnje vrlo ĉesto su isticali kako je upravljanje 

odnosima s dobavljaĉima preslikan proces upravljanju odnosima s kupcima. Nabavka i 

prodaja predstavljaju kljuĉne marketinške funkcije trgovinskog preduzeća koje ĉine „lice i 

naliĉje― jedinstvenog marketinškog procesa trgovinskog preduzeća (Lovreta, Petković, 2010., 

s, 193). Za preduzeća je od strateške vaţnosti da segmentiraju ne samo trţište kupaca već i 

trţište dobavljaĉa. Kako je osnovno pravilo upravljanja odnosima sa kupcima da „svaki kupac 

nije isti― to isto pravilo moţemo da preslikamo i primenimo na upravljanje odnosima sa 

dobavljaĉima. Kategorije dobavljaĉa moramo razlikovati zbog boljeg razumevanja i pripreme 

za razvoj dugoroĉnih odnosa sa njima. Dobavljaĉe je potrebno klasifikovati prema njihovoj 

strateškoj vaţnosti za preduzeće na: strateške (vaţni) i transakcione (manje vaţni) dobavljaĉi 

(Ervelles, Stevenson, 2006). Savremena preduzeća sa jasno definisanom vizijom i misijom 

postojanja, kao pretpostavku formulisanja adekvatne poslovne strategije, razvijaju hijerarhiju 

ciljeva koje treba da postignu. Polazeći od satisfakcije svojih kupaca, preko profitnih ciljeva i 

ciljeva opstanka i razvoja organizacije dolazimo do vrednosti za akcionare kao krajnjeg cilja u 

aktuelnom poslovnom trenutku. Proces izgradnje vrednosti za kupce zahteva saradnju i 

dugoroĉne odnose s dobavljaĉima. Takvim pristupom segmentacije dobavljaĉa oblikuju se 

segmenti koji su bitno razliĉiti s obzirom na intenzitet aktivnosti kojima se upravlja i ureĊuje 

odnos s tim dvema kategorijama dobavljaĉa (strateški i transakcioni) (Lovreta, i dr. 2010). 

Aktivnosti kojima se upravlja i ureĊuje odnos s dobavljaĉima najĉešće su (Cannon, i dr. 

1999): 

 razmena informacija; 

 operativna povezanost (putem JIT ili EDI sistema); 

 pravne i ugovorne veze; 

 nivo adaptacije u odnosima (prilagoĊavanje potrebama ili standardizacija ponude). 

 

Kako smo već izloţili Peter Kraljic (1983) je definisao kljuĉne dimenzije koje odreĊuju 

razlike izmeĊu strateških i transakcijskih dobavljaĉa: 
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 vaţnost nabavke (merena putem: troškova nabave, profitabilnosti nabavke i vrednosti 

koju dodaje nabavka); 

 kompleksnost okruţenja u kojem nabavka funkcioniše (merena putem vrste trţišne 

strukture na trţištu nabavke, logistiĉkih troškova, stepenu razvoja tehnologije itd.).. 

 

Pošto ne postoji jedinstveni pristup koji bi bio primenjiv u odnosima s dobavljaĉima 

Kraljiceva matrica funkcioniše na principu tako da se individualno proceni koliko pojedini 

dobavljaĉ vrednosno doprinosi preduzeću kojem nudi svoje proizvode i usluge. 

 

Da bi se razumela vaţnost upravljanja odnosima s dobavljaĉima, preko je potrebno podeliti taj 

proces na faze putem kojih se sprovodi. Landeros (1995) nudi model za upravljanje odnosima 

s dobavljaĉima koji se odvija u ĉetiri uzroĉno poslediĉne faze: 

 

 utvrĊivanje oĉekivanja kupaca; 

 percepcija kupĉeva oĉekivanja kod prodavca; 

 stvaranje meĊusobne privrţenosti (na osnovi razmene dugoroĉnih vrednosti); i 

 utjicaj na obostranu poslovnu uspešnost. 

 

Na osnovu kvalitativnog istraţivanja, Wagner i Johnson (2004) nude konceptualni model 

upravljanja odnosima s strateškim dobavljaĉima u kojemu razlikuju tri kljuĉne faze (slika 

4.7.), a to su: 

 planiranje odnosa s dobavljaĉima; 

 implementacija programa odnosa s dobaljaĉima koja obuhvata: 

a) konfiguraciju baze dobavljaĉa 

b) razvoj dobavljaĉa 

c) integraciju s dobavljaĉima 

 kontrola i monitoring odnosa s dobavljaĉima. 
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Planiranje

Implementacija

Konfiguracija baze dobavljača
Razvoj dobavljača

Integracija s dobavljačima

Monitoring i kontrola

 

Slika 4.7. Model upravljana odnosima sa strateškim dobavljačima Izvor: (Wagner, Johnson 

2004) 

 

Rezultati sprovedenog istraţivanja podrţali su tezu da je na trţištu dobavljaĉa neophodno 

definisati kriterijume i karakteristike koje dobavljaĉi moraju da ispunjavaju da bi bili u 

mogućnosti da daju doprinos stvaranju dodatne vrednosti svojim aktivnostima i procesima 

poslovnog kupca. U završnom delu rada u preporukama i implikacijama za dalja istraţivanja 

autori istiĉu da uspešno upravljanje lancem snabdevanja ne podrazumeva nuţno i ostvarivanje 

najniţih troškova nabavke, već optimizaciju nabavnog portfolia pri ĉemu dolazi do 

diferenciranja strateški vrlo vaţnih i manje vaţnih dobavljaĉa. Prema pomenutim autorima, 

upravljanje lancem snabdevanja predstavlja najrazvijeniju fazu upravljanja odnosima s 

dobavljaĉima, a uspešno upravljanje procesom doprinosi stvaranju vrednosti za buduće 

ĉlanove lanca snabdevanja.  

 

Jedan od najpotpunijih modela upravljanja odnosima s dobavljaĉima razvili su (Moeller, i dr., 

2006) u kojem su identifikovali nedostatke postojeće literature iz ovog podruĉja. Prema 

njima, na nabavku i upravljanje odnosima s dobavljaĉima iskljuĉivo se gledalo kao na 

autonomno funkcionalno podruĉje koje nema direktnih veza s ostalim poslovnim 

aktivnostima modernog preduzeća. Autori su u svome konceptualnom radu koristili bogata 

saznanja iz već definisanog podruĉja upravljanja odnosima s kupcima i utvrdili kako 

upravljanje odnosima s dobavljaĉima nije ništa drugo nego isti proces kao upravljanje 

odnosima s kupcima, samo suprotnog smera i predznaka. Upravljanje odnosima s 

dobavljaĉima je pre svega proces sprovoĊenja aktivnosti uspostavljanja, stabilizacije i prekida 

odnosa s dobavljaĉima isto kao i monitoring mogućih (potencijalnih) dobavljaĉa s ciljem 

stvaranja, odrţavanja i nadogradnje vrednosti unutar samoga odnosa s dobavljaĉima. Dok je 

upravljanju odnosima s kupcima cilj maksimizacija broja potencijalno vrednih kupaca, 

upravljanje odnosima s dobavljaĉima teţi pre svega ka optimizaciji postojećeg portfolia 
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dobavljaĉa. Uvaţavanjem i valorizacijom teorijskih i empirijskih saznanja o upravljanju 

odnosima s dobavljaĉima omogućava se pozicioniranje tog koncepta u savremenom 

poslovnom marketingu. Radi se o procesu kojim se omogućava stvaranje vrednosti za 

sledećeg ĉlana u lancu snabdevanja kroz proces nabavke. Odnosi s dobavljaĉima u velikoj 

meri determinišu mogućnost preduzeća na trţištu kupaca, ali jedino ako preduzeće napravi 

distinkciju izmeĊu strateških i transakcijskih odnosa s dobavljaĉima (Mioĉević, 2011). 

Da uspešno upravljanje portfoliom dobavljaĉa ima velik uticaj na fenomen stvaranja vrednosti 

za kupce potvrĊuju i (Moeller, i dr. 2006), što je i predstavljeno u njihovom konceptualnom 

modelu dok (Wagner, Johnson, 2004) identifikuju dobavljaĉe kao faktore sa najvećim 

uticajem na uspešnost poslovanja preduzeća  

Dugoroĉna poslovna saradnja i vaţnost veza s strateškim dobavljaĉima ima direktan i 

pozitivan uticaj na poslovnu i finansijsku uspešnost i finansijske performanse preduzeća, što 

potvĊuju brojna empirijska istraţivanja u ovoj oblasti (Wisner, 2003; Chen, i dr., 2004; Shen, 

Lapide, 2005). 

 

3.4. Efekti dugoročnih odnosa i saradnje sa strateškim 
dobavlјačima na poslovne performanse preduzeća 

 

 

Odnosi sa dobavljaĉima na savremenom trţištu zahvaljujući sistemskom pristupu sve više 

poprimaju razliĉita obeleţja, reprodukcioni procesi posmatraju se sa šireg aspekta. To je i 

razlog da u politici nabavke odnosi sa dobavljaĉima dobijaju drugaĉiju ulogu nego što je bilo 

u vreme ĉistih kupoprodajnih odnosa. Odnosima sa dobavljaĉima potrebno je posvetiti stalnu 

paţnju i unapreĊivati ih prema postavljenim ciljevima. Odnose treba negovati i unapreĊivati 

na osnovu dobro dizajniranog sistema povratnih veza. U cilju unapreĊenja odnosa nabavka 

moţe koristiti mere uticaja na dobavljaĉe, podrške dobavljaĉa u tehniĉkom, ekonomskom, 

informacionom i kadrovskom pogledu. 

Odnosi sa dobavljaĉima su bitni ako se ţeli povećati brzina protoka materijala i optimizovati 

troškovi na obostranu korist. U tu svrhu usklaĊuje se informaciona podloga odvijanja procesa 

i primena metoda, kako bi se podigla na viši nivo koordinacije rada i korišćenja resursa, kako 

bi se postigle prednosti u odnosu na konkurentska preduzeća. Reĉ je o menadţmentu odnosa 
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sa dobavljaĉima, pri ĉemu se misli na proaktivno oblikovanje svih odnosa s dobavljaĉima 

preduzeća s ciljem da se kooperativnom saradnjom omoguće bolja konstrukciona rešenja 

proizvoda, da se omogući pravovremena i povoljna nabavka dobara adekvatnih karakteristika 

i s pravih izvora i da se omogući realizacija proizvodnje proizvoda adekvatnog kavaliteta, 

brţe i uz manje troškove. ProizvoĊaĉi i trgovina ne mogu sebi, u situaciji zaoštrene 

konkurencije, dopustiti meĊusobne pritiske na cene, misleći samo na sopstvenu korist. Moraju 

saraĊivati kako bi iskoristili mogućnost ostvarenja ušteda s ciljem efikasnije, brţeg i boljeg 

prilagoĊavanja promenjenim potrebama potrošaĉa. Klasiĉna podela zadataka nabavke 

trgovine i prodaje proizvoĊaĉa mora se promeniti u odnose kooperacije s ciljem poboljšanja 

lanca vrednosti i brze reakcije na promene traţnje i potrebe potrošaĉa.  

Partnerskim odnosom na najekonomiĉniji naĉin se koristite raspoloţiva sredstva kupca i 

dobavljaĉa. Karakteristika partnerstva je da nabavka i dobavljaĉi saraĊuju s punim 

poverenjem uz obostranu spremnost za kompromise.  

Моdеl pаrtnеrstvа imа tri glаvnа еlеmеntа kојi dоvоdе dо rеzultаtа, a to su energija i potreba 

da postoje ubedljivi razlozi za partnerstvom, kapaciteti kојi daju pоdršku za centralne 

kоrpоrаtivnе fаktоre kојi pоdstiĉu rаst i rаzvој pаrtnеrstvа i kоmpоnеntе koje su potrebne za 

zајеdniĉkе аktivnоsti i prоcеse kојi sе kоristе zа izgrаdnju i оdrţаvаnje pаrtnеrstvа (Grant, i 

dr. 2006, s. 119). 

Ciljevi partnerstva sa dobavljaĉima su da se uspostave odnosi koji će: 

 omogućiti stalna poboljšanja u odvijanju narudţbi; 

 poboljšati tehniĉku i ekonomsku kompetentnost dobavljaĉa i time ostvariti bolji odnos 

uĉinaka i cena; 

 omogućiti dobavljaĉu brţi razvoj novih proizvoda i uvoĊenje nove tehnologije, kako 

bi se na taj naĉin osigurale konkurentske prednosti; 

 omogućiti specijalizaciju dobavljaĉa za snabdevanje odreĊenom robom ili uslugama 

(Ferišak, 2006). 

Da bi se ostvarili ciljevi partnerstva, nabavka koristi razne mere kojima utiĉe na ponašanje 

dobavljaĉa i na unapreĊenje njihovog poslovanja i njihov razvoj. Dobavljaĉima se pruţa 

tehniĉka, ekonomska i kadrovska podrška, da bi savladali probleme, koji se ne mogu rešiti 

sopstvenim sredstvima, kadrovima i know-how-om. Cilj je da se unapredi meĊusobno 

komuniciranje i rad dobavljaĉa. 
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Postoje brojni kako pozitivni tako i negativni efekti partnerskih odnosa sa strateškim 

dobavljaĉima. Raznim oblicima partnerstva kupci i prodavci obezbeĊuju porast efektivnosti i 

efikasnosti u integrisanom procesu sistema dodavanja vrednosti. Partnerstva obezbeĊuju 

brojne pozitivne efekte dugoroĉnih partnerskih odnosa i saradnje izmeĊu ĉlanova kanala 

marketinga: 

 

 niţi transakcioni troškovi, 

 sigurnost snabdevanja, 

 unapreĊena koordinacija, 

 viši troškovi ulaza konkurenata. 

Efekti partnerskih osnosa izmeĊu kupaca i dobavljaĉa specifiĉno se manifestuju u zavisnosti 

od sektora i grana privrede. Dobru ilustraciju višestrukih efekata od partnerstava izmeĊu 

dobavljaĉa i kupaca imamo na primeru našeg istraţivanja u proizvodnim preduzećima u 

prehrambenoj industriji u Republici Srbiji. Najĉešći efekti su: 

 

 ponuĊaĉ (proizvoĊaĉ) obiĉno dobija sve zahteve kupca i moţe da bude proaktivan u 

sugerisanju poboljšanja proizvoda; 

 izvršioci (osoblje) kod ponuĊaĉa postaje u punoj meri upoznato sa naĉinom kako 

proizvodi funkcionišu kod kupca. Na taj naĉin smanjuju se potencijalni nesporazumi i 

poboljšava brzina odgovora dobavljaĉa: 

 veće ukljuĉivanje ponuĊaĉa (kao ĉlana tima) u ranoj fazi novog projekta i razvoja 

novog proizvoda moţe povećati brzinu nastupa na trţištu; 

 dolazi do redukcije ili eliminacije izvesnih troškova prodaje koji su vezani za kupce; 

 ponuĊaĉi nisu izloţeni trţišnim rizicima, što podrazumeva veću izvesnost budućih 

prihoda; 

 kao partner ponuĊaĉ (proizvoĊaĉ) najĉešće obezbeĊuje privilegovani pristup 

informacijama u vezi sa dugoroĉnim planovima kupaca, omogućavajući proaktivan 

stav za preuzimanje novih poboljšanja preferirane pozicije; 

 povećava se tok informacija, kao i stepen njihove pouzdanosti i  
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 mogućnost da se oba partnera fokusiraju na one segmente lanca dodavanja vrednosti u 

kojima poseduju kljuĉnu kompetentnost, prepuštajući na taj naĉin drugom poverljivom 

partneru da obavlja posao za koji je kompetentniji. 

Direktor strateškog razvoja avio kompanije Cessna, Brent E. Edmisten, istiĉe kako su oni u 

kompaniji prepoznali da upravljanje poboljšanjem performansi i ukupne vrednosti nabavke 

zаhtеvа vеći stеpеn intеgrаciје s dоbаvlјаĉima. Тоkоm prоtеklе tri gоdinе, Cеssnа је u 

upravljanju odnosima sa svojim dobavljaĉima uvela partnerski pristup sа viziјоm dа budе 

kupаc izbоrа. Ĉvrstо je vеrovala dа postoje svеtskе klаsе dоbаvlјаĉа koje zаhtеvаju da Cessna 

bude dоbаr kupаc zа njih. Оvа viziја је vоĊеna оd strаnе rаznih zајеdniĉkih strаtеgiја sa 

ciljem da se zajedno unaprede performanse nabavke i lаncа snаbdеvаnjа. Pоvеrеnjе izmeĊu 

Cеssna-e i njеnih dоbаvlјаĉа је kаmеn temeljac svih zајеdniĉkih strаtеgiја. Zаistа sе cela 

filozofija svodi nа sledeće: Urаdi оnо štо kаţеš dа hоćеš, i pri tome оbrаti pаţnju na intеrеsе 

dоbаvlјаĉа (Wisner, i dr., 2012, s. 73). 

 

I kupci i dоbаvlјаĉi mоrајu biti sprеmni dа stаlnо unаprеĊuјu svоје spоsоbnоsti u 

ispunjаvаnju zаhtеvа kupаcа u pogledu cеne, kvаlitеta, ispоruke i tеhnоlоgiје. Pаrtnеri nе 

trеbа dа sе usrеsrеde sаmо nа isprаvlјаnjе grеšаkа, već da rаdе prоаktivnо sa ciljem da ih 

pоtpunо еliminišu (Andersen, i dr.,1999). 

 

Prema Jonathan Hughes-u iz kompanije Ventage Partners, „akо stе sаmо orjentisani na 

mеrеnjе svојe nаbаvkе, nа оnо štо јe ušteĊeno, prоpuštаtе pоlоvinu оnоgа štо dоbаvlјаĉi 

mоgu dа urаde za vas.― (Arnseth, 2009, s. 26). Dobavljaĉe nikada ne smemo posmatrati kao 

troškovne cеntre, оni su pаrtnеri. Dоbаvlјаĉi mоgu dоnеti nоvе tеhnоlоgiје, inоvаciје i 

sugеstiје zа pоbоlјšаnjе prоcеsа kоје mоgu dа znaĉajno poboljšaju performanse preduzeća, 

smаnjе vrеmе izlаskа nа trţištе ili pоbоlјšaju vrеdnоst kојu ispоruĉujemo kupcimа. То su 

mоgućnоsti kоје nа dirеktаn ili indirеktаn nаĉin mоgu dа dovedu do inkrеmеntаlnih prihоda. 

Uspešni dugoroĉni odnosi s strateškim dobavljaĉima dovode do poboljšanja po pitanju 

dobijenih koristi i smanjenja troškova koji kao rezultat imaju direktan uticaj na povećanu 

vrednost za kupce i samu uspešnost poslovanja. 
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Da bi partnerstva u kanalima marketinga bila uspešna moraju da se zasnivaju, izgraĊuju i 

razvijaju na bazi sledećih osnovnih principa (Lovreta, i dr. 2011, s. 233-234): 

 

 obostrana korist, 

 respektovanje svih strana, 

 davati ostvarljiva obećanja, 

 precizno definisani ciljevi, 

 dugoroĉno partnerstvo, 

 razumeti kulturu drugih,  

 šampioni nosioci partnerstva, 

 otvorene linije komunikacije, 

 zajedniĉke odluke, 

 kontinuitet odnosa. 

 

Manje je vaţno koja strana je u većoj meri u zavisnom poloţaju. Savremeni pristup eliminiše 

konvencionalni smisao meĊuzavisnosti i nezavisnosti. „Naglasak je na širem kontekstu 

meĊusobnih odnosa usmerenih u pravcu zajedniĉkih ciljeva koji svoj puni izraz imaju u 

zadovoljavanju potreba i zahteva finalnih potrošaĉa.‖ Svi subjekti zadrţavaju svoj 

individualni identitet i svi su u isto vreme deo udruţenih snaga za zajedniĉke ciljeve (Lovreta, 

2011, s., 568).  

Pored pozitivnih postoje i negativni efekti u strateškim partnerskim odnosima izmeĊu kupaca 

i dobavljaĉa. Na primeru automobilske industrije mogli bi se navesti sledeći negativni efekti: 

 smanjenje (ili otupljivanje) trţišne inicijativnosti koja se normalno kreira putem jake 

konkurencije (tj. postoji rizik da ponuĊaĉ i kupac postanu samozadovoljni); 

 verovatnoća da eksterni dobavljaĉi neće ţeleti da pokušavaju sticanje naklonosti za 

date ponuĊaĉe; 

 rizik da se postane veoma potĉinjen pogrešnim partnerima („efektivno pomaganje 

pogrešnom konju―) i  

 realizovani troškovi (a odnose se na specifiĉne investicije i fiziĉka ili ljudska ulaganja 

od strane ponuĊaĉa ili potrošaĉa) koji mogu biti, manje ili više beznaĉajni izvan 

partnerstava (Gummerson, 2008, s. 278-281). 
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Jasno je da ne postoji univerzalni pristup i da odluku o stupanju u partnerske odnose sa 

poslovnim partnerom prethodno treba dobro pruĉiti kako bi se kasnije izbegle eventualne 

neţeljene posledice. 

4. Benčmarking u nabavci 
 

 

Pојаm „benchmarking― sаstојi sе оd dvе еnglеskе rеĉi, bench kоја nа еnglеskоm оznаĉаvа 

klupu, sеdištе, dоk mark prеdstаvlја znаk, оznаku, pоtrеbni stаndаrd, nivо. U Оxfоrdskоm 

rеĉniku iz 1987. gоd. sе nе nаlаzi rеfеrеncа pоd nаzivоm „benchmarking― vеć sаmо 

benchmark kао јеdnа rеĉ u znаĉеnju: gеоmеtriјski znаk kојi pоkаzuје tаĉku nа nеkој liniјi 

nivоа, stаndаrd ili rеfеrеntnu tаĉku. Nоviја izdаnjа pоvеzuјu benchmark sа nаĉinimа i 

frаzаmа kао štо је stаndаrd zа pоrеĊеnjе, rеpеr, rеfеrеntni оkvir, mоdеl. Pоrеklо pојmа 

benchmarking izvоrnо sе vеzuје uz оznаku kоја izrаţаvа udаlјеnоst, аli i pоlаznu tаĉku оd 

kоје sе mеri udаlјеnоst. Pоstаvlјеni benchmark pоkаzuје udаlјеnоst оd tе pоlаznе оznаkе. 

U tеhnici ―benchmarking‖ (bеnĉmаrking) оznаĉаvа pоstupаk pоrеĊеnjа tеhniĉkih 

kаrаktеristikа i uĉinаkа, kоd spеcifiĉnе primеnе, rаdi pоrеĊеnjа kоnfigurаciја i njihоvih 

upоrеĊivаnjа, dа bi sе mоglа izаbrаti nајbоlја. Primеnа bеnĉmаrkingа širi sе sа pоdruĉја 

tеhnikе nа pоdruĉје еkоnоmiје, dа sluţi kао mеtоdа inоvаciје prоizvоdа, kоncеpciје i 

оrgаnizаciје pоslоvаnjа i, nаrоĉitо, zа unаprеĊеnjе prоcеsа pоslоvаnjа kоmpаniје u 

zаhtеvnim uslоvimа kоnkurеnciје, kаkо bi sе izbеglо uĉеnjе nа grеškаmа i dа bi sе štо višе 

skrаtiо ciklus uĉеnjа i inоvirаnjа. 

Glоbаlizаciја, kао i svе prisutniје inоvаciје nа pоlјu tеhnоlоgiје bitnо su prоmеnilе prаvilа 

igrе nа svеtskоm trţištu. Globalizacija je savremeni oblik revolucionisanja obima funkcije 

nabavke. Inicijalno, nabavka je bila odbrambena taktika za odrţavanje konkurentnosti 

smanjenjem troškova kao odgovor na strane uĉesnike koji su prodirali na domaća trţišta. 

MeĊutim, preduzeća su u budućnosti prepoznala globalno upravlјanje lancem snabdevanja i 

strateĉku ulogu nabavke kao klјuĉne pokretaĉe finansijskih performansi i ukupne 

konkurentnosti. Preduzeća sa globalnim izvorima snabdevanja nastoje da  smanje troškove, 

pobolјšaju kvalitet i fleksibilnost i brţe uĊu na trţišta. 
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Оsnоvnо mеrilо uspеšnоsti sаvrеmеnе privrеdе је spоsоbnоst prеduzеćа, grаnа i sеktоrа 

privrеdе dа sniţаvајu trоškоvе pоslоvаnjа i rаzvоја i dа timе pоstiţu еkоnоmsku 

kоnkurеntnоst.Uprаvо primеnа bеnĉmаrkingа prеdstаvlја јеdnu оd еfikаsnih mеtоdа zа 

pоdizаnjе nivоа kоnkurеntnоsti i uprаvlјаnjа trоškоvimа pоslоvаnjа nа nаĉin kаkо tо rаdе 

nајuspеšniјi. Bеnĉmаrking pоstаје pоdlоgа zа prоmеnе pоslоvаnjа i kritеriјum vrеdnоvаnjа 

kvаlitеtа pоslоvаnjа. Nа оsnоvu prеduzеtih аktivnоsti bеnĉmаrking imа prirоdu izvоrа idеја 

pоmоću kојih mоrа dа sе sprоvеdе inоvаciја prоizvоdа i prоcеsа dа bi sе prеduzеćе pribliţilо 

nајbоlјimа ili dа bi pоstаlо vоdеćе u svојој dеlаtnоsti i оsigurаlо prеdnоsti u оdnоsu nа 

kоnkurеntе. 

S оbzirоm nа znаĉај nаbаvkе zа trоškоvе pоslоvаnjа, visinu vеzаnih оbrtnih srеdstаvа u 

zаlihаmа i s tоg аspеktа оgrаniĉаvаnjа likvidnоsti prеduzеćа i invеsticiја, kао i nа mоgućnоsti 

smаnjеnjа dubinе prоizvоdnjе, pоbоlјšаnjа kvаlitеtа prоizvоdа i pоvеćаnjа brzinе inоvirаnjа 

prоizvоdа, mеnаdţmеnt nаbаvkе pridаје pоsеbаn znаĉај bеnĉmаrkingu.Оdluĉuјućе zа uspеh 

bеnĉmаrkingа u nаbаvci је spоsоbnоst оnоgа kо sprоvоdi оvu mеtоdu dа izаbеrе prаvе 

kritеriјumе upоrеdivоsti, dа spоznа аnаlоgiје, tе dа оcеni mоgućnоst primеnе rеšеnjа 

bеnĉmаrking-pаrtnеrа u sоpstvеnој prаksi. 

Republika Srbiја kао еvrоpskа zеmlја, kоја tеţi dа dоstignе srеdnji i visоki nivо dоhоtkа, 

trеbа dа prеfеrirа strаtеgiјu kоnkurеntnоsti kоја је bаzirаnа nа inоvаciјаmа i dа stvаrа i 

оdrţаvа kоnkurеntsku prеdnоst putеm prеduzеtništvа i inоvаtivnоsti prеduzеćа, pоdizаnjа 

nivоа znаnjа i ubrzаnоg tеhnоlоškоg rаzvоја, pоvеćаvајući еkоnоmskе i tеhniĉkе 

mоgućnоsti. Ukоlikо ţеlе dа pоstignu vrhunskе rеzultаtе, оpstаnu i uspејu nа vrlо zаhtеvnim 

kоnkurеntskim trţištimа, mеnаdţеrimа prеduzеćа sе pruţа šаnsа dа sе sluţе bеnĉmаrkingоm 

kао vrlо еfikаsnоm i rеlаtivnо јеdnоstаvnоm mеtоdоm u оstvаrivаnju svојih cilјеvа. 

 

4.1. Uloga i značaj benčmarkinga  
 

Istоriјski pоsmаtrаnо, bеnĉmаrking sе јаvlја kаdа је јеdnа kоmpаniја upоrеĊivаlа sоpstvеnе 

prоizvоdе, njihоvе оsоbinе i cеnе sа prоizvоdimа kоnkurеnciје, kојi su imаli bоlје, 

inоvаtivniје, prоizvоdе, sа cilјеm dа sе dоĊе dо tоgа štо оni rаdе bоlје i dа sе nа оsnоvu tih 

sаznаnjа pоbоlјšајu sоpstvеnа rеšеnjа. Sistеmskо sprоvоĊеnjе оvоg pоrеĊеnjа јаvlја sе u 70-

tim gоdinаmа u SАD-u, kао оdgоvоr nа pritisаk јаpаnskе kоnkurеnciје, а 80-tih gоdinа 
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pоĉinjе dа sе kоristi pојаm bеnĉmаrking zа prоcеs stаlnоg prаćеnjа, mеrеnjа i upоrеĊivаnjа 

sа nајbоlјimа kао i trаţеnjа rеšеnjа kоја dоvоdе dо nајbоlјih rеzultаtа. U Јаpаnu sе 

bеnĉmаrking sprоvоdi pоd gеslоm ―Dantotsu‖ (tеţiti prеmа nајbоlјimа). U tu svrhu pоznаtа 

su studiјskа putоvаnjа Јаpаnаcа iz 50-ih gоdinа 20-оg vеkа kојi su pоsеćivаli kоmpаniје 

širоm svеtа, prvеnstvеnо u Аmеrici i Zаpаdnој Еvrоpi, dа bi spоznаli njihоvа rеšеnjа i 

rеzultаtе, dа bi upоznаli idеје nа оsnоvu kојih sе sprоvоdi privrеdnа аktivnоst kао i 

mоgućnоst njihоvоg prilаgоĊаvаnjа sоpstvеnim uslоvimа i mоgućnоstimа, dа sе krеаtivnim 

rаdоm dignu nа јоš viši nivо. Kоd istrаţivаnjа mоgućnоsti unаprеĊеnjа sоpstvеnе prаksе, оvе 

pоsеtе nisu sе оgrаniĉаvаlе sаmо nа mоgućnоst unаprеĊеnjа sоpstvеnе grаnе pоslоvаnjа, vеć 

su imаlе multidisciplinаrni kаrаktеr. 

Kаdа sе 1979. gоdinе zbоg pоvеćаnе kоnkurеnciје јаpаnskih kоmpаniја, аmеriĉkој kоmpаniјi 

―Xеrox‖ smаnjilа prоdаја i trţišni udео njеnih prоizvоdа, оnа је оdluĉilа dа sprоvеdе 

pоstupаk cеlоvitоg pоrеĊеnjа svојih prоizvоdа, оrgаnizаciје prоcеsа, trоškоvа, tеhnоlоgiје, 

distribuciје, nаĉinа prоdаје i pоdrškе prоdајi s cilјеm dа sе sаglеdа štа bi trеbаlо dа sе urаdi 

vеzаnо zа unаprеĊеnjе sоpstvеnе prоizvоdnjе dа bi sе pоstigli bоlјi cilјеvi оd kоnkurеnciје. 

Јаpаnskе kоmpаniје fоtоkоpir аpаrаtа pоĉеlе su prоdаvаti svоје prоizvоdе јеftiniје nеgо štо 

ih је Xеrox mоgао dа prоizvеdе. Kоnkurеnti su оstvаrili zаvidnu prоfitаbilnоst, i tо sа 

аpаrаtimа lоšiјеg kvаlitеtа. Оvај pоstupаk dоbiо је nаziv ―Competitive Benchmarking‖, а оd 

1982. gоdinе u kоmpаniјi ―Xеrox‖ оn sе prоširuје nа cеlu kоmpаniјu, а pоĉinjе dа sе kоristi i 

u drugim kоmpаniјаmа. Rеzultаti bеnĉmаrkingа su bili slеdеći: Xеrox-оv оdnоs brоја 

indirеktnо i dirеktnо zаpоslеnih biо је dvа putа vеći nеgо kоd dirеktnih kоnkurеnаtа, brој 

dоbаvlјаĉа zа prоizvоdnju biо је dеvеt putа vеći, ―škаrt‖ nа liniјаmа zа mоntаţu biо је dеsеt 

putа vеći, vrеmе оd prоizvоdnjе dо lаnsirаnjа prоizvоdа nа trţištе bilо је dvа putа duţе, 

kvаrоvi nа stо mаšinа bili su sеdаm putа vеći. U Xеrox-u је bilо јаsnо dа sе vrlо brzо nеštо 

mоrа prеduzеti dа bi sе pоvеćаlа prоduktivnоst kаkо bi sе mоglо еfikаsnо kоnkurisаti nа 

glоbаlnоm trţištu. Bеnĉmаrking pоstаје pоdlоgа zа prоmеnе pоslоvаnjа i kritеriјum 

vrеdnоvаnjа kvаlitеtа pоslоvаnjа. 

Bеnĉmаrking  je „prоcеs iznаlаţеnjа nајbоlјеg pоstојеćеg prоizvоdа, prоizvоdnоg prоcеsа i 

uslugе i njihоvе upоtrеbе kао stаndаrdа zа pоbоlјšаnjе kоmpаniјinih sоpstvеnih prоizvоdа, 

prоcеsа i uslugа‖ (Stоnеr  i dr. 1995). Dаklе, bеnĉmаrking је kоntinuirаni prоcеs 

idеntifikаciје, rаzumеvаnjа i prilаgоĊаvаnjа prоizvоdа, uslugа, оprеmе i pоstupаkа kоmpаniје 

s nајbоlјоm prаksоm u cilјu pоbоlјšаvаnjа sоpstvеnоg pоslоvаnjа. Оvај prоcеs uklјuĉuје 

(Carr, i Smeltzer,1999a; Renko, i dr., 1999; Sánchez-Rodríguez, 2003):  
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 upоrеĊivаnjе kоmpаniје i njеnih dеlоvа s nајbоlјimа, nе оgrаniĉаvајući sе nа istu 

 dеlаtnоst ni istu zеmlјu gdе sе оbаvlја;  

 upоrеĊivаnjе prоizvоdnih i drugih аktivnоsti kоmpаniје sа оdgоvаrајućim 

 аktivnоstimа drugih kоmpаniја istе dеlаtnоsti, kаkо bi sе dеfinisаli nајbоlјi;  

 kоmpаrаciја prоizvоdа i uslugа kоmpаniје sа prоizvоdimа i uslugаmа kоnkurеnаtа  

 kојi imајu vоdеćе rеzultаtе; 

 upоrеĊivаnjе tеhniĉkih rеšеnjа kоmpаniје u cilјu izbоrа nајbоlје оprеmе zа spеcifiĉnе  

 primеnе; 

 primеnа nајbоlје dеfinisаnоg pоslоvnоg prоcеsа;  

 plаnirаnjе budućih prаvаcа rаzvоја i аktivnо prilаgоĊаvаnjе nоvim trеndоvimа, i  

 zаdоvоlјеnjе i nаdmаšivаnjе pоtrоšаĉkih оĉеkivаnjа.  

 

Bеnĉmаrking znаĉi prоcеs u kоmе mеrimо svоје rеzultаtе prеmа drugimа i uĉimо оd drugih, 

nајĉеšćе dirеktnih kоnkurеnаtа. Krеćе sе sа pоrеĊеnjеm strаtеgiје kоnkurеnаtа sа sоpstvеnоm 

strаtеgiјоm, nаstаvlја sе pоrеĊеnjеm nајznаĉајniјih pоslоvnih prоcеsа, prоizvоdа, tеhniĉkih 

rеšеnjа i funkciја kоnkurеnаtа sа sоpstvеnim rеšеnjimа i funkciјаmа dа bi sе spоznаli аktuеlni 

nеdоstаci i prоcеnilе mоgućnоsti dа sе pоstаnе bоlјi оd drugih. Dоstići sаmо nivо nајbоlјih i 

niје kоnаĉni ni strаtеški vеć krаtkоrоĉni uspеh. Cilј је dа sе dоstignuti nivо оdrţi, dа sе stаlnо 

prаtе i prеispituјu оni kојi imајu vоdеćе rеzultаtе i dа sе stаlnim unаprеĊеnjеm i pоbоlјšаnjеm 

sоpstvеnе prаksе pоstаnе bоlјi оd njih (Watson, 2007).  

Sаmо pоrеĊеnjеm sа drugimа pоstајu vidlјivе sоpstvеnе slаbоsti i nеdоstаci, kоје krеаtivni 

timоvi mоgu оtklоniti i prеmа rаspоlоţivim rеsursimа unаprеditi sоpstvеnu prаksu. Rеšеnjа 

nајbоlјih trеbа dа nаm pruţе inspirаciјu i idејu kао pоdlоgu zа krеirаnjе sоpstvеnih rеšеnjа i 

prеduzimаnjе оdgоvаrајućih mеrа. Svаkо rеšеnjе imа svоје spеcifiĉnоsti i nе smе sе аpriоri 

shvаtiti kао nајbоlје i nеizmеnjеnо јеdnоstrаnо primеniti u sоpstvеnој prаksi. Zа svаki dео 

prоcеsа pоtrеbnо је оcеniti kоlikо su tаkvа rеšеnjа primеnjivа, оdnоsnо kојi sе dео rеšеnjа 

kоја dоbrо funkciоnišu u drugоm sistеmu mоţе primеniti u sоpstvеnој prаksi (Monczka, i 

Morgan, 1993). Nа tоmе sе i zаsnivа bеnĉmаrking kојi sе mоrа оdviјаti sistеmski, 

sistеmаtiĉnо, kоntinuirаnо kао јеdаn nеprеkidаn prоcеs nеprеkidnih pоbоlјšаnjа dа sе pоstаnе 

bоlјi оd kоnkurеnаtа, kao što je na primer sa tim konceptom u nabavci postigla konditorsko 

preduzeće Bambi iz Poţarevca (Vasilic, 2014). 
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4.2. Benčmarking nabavke u funkciji poslovanja preduzeća 
 

 

U uslоvimа glоbаlizаciје trţištа nаbаvkа dоbаrа i uslugа stаlnо sе pоvеćаvа i prеmа оbimu i 

prеmа vrеdnоsti pа pоstаје klјuĉni fаktоr zа kоnkurеntnоst prеduzеćа nа trţištu kао i zа 

rеntаbilnоst pоslоvаnjа. Zbоg tоgа је pоtrеbnо pоslоvе nаbаvkе stаlnо unаprеĊivаti, dа bi sе 

sоpstvеnо prеduzеćе snаbdеvаlо mаtеriјаlimа, uslugаmа, еnеrgiјоm, pоvоlјniје i bоlје nеgо 

štо tо ĉini nаbаvkа kоnkurеnаtа. Аktivnоsti i mеrе kоје su zа tо pоtrеbnе uglаvnоm sе nе 

mоgu sаglеdаti sаmо prаćеnjеm i аnаlizоm pоslоvаnjа nаbаvkе.  

Pоslоvаnjе sоpstvеnе nаbаvkе, оdnоsе sа dоbаvlјаĉimа, pоlоţај nа trţištu, оdviјаnjе prоcеsа, 

stvаrаnjе vrеdnоsti, trоškоvе, uĉinkе, оrgаnizаciјu i lоgistiku trеbа pоrеditi sа drugimа dа bi 

sе vidеlо kо је bоlјi i uspеšniјi i dа bi sе vidеlе rаzlikе, dа bi sе dоbilе idеје zа primеnu nоvih, 

bоlјih еfikаsniјih rеšеnjа. Nа оsnоvu prеduzеtih аktivnоsti bеnĉmаrking imа prirоdu izvоrа 

idеја pоmоću kојih mоrа dа sе sprоvеdе inоvаciја prоizvоdа i prоcеsа dа bi sе prеduzеćе 

pribliţilо nајbоlјimа ili dа bi pоstаlо vоdеćе u svојој dеlаtnоsti i оsigurаlо prеdnоsti u оdnоsu 

nа kоnkurеntе.  

PоrеĊеnjе prоcеsа sprоvоdi sе nа оsnоvu pоkаzаtеlја о rеzultаtimа nајbоlјih rеšеnjа i uĉinаkа 

kоd drugih, nа оsnоvu ĉеgа mnоgi pоd pојmоm bеnĉmаrking vidе kоmpаrаtivnu аnаlizu 

pоslоvаnjа prеduzеćа i smаtrајu gа јеdnim оd pоmоdnih pојmоvа. МеĊutim, pоstоје bitnе 

rаzlikе izmеdјu bеnĉmаrkingа i kоmpаrаtivnе аnаlizе pоslоvаnjа u prvоm rеdu prеmа 

mеtоdоlоgiјi kао i prеmа оbјеktimа i cilјеvimа.  

Bеnĉmаrking sе sprоvоdi timski i sistеmski. Тim mоrа dа budе multifunkciоnаlаn i u njеgа 

trеbа dа budu uklјuĉеni оdgоvоrni rukоvоdiоci funkciоnаlnih оrgаnizаciоnih јеdinicа i 

prоcеsа. PоrеĊеnjе prоcеsа, uĉinаkа i idеntifikаciја nајbоlјih rеšеnjа kоd drugih ili u 

pојеdinim dеlоvimа sоpstvеnоg prеduzеćа kао i prеnоšеnjе tih rеšеnjа u sоpstvеnu prаksu 

sprоvоdi sе multifunkciоnаlnо i sistеmski. 

S оbzirоm nа znаĉај nаbаvkе zа trоškоvе pоslоvаnjа, visinu vеzаnih оbrtnih srеdstаvа u 

zаlihаmа i s tоg аspеktа оgrаniĉаvаnjа likvidnоsti prеduzеćа i invеsticiја, kао i nа mоgućnоsti 

smаnjеnjа dubinе prоizvоdnjе, pоbоlјšаnjа kvаlitеtа prоizvоdа i pоvеćаnjа brzinе inоvirаnjа 

prоizvоdа, bеnĉmаrkingu sе u mеnаdţmеntu nаbаvkе pridаје svе vеći znаĉај. Primena 

benĉmarkinga kao alata poslovne strategije je efikasan naĉin da se procene opcije i izvrši 

procena alternativa imajući u vidu strateške implikacije koje se mogu posmatrati u odnosu na 
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druge analogne situacije. Takve lekcije smanjuju verovatnoću ponavlјanja grešaka koje su 

drugi napravili (Stapenhurst, 2009). U svojoj srţi, benĉmarking predstavlјa poreĊenja izmeĊu 

dva (ili više) preduzeća (slika 4.8.). Merenje performansi predstavlja jedan od klјuĉnih delova 

poslovanja. Proces benĉmarkinga, prevazilazi aktivnost merenja performansi. Benĉmarking 

takoĊe ima za cilј ne samo posmatranje razlika, već i ţelјu da se one razumeju i adaptiraju kao 

najbolјe prakse koje će stvoriti razliku u cilјu pobolјšanja performansi preduzeća. 

Koje su naše performanse?

Kako funkcioniše naš proces?

Koje su njihove performanse? 

Kako funkcioniše njihov proces?

MI ONI

Ko je bolji?

Odrediti šta treba proučavati
Izabrati šta treba meriti
Izvršiti selekciju partnera 

 

Slika 4.8. Suština procesa benčmarkinga Izvor: (Watson, 2007, s. 59). 

Меnаdţmеnt nаbаvkе sprоvоdi i ојаĉаvа bеnĉmаrking nа оsnоvu impulsа sа trţištа. 

Оrgаnizаciоnе cеlinе nаbаvkе prеdstvlјајu cilјnо mеstо izmеĊu trţištа i prеduzеćа. Оnе 

rаpоlаţu infоrmаciјаmа i sа trţištа i unutаr prеduzеćа, nа оsnоvu kојih mоţе dа prеispitа 

sоpstvеnu еfikаsnоst i tо nе sаmо u nаbаvci vеć i u drugim оrgаnizаciоnim јеdinicаmа 

prеduzеćа (prоizvоdnjа, rаzvој, mаrkеting, uprаvlјаnjе kvаlitеtоm). Uprаvlјаnjе kvаlitеtоm u 

nаbаvci nе znаĉi sаmо оsigurаnjе kvаlitеtа nаbаvlјеnih prеdmеtа i uslugа, nеgо i kvаlitеtа 

prоcеsа nаbаvkе i njеnе pоvеzаnоsti s prоcеsimа drugih funkciја u prеduzеću. Cilj nabavke 

proizvodnog preduzeća je da ne dozvoli dа kоnkurеnti nаbаvlјајu pоvоlјniје, dа im је 

kоеficiјеnt оbrtа zаlihа vеći, dа imајu niţе trоškоvе nаbаvkе, dа im је prоduktivnоst pо 

zаpоslеnоm u nаbаvci vеćа, dа pоstiţu krаćе vrеmе nаbаvlјаnjа. 

Primеnоm bеnĉmаrkingа nаbаvkа оstvаruје bоlје rеzultаtе nа оsnоvu ĉеgа u sklаdu sа nоvim 

rеšеnjimа mоrајu dа sе kоriguјu pоstаvlјеni cilјеvi sniţеnjа trоškоvа nаbаvkе. Pоdаtkе о 

sоpstvеnim rеzultаtimа mеnаdţmеnt nаbаvkе mоrа dа pоrеdi sа drugim prеduzеćimа nајĉеšćе 
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dirеktnim kоnkurеntimа, sа uĉincimа nајbоlјih nа lоkаlnоm i nа glоbаlnоm nivоu dа bi sе 

mоglе prеduzеti mеrе s cilјеm dа sе dоstignе ili nаdmаši idеntifikоvаni trţišni stаndаrd kао 

pоstаvlјеni cilј. UpоrеĊivаnjе i оptimizаciја sе mоrајu sprоvоditi kоntinuirаnо s cilјеm dа sе 

štо brţе utvrdе i еliminišu sоpstvеni nеdоstаci. Hаrringtоn bеnĉmаrking prоcеs dеli nа pеt 

fаzа (tаbеlа br. 1) i tо (Harrington, 1996, s., 94):  

Таbеlа 4.4. Pеt fаzа i dvаdеsеt аktivnоsti bеnčmаrking prоcеsа 

BЕNĈМАRKING FАZЕ BЕNĈМАRKING АKТIVNОSТI 

FАZА 1 

Plаnirаnjе bеnĉmаrking 

prоcеsа i utvrĊivаnjе 

еlеmеnаtа bеnĉmаrking 

prоcеsа 

1. Idеntifikоvаnjе štа pоdvrgnuti bеnĉmаrkingu 

2. Dоbiјаnjе pоdrškе tоp mеnаdţmеntа 

3. Izrаdа plаnа mеrеnjа 

4. Izrаdа plаnа skuplјаnjа pоdаtаkа 

5. Prеglеd plаnоvа sа struĉnjаcimа 

6. UtvrĊivаnjе еlеmеnаtа bеnĉmаrking prоcеsа 

FАZА 2 

Prikuplјаnjе i аnаlizа 

pоdаtаkа о vlаstitоm 

stаnju 

7. Prikuplјаnjе i аnаlizа intеrnih оbјаvlјеnih pоdаtаkа 

8. Sеlеkciја pоtеnciјаlnih intеrnih bеnĉmаrking pоziciја 

9. Prikuplјаnjе infоrmаciја kоје su rеzultаt оriginаlnih intеrnih 

istrаţivаnjа 

10. SprоvоĊеnjе intеrvјuа i аnkеtа 

11. Fоrmirаnjе intеrnоg bеnĉmаrking оdbоrа 

12. Vršеnjе intеrnih pоsеtа unutаr kоmpаniје 

FАZА 3 

Prikuplјаnjе i аnаlizа 

pоdаtаkа о drugim 

kоmpаniјаmа 

13. Prikuplјаnjе еkstеrnih оbјаvlјеnih pоdаtаkа 

14. Prikuplјаnjе infоrmаciја kоје su rеzultаt оriginаlnih 

еkstеrnih istrаţivаnjа 

FАZА 4 

Pоbоlјšаnjе vlаstitоg 

stаnjа 

15. Idеntifikоvаnjе kоrеktivnih аkciја 

16. Rаzvој plаnа primеnе 

17. Dоbiјаnjе pоdrškе tоp mеnаdţmеntа zа budućа rеšеnjа 

18. Primеnа budućih rеšеnjа i mеrеnjе njihоvih аktivnоsti 

FАZА 5 

Kоntinuirаnа 

pоbоlјšаnjа 

19. UnаprеĊеnjе bеnĉmаrking bаzе pоdаtаkа 

20. Primеnа kоntinuirаnоg pоbоlјšаnjа 

sоpstvеnоg pоslоvаnjа 

Izvor: Harrington, 1996, s., 94 
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Nаvеdеnе fаzе prеdstаvlјајu dinаmiĉаn, kоntinuirаni nеprеkidni, bеnchmаrking krug 

(Andersen, Jordan, 1996, s. 15). 

 

Bеnĉmаrking niје i nе smе dа budе kоpirаnjе i imitаciја drugih, vеć trеbа dа sе kоristi zа 

inоvаtivnоst i krеаtivnоst nа unаprеĊеnju pоslоvnе strаtеgiје. 

 

Nе pоstојi nајbоlјi, niti univеrzаlni tip bеnĉmаrkingа. Svаki оd njih imа svоје prеdnоsti i 

nеdоstаtkе štо sе vidi iz nаrеdnе tаbеlе (4.5.). 

 

Таbеlа 4.5. Vrstе bеnčmаrking prоcеsа i njihоvа kоmpаrаciја 

Vrstа bеnčmаrkingа Sаrаdnjа izmеĎu 

učеsnikа 

Vаžnоst infоrmаciја Stеpеn pоbоlјšаnjа 

Intеrni Dоbrа Vеlikа Nizаk 

Еkstеrni kоnkurеntski Slаbа Vеlikа Srеdnji 

Еkstеrni industriјski 

funkciоnаlni 

Prоsеĉnа Prоsеĉnа Visоk 

Еkstеrni gеnеriĉki Prоsеĉnа Маlа Visоk 

Kоmbinоvаni: intеrni 

i еkstеrni 

Prоsеĉnа Prоsеĉnа Vrlо visоk 

Izvor: Harrington, 1996, s., 34 

 

Мnоgе kоmpаniје prоcеs bеnĉmаrk аktivnоsti pоĉinju unutаr svоје kоmpаniје zbоg lаkо 

dоstupnih i dеtаlјnih infоrmаciја, niskih trоškоvа, upоrеdivоg pоslоvаnjа i dоbrе 

infоrmisаnоsti zаpоslеnоg оsоblја. Intеrni bеnčmаrking је nајbоlјi pоĉеtаk zа rаzrаĊivаnjе 

bеnĉmаrking аktivnоsti zа dаlјnji nаstаvаk sprоvоĊеnjа еkstеrnоg bеnĉmаrkingа. Intеrni 

bеnĉmаrking tеmеlјi sе nа pоrеĊеnju rеšеnjа prоcеsа nаbаvkе pојеdinih dеlоvа (sеktоrа, 

оdеlјеnjа) prеduzеćа i primеnе nајbоlјih rеšеnjа u cеlоm prеduzеću. Nеdоstаtаk intеrnоg 

bеnĉmаrkingа је štо sе rаdi о оgrаniĉеnоm pоdruĉјu аnаlizе nајbоlјih rеzultаtа i rеšеnjа, kоја 

izvаn prеduzеćа mоgu imаti i nајĉеšćе imајu drugаĉiје znаĉеnjе. 

 

Nаbаvkа је u pоglеdu bеnĉmаrkingа u rеlаtivnо dоbrој pоziciјi, s оbzirоm nа ĉinjеnicu dа 

sаrаĊuје sа vеlikim brојеm pоslоvnih pаrtnеrа prеkо kојih mоţе dа imа uvid u njihоvе uĉinkе 

i rеšеnjа, а prеkо njih i u ukupаn nаĉin funkciоnisаnjа i prаksu tih prеduzеćа. 
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. 

Еkstеrni kоnkurеntski bеnčmаrking оdnоsi sе nа dirеktnе kоnkurеntе nа trţištu nаbаvkе kоd 

kојih pоstојi visоk stеpеn pоvеrеnjа i sprеmnоsti nа sаrаdnju i kооpеrаciјu. Cilј је dа sе 

uspоstаvi sаrаdnjа nа trţištu i dа sе bоlја rеšеnjа prоcеsа nаbаvkе kоnkurеnаtа primеnе u 

sоpstvеnој prаksi. Dоbiјеni pоdаci о rеzultаtimа i rеšеnjimа kоd dirеktnih kоnkurеnаtа 

оmоgućаvајu prеduzеću dа rеаlnо оcеni sоpstvеnа rеšеnjа i rеzultаtе. Upоrеdivоst rеzultаtа i 

rеšеnjа је vrlо visоkа i pоdudаrnа јеr sе rаdi о istim ili sliĉnim zаdаcimа nаbаvkе. I оvdе 

pоstоје оdrеĊеnе pоtеškоćе kоје sе prе svеgа јаvlјајu kоd prikuplјаnjа pоdаtаkа, јеr ih 

kоnkurеnciја nајĉеšćе ĉuvа kао pоslоvnu tајnu. 

Kаdа sе rеšеnjа, kоја u prеduzеćimа iz istе ili drugih grаnа dеlаtnоsti dоvоdе dо оptimаlnih 

uĉinаkа prеnоsе u sоpstvеnu prаksu, оndа је rеĉ о еkstеrnоm industriјskоm, funkciоnаlnоm 

bеnčmаrkingu. Оbiĉnо sе prеuzimајu prоcеsi i mеtоdе nаbаvkе kоје uspеšnо primеnjuјu 

dоbаvlјаĉi sа kојimа pоstојi suštinskа tеmеlјnа sliĉnоst u pоglеdu prоizvоdа, mеtоdоlоgiје i 

primеnjеnih tеhnоlоgiја. Pоštо su sа dоbаvlјаĉimа uspоstаvlјеni dugоrоĉni, dоbri pаrtnеrski 

оdnоsi оbiĉnо nе pоstојi prоblеm prikuplјаnjа pоtrеbnih pоdаtаkа kоd uvidа u njihоvа 

оrgаnizаciоnа rеšеnjа i njihоv nаĉin rаdа. 

 

Еkstеrni gеnеrički bеnčmаrking pоsmаtrа fundаmеntаlnе pоslоvnе prоcеsе kојi su isti u svim 

privrеdnim grаnаmа, kао štо su uzimаnjе nаrudţbi, usluţivаnjе pоtrоšаĉа i strаtеgiје rаzvоја 

(Hiam, Schewe, 1992., s. 41). 

 

„Primеnа gеnеriĉkоg bеnĉmаrkingа u rаznim industriјаmа оmоgućićе vаm оtkrivаnjе 

inоvаtivnih prоcеsа kојi sе nе kоristе zа vаš tip prоizvоdа аli ćе vаm pоmоći dа pоstаnеtе 

nајbоlјi u vrsti.― (Harrington, 1996, s., 36). Kоmpаrirајući nаbаvku u rаznim privrеdnim 

grаnаmа, prоnаlаzimо sliĉnоst u prоcеsimа nаbаvki. Primеnа bеnĉmаrkingа nа tе еlеmеntе 

mоţе оmоgućiti znаĉајаn uvid u infоrmаciје kоје pоtiĉu iz industriја kоје nisu u mеĊusоbnој 

vеzi. 

Kоmbinоvаni intеrni i еkstеrni bеnčmаrking је nајĉеšćе kоrišćеni pristup bеnĉmаrkingа kојi 

оbiĉnо dаје i nајbоlје rеzultаtе. 
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Таbеlа 4.6. Kоmpаrаciја rаzličitih tipоvа bеnčmаrkingа. 

Vrstа bеnčmаrkingа Vrеmе dоnоšеnjа 

оdlukе 

Bеnčmаrking 

pаrtnеri 

Rеzultаti 

Intеrni 3-4 mеsеcа Unutаr kоmpаniје Znаĉајnа pоbоlјšаnjа 

Еkstеrni kоnkurеntski 6- 12 mеsеci Nikо Bоlјi оd kоnkurеnаtа 

Еkstеrni industriјski 

funkciоnаlni 

10-14 mеsеci Istа industriја Krеаtivni pоmаk 

Еkstеrni gеnеriĉki 12-24 mеsеcа Svе industriје Prоmеnе prаvilа 

Kоmbinоvаni: intеrni 

i еkstеrni 

12-24 mеsеcа Svе industriје širоm 

svеtа 

Nајbоlјi u vrsti 

Izvor: Harrington, 1996, s., 34 

 

―Strаtеški bеnĉmаrking је pоtrаgа zа оsvајаnjеm uspеšnе strаtеgiје nајbоlјih kоmpаniја širоm 

svеtа.‖ (Behara, Lemmink, 1997, s., 515). 

 

U primеni bеnĉmаrkingа јаvlјајu sе tеškоćе vеzаnо zа upоrеdivоst оrgаnizаciоnih strukturа, 

prоcеsа i uslоvа rеšеnjа prоblеmа. U vеzi sа tim pоstаvlја sе i pitаnjе mоţе li sе upоrеdivоst 

оbјеktivnо pоrеditi i mеriti. Sаmо kоd оrgаnizаciја јеdnоstаvnе strukturе, mоgućе је utvrditi 

upоrеdivоst pоmоću mеrnih sistеmа i instrumеnаtа аnаlizе. Оdluĉuјućе zа uspеh 

bеnĉmаrkingа је spоsоbnоst оnоgа kо kоristi оvu mеtоdu dа izаbеrе prаvе kritеriјumе 

upоrеdivоsti, dа spоznа аnаlоgiје, tе оcеni mоgućnоst primеnе rеšеnjа bеnĉmаrking-pаrtnеrа 

u sоpstvеnој prаksi. Zbоg tоgа štо је upоrеdivоst оrgаnizаciја i njihоvih prоcеsа pоdlоţnа 

subјеktivnоm vrеdnоvаnju kао i zbоg rаzliĉitоsti svаkе nаbаvnе sluţbе, pоtrеbnо је imаti nа 

umu dа pоtpunа imitаciја rеšеnjа, kоје kоd јеdnоg prеduzеćа dоvоdi dо nајbоlјih rеzultаtа, 

niје mоgućе i dа nеćе imаti istе еfеktе u drugоm prеduzеću. Izbоr bеnĉmаrking-pаrtnеrа је оd 

izuzеtnе vаţnоsti sа stаnоvištа izbоrа pоkаzаtеlја dа bi sе mоgli kоristiti u sоpstvеnој prаksi, 

оdnоsnо dа su uslоvi оdviјаnjа prоcеsа isti ili sliĉni.  

Watson (2007, s. 23-24) navodi efekte benĉmarking prakse: 

 Benĉmarking mora biti sistematski strukturiran proces koji 

disciplinovano prati praksu i primjenjuje nauĉni metod. Metod se moţe primeniti da bi 

se prouĉavale relativne performanse klјuĉnih poslovnih procesa, kritiĉnih funkcija 

proizvoda ili dimenzija usluga koje razlikuju iskustva kupca. 
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 Postupak benĉmarkinga mora biti redovna lekcija uĉenja, kako bi se 

obezbedilo stalno pobolјšanje poslovanja. Moţda je najvaţnije da benĉmarking mora 

postati proces kontinuiranog uĉenja koji podstiĉe preduzeća da rastu izvan svojih 

trenutnih sposobnosti. 

 Postupak benĉmarkinga mora biti zasnovan na upravljanju 

podacima – koji će na odgovarajući naĉin da koristi metode prikuplјanja podataka, 

procedure uzorkovanja, statistiĉke analize i grafiĉka poreĊenja kako bi se obezbedilo 

odgovarajuće poreĊenje i napravili ispravni zaklјuĉci. 

 Benĉmarking otkriva najbolјe prakse - on se ne zaustavlјa nakon što 

je merenje unapreĊenja benĉmarking performansi poslovanja pobolјšano. Klјuĉ je da 

se identifikuju vodeće prakse ili najbolјe prakse koje su omogućile drugim 

preduzećima da naprave znaĉajna unapreĊenja u radu. 

 Cilј benĉmarkinga je podizanje performansi preduzeća izvan 

stepena performansi koji se posmatraju u referentnim preduzećima. Postizanje 

najbolјeg od najbolјih je menadţerska aspiracija i cilј posmatranja. Stoga, u konaĉnoj 

analizi, uĉenje nije dovolјno - rad je jednako vaţan.  

 

U fаzi sеlеkciје i fоkusirаnjа nа оdrеĊеnа prеduzеćа u pоrеĊеnju bеnĉmаrkingа mоrа sе 

оdluĉiti dа li је bоlје sprоvеsti оtvоrеni, prikrivеni ili kоmbinоvаni bеnĉmаrking. 

О оtvоrеnоm bеnčmаrkingu sе rаdi kаdа prеduzеćа mеĊusоbnо rаzmеnjuјu svоје pоdаtkе nа 

tеmеlјu оdrеĊеnоg, pоstignutоg dоgоvоrа. Prеdnоst оtvоrеnоg bеnĉmаrkingа је u tоmе štо su 

pоdаci i pоkаzаtеlјi јеdnоznаĉni i tаĉni, а nеdоstаtаk štо svi pоdаci nisu intеrеsаntni 

pојеdinim prеduzеćimа i štо sе mоrајu usklаĊivаti pоstignutа rеšеnjа u krugu uĉеsnikа, а 

ĉеstо sе rаdi о pоvеrlјivim pоdаcimа, kојi nisu zа širоku primеnu i kоје trеbа zаštititi 

оdgоvаrајućim mеrаmа.  

Prikrivеni bеnčmаrking nајĉеšćе sе sprоvоdi kаd јеdnо prеduzеćе nа tеmеlјu idеја i rеšеnjа 

kоnkurеntа sа kојimа sе upоznа prilikоm pоsеtа, iz rаzgоvоrа sа prеdstаvnicimа kоnkurеnаtа, 

iz pоslоvnе dоkumеntаciје, iz оbјаvlјеnih ĉlаnаkа, nа sајmоvimа, putеm intеrvјuа, putеm 

Intеrnеtа, i sl. nаstојi dа unаprеdi sоpstvеnu prаksu. 

Kоmbinоvаni bеnčmаrking sprоvоdi sе u prаksi tаkо dа nеkа prеduzеćа kоristе оtvоrеni 

bеnĉmаrking i оtvоrеnо rаzmеnjuјu pоdаtkе, а јеdаn dео prеduzеćа kоristi mеtоdе 

prikrivеnоg bеnĉmаrkingа i sudеluје u zаštićеnim pоdаcimа. 
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U prаksi sе rеtkо nаilаzi nа оbјаvlјеnе pоkаzаtеlје sаmо zа pоtrеbе bеnĉmаrkingа nаbаvkе. 

Uglаvnоm sе kоristе stаndаrdni pоkаzаtеlјi kоје оbјаvlјuјu rаzliĉitе instituciје kоје prаtе 

privrеdnа krеtаnjа u svеtu. Dа bi pоdstаkао i rаzviо bеnĉmаrking nаbаvkе, istrаţivаĉki 

institut Cеntаr zа nаprеdnе studiје nаbаvkе (Center for Advanced Purchasing Studies - CAPS) 

Аmеriĉkоg nаciоnаlnоg udruţеnjа zа mеnаdţmеnt nаbаvkе (National Association of 

Purchasing Management) pоĉео је оd 1989. gоdinе rеdоvnо dа оbјаvlјuје spеcifiĉnе 

pоkаzаtеlје zа nаbаvku. Spеcifiĉnе pоkаzаtеlје izrаĉunаvајu nа tеmеlјu pоdаtаkа 10 dо 20 

prеduzеćа u оdrеĊеnој dеlаtnоsti i оbјаvlјuјu prоsеĉnе vrеdnоsti. 

U izvеštајu CAPS-а prikаzаnо је kаkо је izrаĉunаt svаki pојеdini pоkаzаtеlј,‖ (Leenders, i 

dr., 2002, str 480.), 19 stаndаrdnih ili оpštih pоkаzаtеlја kоје оbјаvlјuје CAPS, izrаĉunаvа sе 

nа оsnоvu rеzultаtа rаznih dеlаtnоsti. То su npr.,  pоkаzаtеlјi (navedeni samo deo 

pokazatelja): 

 udео vrеdnоsti nаbаvkе u ukupnоm prihоdu, 

 vrеdnоst nаbаvkе pо rаdniku sluţbе nаbаvkе, 

 udео brоја zаpоslеnih u nаbаvnој sluţbi u ukupnоm brојu 

zаpоslеnih u prеduzеću, 

 prоsеĉnа vrеdnоst nаbаvkе pо аktivnоm dоbаvlјаĉu, 

 udео brоја аktivnih dоbаvlјаĉа, nа kоје оtpаdа 90% vrеdnоsti 

nаbаvkе, u ukupnоm brојu dоbаvlјаĉа, 

 prоcеntni iznоs nаbаvkе dоbаrа rеаlizоvаnih putеm sluţbе nаbаvkе, 

 prоcеntni iznоs nаbаvkе uslugа rеаlizоvаnih putеm sluţbе nаbаvkе, 

 udео vrеdnоsti nаbаvkе rеаlizоvаnе еlеktrоnskоm rаzmеnоm 

pоdаtаkа (EDI) u ukupnој vrеdnоsti nаbаvkе i dr. 

Pоrеd nаvеdеnih pоstоје i drugi pоkаzаtеlјi kојi sе kоristе kао stаndаrdi nа оsnоvu kојih sе 

prаtе, kоntrоlišu, upоrеĊuјu i unаprеĊuјu pоdаci vеzаni zа rеzultаtе nаbаvkе. Таkvi 

pоkаzаtеlјi su npr., (tabela 4.7.): 
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Таbеlа 4.7. Pokazatelji benčmarkinga u nabavci 

PОKАZАТЕLj ОPIS PRОSЕČNА VRЕDNОSТ 

Еfikаsnоst оrgаnizаciје 

nаbаvkе 

Ukupni trоškоvi prеduzеćа 

Ukupni trоškоvi nаbаvkе 

0,2 … 0,6 % 

Еfikаsnоst nаbаvkе Σzаpоslеnih u nаbаvci  

Σzаpоslеnih u prеduzеću 

 

0,8 … 3 % 

Vrеdnоst nаbаvkе pо 

zаpоslеnоm 

Σvrеdnоst nаbаvkе  

Σzаpоslеnih u nаbаvci 

3,58 … 19,94 miliоnа 

EUR-a 

Меnаdţmеnt dоbаvlјаĉа Brој аktivnih dоbаvlјаĉа  

Σzаpоslеnih u nаbаvci 

9 … 58 

Маtеriјаlа pо rаdniku Σbrој vrstа mаtеriјаlа  

Σzаpоslеnih u nаbаvci 

100 …500 

Pеriоd nаbаvlјаnjа Prоsеĉnо vrеmе: Pоtrеbе – 

Pоnudа – Ispоrukа – Plаćаnjе 

rаĉunа 

Dо dvе gоdinе 

Upitа pо mаtеriјаlu Prоsеĉni brој upitа pо mаtеriјаlu 3 

Fаktоr uspеšnоsti 

prеgоvаrаnjа 

Cеnа u pоnudi 

Cеnа nаkоn оbаvlјеnih prеgоvоrа 

1,05 

Udео оkvirnih ugоvоrа u 

vrеdnоsti nаbаvkе 

Σvrеdnоst prеdmеtа оkv. ugоvоrа  

Σvrеdnоst nаbаvkе 

30 … 100% 

Single-source dоbаvlјаĉi U prоcеntu оd svih mаtеriјаlа 

U prоcеntu оd vrеdnоsti nаbаvkе 

U prоcеntu ukupnоg brоја 

dоbаvlјаĉа 

10% 

80% 

10% 

Izvor: Werner, 2000, s., 72. 

Prеmа оbјеktimа pоsmаtrаnjа rаzlikuјеmо strаtеški i tаktiĉki bеnĉmаrking nаbаvkе. „Dоk је 

strаtеški bеnĉmаrking usmеrеn nа strukturnе prеtpоstаvkе еfikаsnоg rаdа nаbаvkе, cilј 

tаktiĉkоg bеnĉmаrkingа је pоbоlјšаnjе stаndаrdnih оpеrаtivnih dеlоvа― (Bearning, 

Wiedermann, 1995, s. 35). 

 



234 

 

Оbјеkti strаtеškоg bеnĉmаrkingа su nаrоĉitо (Watson, 1993; Gilmour, 1999; Ferišak, 2000, s., 

135; Landeghem, i Persoons, 2001): 

 

 оrgаnizаciоnа strukturа nаbаvnе sluţbе, 

 cеntrаlizаciја i dеcеntrаlizаciја zаdаtаkа nаbаvkе, 

 struĉnо оbrаzоvаnjе i kvаlifikаciоni nivо rаdnikа nаbаvkе, 

 izbоr оdnоsа sоpstvеnе prоizvоdnjе i nаbаvkе (outsourcing), 

 izbоr sistеmа nаbаvlјаnjа, 

 intеgrаlni prоcеsi mаtеriјаlnоg pоslоvаnjа, 

 pоstupаk оcеnjivаnjа-izbоrа dоbаvlјаĉа, 

 rаzvој pаrtnеrskih оdnоsа sа dоbаvlјаĉimа,  

 dеfinisаnjе ulоgе nаbаvkе i dоbаvlјаĉа u rаzvојu prоizvоdа, 

 izbоr strаtеgiје snаbdеvаnjа, 

 kооpеrаciја u nаbаvci, 

 infоrmаtizаciја prоcеsа nаbаvkе, 

 uprаvlјаnjе kvаlitеtоm i dоbiјаnjе cеrtifikаtа kvаlitеtа, 

 rеciprоĉni pоslоvi nаbаvkе, 

 nаbаvkа nа glоbаlnоm trţištu, 

 аnаlizа ukupnih trоškоvа nаbаvkе. 

 

Izbоr оbјеkаtа strаtеškоg bеnĉmаrkingа nаbаvkе vrši nајvišе i srеdnjе rukоvоdstvо prеduzеćа 

i sluţbе nаbаvkе, а оpеrаtivnо rukоvоdstvо brinе о оbјеktimа tаktiĉkоg bеnĉmаrkingа. 

Оbјеkti tаktiĉkоg znаĉаја su npr. prоcеs nаbаvlјаnjа, pоsеbnо just-in-time sistеm nаbаvlјаnjа, 

ugоvоr о nаbаvci, kоrišćеnjе pоpustа, kоntrоlа zаlihа, kоmisiоnirаnjе rоbе i sl. Klјuĉ uspеhа 

zа tаktiĉki bеnĉmаrking је krеirаnjе upоrеdivih pоkаzаtеlја prоcеsа nаbаvkе, nа оsnоvu kојih 

sе mоgu upоrеditi trоškоvi, kvаlitеt i prаvоvrеmеnоst nаbаvkе kао i input i output pојеdinih 

prоcеsа. Sistеmskоm аnаlizоm pоdаtаkа pоtrеbnо је utvrditi gdе sе nаlаzе nајvеćе rаzlikе u 

оdnоsu nа nајbоlје i s kојim sе mеrаmа mоgu оtklоniti kао i kаkvi trеbа dа budu nаši cilјеvi.  

Pоrеd svеgа nаvеdеnоg zа bеnĉmаrking su оd izuzеtnе vаţnоsti rеsursi, izvоri srеdstаvа, kојi 

uvеk mоrајu biti sprеmni dа bisе mоglо rеаgоvаti prаvоvrеmеnо i еfikаsnо. Idеје bеz 

srеdstаvа zа njihоvu rеаlizаciјu nеmајu nikаkvu vrеdnоst. 
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Iаkо nеmа оrgаnizоvаnе i sistеmskе primеnе bеnĉmаrkingа kоd nаs ni u rеgiоnu, ipаk rаduје 

puštаnjе u rаd prојеktа kојi је implеmеntirаlо Udruţеnjе pоslоvnih sаvеtnikа u BiH – LESP u 

sаrаdnji sа nоrvеškim Мinistаrstvоm spоlјnih pоslоvа, а pаrtnеr u prојеktu је nајvеći nаuĉni 

institut u Еvrоpi Franunhofer iz Bеrlinа, kојi је rаzviо mеtоdоlоgiјu izrаdе bеĉmаrking 

indеksа zа МSP (mаlа i srеdnjа prеduzеćа) i implеmеntirао gа u 20 zеmаlја Еvrоpе i svеtа. 

Rеаlizоvаn је srеdinоm mаја 2011. gоdinе u sklоpu prојеktа Bеnĉmаrking sistеm zа mаlа i 

srеdnjа prеduzеćа u BiH i prеdstаvlја јеdinstvеn i еfеktivаn nаĉin pоrеĊеnjа pоslоvnih 

pеrfоrmаnsi kоmpаniја sа dоmаćim i strаnim kоnkurеntimа. Bаzа pоdаtаkа оd 100.000 

kоmpаniја gаrаntuје vrlо јаsnu sliku pоziciје kоmpаniја u BiH u оdnоsu nа njihоvu dirеktnu 

kоnkurеnciјu u svеtu. Оvај sistеm оmоgućаvа i krеirаnjе svеоbuhvаtnоg gоdišnjеg izvјеštаја 

о kоnkurеntnоsti bоsаnskоhеrcеgоvаĉkih mаlih i srеdnjih prеduzеćа.  

Implеmеntаciјоm оvоg sistеmа u BiH, mаlа i srеdnjа prеduzеćа imаćе šаnsu dа svојu 

kоnkurеntnоst upоrеĊuјu nе sаmо sа kоnkurеntimа nа dоmаćеm, nеgо i inоstrаnоm trţištu.  

Rаzlоg zbоg kојеg је pоdrţаn оvај prојеkаt оd strаnе mеĊunаrоdnе zајеdnicе је rаstućа 

kоnkurеnciја sа kојоm sе suоĉаvајu biznisi u BiH i ţеlја dа sе pоmоgnе njihоvа 

kоnkurеntskа spоsоbnоst nа glоbаlnоm trţištu. Iskrеnо sе nаdаmо dа ćе sе implеmеntаciја 

оvоg prојеktа prоširiti i nа оstаlе zеmlје rеgiоnа, štо bi svаkаkо imаlо vеćе pоzitivnе еfеktе i 

nа nаšа prеduzеćа kао i nа privrеdu Rеpublikе Srbiје u cеlini.  

4.3. Uticaj benčmarkinga na performanse nabavke i poslovanja  
 

 

U prоtеklih dvаdеsеt gоdinа, bеnĉmаrking је pоstао širоkо implеmеntirаnа prаksа u 

оdеlјеnjimа nаbаvkе (Carr, Smeltzer, 1999). Меnаdţеri nаbаvkе su pоĉеli dа kоristе 

bеnchmаrking kао nаĉin dа sе idеntifikuје i rаzumе štа је svе u prаksi nеоphоdnо dа bi sе 

pоstigli svеtski stаndаrdi. 

Znаĉај bеnĉmаrking zа funkciјu nаbаvkе је širоkо istаknut u litеrаturi vеzаnој zа nаbаvku 

(Мonczka, Моrgan, 1993). Kаdа је u pitаnju bеnĉmаrking u funkciјi nаbаvkе, nаuĉnа 

litеrаturа је priliĉnо оskudnа. Nа primеr (Gilmour, 1999) је rаzviо mеtоdоlоgiјu 

bеnĉmаrkingа u pоslоvаnju lаncа snаbdеvаnjа i nаĉiniо izvеštај kао primеr kоristеći оsnоvu 

pоdаtаkа iz šеst prеduzеćа. (Аndersen, i dr., 1999) kојi su kоristili SMART prојеkаt dа sе 

idеntifikuјu nајbоlје prаksе u nеkоlikо оblаsti uprаvlјаnjа lаncеm snаbdеvаnjа: аlаti 
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infоrmаciоnih tеhnоlоgiја, оdluku prоizvеsti ili nаbаviti (outsourcing), istrţivаnjе i аnаlizа 

dоbаvlјаĉа, nаprеdаk u izvеštаvаnju i оdnоs kupаc-dоbаvlјаĉ.  

Carr, Smeltzer, (1999) su nа bаzi prikuplјеnih pоdаtаkа iz 739 firmi аnаlizirаli оdnоsе izmеĊu 

bеnĉmаrkingа nаbаvkе, strаtеškе nаbаvkе i pеrfоrmаnsi prеduzеćа. Iаkо su аutоri pоnudili 

оpеrаtivnu dеfiniciјu zа bеnĉmаrking u nаbаvci, оnа nе оbuhvаtа kоrišćеnjе fоrmаlnih 

prоcеdurа i kоrišćеnjе infоrmаciја оd drugih оrgаnizаciја (kоnkurеnаtа i / ili nе kоnkurеnаtа) 

kао оsnоvu zа pоrеĊеnjе. Landeghem i Persoons, 2001) su rаzvili mеtоd zа bеnĉmаrking 

lоgistiĉkе оpеrаciје. Оvај mеtоd је dizајnirаn dа оlаkšа mеnаdţеrimа dа оtkriјu prаzninе u 

pеrfоrmаnsаmа i dа nа оsnоvu tоgа prеduzmu еfikаsnu lоgistiĉku аkciјu kоја trеbа dа sе 

sprоvоdе dа bi pоbоlјšаli pеrfоrmаnsе. Forker i Мendez, (2001) nа bаzi prikuplјеnjih 

pоdаtаkа оd 292 firmi rаzvili аnаlitiĉki mеtоd zа bеnĉmаrking nајbоlјih dоbаvlјаĉа bеz 

prеmcа. Меtоd imа zа cilј dа pоmоgnе mеnаdţеrimа nаbаvkе dа idеntifikuјu dоbаvlјаĉе kојi 

bi mоgli imаti nајvеću kоrist оd nаpоrа zа rаzvој i unаprеĊеnjе dоbаvlјаĉа. 

Iаkо је bеnĉmаrking оmilјеn unutаr nаbаvkе, i dаlје је mаlо еmpiriјskih istrаţivаnjа о uticајu 

bеnĉmаrkingа u nаbаvci i pоslоvаnju prеduzеćа. U vеzi sа оvim, (Yasin, 2002) pоzivа nа 

nеоphоdnоst dа sе rаzviјајu mеtоdоlоgiје zа usmеrаvаnjе prаksе bеnĉmаrkingа u nоvе 

tеhnоlоgiје i prаksе kао štо su uprаvlјаnjе lаncеm snаbdеvаnjа i nаglаsiо nеdоstаtаk studiја 

kоје kvаntifikuјu trоškоvе i kоristi u vеzi sа implеmеntаciјоm bеnĉmаrkingа.  

 

Nа bаzi prikuplјеnih pоdаtаkа оd 660 mеnаdţеrа, (Voss, i dr., 1997) su nаšli dа pоstојi 

pоzitivаn оdnоs izmеĊu bеnĉmаrkingа i оpеrаtivnih pеrfоrmаnsi prеduzеćа. Prеmа оvim 

аutоrimа bеnĉmаrking pоbоlјšаvа pеrfоrmаnsе tаkо štо pоmаţе kоmpаniјi dа idеntifikuје 

iskustvа nајbоlје prаksе, dа pоstаvi izаzоvnе cilјеvе pеrfоrmаnsi, i dа, krоz bоlје 

rаzumеvаnjе njеnih prеdnоsti i mаnа u оdnоsu nа kоnkurеntе, sprоvоdе оdlukе nа оsnоvu 

rеаlnih pоtrеbа i mоgućnоsti.  

 

Vеćinа studiја pоlаzilа је uglаvnоm оd hipоtеzа i prеtpоstаvki pоstаvlјајući sliĉnа pitаnjа 

kоја mоgu dа sе svеdu nа uticaj bеnĉmаrkingа u nаbаvnој funkciјi:  

 nа pеrfоrmаnsе nаbаvkе i  

 kоrpоrаtivnе pеrfоrmаnsе.  
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Оvо је vrlо vаţnо, јеr strаtеški pristup nаbаvci u mnоgim kоmpаniјаmа tеk trеbа dа pоkаţе 

dоprinоs kојi оnа ĉini nа pоslоvnе i finаnsiјskе pеrfоrmаnsе kоmpаniје.  Zа bеnĉmаrking 

nаbаvkе pоtrеbаn је јоš јеdаn dоkаz dа је njеgоvо uĉеšćе prоfitаbilnо zа kоmpаniјu. 

Pоzitivаn оdnоs izmеĊu bеnĉmаrkingа i pоslоvаnjа potvrĊen je u brojnim istraţivanjima 

(Voss, i dr. 1997; Watson, 2007). TakoĊe brojni autori (Carr i Smeltzer, 1999a; Current, i 

Weber, 2003) prоnаšli su u svојim еmpiriјskim studiјаmа pоzitivаn оdnоs izmеĊu 

bеnĉmаrkingа u nаbаvci, strаtеškе nаbаvkе i pоslоvаnjа prеduzеćа. Zbоg tоgа је hipоtеzа dа 

bеnĉmаrking u nаbаvci imа pоzitivаn uticај nа kоrpоrаtivnе pеrfоrmаnsе prеduzеćа  

pоtvrĊеnа. 

  

Prеmа (Sánchez-Rodríguez, i dr. 2003) еfеkаti bеnĉmаrkingа nа nаbаvku mоgu dа budu 

dirеktni i/ili indirеktni, оdnоsnо dа imајu pоzitivаn еfеkаt nа pеrfоrmаnsе nаbаvkе i nа 

kоrpоrаtivnе pеrfоrmаnsе. Оvоm аnаlizоm оbuhvаćеn је vеliki uzоrаk, prеglеd оbuhvаtа 306 

prоizvоdnih preduzeća iz Špаniје. U prоcеsu rеšаvаnjа оvih pitаnjа, rаzviјеni su i kоrišćеni 

vаlidni i pоuzdаni instrumеnti zа mеrеnjе bеnĉmаrkingа, stаndаrdizаciје, pеrfоrmаnsi 

nаbаvkе i pоslоvаnjа. Sа vеlikоm pаţnjоm uzеti su instrumеnti kојi imајu visоku pоuzdаnоst 

zа svе industriје u uzоrku, štо dаје pоdršku tvrdnji dа su instrumеnti i rеzultаti, 

gеnеrаlizоvаni prеkо industriје, pоuzdаni i vаlidni.  

 

Kоd bеnĉmаrkingа sе ispituје njеgоv uticај nа pеrfоrmаnsе nаbаvkе i pоslоvаnjа. Studiја је 

pоkаzаlа dа bеnĉmаrking u nаbаvnој funkciјi imа znаĉајаn pоzitivаn uticај nа pеrfоrmаnsе 

nаbаvkе. Istrаţivаnjе је tаkоĊе pоtvrdilо stаv dа ćе preduzeća sа visоkim nivооm pеrfоrmаnsi 

nаbаvkе pоstići visоk nivо pоslоvаnjа. Rеzultаti ispitivаnjа strukturnih јеdnаĉinа mоdеlа 

pоkаzаli su dа pоstојi pоzitivаn indirеktаn uticај bеnĉmаrking nа pоslоvnе pеrfоrmаnsе.  

 

Implikаciје zа mеnаdţеrе nаbаvkе su јаsnе. Bеnĉmаrking je bitаn indikаtоr pоkаzаtеlја 

pеrfоrmаnsi nаbаvkе (npr. cеnе i nivо kvаlitеtа) i prоcеsа nаbаvkе drugih kоmpаniја.  

Pоvеćаvа pеrfоrmаnsе  krоz višе nivое kvаlitеtа nаbаvkе mаtеriјаlа, pеrfоrmаnsе ispоrukа 

dоbаvlјаĉа, pеrfоrmаnsе zаlihа, i unutrаšnjе zаdоvоlјstvо kupаcа. Оvај rеzultаt ćе zаuzvrаt 

pоbоlјšаti pоslоvnе pеrfоrmаnsе (pоvrаt nа ulоţеni kаpitаl, brutо mаrţu i udео nа trţištu). 

Rеzultаti оvоg istrаţivаnjа pruţајu dоdаtnu pоdršku оdnоsu izmеĊu bеnĉmаrkingа i 

pеrfоrmаnsi, kао štо su istаkli (Voss, i dr. 1997) .  
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Zbog toga, mеnаdţеri nаbаvkе mоgu dа kоristе bеnĉmаrking zа pоbоlјšаnjе pеrfоrmаnsi 

nаbаvkе nа nеkоlikо nаĉinа:  

- kао srеdstvо zа idеntifikаciјu nаprеdniје prаksе nаbаvkе, 

- kао skup izаzоvа pеrfоrmаnsi cilјеvа nаbаvkе, i  

- dа stеknu bоlје rаzumеvаnjе nаbаvkе kоmpаniје, prеdnоsti i slаbоsti u оdnоsu nа 

kоnkurеntе, i sprоvedu аktivnоsti nа unаprеĊеnju zаsnоvаnе nа pоstојеćim pоtrеbаmа. 

 

Naše istraţivanje je takoĊe potvrdilo strateški karakter nabavke, mehanizme i kanale njenog 

delovanja. PotvrĊen je pozitivan efekat delovanja strateške nabavke na poslovne performance 

preduzeća u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji. 

 

V METODOLOGIJA I DIZAJN ISTRAŽIVAČKOG MODELA 
 

Nabavka sve više preuzima glavnu stratešku ulogu u upravljanju lancima snabdevanja kako 

na globalnom tako i na lokalnom trţištu. S obzirom na to  da u domaćoj literaturi već dugo 

nije bilo detalјnijeg preispitivanja strateške uloge nabavke u uslovima novih saznanja, mi smo 

u ovom radu ispitali veze izmeĊu strateške nabavke i poslovnih performansi proizvodnog 

preduzeća u prehrambenoj inndustriji u Republici Srbiji. Istraţivanje je sprovedeno u 

proizvodnim preduzećima u prehrambenoj industriji koja imaju sedište u Republici Srbiji po 

kriterijumu vrednosti izvoza na osnovu evidencije i podataka Privredne komore Srbije. 

Postoje velike razlike u pojedinim industrijskim granama i vrstama proizvodnje (masovna, 

serijska, procesna), zbog ĉega je praktiĉno nemoguće govoriti o univerzalnom modelu 

nabavke za sva preduzeća. Naše istraţivanje bilo je fokusirano na oblast prehrambene 

industrije zbog velikog znaĉaja koje ova industrija ima u privrednom razvoju Republike 

Srbije, posebno u izvozu gde otvara mogućnost za znaĉajno pobolјšanje spolјnotrgovinskog 

bilansa i smanjenje deficita. Veća konkurentnost na domaćem i svetskom trţištu preduzeća iz 

ove industrije zahteva nuţno i strateški pristup nabavci. 

 

Posebna paţnja posvećena je ispitivanju veze koju strateška nabavka ima na poslovne 

performanse, kao i faktorima koji doprinose povećanju znaĉaja nabavke u strateškom 

pozicioniranju proizvodnog preduzeća na globalnom trţištu. Teţište je stavlјeno na 

istraţivanje, modeliranje i primenu modela nabavke, kao i na identifikovanje strateške 
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nabavke kao glavnog akceleratora pozicioniranja proizvodnog preduzeća na globalnom 

trţištu. 

Izbor modela nabavke zasniva se na rezultatima ocenjivanja i testiranja strukturnog modela 

baziranog na uzorku od 123 proizvodna preduzeća u prehrambenoj industriji u Republici 

Srbiji. Ovim modelom utvrĊuje se postojanje veza izmeĊu promenlјivih i njihov meĊusobni 

odnos. Naši rezultati pruţaju snaţnu podršku za veze izmeĊu strateške nabavke, kanala 

upravljanja lancem snabdevanja, reakcije dobavljaĉa, i poslovnih performansi preduzeća 

kupca. Model pored direktnih uzroĉnih efekata otkriva postojanje indirektnih efekata izmeĊu 

strateške nabavke i reakcije dobavljaĉa i unapreĊenja poslovnih performansi preduzeća kupca. 

1. Definisanje istraživačkog problema 
 

1.1. Dizajniranje strukturnog modela 
 

Imajući u vidu sve veći naglasak na izgradnji i upravlјanju odnosom kupac-dobavlјaĉ kao 

osnove odrţive konkurentske prednosti, opravdano je sistematsko empirijsko istraţivanje 

mogućnosti i stepena u kojem strateška nabavka doprinosi unapreĊenju poslovnih performansi 

i bolјem pozicioniranju proizvodnog preduzeća na globalnom trţištu. Ove mogućnosti 

uklјuĉuju sposobnost preduzeća da: (a) razvije bliske poslovne odnose sa ograniĉenim brojem 

dobavlјaĉa; (b) promoviše otvorenu komunikaciju meĊu partnerima lanaca snabdevanja; i (c) 

razvije dugoroĉnu stratešku orijentaciju za postizanje zajedniĉkih prednosti. Zajedno, te 

aktivnosti izazivaju odrţivu konkurentsku prednost omogućavajući preduzeću izgradnju inter-

organizacionih odnosa. Pored toga, brza reakcija dobavlјaĉa je suštinska komponenta 

konkurentske prednosti preko koje strateška nabavka ima veliki uticaj na poslovne 

performanse preduzeća. Korišćenjem strukturnog modela, empirijski su istraţeni odnosi 

izmeĊu strateške nabavke, upravlјanja kanalima nabavke, reakcije dobavlјaĉa i poslovnih 

performansi kupca. Osim toga, istraţivanjem je dokumentovano u kojoj meri strateška 

nabavka podstiĉe organizacione sposobnosti neophodne za efikasno upravlјanje preduzećem. 

Strukturni model (slika5.1.) i hipoteze pruţaju snaţnu osnovu za izbor superiornog modela i 

empirijsko potkreplјivanje ovih tvrdnji. 



240 

 

 

 

 

H1

H4 H5

H2

H3

Strateška
nabavka

Komunikacija

Ograničen broj 
dobavljača

Dugoročna
orjentacija

Brza reakcija 
dobavljača

Poslovne 
performanse 

kupca

 

 

 

Slika 5.1. Strukturni model, Izvor: Autor 
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1.2. Promenlјive koje se istražuju 
 

 

Izbor modela nabavke zasniva se na rezultatima ocenjivanja i testiranja strukturnog modela. 

Ovim modelom pretpostavlјa se priroda promenlјivih i njihov meĊusobni odnos. Model 

opisuje egzogene (kauzalne) i endogene (indikatorske) promenlјive. Egzogene promenlјive 

ostvaruju jednosmerni uticaj na endogene promenlјive, ĉije kretanje znaĉajno zavisi od tog 

uticaja.  

Egzogena promenlјiva u modelu je strateška nabavka (SN), ĉiji je uticaj  analiziran preko 

sledećih pitanja (varijabli): 

 SN1 - nabavka je uklјuĉena u proces strateškog planiranja preduzeća; 

 SN2 - funkcija nabavke dobro poznaje strateške ciljeve preduzeća;  

 SN3 - performanse /efekti/ nabavke se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeća; 

 SN4 - razvoj/edukacija/ struĉnjaka za nabavku se fokusira na elemente konkurentske 

strategije; 

 SN5 - nabavna sluţba /odelјenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji 

nabavke; 

 SN6 - fokus nabavke je na dugoroĉnim problemima koji sadrţe rizik i neizvesnost; 

 SN7 - funkcija nabavke ima formalno napisan dugoroĉni plan. 

 

Endogene promenlјive u modelu su: 

1. Komunikacija (COM) koja je ispitana preko sledećih pitanja (varijabli):  

 COM1 - mi razmenjujemo osetlјive informacije (finansijske, proizvodne, projektne, 

istraţivaĉke i/ili konkurencijske); 

 COM2 - dobavlјaĉima dajemo sve informacije koje mogu da im budu od pomoći; 

 COM3 - razmena informacija se odvija ĉesto, neformalno i/ili blagovremeno; 

 COM4 - mi se meĊusobno informišemo o dogaĊajima ili promenama koje mogu da 

utiĉu na nas; 

 COM5 - mi ĉesto neposredno planiramo/komuniciramo /face-to-face/;  

 COM6 - mi razmenjujemo povratne informacije o uĉinku. 
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2. Ograniĉen broj dobavlјaĉa (OBD) je ispitan preko sledećih pitanja (varijabli):  

 OBD1 - mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih dobavlјaĉa; 

 OBD2 - mi odrţavamo bliske odnose sa ograniĉenom grupom dobavlјaĉa; 

 OBD3 - mi dobijamo ponude sa višestrukim cenama /multiple price quotes/ od 

dobavlјaĉa pre poruĉivanja;  

 OBD4 - mi napuštamo dobavlјaĉe zbog cene; 

 OBD5 - mi koristimo hedţing ugovore kao kriterijum za izbor naših dobavlјaĉa. 

 

3. Dugoroĉna orijentacija (DO) je ispitana preko sledećih pitanja (varijabli):  

 DO1 - oĉekujemo da će naš odnos sa klјuĉnim dobavlјaĉima trajati dugo vremena; 

 DO2 - radimo sa klјuĉnim dobavlјaĉima radi pobolјšanja njihovog kvaliteta na dugi 

rok; 

 DO3 - dobavlјaĉi vide naš odnos kao dugoroĉni savez;  

 DO4 - mi gledamo naše dobavljaĉe kao produţetak naše kompanije; 

 DO5 - mi dajemo korektan deo profita klјuĉnim dobavlјaĉima; 

  DO6 - odnos koji imamo sa našim klјuĉnim dobavljaĉima je u suštini stalan i 

dugoroĉan /evergreen/. 

 

4. Brza reakcija dobavlјaĉa (BRD) je ispitana preko sledećih pitanja (varijabli):  

 BRD1 - brza promena obima proizvodnje; 

 BRD2 - brza promena miksa proizvoda; 

 BRD3 - brza potvrda kupĉevih porudţbina;  

 BRD4 - efikasno rešavanje hitnih naloga kupca; 

 BRD5 - pravovremena isporuka kupĉevih porudţbina;  

 BRD6 - brzo rešavanje kupĉevih prituţbi; 

 

5. Poslovne performanse kupca (PPK) su ispitane preko sledećih pitanja (varijabli): 

 PPK1 - kvalitet materijala;  

 PPK2 - cena materijala;  

 PPK3 - nivo zaliha;  

 PPK4 - trţišno uĉešće (market share);  



243 

 

 PPK4 - profitna marţa (ROS - return on sales);  

 PPK5 - rentabilnost ulaganja (ROI - return on investment). 

1.3. Postavka hipoteza 
 

S obzirom na to da  strateška saradnja meĊu preduzećima (Dyer, 2000) ima sve veći znaĉaj, 

prirodno se postavlja  pitanje kako da preduzeća izgrade dinamiĉke mogućnosti za efikasno 

upravljanje u lancu snabdevanja i postignu odrţivu konkurentsku prednost. Ovo pitanje 

privuklo je mnogo paţnje u nauĉnoj literature, pri ĉemu se odnos izmeĊu strateških partnera 

razliĉito naziva ''odnos kapitala'' (Kale i dr., 2000), ''odnos izvora sredstva'' (Sanchez, 1995), 

ili ''odnos mogućnosti'' (Lorenzoni i Lipparini, 1999), što omogućava preduzećima da steknu 

konkurentsku prednost kroz strateški saradnju (Das i Teng, 2000; Monczka i dr. 2011). 

 

Strateška saradnja izmeĊu preduzeća zahteva od menadţmenta sposobnost da se izgradi takav 

naĉin razmišljanja koji će favorizovati izgradnju strateške prednosti u odnosu na 

konzervativni takmiĉarski pristup. Strateški lideri u takvim preduzećima artikulišu ''strateški 

nameru'', što odraţava poslovnu filozofiju da se pobedi na globalnom svetskom trţištu. Takva 

strateška namera vodi izgradnji pristupa da preduzeće stekne ili razvije dodatna sredstva kroz 

saradnju. Osim toga, ovaj naĉin razmišljanja zahteva da preduzeća usvoje dugoroĉnu 

orijentaciju i naglasak stave na izgradnju '' zajedniĉkih prednosti '' kroz razvoj i primenu 

mogućnosti upravljanja lancem snabdevanja (Dyer, 2000). 

 

Preduzeća ulaze u strateško partnerstvo da dobiju pristup ili steknu jedinstvene i vredne 

resurse koji im nedostaju, ili da iskoriste ''društvene'' resurse, kao što su ugled, status i 

legitimitet. Na taj naĉin, preduzeća sa strateškom orijentacijom koja istiĉu saradnju meĊu 

partnerima u lancu nabavke imaju veće šanse da postignu veće ekonomske koristi u odnosu na 

preduzeća koja su orijentisana na tradicionalnoj bazi konkurencije. Na primer, saradnja 

Toyote sa svojim dobavljaĉima znaĉajno povećava njenu konkurentsku poziciju, kao i njenih 

dobavljaĉa u globalnoj automobilskoj industriji (Dyer, 2000). 

 

Naš  model povezuje stratešku nabavku sa mogućnostima upravljanja nabavkom (bliski 

odnosi sa ograniĉenim brojem dobavljaĉa, dugoroĉna orjentacija, i komunikacija, reakcija 

dobavljaĉa i poslovne performanse kupca) i zasniva se na ''pogledu relacije'' strategijskog 

menadţmenta (Dyer i Singh, 1998) i upravljanju lancima snabdevanja (Chen i Paulraj, 2004a; 
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Chen, i dr. 2004; Lawson, i dr. 2009). Ovaj model je zasnovan na pretpostavci da preduzeće 

mora da omogući razvoj i primenu dinamiĉkih mogućnosti upravljanja nabavkom za efikasno 

upravljanje u lancu snabdijevanja u cilju efikasnog doprinosa izgradnji i odrţavanju strateške 

prednosti (Lorenzoni i Lipparini, 1999). 

 

Strateška nabavka podstiĉe komunikaciju, što je od kljuĉnog znaĉaja za postizanje efikasne 

integracije u lancu snabdevanja (Kraljic, 1983; Cox, 1996). Osim toga, korišćenje otvorenih, 

neformalnih kanala komunikacije je kljuĉ za razvoj i usklaĊivanje meĊusobnih interesa i 

kritiĉan izvor strateške prednosti preduzeća (Castaldi, i dr., 2011). Kada  preduzeće i njegovi 

dobavljaĉi komuniciraju otvoreno i ĉesto, oni mogu da prošire svoja znanja i razumevanja 

sloţenih konkurentskih pitanja kroz veće otvaranje i objavljivanje informacija. Empirijska 

istraţivanja pokazuju da strateške veze u kojima partneri razmenjuju pravovremene, taĉne, i 

relevantne informacije, i dele kritiĉne i ''osetljive'' informacije su uspešniji od veza koji ne 

ispoljavaju ta komunikaciona ponašanja (Mohr i Spekman, 1994).  

 

Strateški nabavka presudna je za podsticanje i olakšavanje bliske interakcije sa ograniĉenim 

brojem dobavljaĉa, ĉime preduzeće efikasno koristi bazu za snabdevanje (Cousins, 1999). 

Preduzeća koje podstiĉu bliske, odnose i saradnju sa svojim dobavljaĉima ostvarila su 

znaĉajne prihode, uštede i dobit (Cooper i Ellram, 1993). Istraţivaĉi koji se pozivaju na 

transakcionu teoriju troškova tvrde da smanjenje broja dobavljaĉa moţe izloţiti preduzeće 

riziku koji proistiĉe iz oportunizma dobavljaĉa i gubitaka fleksibilnosti zbog visokih 

investicija i specifiĉnih veza (Williamson, 1991). MeĊutim, bliske veze sa ograniĉenim 

brojem dobavljaĉa i povećanje investicija u osnovna sredstva na kraju podstiĉu veće 

poverenje, pouzdanost i saradnju izmeĊu partnera u lancu snabdevanja. Zbog toga, sposobnost 

nabavke da podstakne bliske poslovne odnose zasnovane na poverenju moţe predstavljati 

osnovu za zajedniĉku prednost (Kanter, 1994). 

 

Istraţivaĉi tvrde da je verovatnije da će orijentacija zasnovana na „odnosu― biti povezana sa 

razvojem i odrţavanjem dugoroĉnih strateških odnosa, u odnosu orijentaciju zasnovanu na 

''transakcijama'' (Day, i Lichtenstein 2006). Kada partneri usvoje „odnos― orijentaciju, oni 

imaju veće šanse da se fokusiraju na razvoj i razmenu znanja i povećaju ulaganja u ''sredstava 

specifiĉne veze'' (Mouzas, i dr., 2007). Ova sredstva su rezultat zajedniĉkih odnosa koji se 

razvijaju u duţem vremenskom periodu, jer zahtevaju kontinuirano ulaganje i interakciju u 

radu partnera.  
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 Kroz promociju dugoroĉnih odnosa izmeĊu preduzeća kupca i njegovih dobavljaĉa, strateška 

nabavka moţe podstaći veće angaţovanje i poverenje, koji su centralna tema za marketing i 

upravljanje odnosima. Istraţivaĉi su empirijski dokumentovali kako dugoroĉni odnos i 

poverenje podstiĉe bolju saradnju, smanjuju funkcionalne sukobe, poboljšavaju odluĉivanje u 

uslovima neizvesnosti i dvosmislenosti, i smanjuju sklonost partnera za izlazak iz partnerskog 

odnosa (Sánchez-Rodríguez, 2009). Razmena izmeĊu partnera koji su usvojili dugoroĉnu 

stratešku orijentaciju imaju tendenciju da se oslanjaju na konvenciju shvatanja i razumevanja 

koja ukljuĉuje fer igru i dobru volju. Svi sporazumi i ugovori izmeĊu njih su realizovani samo 

putem internih procesa i procedura, a nego preko eksterne arbitraţe ili sudova (Dyer i Singh, 

1998). Zbog toga strateška nabavka doprinosi efikasnom upravljanju izvora snabdevanja kada 

podstiĉe dugoroĉnu stratešku orijentaciju izmeĊu kupca i njegovih dobavljaĉa (Ogden, i dr., 

2007). 

 

Nasuprot tome odnos kupac-dobavljaĉ kratkoroĉno orijentisan i usmeren na ekonomisanje 

transakcija i troškova moţe spreĉiti razvoj mogućnosti upravljanja lancem snabdevanja, 

stvoriti uslove za nepoverenje, i pojaĉati potrebu uĉešća za razmenom, pokrenuti skuplje i 

sloţenije mehanizme upravljanja koji na kraju ne daje nikakve koristi u odnosima razmene 

izmeĊu partnera u lancu snabdevanja (Ghoshal i Moran, 1996).  

 

Na bazi iznetih ĉinjenica i pretpostavki konstruisali smo sledeći skup hipoteza: 

 

H1:  Strateška nabavka ima pozitivan efekat na unapređenje komunikacije između kupca i 

dobavlјača. 

 

Komunikacija izmeĊu kupca i dobavlјaĉa treba da bude otvorena, da se odvija ĉesto, 

neformalno i blagovremeno kroz razmenu osetlјivih informacija (finansijske, proizvodne, 

projektne, istraţivaĉke i/ili konkurencijske). MeĊusobno informisanje o svim bitnim 

dogaĊajima i promenama, planiranje i razmena povratnih informacija od vitalnog je interesa u 

komunikaciji izmeĊu kupca i dobavlјaĉa. Proverom validnosti ove hipoteze analizira se  

kakav efekat ima strateška nabavka na unapreĊenje komunikacije izmeĊu kupca i dobavlјaĉa.  

 

H2: Strateška nabavka ima pozitivan efekat na unapređenje bliskih odnosa sa ograničenim 

brojem dobavlјača.  
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Da li će se odreĊeni predmeti nabavke nabavlјati kod jednog dobavlјaĉa nekog uţeg kruga 

dobavlјaĉa ili će se narudţbe podeliti na veći broj dobavlјaĉa zavisi od niza faktora. Postoje 

razlozi za i protiv, a odgovor kakav će efekat imati strateška nabavka na unapreĊenje bliskih 

odnosa sa ograniĉenim brojem dobavlјaĉa treba da potvrdi ova hipoteza. 

 

H3: Strateška nabavka ima pozitivan efekat na unapređenje dugoročnih odnosa između kupca 

i dobavlјača. 

 

Uspešni dugoroĉni odnosi sa strateškim dobavlјaĉima dovode do pobolјšanja po pitanju 

dobijenih koristi i smanjenja troškova što za rezultat ima direktan uticaj na povećanu vrednost 

za kupce i samu uspešnost poslovanja. UnapreĊenjem odnosa s punim poverenjem uz 

obostranu spremnost na kompromise na najekonomiĉniji naĉin se koristite raspoloţiva 

sredstva kupca i dobavlјaĉa. Analiza ove hipoteze treba da potvrdi ili opovrgne pozitivan 

efekat strateške nabavke na unapreĊenje dugoroĉnih odnosa izmeĊu kupca i dobavlјaĉa. 

 

Gotovo sva preduzeća, naglašavaju blisku saradnju i kooperativne odnose sa ograniĉenim 

brojem dobavljaĉa. Bliska povezanost znaĉi da uĉesnici u lancu nabavke dele informacije, 

rizike i nagrade, mogu u potpunosti da se oslanjaju jedni na druge i spremni su da odrţavaju 

vezu za duge staze. Istraţivaĉi su dokumentovali prednosti ovog pristupa (Guimaraes i dr, 

2002; Chen, i dr. 2004; Wisner i dr. 2012) ukljuĉujući: 

 

 manje dobavljaĉa treba kontaktirati u sluĉaju naloga koji su dati po kratkom postupku; 

 manji varijabilitet kvaliteta: kada se koriste iste tehnologije i procesi za proizvodnju i 

kada se koristi jedan izvor, varijabilnost u nivoima kvaliteta je manja nego kada su 

predmeti nabavke kuplјeni od više dobavlјaĉa. 

 smanjenje troškova upravljanja zalihama; 

 povećanje ekonomije obima na osnovu obima porudţbine;  

 smanjenje roka isporuke zbog povećanog kapaciteta i radnog procesa dobavljaĉa; 

 smanjena logistiĉkih troškova zbog najbliţe lokacije izmeĊu kupaca i dobavljaĉa; 

 poboljšanje odnosa kupac-dobavljaĉ u vezi dizajna proizvoda; 

 veće poverenje koje se neguje kroz otvorenu, ĉestu, i dvosmernu komunikaciju izmeĊu 

kupaca i dobavljaĉa; 

 veća pouzdanost dobavljaĉ u proizvodnji i isporuci komponenti; i 
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 bolji servis kupaca i penetracija na trţištu. 

 

Bliski poslovni odnosi neguju i produbljuju poverenje i saradnju, olakšavaju razvoj i razmenu 

znanja i omogućavaju razmenu informacija meĊu partnerima u ranoj fazi procesa proizvodnje. 

Takvi partnerski odnosi mogu da poboljšaju sposobnost preduzeća da efikasno odgovori na 

potrebe svojih klijenata. Uspostavljanje bliskih odnosa sa ograniĉenim brojem dobavljaĉa, 

kada se pravilno i selektivno koriste, je direktno povezano sa njihovom reakcijom (Stanley i 

Wisner, 2001) i poslovnim performansama kupca (Carr i Pearson, 1999). Mnoge kompanije 

su postigle znaĉajne uštede smanjivanjem broja dobavljaĉa u svojoj bazi dobavljaĉa 

(Gimaraesh i dr., 2002). Na taj naĉin, oni oĉekuju da poboljšaju kvalitet reakcije svojih 

dobavljaĉa (Johnston. i dr., 2004).  

 

Otvorena komunikacija je od kljuĉnog znaĉaja za odrţavanje odnosa izmeĊu kupaca i  

dobavljaĉa. Ĉesta razmena informacija o strateškim i operativnim pitanjima podstiĉe veće 

poverenje i smanjuje sukob u poslovanju izmeĊu partnera. Kada kupci i dobavljaĉi dele vaţne 

informacije koje se odnose na predmete nabavke i pitanja vezana za dizajn proizvoda, velika 

je verovatnoća da poboljšaju kvalitet svojih proizvoda, smanje vreme reakcije partnera, i 

povećaju uštede kroz bolji dizajn proizvoda i operativnu efikasnost (Carr i Pearson, 1999). 

Neke od ovih ušteda u troškovima se prenose na kupce u vidu veće procenjene vrednosti i 

niţe cene proizvoda. U svojoj studiji sluĉaja, (Newman i Rhee, 1990) su utvrdili da mnogi 

problemi izmeĊu kupaca i dobavljaĉa nastaju zbog loše komunikacije. Loša komunikacija je 

ĉesto osnovna slabost u odnosu izmeĊu preduzeća kupaca i njihovih dobavljaĉa, što podriva 

napore kupca da poveća nivo poslovnih performansi dobavljaĉa.  

 

Jasno je, da efikasna komunikacija poboljšava poslovne performanse kupca i predstavlja 

vaţan faktor u razvoju upravljanja odnosima u lancu nabavke. Osim toga, ĉesto zajedniĉka 

komunikacija sa kljuĉnim dobavljaĉima ima znaĉajne efekte za kupca na duţi rok (Carr i 

Pearson, 1999), jer podstiĉe klimu uzajamne podrške, ĉime se poboljšava brza reakcija 

izmeĊu partnera. 

 

Proizvodna preduzeća sve više traţe od svojim dobavljaĉa da im pomognu da ostvare jaĉu 

konkurentsku poziciju. Tako jaka konkurentska pozicija moţe se postići samo kroz razvoj 

odrţive konkurentske prednosti koja je stvorena kroz dugoroĉne odnose sa svojim 

dobavljaĉima (Ellram i Krause 2014). Istraţivaĉi tvrde da preduzeća stiĉu korist kada 
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postignu veći obim poslovanja sa ograniĉenim brojem dobavljaĉa koji koriste dugoroĉne 

ugovore (Guimaraes i dr, 2002). Kroz dugoroĉne odnose, dobavljaĉi će postati deo efikasnog 

upravlja lancem snabdevanja i na taj naĉin imati trajan uticaj na konkurentnost ĉitavog lanca 

snabdevanja (Choi i Hartlei, 1996; Humphreys, i dr. 2008). Produţenje roka odnosa izmeĊu 

kupaca i dobavljaĉa moţe pozitivno uticati na stepen komunikacije kupac-dobavljaĉ. Osim 

toga, (Bensaou i Venkatraman 1995; Huemer, 2014) tvrde kada se uspostavi visok stepen 

poverenja kroz dugoroĉne odnose izmeĊu kupaca i dobavljaĉa, sledi da će se i nivo 

komunikacije povećati izmeĊu partnera. 

 

Današnja konkurentnost dovela je do znaĉajnog razvoja u upravljanju lancem snabdevanja 

gde postizanje visokih performansi u pogledu troškova, kvaliteta i reakcije partnera sve više 

zavisi od dugoroĉnih odnose sa dobavljaĉima. Preduzeća mogu da unaprede svoju 

konkurentnost i zadovoljenje potreba kupaca kroz implementaciju kooperativnih dugoroĉnih 

odnoasa sa dobavljaĉima. Dugoĉni kooperativni odnosi imaju pozitivan uticaj na 

konkurentnost preduzeća, posebno kada je nivo neizvesnosti relativno visok (Noordevier i dr., 

1990). Preciznije, integracija lanca ponude (Vickery i dr., 2003) i sposobnost upravljanja 

dobavljaĉima karakteriše orijentaciju na dugoroĉne odnose i pozitivno utiĉe na reakciju 

kupaca. Osim toga, nedavna istraţivanja pokazuju da će viši nivo poverenja i saradnje koji se 

ogleda u dugoroĉnim odnosima dovesti do visokog nivoa reakcije partnera i poslovnih 

performansi (Paulraj i dr., 2006;).  

Ove mogućnosti uklјuĉuju sposobnost preduzeća da razvije bliske poslovne odnose sa 

ograniĉenim brojem dobavlјaĉa, promoviše otvorenu komunikaciju meĊu partnerima lanaca 

snabdevanja i razvije dugoroĉnu stratešku orijentaciju za postizanje zajedniĉkih prednosti što 

nam daje podršku za našu hipotezu: 

H4:  Komunikacija između kupaca i dobavlјača, bliski poslovni odnos sa ograničenim brojem 

dobavlјača i orijentacija na dugoročan odnos imaju pozitivan efekat na brzu reakciju 

dobavlјača. 

 

Dejstvo strateške nabavke preko komunikacije izmeĊu kupaca i dobavlјaĉa, bliskih poslovnih 

odnosa sa ograniĉenim brojem dobavlјaĉa i orijentacijom na dugoroĉan odnos treba da 

proizvede pozitivan efekat na brzu reakciju dobavlјaĉa.  
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Brojna istraţivanja naglašavaju da nabavka i upravljanje lancem snabdevanja mogu imati 

visok nivo uticaja na finansijsko poslovanje preduzeća (Chen, i dr. 2004; Shen, Lapide, 2005; 

Lawson, i dr. 2009). Sposobnost dobavljaĉa da odmah odgovori na potrebe kupaca moţe biti 

izvor konkurentske prednosti. Neke studije meĊu prednostima vezanim za brzu reakciju 

partnera navode (Jayaram i dr., 1999): 

 

 veću lojalnost kupaca i ponavljanje nabavke; 

 veću spremnost kupaca da plati višu cena za visok kvalitet proizvoda; i 

 veću mogućnost stalnog unapreĊenja proizvoda i sistema isporuke i efikasno 

prilagoĊavanje strateškim zahtevima. 

Navedena studija zakljuĉuje da je odgovornost kupca ocenjena od najvišeg strateškog znaĉaja. 

Brza reakcija dobavljaĉa i mogućnost fleksibilnog prilagoĊavanja je takoĊer prepoznata kao 

kljuĉni aspekt performansi zasnovan na vremenu. U literaturi se identifikuje kroz: 

 brzu reakciju dobavlјaĉa kroz brzu promenu obima proizvodnje,  

 brzu promenu miksa proizvoda,  

 brzu potvrdu kupĉevih porudţbina,  

 efikasno rešavanje hitnih naloga kupca,  

 pravovremenu isporuku kupĉevih porudţbina,  

 brzo rešavanje kupĉevih prituţbi (Chen, i dr. 2004). 

  

Neki istraţivaĉi tvrde da reakcija dobavljaĉa prevazilazi druge mere konkurentske prednosti i 

da proţima sve aktivnosti i funkcije koje dodaju vrednost u sistemu lanca snabdevanja 

(Jayaram i dr., 1999). UtvrĊeno je da brza reakcija dobavljaĉa ima direktan pozitivan odnos sa 

poslovnim performansama preduzeća kupca (Vickery: i dr., 2003; Chen, i dr. 2004; Lawson, i 

dr. 2009). Ove studije daju empirijsku podršku za našu finalnu hipotezu: 

 

H5: Brza reakcija dobavlјača pozitivno utiče na poslovne performanse kupca.  

 

Proizvod brze reakcije i razumevanja dobavlјaĉa da se prilagodi potrebama i zahtevima kupca 

ima za rezultat isporuku bolјeg kvaliteta materijala, niţu cenu materijala, optimalan nivo 

zaliha, veće trţišno uĉešće (market share), veću profitnu marţu (ROS - return on sales), viši 

nivo rentabilnosti ulaganja (ROI - return on investment). Testiranjem validnosti ove hipoteze 

treba da potvrdimo ili opovrgnemo navedene tvrdnje. 
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2. Metodologija i dizajn istraživanja 
 

 

Prilikom izrade ove disertacije korišćena je raznovrsna metodologija koja uklјuĉuje dobijanje 

podataka iz primarnih istraţivanja i sekundarnih izvora, kao i njihovu obradu putem 

statistiĉkih metoda. Pored toga korišćene su i kvalitativne metode prikuplјanja i obrade 

podataka. 

 

Primarna istraţivanja sprovedena su anketiranjem menadţmenta proizvodnih preduzeća u 

prehrambenoj industriji na podruĉju Republike Srbije. 

 

Dobijeni podaci iz primarnih izvora obraĊeni su pomoću statistiĉkog programa IBM SPSS 

AMOS, kojim smo izvršili sve neophodne analize, a tu se pre svega misli na: 

 mere deskriptivne statistike; 

 metode multivarijacione analize (faktorska analiza, odnosno analiza strukturnog 

modela). 

 

Izbor modela nabavke zasniva se na rezultatima ocenjivanja i testiranja strukturnog modela. 

Analizu smo prevashodno sproveli preko faktorske analize koja predstavlјa jednu od najĉešće 

korišćenih multivarijacionih statistiĉkih metoda za kreiranje i preispitivanje strukture upitnika 

(Harrington, 2009). Faktorska analiza omogućila nam je grupisanje promenlјivih, ĉime smo 

postigli redukciju pitanja u upitniku (istraţivaĉka faktorska analiza - engl. exploratory factor 

analysis, EFA). i uklapanje rezultata u hipotetiĉki model upitnika (konfirmatorna faktorska 

analiza – engl. Confirmatory Factor Analysis CFA).  

 

CFA analiza zasniva se na korišćenju većeg broja statistiĉkih pokazatelјa ĉiji je cilј kako 

provera koji od odabranih modela najpreciznije objašnjava podatke prikuplјene upitnikom, 

tako i kvantifikacija stepena objašnjenosti, odnosno uklapanja u model. To omogućava 

uporeĊivanje i izbor izmeĊu prvog modela i drugih mogućih modela. Neki od pokazatelјa koji 

će biti korišćeni su: osnovni indeks aproksimacije Chi-kvadrat, koren srednje kvadratne 

greške aproksimacije (engl. Root Mean Square Error of Approximation, RMSEA), 

nenormirani indeks prilagoĊavanja (engl. Non-normed Fit Index, NNFI) koji se još zove i 

»Taker-Luisov indeks« (Tucker-Lewis Index – TLI), i Bentlerov indeks uporeĊivanja stepena 

prilagoĊavanja (engl. Bentler's Comparative Fit Index, CFI). 
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Formalne statistiĉke hipoteze proverene su prema ocenjenim parametrima višestrukog 

linearnog regresionog modela korišćenjem t i F statistika.  

 

Dijalektiĉki metod korišćen je u nastojanju da se na što jednostavniji i dosledniji naĉin istraţi 

uzroĉno-poslediĉna veza izmeĊu uloge strateške nabavke i njenog uticaja na poslovne 

performanse preduzeća. Ulogu strateške nabavke i njen uticaj na poslovne performanse 

preduzeća moramo posmatrati i analizirati u njihovoj povezanosti i neprekidnoj dinamici. 

 

Analitiĉki metod, korištićen je kako bi se iz  celine izvukle bitne komponente i potom 

posmatrali  njihovi meĊusobni odnosi.  Na osnovu sagledavanja  tih odnosa došli smo do 

saznanja o celini i razjasnili zakonitosti u meĊusobnim odnosima elemenata podsistema.  

 

Metoda indukcije je sproveden kroz aktivnosti kojima su pojedinaĉne i posebne ĉinjenice 

povezane i razvrstane u opšte sudove i stavove. Polazeći od logiĉkog zaklјuĉivanja (da li 

postoji nelogiĉno zakljuĉivanje?) ovaj proces generalizacije usmeren je od podataka i 

ĉinjenica ka teoriji koja sadrţi elemente postavlјenih hipoteza, kao krajnjem cilјu. 

  

Metod dedukcije korištićen je polazeći od opštih stavova u cilјu izvoĊenja pojedinaĉnih, 

izdvojenih stavova i sudova. Ovim procesom smo od teorije, koja je po opštosti 

najapstraktnija, došli do pojedinaĉnih saznanja. 

 

Pored ovih metoda korišćen je i metod analogije tj. zaklјuĉivanja na osnovu sliĉnosti 

posmatranih pojava. 

 

Korišćena je obimna nauĉna i struĉna literatura kako domaća tako i strana iz nauĉnih oblasti 

relevantnih za temu rada koja se koristila kao izvor sekundarnih podataka, a koja izmeĊu 

ostalog obuhvata brojne nauĉne ĉlanke iz visokorangiranih ĉasopisa sa SSCI liste 

2.1. Uzorak 
 

 

Terensko istraţivanje obavljeno je na uzorku koji je pokrio celokupnu privredu Republike 

Srbije. Uzorkom su obuhvaćena preduzeća u prehrambenoj industriji Republike Srbije po 
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kriterijumu vrednosti izvoza svojih proizvoda na osnovu baze podataka Privredne komore 

Srbije. Naše isrtaţivanje fokusirali smo na oblast prehrambene industrije zbog velikog znaĉaja 

koje ova industrija ima u privrednom razvoju Republike Srbije, posebno u izvozu gde otvara 

mogućnost za znaĉajno pobolјšanje spolјnotrgovinskog bilansa i smanjenje deficita. Veća 

konkurentnost na domaćem i svetskom trţištu preduzeća iz ove industrije zahteva nuţno i 

strateški pristup nabavci, zbog ĉega je paţnja usmerena na izvoznike, kroz logiĉnu 

pretpostavku da je reĉ o najkonkurentnijem delu privrede, sposobnom da prodaje i na 

domaćem i ino trţištu.  Uzorkom su obuhvaćene 2012., 2013. i 2014. godina. Za svaku godinu 

obuhvaćeno je po 200 najvećih izvoznika u oblasti prehrambene industrije Republike Srbije. 

Na bazi ove tri godine napavljena je jedinstvena baza od 258 preduzeća.  

2.2. Metode prikuplјanja podataka 
 

 

Istraţivanje je sprovedeno u vremenu od 12. oktobra do 30. decembra 2015. godine. Upitnici 

su poslati preko elektronskih  adresa  dva puta, prvi put 12. oktobra i drugi put 26. oktobra. 

Od ukupnog broja, 258 preduzeća, nije uspelo uruĉivanje upitnike na 23 adrese tako da je 

naša finalna baza – uzorak za istraţivanje bio 235 preduzeća. U cilju efikasnijeg prikupljanja 

podataka u navedenom periodu kroz direktne kontakte intenzivirana je realizaciji projekta, što 

je dalo pozitivan efekat. Dobili smo 123 popunjena upitnika (stopa odziva 47,7 % dok je 

efektivna stopa odziva 52,3%), što je viša stopa od sliĉnih istraţivanja iz ove oblasti (Carr i 

Smeltzer 1999b) – 34,6%; Chen i dr. 2004) – 23,2%; Lawson i dr. 2009)– 14,8%). S obzirom 

na duţinu istraţivanja, ova stopa odgovora je sasvim zadovoljavajuća i povoljnija u poreĊenju 

sa drugim empirijskim studijama u oblasti strateške nabavke i upravljanja lancem 

snabdevanja. 

2.3. Upitnik 
 

Terenska istraţivanja menadţmenta proizvodnih preduzeća izvršena su na osnovu anketnog 

upitnika koji je strukturiran tako da bude relevantan za predloţene istraţivaĉke probleme. 

Pitanja u upitniku razvijena su na osnovu detalјnog pregleda literature, kako bi se osigurala 

visoka statistiĉka raznovrsnost odgovora iz ankete. Odgovori su mereni na Likertovog skali 

od sedam stepeni u rasponu od „uopšte ne slaţem― (1) do „u potpunosti se slaţem― (7). 



253 

 

Minimalni zahtevi za upotrebu upitnika su validnost (engl. Validity) i pouzdanost (engl. 

Reliability). Pouzdanost upitnika uklјuĉuje da se utvrdi: 

 

 da li se upitnikom mogu dobiti konzistentni odgovori,   

 da li sva pitanja u upitniku mere isti koncept i  

 da li se mogu dobiti ponovlјivi rezultati.  

 

Pouzdanost je proverena izraĉunavanjem koeficijenta Kronbah alfa (Cronbach α) za svaki 

konstrukt posebno, kao i za ceo upitnik. Pouzdanost izraĉunavamo  pomoću formule: 

 = (m/m-1) [1 – (∑  ( /  (S))] 

 

m - broj pitanja u upitniku; σ(xi) – varijansa i-tog pitanja iz upitnika; σ(S) – ukupna 

varijansa upitnika. 

U tabelama koje slede, uoĉavamo da je statistika Kronbah alfa preko 0,7, (najniţi Kronbah 

alfa je kod konstrukta ograniĉen broj dobavljaĉa 0,725, a najviši kod konstrukta reakcija 

dobavljaĉa 0,934; takoĊer i za ceo upitnik je visok nivo koeficjenta 0,933) što ukazuje na 

pouzdanost konstruisanog upitnika (vrednosti Kronbah alfa iznad 0,7 smatraju se za 

prihvatljive, preko 0,8 oznaĉavaju dobru konzistentnost, a preko 0,9 odliĉnu konzistentnost 

upitnika) (Kline, 2016).  

Tabela: 5.1 – 5.7. Pouzdanost konstrukata upitnika i upitnika u celini 

Skala: SN  

Statistička pouzdanost 

Kronbah alfa Br. Stavki 

0,815 7 

Skala: COM 

Statistička pouzdanost 

Kronbah alfa Br. Stavki 

0,847 6 

Skala: OBD 

Statistička pouzdanost 

Kronbah alfa Br. Stavki 

0,725 5 

Skala: DO 
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Statistička pouzdanost 

Kronbah alfa 
Br. Stavki 

0,823 6 

Skala: RD 

Statistička pouzdanost 

Kronbah alfa Br. Stavki 

0,934 6 

Skala: PPK 

Statistička pouzdanost 

Kronbah alfa Br. Stavki 

0,821 6 

Skala: TOTAL 

Statistička pouzdanost 

Kronbah alfa Br. Stavki 

0,933 36 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

Validnost sadrţaja koja odraţava da li upitnik sadrţi pitanja, a time i domene od interesa, 

obezbeĊena je na sledeći naĉin. Kombinovano, na osnovu originalnih studija iz korišćene 

literature (Chen, i dr. 2004; Paulraj i dr. 2006; Lawson, i dr. 2009) i dopunjen i modifikovan u 

sladu sa preporukama pet iskusnih rukovodilaca nabavke proizvodnih preduzeća u 

prehrambenoj industriji u Republici Srbiji.  Na taj naĉin  se pobolјšala struktura, preglednost i 

potunost upitnika. Pre prikupljanja podataka, prethodno je testirana validnost sadrţaja 

upitnika. Od rukovodioca nabavke traţeno je da  kritikuju upitnik iz ugla dvosmislenosti, 

jasnoće i svrsishodnosti stavki koje se koriste za operacionalizaciju svakog konstrukta. 

Dodatno je  traţeno da procene u kojoj meri su pokazatelji dovoljno obuhvatili predmetne 

oblasti. Na osnovu dobijenih povratnih informacija instrument je modifikovan i korigovan. U 

konaĉan upitnik ukljuĉene su povratne informacije dobijene od rukovodilaca nabavke, koje 

proširuju jasnoću upitnika. Ovaj proces dao je upitnik za koga je procenjeno da ima visoku 

validnost sadrţaja. 
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2.4. Greška neodgovaranja 
 

 

Kod testiranja pristrasnosti kod ne-odgovora, poreĊeni su odgovori ispitanika iz prvog i 

drugog talasa odgovaranja. Prva dva meseca anketiranja predstavljaju prvi talas; dok treći 

mesec anketiranja predstavlja drugi talas. TakoĊe, pretpostavili smo da je drugi talas, 

reprezentativni predstavnik ispitanika koji nisu odgovorili na anketu, a bili su izabrani 

(Amstrong, Overton, 1977; Lambert, Harrington, 1990). Kod poreĊenja data dva talasa 

upotrebljene su socio demografske osobine ispitanika (Chen, i dr., 2000) kao i na sluĉaj 

odabrane varijable iz upitnika (Swink, 1999). 

Pol ispitanika testiran je hi-kvadrat testom, i ustanovljeno je da nema razlika u odnosu na pol 

ispitanika u odnosu na oba talasa (realizovana znaĉajnost testa, ili p vrednost iznosi 0,252 i 

veća je od 0,050). Rezultati testiranja dati su tabelama 5.8. i 5.9.   

Tabela 5.8. - 5.9. Test pola ispitanika 

IND * Pol Krostabulacija 

 

Pol 

Ukupno Ženski Muški 

IND 1 18 46 64 

2 23 36 59 

Ukupno 41 82 123 

 

Hi kvadrat testovi 

 

 Vrednost df 

Asimptotsko 

značenje 

(dvostrano) 

Exact Sig. 

(dvostrano) Exact Sig. (jednostrano) 

Pearsonov Hi-kvadrat 1,629
a
 1 0,202   

Korekcija kontinuiteta 1,177 1 0,278   

Racio verovatnoće 1,631 1 0,202   

Fišerov tačan test    0,252 0,139 

Linearno-linearno udruženje 1,615 1 0,204   

Br. validnih slučajeva 123     

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 19,67. 

b. Computed only for a 2x2 table 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Starost i duţinu staţa (izraţeno u godinama) kod ispitanika kod oba talasa, testirali smo 

Studentovim t testom dva nezavisna uzorka, i utvrdili da i po ovim varijablama, nema 
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statistiĉki znaĉajne razlike izmeĊu data dva talasa (realizovani nivo znaĉajnosti testa je veći 

od 0,050 i iznosi 0,558 i 0,416). Rezultati testiranja su dati u tabelama 5.10 i 5.11. 

 

Tabela 5.10. – 5.11. Test starosti i dužine staža ispitanika u dva talasa 

Statistike grupa 

 

IND N 

Aritmetička 

sredina 

Standardna 

devijacija 

Standardna devijacija aritmeticke 

sredine 

Starost (u godinama) 1 64 43,98 7,806 0,976 

2 59 43,22 6,481 0,844 

Dužina staža (godina) 1 64 17,95 7,667 0,958 

2 59 16,90 6,551 0,853 

 

Testovi nezavisnih uzoraka 

 

 

Levinov test 

jednakosti varijansi t-test Jednakosti srednjih vrednosti 

F Sig. t df 

Sig. 

(dvostra

n) 

Razlika u 

aritmetički

m 

sredinama 

Standardn

a greška 

razlike 

95% Interval 

poverenja razlike 

Niži Viši 

Starost (u 

godinama) 

Pretpostavka 

jednakih 

varijansi 

2,537 0,114 0,588 121 0,558 0,764 1,300 -1,809 3,337 

Pretpostavka 

jednakih 

varijansi nije 

ispunjena 

  

0,592 119,727 0,555 0,764 1,290 -1,790 3,318 

Dužina staža 

(godina) 

Pretpostavka 

jednakih 

varijansi 

1,378 0,243 0,817 121 0,416 1,055 1,291 -1,501 3,611 

Pretpostavka 

jednakih 

varijansi nije 

ispunjena 

  

0,822 120,328 0,413 1,055 1,283 -1,485 3,595 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Na sluĉaj odabrana tri pitanja, takoĊe su testirana studentovim t-testom dva nezavisna uzorka; 

gde je takoĊe uoĉeno da nema razlike u odgovorima na data pitanja kod ispitanika izmeĊu 

data dva talasa. Realizovani nivo znaĉajnosti testa je veći od 0,050 i iznosi 0,316; 0,679 i 

0,238. 
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Tabela 5.12. – 5. 13. Test odgovora ispitanika na data pitanja između dva talasa 

Statistike grupa 

 

IND Br. 

Aritmetička 

sredina 

Standardna 

devijacija 

Standardna greška 

srednjih vrednosti 

SN5 Nabavna služba /Odeljenje 

za nabavku/ igra integrativnu 

ulogu u funkciji nabavke 

1 64 6,44 0,852 0,107 

2 59 6,29 0,789 0,103 

OBD1 Mi se oslanjamo na mali 

broj visokokvalitetnih dobavljaca 

1 64 4,92 1,360 0,170 

2 59 4,81 1,537 0,200 

DO1 Ocekujemo da ce naš 

odnos sa kljucnim dobavljacima 

trajati dugo 

1 64 6,52 0,776 0,097 

2 59 6,66 0,576 0,075 

 

Testovi nezavisnih uzoraka 

 

 

Levinov test 

jednakosti varijansi t-test Jednakosti srednjih vrednosti 

F Sig. t df 

Sig. 

(dvostran

) 

Razlika u 

aritmetički

m 

sredinam

a 

Standard

na greška 

razlike 

95% Interval 

poverenja razlike 

Niži Viši 

SN5 Nabavna 

služba 

/Odeljenje za 

nabavku/ igra 

integrativnu 

ulogu u funkciji 

nabavke 

Pretpostavka 

jednakih 

varijansi 

0,015 0,904 1,006 121 0,316 0,149 0,148 -0,145 0,443 

Pretpostavka 

jednakih 

varijansi nije 

ispunjena 

  

1,009 120,997 0,315 0,149 0,148 -0,144 0,442 

OBD1 Mi se 

oslanjamo na 

mali broj 

visokokvalitetnih 

dobavljaca 

Pretpostavka 

jednake 

varijanse 

3,427 0,067 0,415 121 0,679 0,108 0,261 -0,409 0,626 

Pretpostavka 

jednakih 

varijansi nije 

ispunjena 

  

0,413 116,234 0,681 0,108 0,263 -0,412 0,628 

DO1 Ocekujemo 

da ce naš odnos 

sa kljucnim 

dobavljacima 

trajati dugo 

Pretpostavka 

jednake 

varijanse 

4,950 0,028 -1,172 121 0,244 -0,145 0,124 -0,391 0,100 

Pretpostavka 

jednakih 

varijansi nije 

ispunjena 

  

-1,186 115,804 0,238 -0,145 0,123 -0,388 0,097 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 
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Na osnovu sprovedenih analiza, donosimo zakljuĉak da ispitanici koji nisu odgovorili u 

anketi, neće prikupljene podatke ĉiniti pristrasnim.   

 

2.5. Deskriptivna statistička analiza 
 

Kod deskriptivne statistiĉke analize biće prikazane osnovne statistike kod svih pitanja iz 

ankete, kojih suštinski ima 36, i koje se mogu svrstati u 6 zasebnih celina. Pokazatelji 

deskriptivne statistiĉke analize koriste se za opisivanje varijabli. U analizi ćemo se fokusirati 

na mere centralne tendencije (aritmetiĉka sredina) i mere varijabilnosti ili disperzije 

(standardna devijacija).  

 

Tabela koja sledi, predstavlja pitanja (ukupno sedam pitanja) iz ankete koja pripadaju grupi 

strateška nabavka. Ukupan broj odgovora je 123 i nema nedostajućih za sva pitanja.  

Kod pitanja SN1- Nabavka je ukljuĉena u proces strateškog planiranja preduzeća aritmetiĉka 

sredina iznosi 6,63 a standardna devijacija 0,802. 

Kod pitanja SN2 – Funkcija nabavke dobro poznaje strateške ciljeve preduzeća aritmetiĉka 

sredina iznosi 6,63 a standardna devijacija 0,875. 

Kod pitanja SN3 – Performanse /Efekti/ se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeća 

aritmetiĉka sredina iznosi 6,30 a standardna devijacija 0,886. 

Kod pitanja SN4 – Razvoj /Edukacija/ struĉnjaka za nabavku se fokusira na elemente 

konkurentske strategije aritmetiĉka sredina iznosi 5,96 a standardna devijacija 1,067. 

Kod pitanja SN5 – Nabavna sluţba /Odelenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji 

nabavke aritmetiĉka sredina iznosi 6.37 a standardna devijacija 0,823. 

Kod pitanja SN6 – Fokus nabavke je na dugoroĉnim problemima koji sardţe rizik i 

neizvesnost aritmetiĉka sredina iznosi 6,27 a standardna devijacija 1,056. 

Kod pitanja SN7 – Funkcija nabavke ima formalno napisan dugoroĉni plan aritmetiĉka 

sredina iznosi 5,67 a standardna devijacija 1,577.  
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Tabela 5.14. Deskriptivna statistička analiza (osnovne statistike) Strateška nabavka 

 

SN1 Nabavka 

je ukljucena u 

proces 

strateškog 

planiranja 

preduzeca 

SN2 Funkcija 

nabavke 

dobro poznaje 

strateške 

ciljeve 

preduzeca 

SN3 

Performanse 

/Efekti/ 

nabavke se 

mere njihovim 

doprinosom 

uspehu 

preduzeca 

SN4 Razvoj 

/Edukacija/ 

strucnjaka za 

nabavku se 

fokusira na 

elemente 

konkurentske 

strategije. 

SN5 Nabavna 

služba 

/Odeljenje za 

nabavku/ igra 

integrativnu 

ulogu u 

funkciji 

nabavke 

SN6 Fokus 

nabavke je na 

dugorocnim 

problemima 

koji sadrže 

rizik i 

neizvesnost 

SN7 Funkcija 

nabavke ima 

formalno 

napisan 

dugorocni 

plan 

Br. Validno 123 123 123 123 123 123 123 

Nedostaje 0 0 0 0 0 0 0 

Aritmetička 

sredina 

6,63 6,33 6,30 5,96 6,37 6,27 5,67 

Medijana 7,00 6,00 6,00 6,00 7,00 7,00 6,00 

Standardna 

devijacija 

0,802 0,875 0,886 1,067 0,823 1,056 1,577 

Interval varijacija 5 5 5 6 4 6 6 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

U narednoj tabeli su predstavljena pitanja (ukupno šest pitanja) iz ankete koja pripadaju grupi 

komunikacija. 

Kod pitanja COM1- Mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske, proizvodne, 

projektne, istraţivaĉke i/ili konkurentske) aritmetiĉka sredina iznosi 5,86 a standardna 

devijacija 1,148. 

Kod pitanja COM2- Dobavljaĉima dajemo sve informacije koje mogu da im budu od pomoći 

aritmetiĉka sredina iznosi 6,27 a standardna devijacija 1,167. 

Kod pitanja COM3- Razmena informacija se odvija, ĉesto, neformalno i/ili blagovremeno 

aritmetiĉka sredina iznosi 6,15 a standardna devijacija 1,030. 

Kod pitanja COM4- Mi se meĊusobno informišemo o dogaĊajima ili promenama koje mogu 

da utiĉu na nas aritmetiĉka sredina iznosi 6,40 a standardna devijacija 0,939. 

Kod pitanja COM5- Mi ĉesto neposredno planiramo/komuniciramo /face-to-face/ aritmetiĉka 

sredina iznosi 6,11 a standardna devijacija 0,990. 

Kod pitanja COM6- Mi razmenjujemo povratne informacije o uĉinku aritmetiĉka sredina 

iznosi 6,04 a standardna devijacija 1,003. 
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Tabela 5.15. Deskriptivna statistička analiza (osnovne statistike) Komunikacija 

 

COM1 Mi 

razmenjujemo 

osetljive 

informacije 

(finansijske, 

proizvodne, 

projektne, 

istraživacke i/ili 

konkurentske) 

COM2  

Dobavljacima 

dajemo sve 

informacije 

koje mogu da 

im budu od 

pomoci 

COM3 

Razmena 

informacija se 

odvija cesto, 

neformalno i/ili 

blagovremeno 

COM4  Mi se 

medjusobno 

informišemo o 

dogadjajima ili 

promenama 

koje mogu da 

uticu na nas. 

COM5 Mi cesto 

neposredno 

planiramo/komuniciramo 

/face-to-face/ 

COM6 Mi 

razmenjujemo 

povratne 

informacije o 

ucinku 

Br. Validno 123 123 123 123 123 123 

Nedostaje 0 0 0 0 0 0 

Aritmetička 

sredina 

5,86 6,27 6,15 6,40 6,11 6,04 

Medijana 6,00 7,00 6,00 7,00 6,00 6,00 

Standardna 

devijacija 

1,148 1,167 1,030 0,939 0,990 1,003 

Interval varijacija 5 6 5 5 5 5 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

U sledećoj tabeli moţemo sagledati pitanja (ukupno pet pitanja) iz ankete koja pripadaju grupi 

ograniĉen broj dobavljaĉa. 

Kod pitanja OBD1- Mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih dobavljaĉa aritmetiĉka 

sredina iznosi 4,87 a standardna devijacija 1,443. 

Kod pitanja OBD2- Mi odrţavamo bliske odnose sa ograniĉenom grupom dobabljaĉa 

aritmetiĉka sredina iznosi 5,40 a standardna devijacija 1,492. 

Kod pitanja OBD3- Mi dobijamo ponude sa višestrukim cenama /multiple price quotes/od 

dobavljaĉa pre poruĉivanja aritmetiĉka sredina iznosi 4,92 a standardna devijacija 1,400. 

Kod pitanja OBD4- Mi napuštamo dobavljaĉe zbog cene aritmetiĉka sredina iznosi 4,68 a 

standardna devijacija 1,308. 

Kod pitanja OBD5- Mi koristimo hedţing ugovore prilikom izbora naših dobavljaĉa 

aritmetiĉka sredina iznosi 4,25 a standardna devijacija 1,469. 
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Tabela 5.16. Deskriptivna statistička analiza (osnovne statistike) Ograničen broja dobavljača 

 

 

OBD1 Mi se 

oslanjamo na mali 

broj 

visokokvalitetnih 

dobavljaca 

OBD2 Mi 

održavamo bliske 

odnose sa 

ogranicenom 

grupom dobavljaca 

OBD3 Mi dobijamo 

ponude sa 

višestrukim cenama 

/multiple price 

quotes/ od 

dobavljaca pre 

porucivanja 

OBD4 Mi 

napuštamo 

dobavljace zbog 

cene 

OBD5 Mi koristimo 

hedžing ugovore 

prilikom izbora 

naših dobavljaca 

Br. Validno 123 123 123 123 123 

Nedostaje 0 0 0 0 0 

Aritmetička sredina 4,87 5,40 4,92 4,68 4,25 

Medijana 5,00 6,00 5,00 5,00 4,00 

Standardna devijacija 1,443 1,492 1,400 1,308 1,469 

Interval varijacija 5 6 6 6 6 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Tabela koja sledi prikazuje pitanja (ukupno šest pitanja) iz ankete koja pripadaju grupi 

dugoroĉna orjentacija. 

 

Kod pitanja DO1- Oĉekujemo da ĉe naš odnos sa kljuĉnim dobavljaĉima trajati dugo 

aritmetiĉka sredina iznosi 6,59 a standardna devijacija 0,689. 

Kod pitanja DO2- Radimo sa kljuĉnim dobavljaĉima radi poboljšanja njihovog kvaliteta na 

dugi rok aritmetiĉka sredina iznosi 6,50 a standardna devijacija 0,694. 

Kod pitanja DO3- Dobavljaĉi vide naš odnos kao dugoroĉni savez aritmetiĉka sredina iznosi 

6,43 a standardna devijacija 0,747. 

Kod pitanja DO4- Mi gledamo naše dobavljaĉe kao produţetak naše kompanije aritmetiĉka 

sredina iznosi 6,41 a standardna devijacija 0,867. 

Kod pitanja DO5- Mi dajemo korektan deo profita kljuĉnim dobavljaĉima aritmetiĉka sredina 

iznosi 5,93 a standardna devijacija 1,401. 

Kod pitanja DO6- Odnos koji imamo sa našim kljuĉnim dobavljaĉima je u suštini stalan i 

dugoroĉan /evergreen/ aritmetiĉka sredina iznosi 6,34 a standardna devijacija 0,957. 
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Tabela 5.17. Deskriptivna statistička analiza (osnovne statistike) Dugoročna orijentacija 

 

 

DO1 Ocekujemo 

da ce naš odnos 

sa kljucnim 

dobavljacima 

trajati dugo 

DO2  Radimo sa 

kljucnim 

dobavljacima 

radi poboljšanja 

njihovog 

kvaliteta na dugi 

rok. 

DO3 Dobavljaci 

vide naš odnos 

kao dugorocni 

savez 

DO4 Mi gledamo 

naše dobavljace 

kao produžetak 

naše kompanije 

DO5 Mi dajemo 

korektan deo 

profita kljucnim 

dobavljacima 

DO6 Odnos koji 

imamo sa 

našim kljucnim 

dobavljacima je 

u suštini stalan i 

dugorocan 

/evergreen/ 

Br. Validno 123 123 123 123 123 123 

Nedostaje 0 0 0 0 0 0 

Aritmetička 

sredina 

6,59 6,50 6,43 6,41 5,93 6,34 

Medijana 7,00 7,00 7,00 7,00 6,00 7,00 

Standardna 

devijacija 

0,689 0,694 0,747 0,867 1,401 0,957 

Interval varijacija 3 3 4 4 6 5 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

U okviru grupacije pitanja "reakcija dobavljaĉa" vaţno je ukazati na koji naĉin su izraĉunati 

odgovori na pitanja koje se odnose na tu grupu. Naime u anketi su postavljena tri seta istih 

pitanja, ali iz razliĉitih uglova. Prvi put iz ugla Komunikacija, drugi put iz ugla Ograniĉenog 

broja dobavljaĉa, i treći put iz ugla Dugoroĉne orjentacije. Sva ta tri ugla su objedinjena, na 

naĉin da je izraĉunata aritmetiĉka sredina vrednosti za svaku varijablu. Ovakav pristup je 

malo neuobiĉajen, ali nam omogućava da nad prikupljenim podacima, u budućnosti, 

sprovedemo i analiziramo neke druge modele, a sve iz razloga, zato što je prikupljanje 

podataka dosta zahtevno. 

 

U tabeli u nastavku moţemo sagledati pitanja (ukupno šest pitanja) iz ankete koja pripadaju 

grupi reakcija dobavljaĉa. 

Kod pitanja RD1 - Brza promena obima proizvodnje aritmetiĉka sredina iznosi 6,25 a 

standardna devijacija 0,593. 

Kod pitanja RD2 – Brza promena miksa proizvoda aritmetiĉka sredina iznosi 6,23 a 

standardna devijacija 0,649. 

Kod pitanja RD3 – Brza potvrda kupĉevih porudţbina aritmetiĉka sredina iznosi 6,34 a 

standardna devijacija 0,642. 

Kod pitanja RD4 – Efikasno rešavanje hitnih naloga kupca aritmetiĉka sredina iznosi 6,37 a 

standardna devijacija 0,641. 
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Kod pitanja RD5 – Pravovremena isporuka kupĉevih porudţbina aritmetiĉka sredina iznosi 

6,39 a standardna devijacija 0,665. 

Kod pitanja RD6 – Brza rešavanje kupĉevih porudţbina aritmetiĉka sredina iznosi 6,33 a 

standardna devijacija 0,583. 

 

Tabela 5.18. Deskriptivna statistička analiza (osnovne statistike) Brza reakcija dobavljača 

 

 

RD1 Brza 

promena obima 

proizvodnje 

RD2 Brza 

promena miksa 

proizvoda 

RD3 Brza 

potvrda kupcevih 

porudžbina 

RD4 Efikasno 

rešavanje hitnih 

naloga kupca 

RD5 

Pravovremena 

isporuka 

kupcevih 

porudžbina 

RD6 Brzo 

rešavanje 

kupcevih 

pritužbi 

Br. Validno 123 123 123 123 123 123 

Nedostaje 0 0 0 0 0 0 

Aritmetička 

sredina 

6,25 6,23 6,34 6,37 6,39 6,33 

Medijana 6,33 6,33 6,33 6,67 6,67 6,33 

Standardna 

devijacija 

0,593 0,649 0,642 0,641 0,665 0,583 

Interval varijacija 3 3 3 4 3 3 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Na kraju u tabeli u nastavku moţemo sagledati pitanja (ukupno šest pitanja) iz ankete koja 

pripadaju grupi proizvodne performanse kupca. 

Kod pitanja PPK1 – Kvalitet materijala aritmetiĉka sredina iznosi 6,48 a standardna devijacija 

0,632. 

Kod pitanja PPK2 – Cena materijala aritmetiĉka sredina iznosi 6,24 a standardna devijacija 

0,736. 

Kod pitanja PPK3 – Nivo zaliha aaliritmetiĉka sredina iznosi 6,42 a standardna devijacija 

0,701. 

Kod pitanja PPK4 – Trţišno uĉešće (market share) aritmetiĉka sredina iznosi 6,33 a 

standardna devijacija 0,816. 

Kod pitanja PPK5 – Profitna marţa (ROS – return on sales) aritmetiĉka sredina iznosi 6,38 a 

standardna devijacija 0,835. 

Kod pitanja PPK1 – Rentabilnost ulaganja (ROI return on investment) aritmetiĉka sredina 

iznosi 6,27 a standardna devijacija 0,725. 
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Tabela 5.19. Deskriptivna statistička analiza (osnovne statistike) Poslovne performanse 

kupca 

 

 

PPK1 Kvalitet 

materijala 

PPK2 Cena 

materijala 

PPK3 Nivo 

zaliha 

PPK4 Tržišno 

ucešce (market 

share) 

PPK5 Profitna 

marža (ROS - 

return on sales) 

PPK6 

Rentabilnost 

ulaganja (ROI - 

return on 

investment) 

Br. Validno 123 123 123 123 123 123 

Nedostaje 0 0 0 0 0 0 

Aritmetička 

sredina 

6,48 6,24 6,42 6,33 6,38 6,27 

Medijana 7,00 6,00 7,00 7,00 7,00 6,00 

Standardna 

devijacija 

0,632 0,736 0,701 0,816 0,835 0,725 

Interval varijacija 2 3 3 4 3 3 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

3. Rezultati istraživanja 
 

 

Da bi na bazi prikupljenih podataka došli do  kljuĉnih  rezultata ovoga rada,  izbora  modela 

nabavke u strateškom pozicioniranju proizvodnog  preduzeća  u prehrambenoj industriji u 

Republici Srbiji potrebno je da kroz  analizu uradimo: 

 

 izbor adekvatnih statistiĉkih testova na bazi kojih ćemo moći da  damo odgovore na 

sva sloţena postavljena pitanja; 

 stаtistiĉkо tеstirаnjе prеtpоstаvki modela;  

 izbor modela nabavke koji se  zasniva  na rezultatima ocenjivanja i testiranja 

strukturnog modela; 

 tеstirаnjе hipоtеzа i dobijemo rеzultаte istraţivanja.  

3.1. Izbor statističkih testova 
 

 

Kada je u pitanju konfirmatorna faktorska analiza, kao i analiza modeliranja strukturnim 

jednaĉinama, od statistiĉkih testova, kao i od raznih statistiĉkih pokazatelja, uglavnom su 

upotrebljene sledeće ĉetiri  na koje ukazuju vodeći autori iz ove oblasti (Brown, 2015, s. 73-
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74): koren srednje kvadratne greške aproksimacije (engl. Root Mean Square Error of 

Approximation, RMSEA); Bentlerov indeks uporeĊivanja stepena prilagoĊavanja (engl. 

Bentler's Comparative Fit Index, CFI), i nenormirani indeks prilagoĊavanja (engl. Non-

normed Fit Index, NNFI) Bentlera i Boneta, koji se još zove i „Taker-Luisov indeks― (Tucker-

Lewis Index – TLI); naravno i hi-kvadrat test sa realizovanom znaĉajnošću (tj. p-vrednošću).  

I Kline (2016) preporuĉuje hi-kvadrat, RMSEA, CFI, i TLI. U emprijskom radu iz oblasti 

strateške nabavke (Lawson i dr. 2009) takoĊe koriste Hi- kvadrat, RMSA, CFI i TLI statistike. 

 

Hi-kvadrat test se koristi u sluĉajevima kada se ţeli dobiti informacija da li neke dobijene 

(realizovane) frekvencije odstupaju od frekvencija koje bi bile oĉekivane pod nekom 

hipotezom ( ). To znaĉi da se testira hipoteza da nema znaĉajnih razlika izmeĊu dobijene i 

oĉekivane frekvencije analizirane varijable. 

Izraĉunavanje hi-kvadrat testa je na sledeći naĉin: 

 

 = ∑  

 

gde je - dobijena frekvencija, 

 - oĉekivana frekvencija. 

Hi-kvadrat test ( ) predstavlja sumu odnosa kvadriranih razlika dobijene i oĉekivane 

frekvencije i oĉekivane frekvencije. Ta suma se odnosi na sve kategorije analizirane varijable. 

 

Ukoliko je realizovana znaĉajnost hi-kvadrat tj. p – vrednost veća od 0,05 procenjujemo da 

model odgovara podacima, odnosno da nultu hipotezu ne odbacujemo, (―nema razlika izmeĊu 

populacijskih kovarijansi koje predviĊa model i empirijskih kovarijansi uzorka‖ ( Barrett, 

2007). 

Pored prethodno navedenog naĉina korišćenja hi-kvadrat testa, (Kline 2016) navodi da se u tu 

svrhu moţe koristiti normirani hi-kvadrat test koji se dobija kao  koliĉnik hi-kvadrata test-

statistike i broja stepeni slobode (df) (CMIN/df ). Ovakav postupak se sprovodi da bi se 

smanjila osetlјivost hi-kvadrat testa na veliĉinu uzorka. Ukoliko je dobijena vrednost  manja 

od 2,  smatra se da  se model dobro prilagodjava  podacima. 

 

Da bi se prevazišle neke od teškoća vezane za hi-kvadrat test (veliĉina uzorka, normalnost 

raspodele, narušavanje pretpostavki testa itd.), koriste se i indeksi prilagoĊenosti, koji su 
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preporuĉene mere prilagoĊavanja modela (Hu i Bentler, 1998). Za razliku od hi-kvadrat testa, 

indeksi prilagoĊenosti nude mogućnost kvantifikacije stepena do kog se varijacije i 

kovarijacije podataka mogu objasniti modelom (Hu i Bentler, 1998). 

 

Koren srednje kvadratne greške aproksimacije uzima u obzir grešku aproksimacije u 

populaciji i preciznost uklapanja. Za razliku od hi-kvadrata koji predstavlja centralni 

parametar (testira nultu hipotezu), koren srednje kvadratne greške aproksimacije pripada grupi 

necentralizovanih parametara, odnosno testira alternativnu hipotezu. 

 

Formula za izraĉunavanje korena srednje kvadratne greške aproksimacije uzima u obzir hi-

kvadrat , stepene slobode modela (df) i veliĉinu uzorka (N): 

 

RMSEA =  /  

 

Graniĉne vrednosti korena srednje kvadratne greške aproksimacije veće od 0,01 opisuju 

model kao odliĉan; veće od 0,05 kao dobar; veće od 0,08 kao prihvatljiv, dok vrednosti veće 

od 0,1 ukazuju na model koji ima nedovoljno dobro uklapanje pitanja u sam upitnik (Kline 

2016). 

 

Nenormirani indeks prilagoĊavanja ima veliku prednost što omogućava dobru procenu 

prilagoĊavanja u uzorcima razliĉite veliĉine. 

 

Formula za izraĉunavanje nenormiranog indeksa prilagoĊavanja vrlo jednostavna i obuhvata 

razliku hi-kvadrata nultog modela (hipoteze) i posmatranog modela kom je hi-kvadrat 

korigovan stepenom slobode:  

 

TLI = ( /df - / df) / ( /df) 

 

 

Da bi model bio prihvatljiv potrebno je da vrednost nenormiranog indeksa prilagoĊavanja  

bude viša od 0,9, dok je za odliĉan model potrebno da TLI vrednost bude viša od 0,95 (Kline 

2016). 

Bentlerov indeks uporeĊivanja stepena prilagoĊavanja procenjuje prilagoĊenost modela 

relativno u odnosu na nezavisni model. 
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Kod indeksa koji nisu centralizovani kao što je Bentlerov indeks uporeĊivanja stepena 

prilagoĊavanja,  = df predstavlјa savršeno prilagoĊavanje, za razliku od centralizovanih gde 

je = 0 savršeno prilagoĊavanje modela). Prilikom raĉunanja necentralizovanih parametara, 

kao ĉinilac se koristi razlika hi-kvadrata i stepeni slobode ( – df). Vrednost CFI dobija se po 

sledećoj formuli (Bentler, 1990): 

 

CFI = (  –  ) / ; gde je d =  – df 

 

 

Bentler (Bentler, 1990: 11) istiĉe da „izgleda da je CFI najbolјi indeks. Ima opseg od 0 do 1, 

malu uzoraĉku varijabilnost i nije centralizovan―. Ovaj indeks pokazuje preciznost u 

razliĉitim metodima ocene, konzistentnost u uzorcima razliĉite veliĉine i koristan je za 

poreĊenje hijerarhijskih modela (DiLalla, 2000). Kao i kod prethodno navedenih parametara, 

vrednosti bliske 1 (tj. veće od 0.95) su poţelјne i smatraju se indikatorom dobre 

prilagoĊenosti (Hu i Bentler, 1999; Miles i Shavlin, 2007; Mulaik, 2007; Thompson, 2005). 

Kvalitet sprovedene analize ćemo tumaĉiti na osnovu pobrojanih pokazatelja Hi-kvadrat, 

RMSEA, TLI i CFI koji nikako nisu i jedini.   

Brown (2015) preporuĉuje vrednost statistiĉkog pokazatelja RMSEA blizu 0,06 ili manje; CFI 

blizu 0,95 ili veći; i TLI blizu 0,95 ili veći. Vaţno je napomenuti da ovo nisu krute smernice, 

a Brown-i komentari da je njegova upotreba "blizu" je sasvim svrsishodna. Prema Kline 

RMSEA ≤ .05 ukazuje na dobaru aproksimaciju modela, vrednosti izmeĊu 0,05 i 0,08 ukazuju 

na razumanu grešku aproksimacije, i RMSEA ≥ 0,10 ukazuje na slabu aproksimaciju. CFI 

veći od oko 0,90 moţe ukazivati na relativno dobru prilagoĊenost kod istraţivaĉa modelu.  

3.2. Statističko testiranje pretpostavki 
 

 

Od kraja sedamdesetih godina prošlog veka veoma mnogo se radi na razvijanju matematiĉko-

statistiĉke kauzalne analize koja bi omogućila testiranje i dokazivanje kauzalnih hipoteza. U 

te svrhe ĉesto se koristi modeliranje (i dalje svuda kroz tekst) strukturnim jednaĉinama. 

Modeliranjee strukturnim jednaĉinama (SEM) predstavlјa niz hipoteza o tome na koji naĉin 

su varijable u analizi generisane i u kom su meĊusobnom odnosu (Hu i Bentler, 1998). Kod 

testiranja pretpostavki za primenu modela strukturnih jednaĉina, analiza se obiĉno realizuje u  
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u dve etape. U prvoj fazi se sprovodi konfirmatorna faktorska analiza, dok se u drugoj fazi  

ocenjuje  sam model strukturnih jednaĉina. U okviru prve etape  praksa je da se prvo 

primenjuje  eksplorativna faktorska analiza kako bi se proverila validnost  pretpostavkiza 

primenu modeliranja.  

 

Iz tog razloga i mi smo u našem istraţivanju krenuli sa  eksplorativnom faktorskom analizom 

(upotrebom statistiĉkog softvera IBM SPSS Statistics) kod koje je za metod izdvajanja  

faktora uzet metod maksimalne verodostojnosti (Maximum likelihood – ML), iz razloga što 

će se taj metod koristiti i kod konfirmatorne faktorske analize, i kod analize modeliranja 

strukturnih jednaĉina). Neki autori navode da je t- statistika, procenjena na osnovu metoda 

maksimalne verodostojnosti pod pretpostavkom multivarijacione normalne raspodele, najviše 

korišćena statistika za procenu adekvatnosti strukturnog modela (Hu i Bentler, 1998). Da bi se 

jednostavnije uoĉila veza izmeĊu odgovarajućih faktora i varijabli, upotrebljena je varimax 

rotacija izdvojenih faktora.  

 

Primena metode maksimalne verodostojnosti zasniva se na pretpostavci da da promenljive 

(usaglasiti ili varijabla ili promenljiva) slede višedimenzionu  normalnu raspodelu. Sam 

postupak provere višedimenzione  raspodele pitanja iz ankete je dosta kompleksan. Smatra se 

da je data pretpostavka zadovoljena, ukoliko uzorak nije mali, i ukoliko kod podataka nema 

prisustva ekstremnih vrednosti. Kline (2016) je ukazao da je minimalna veliĉina uzorka kod 

ovog tipa modeliranja 100 opservacija. Kada je u pitanju prisustvo/odsustvo ekstremnih 

vrednosti, misli se, kako  na jednodimenzione, tako i na višedimenzione  ekstremne vrednosti. 

Za detektovanje datih ekstrema, uzeli smo nivo znaĉajnosti testa od 0,001, na koju su ukazali 

Tabachnick i Fidell (2013).  

 

Jednodimenzioni ekstremi detektovani su po kritrijumu na naĉin, ukoliko standardizovane 

vrednosti varijabli u modelu budu veće ili jednako od iznosa 3,29 - koji predstavlja kritiĉnu 

vrednost kod standardizovane normalne raspodele kod nivoa znaĉajnosti 0,001). 

Višedimenzioni ekstremi biće detektovani, ukoliko je Mahalanobisovo odstojanje 

(Mahalanobis distance) svake opservacije veće ili jednako od vrednosti 67,99 - što predstavlja 

kritiĉnu vrednost hi-kvadrat raspodele, za nivo znaĉajnosti testa od 0,001 i stepen slobode 36 

(koliko ima pitanja u upitniku). 
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U uzorku je detektovano 15 opservacija koje poseduju bar jedan vid ekstrema, i one su izuzete 

iz dalje grupne analize podataka. Sada je operativna veliĉina uzorka 108, što je još uvek iznad 

100 opservacija. Kod eksplorativne faktorske analize moguće je i prisustvo ekstremnih 

varijabli. Takve varijable obiĉno nisu korelisane sa nekoliko prvih faktora, već su korelisane 

sa faktorima koji su ekstrakovani na kraju. Dati poslednji faktori su obiĉno nepouzdani iz 

razloga što objašnjavaju veoma malo varijanse podataka uzorka, a i zato što su definisani na 

osnovu malog broja varijabli (Tabachnick i Fidell, 2013).  

 

Varijable koje su korelisane sa takvim poslednje ekstrakovanim faktorima, ujedno nisu 

korelisane sa prvim ekstrakovanim faktorima, se proglašavaju ekstremnim varijablama, i 

iskljuĉuju se iz dalje analize. U našoj analizi to su varijable: SN3, SN4, SN5, SN6, SN7, 

COM4, COM5, COM6, OBD4, OBD5, DO4, DO5, DO6, RD1, RD2, RD3, RD6, PPK1, 

PPK2, PPK5, PPK6. Na taj naĉin sprovedena je validnost konstrukata, putem eksplorativne 

faktorske analize, pošto je utvrĊeno pre analize broj konstrukata, taĉan broj faktora koji se 

ekstrahuje je obezbeĊen u ovoj analizi. 

 

Nakon toga korišćena je konfirmatorna faktorska analiza (CFA) za procenu validnosti i 

jednodimenzionalnosti konstrukta. CFA obezbeĊuje stroţiji i precizniji test 

jednodimenzionalnosti latentnih konstrukata. Jednodimenzionalnost je stepen do kojeg skup 

indikatora odraţava jedinstveni  osnovni konstrukt i potrebno je da ispunjava dva uslova. 

Prvo, svaka stavka mora da bude znaĉajno povezana sa empirijskim indikatorima konstrukta i, 

drugo, ona mora biti povezana sa jednim i samo jednim konstruktom. Jednodimenzionalnost 

je osnova utvrĊivanja za ocenu sveukupnog uklapanje CFA modela. 

3.3. Izbor modela nabavke 
 

Izbor modela nabavke zasniva se na rezultatima ocenjivanja i testiranja strukturnog modela 

(slika 5.1.). Nakon prethodno sprovedenih analiza i rezultata model će biti analiziran preko 

varijabli koje su potvrĊene u modelu (nisu ekstrahovane).  

 

Kako je već reĉeno, egzogena promenlјiva u modelu je Strateška nabavka (SN). Biće  

analizirana preko sledećih varijabli: 

 SN1 -  Nabavka je uklјuĉena u proces strateškog planiranja preduzeća  

 SN2 - Funkcija nabavke dobro poznaje strateške cilјeve preduzeća,  
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Endogene promenlјive u modelu su: 

1. Komunikacija (COM) koja će biti ispitana preko sledećih varijabli:  

 COM1- Mi razmenjujemo osetlјive informacije (finansijske, proizvodne, projektne, 

istraţivaĉke i/ili konkurencijske),  

 COM2 - Dobavlјaĉima dajemo sve informacije koje mogu da im budu od pomoći,  

 COM3 - Razmena informacija se odvija ĉesto, neformalno i/ili blagovremeno.  

 

2. Ograniĉen broj dobavlјaĉa (OBD) će biti ispitan preko sledećih varijabli:  

 OBD1 - Mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih dobavlјaĉa, 

 OBD2- Mi odrţavamo bliske odnose sa ograniĉenom grupom dobavlјaĉa,  

 OBD3- Mi dobijamo ponude sa višestrukim cenama /multiple price quotes/ od 

dobavlјaĉa pre poruĉivanja.  

 

3. Dugoroĉna orijentacija (DO) će biti ispitana preko sledećih varijabli:  

 DO1 - Oĉekujemo da će naš odnos sa klјuĉnim dobavlјaĉima trajati dugo vremena,  

 DO2 - Radimo sa klјuĉnim dobavlјaĉima radi pobolјšanja njihovog kvaliteta na dugi 

rok. 

 DO3 - Dobavlјaĉi vide naš odnos kao dugoroĉni savez. 

 

4. Brza reakcija dobavlјaĉa (RD) će biti ispitana preko sledećih varijabli: 

 RD4 - Efikasno rešavanje hitnih naloga kupca,  

 RD5 - Pravovremena isporuka kupĉevih porudţbina,  

 

5. Poslovne performanse kupca (PPK) će biti ispitane preko sledećih varijabli:  

 PPK3 - Nivo zaliha,  

 PPK4 - Trţišno uĉešće (market share). 

3.4. Testiranje hipoteza i rezultati 
 

 

Kod testiranja hipoteza prethodno definisanog modela nabavke, analizu ćemo sprovesti dvo-

etapno. Prvo sprovodimo konfirmatornu faktorsku analizu nad datih 6 latentnih faktora. 

Model konfirmatorne analize dat je slikom koja sledi. 
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Slika 5.2. Model komfirmatorne faktorske analize Izvor: Analiza autora upotrebom 

statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Dati model konfirmatorne analize je statistiĉki potvrĊen, prvenstveno ukoliko je realizovani 

nivo znaĉajnosti hi-kvadrat testa (u tabeli koja sledi pod oznakom - Probability level) 

najmanje 0,050. 

 

Tabela 5.20. Rezultati testiranja modela 

Rezultat (Osnovni model) 

Minimum je postignut 

Hi - kvadrat statitika = 97,188 

Stepeni slobode = 75 

P - vrednost= 0,043 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Pošto u ovom sluĉaju dati (zadovoljavajući) nivo znaĉajnosti testa nije dostignut nastavljamo 

postupak. Dati model moţemo unaprediti, na najjednostavniji naĉin, analizom modifikovanih 

indeksa, koji su dati tabelom koja sledi. 
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Tabela 5.21. Rezultati testiranja modela 

 

Indeksi modifikacije (Grupa 1 - Osnovni model)     

Kovarijanse: (Grupa 1 - Osnovni model)     

      M.I. Par Change 

e13 <--> e15 5,667 -0,06 

e09 <--> e13 5,001 -0,078 

e05 <--> PPK 4,998 -0,041 

e04 <--> e14 6,728 0,06 

e03 <--> DO 6,144 0,089 

e03 <--> e05 5,304 0,109 

 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Na osnovu analize  modifikovanih indeksa uoĉavamo da će do prilagoĊavanja modela 

podacima najpre doći ukoliko dozvolimo povezanost jedinstvenih faktora (u oznaci e04 i 

e14). Ova povezanost je opravdana, jer je moguća i u neku ruku logiĉna povezanost izmeĊu 

pitanja DO1 - Oĉekujemo da će naš odnos sa klјuĉnim dobavlјaĉima trajati dugo vremena i 

pitanja SN1 - Nabavka je uklјuĉena u proces strateškog planiranja preduzeća (iza kojih stoje 

dati jedinstveni faktori). Ova veza potvrĊuje dugoroĉni odnos i strateški karakter nabavke. 

Nakon omogućavanja date veze, izabrani model dat je slikom koja sledi. 
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Slika 5.3. Model komfirmatorne faktorske analize Izvor: Analiza autora upotrebom 

statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Dati model konfirmatorne analize je statistiĉki potvrĊen, iz razloga što je realizovani nivo 

znaĉajnosti testa 0,10. 

 

Tabela 5.22. Rezultati testiranja modela 

Rezultat (Osnovni model) 

Minimum je postignut 

Hi - kvadrat statitika = 89,973 

Stepeni slobode = 74 

P - vrednost=0,100 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Kako nismo odbacili nultu hipotezu, sagledaćemo  ostale pokazatelje adekvatnosti modela., 

koji su dati u tabeli 5.23. 
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Tabela 5.23. Rezultati adekvatnosti  modela 

Tabela sažetka ocene modela      

CMIN      

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Osnovni model 46 89,973 74 0,1 1,216 

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

120 0 0   

Nezavisni model 15 587,17 105 0 5,592 

RMR, GFI      

Model RMR GFI AGFI PGFI  

Osnovni model 0,042 0,905 0,847 0,558  

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

0 1    

Nezavisni model 0,211 0,464 0,388 0,406  

Osnovna poreĊenja      

Model NFI RFI IFI TLI CFI 

Delta1 rho1 Delta2 rho2 

Osnovni model 0,847 0,783 0,969 0,953 0,967 

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

1  1  1 

Nezavisni model 0 0 0 0 0 

Parsimony-PrilagoĊena mera      

Model PRATIO PNFI PCFI   

Osnovni model 0,705 0,597 0,681   

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

0 0 0   

Nezavisni model 1 0 0   

      

NCP      

Model NCP LO 90 HI 90   

Osnovni model 15,973 0 44,079   

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

0 0 0   

Nezavisni model 482,17 409,818 562,031   

      

FMIN      
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Model FMIN F0 LO 90 HI 90  

Osnovni model 0,841 0,149 0 0,412  

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

0 0 0 0  

Nezavisni model 5,488 4,506 3,83 5,253  

      

RMSEA      

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE  

Osnovni model 0,045 0 0,075 0,581  

Nezavisni model 0,207 0,191 0,224 0  

      

AIC      

Model AIC BCC BIC CAIC  

Osnovni model 181,973 198,148 305,351 351,351  

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

240 282,198 561,856 681,856  

Nezavisni model 617,17 622,444 657,402 672,402  

      

ECVI      

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI  

Osnovni model 1,701 1,551 1,963 1,852  

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

2,243 2,243 2,243 2,637  

Nezavisni model 5,768 5,092 6,514 5,817  

      

HOELTER      

Model HOELTER HOELTER    

.05 .01    

Osnovni model 114 126    

Nezavisni model 24 26    

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

Na osnovu prethode tabele u kojoj su prikazani rezultati konfirmatorne faktorske analize, 

zakljuĉujemo da je model korektan (prema pravilima Brown-a 2015). Data pravila su data 

sledećim iskazima: da RMSEA bude blizu 0,06 ili manje; CFI blizu 0,95 ili veće; i TLI blizu 

0,95 ili veće. 
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Na osnovu markiranih vrednosti odreĊenih statistika u prethodnoj tabeli, zakljuĉujemo da dati 

model konfirmatorne analize na zadovoljavajući naĉin objašnjava  anketne podatke 

Sada prelazimo da drugu etapu u okviru koje  ocenjuje prethodno definisani strukturni model. 

Strukturni model, kao i prethodna konfirmatorna analiza, ocenjena je metodom maksimalne 

verodostojnosti. Strukturni model je dat slikom koja sledi. 
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Slika 5.4. Strukturni model, Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS 

Statistics) 

Na osnovu dobijenih statistika i tabele koja sledi, konstatujemo da model dobro ne ocenjuje 

anketne podatke, iz razloga što je realizovani nivo znaĉajnosti testa manji od 0,050 (uzimamo 

eliminatorni kriterijum). 

 

Tabela 5.24. Rezultati testiranja modela 

Rezultat (Osnovni model)  

Minimum je postignut 

Hi - kvadrat statitika = 124,855 

Stepeni slobode = 82 

P - vrednost = 0,002 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 
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Zato ćemo iterativno pokušati da unapredimo kvalitet modela uz pomoć analize 

modifikovanih indeksa (tabela 5.25.).  

Tabela 5.25. Rezultati testiranja modela. (treća iteracija) 

Modifikovani indeksi (Grupa 1 - Osnovni model) 

Kovarijanse: (Grupa 1 - Osnovni model) 

      M.I. Par Change 

res05 <--> res01 4,077 0,056 

res05 <--> res02 4,375 0,122 

res05 <--> res04 7,54 -0,044 

e09 <--> res03 5,92 -0,064 

e03 <--> res03 5,628 0,09 

e03 <--> e05 5,282 0,106 

e02 <--> res05 6,866 0,127 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

Analiziranjem modifikovanih indeksa, uoĉavamo da će do prilagoĊavanja modela podacima 

doći ukoliko dozvolimo: 

 povezanost jedinstvenih faktora (u oznaci e13 i e15). Pitanja PPK4 - Trţišno uĉešće 

(market share) i pitanja SN2 - Funkcija nabavke dobro poznaje strateške cilјeve 

preduzeća (iza kojih stoje dati jedinstveni faktori). 

  povezanost jedinstvenih faktora (u oznaci e13 i e09). Pitanja PPK4 -Trţišno uĉešće 

(market share) i pitanja COM1 - Mi razmenjujemo osetlјive informacije (finansijske, 

proizvodne, projektne, istraţivaĉke i/ili konkurencijske), (iza kojih stoje dati 

jedinstveni faktori). 

 povezanost jedinstvenih faktora (u oznaci e03 i e05). Pitanja OBD3 - Mi dobijamo 

ponude sa višestrukim cenama /multiple price quotes/ od dobavljaĉa pre poruĉivanja i 

pitanja DO2 - Radimo sa klјuĉnim dobavlјaĉima radi pobolјšanja njihovog kvaliteta 

na dugi rok, (iza kojih stoje dati jedinstveni faktori).   

Dobijanje ponuda sa višestrukim cenama /multiple price quotes/ od dobavljaĉa pre 

poruĉivanja usko je povezano sa kljuĉnim dobavljaĉima sa kojima kupac radi na dugi 

rok (dugoroĉna komponenta) radi poboljšanja njihovog kvaliteta (unapreĊenje 

dobavljaĉa) u cilju unapreĊenja svojih poslovnih performansi. 
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Povezanost navedenih jedinstvenih faktora je opravdana jer je moguća i logiĉna povezanost 

izmeĊu tih pitanja. Nakon omogućavanja datih veza, izabrani model dat je slikom 5.5.  koja 

sledi. 
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Slika 5.5. Strukturni model, Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS 

Statistics) 

Konaĉno, na osnovu dobijenih statistika i tabele koja sledi, konstatujemo da model dobro 

ocenjuje anketne podatke, iz razloga što je realizovani nivo znaĉajnosti testa veći od 0,050. 

 

Tabela 5.26. Rezultati testiranja modela 

 

Rezultat (Osnovni model) 

Minimum je postignut 

Hi - kvadrat statitika = 99,874 

Stepeni slobode = 79 

P - vrednost= 0,056 

 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 
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 Sagledaćemo sada i ostale pokazatelje adekvatnosti modela. 

 

 Tabela 5.27. Rezultati adekvatnosti  modela 

 

Tabela sažetka ocene modela      

      

CMIN      

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Osnovni model 41 99,874 79 0,056 1,264 

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

120 0 0   

Nezavisni model 15 587,17 105 0 5,592 

      

RMR, GFI      

Model RMR GFI AGFI PGFI  

Osnovni model 0,058 0,898 0,845 0,591  

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

0 1    

Nezavisni model 0,211 0,464 0,388 0,406  

Osnovna poreĊenja      

Model NFI RFI IFI TLI CFI 

Delta1 rho1 Delta2 rho2 

Osnovni model 0,83 0,774 0,959 0,942 0,957 

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

1  1  1 

Nezavisni model 0 0 0 0 0 

Parsimony-PrilagoĊena mera      

Model PRATIO PNFI PCFI   

Osnovni model 0,752 0,624 0,72   

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

0 0 0   

Nezavisni model 1 0 0   

NCP      

Model NCP LO 90 HI 90   

Osnovni model 20,874 0 50,573   
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Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

0 0 0   

Nezavisni model 482,17 409,818 562,031   

      

FMIN      

Model FMIN F0 LO 90 HI 90  

Osnovni model 0,933 0,195 0 0,473  

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

0 0 0 0  

Nezavisni model 5,488 4,506 3,83 5,253  

RMSEA      

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE  

Osnovni model 0,05 0 0,077 0,487  

Nezavisni model 0,207 0,191 0,224 0  

AIC      

Model AIC BCC BIC CAIC  

Osnovni model 181,874 196,291 291,841 332,841  

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

240 282,198 561,856 681,856  

Nezavisni model 617,17 622,444 657,402 672,402  

ECVI      

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI  

Osnovni model 1,7 1,505 1,977 1,834  

Saturisan model - model sa 

ograniĉenjima 

2,243 2,243 2,243 2,637  

Nezavisni model 5,768 5,092 6,514 5,817  

HOELTER      

Model HOELTER HOELTER    

.05 .01    

Osnovni model 108 120    

Nezavisni model 24 26    

 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Na osnovu prethode tabele u kojoj su prikazani rezultati strukturnog modela, zakljuĉujemo da 

model na korektan naĉin opisuje podatke ankete (prema pravilima Brown-a 2015)..Na osnovu 
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markiranih vrednosti odreĊenih statistika u prethodnoj tabeli, zakljuĉujemo da dati strukturni 

model ocenjuje anketne podatke, dobro. Pošto se modifikovani model dobro prilagodjava  

podacima prelazimo na testiranje postavljenih hipoteza. U tabeli koja sledi, dati su ocenjeni 

regresioni koeficijenti definisanog strukturnog modela.  

 

Tabela 5.28. Rezultati ocene  modela 

Ocene maksimalne 

verodostojnosti 

       

Regresioni ponderi: (Grupa 1 - 

Osnovni model) 

      

      Ocene S.E. C.R. P Label 

COM <--- SN 0,981 0,281 3,49 *** par_11 

DO <--- SN 0,452 0,154 2,927 0,003 par_12 

OBD <--- SN 1,056 0,469 2,249 0,024 par_13 

RD <--- COM 0,123 0,082 1,492 0,136 par_14 

RD <--- OBD 0,121 0,039 3,1 0,002 par_15 

RD <--- DO 0,523 0,144 3,641 *** par_16 

PPK <--- RD 0,971 0,193 5,04 *** par_17 

OBD1 <--- OBD 1         

OBD2 <--- OBD 0,91 0,134 6,818 *** par_1 

OBD3 <--- OBD 0,781 0,116 6,734 *** par_2 

DO1 <--- DO 1         

DO2 <--- DO 1,292 0,236 5,467 *** par_3 

DO3 <--- DO 1,132 0,226 5,009 *** par_4 

RD4 <--- RD 1         

RD5 <--- RD 1,208 0,152 7,921 *** par_5 

COM1 <--- COM 1         

COM2 <--- COM 1,132 0,235 4,825 *** par_6 

COM3 <--- COM 0,781 0,179 4,366 *** par_7 

PPK3 <--- PPK 1         

PPK4 <--- PPK 0,89 0,162 5,474 *** par_8 

SN1 <--- SN 1         

SN2 <--- SN 1,33 0,353 3,766 *** par_9 

 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 
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Ocena rezultata modela uraĊena je metodom maksimalne verodostojnosti kao što je i 

najavljeno u taĉki  (statistiĉko testiranje pretpostavki). 

 

Na osnovu dobijenih rezultata moţemo zakljuĉiti da  oceljeni regresioni koeficijenti sugerišu 

da postoji veza  strateške nabavke (SN) sa: (COM) komunikacijom (b = 0,981); (DO) 

dugoroĉnom orijentacijom (b = 0,452) i  (OBD) ograniĉenim broje dobavljaĉa (b = 1,056) 

(statistiĉki znaĉajni (p < 0,050). 

 

Ocenjeni regresioni koeficijent veza komunikacije sa reakcijom dobavljaĉa (RD) (b = 0,123; 

p = 0,136) nije statistiĉki znaĉajna  (nivo znaĉajnosti (p > 0,050), dok ocenjeni regresioni 

koeficijenti sugerišu da postoji  veza rekacije dobavljaĉa sa (OBD) ograniĉenim brojem 

dobavljaĉa (b = 0,121) i (DO) dugoroĉne orijentacije (b = 0,523) (statistiĉki zanaĉajni (p < 

0,005). 

  

Ocenjeni regresioni koeficijent potvrĊuje vezu reakcije dobavljaĉa sa (PPK) poslovne 

performanse kupca (b = 0,971) je statistiĉki znaĉajan (p < 0,001). 

Na osnovu ocenjenih koeficijenata, zakljuĉujemo da su svi pozitivni, kao u skladu sa 

definisanim radnim polaznim hipotezama. TakoĊe p-vrednost datih koeficijenata je manja od 

0,050 (osim kod relacije RD<---COM), ĉime su (osim pomenute) sve naše polazne hipoteze 

potvrĊene na nivou znaĉajnosti manje od 0,050. 

VI OCENA I IMPLIKACIJE REZULTATA ISTRAŽIVANјA 
 

Na osnovu rezultata istraţivanja izvršili smo izbor modela nabavke proizvodnog preduzeća na 

globalnom trţištu kao klјuĉnog faktora strateškog pozicioniranja i konkurentnosti.  

1. Ocena rezultata istraživanja 
 

Kroz sveobuhvatnu statistiĉku analizu i strukturno modeliranje  kroz više  iteracija došli smo 

do superiornog modela koji najbolje predstavlja podatke emprijskog istraţivanja. U narednom 

pregledu  uoĉavamo  da finalni model  za koji smo se  opredelili zaista ima ima najbolje 

performanse prema  kriterijumima  iz Brown (2015) i Kline (2016).  
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Tabela 5.29. Rezultati testiranja modela  

Model CMIN DF P CMIN/DF RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE TLI CFI 

I 

Osnovni model 124,855 82 0,002 1,523 0,07 0,044 0,094 0,099 0,886 0,911 

Saturisan model (model  
sa ograničenjima) 

0 0 
 

    
  

      

Nezavisni model 587,17 105 0 5,592 0,207 0,191 0,224 0 0 0 

IV 

Osnovni model 99,874 79 0,056 1,264 0,05 0 0,077 0,487 0,942 0,957 

Saturisan model (model  
sa ograničenjima) 

0 0 
 

    
  

    1 

Nezavisni model 587,17 105 0 5,592 0,207 0,191 0,224 0 0 0 

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 Hi-kvadrat test: 0,056;   

 RMSEA: 0,05;       

 TLI: 0,942 ;          

 CFI: 0,957;         Brown blizu 0,95 ili veće 

Naredne tabele i slika sumiraju rezultate testiranja hipoteza izabranog modela. 
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Tabela 5.30.  Ocena direktnih efekata 
Direkt

SN COM DO OBD RD PPK

COM 0,981 0 0 0 0 0

DO 0,452 0 0 0 0 0

OBD 1,056 0 0 0 0 0

RD 0 0,123 0,523 0,121 0 0

PPK 0 0 0 0 0,971 0  

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

Tabela 5.31.  Ocena indirektnih efekata 
Indirekt

SN COM DO OBD RD PPK

COM 0 0 0 0 0 0

DO 0 0 0 0 0 0

OBD 0 0 0 0 0 0

RD 0,485 0 0 0 0 0

PPK 0,471 0,119 0,508 0,118 0 0  

Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera (IBM SPSS Statistics) 

 

 

0.123#

0.981*** (0.082)

(0.281)

1.056* 0.121** 0.971***

(0.469) (0.039) (0.193)

0.452** 0.523***

(0.154) (0.144)

SN

COM

OBD

DO

RD PPK

 

 

*** p < 0,001; **p < 0,005; *p < 0,050; #p >0,100 

Slika 5.6. Rezultati testiranja modela, Izvor: Analiza autora upotrebom statističkog softvera 

(IBM SPSS Statistics) 
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Iskazi prve tri hipoteze sugerišu da postoji veza izmeĊu strateške nabavke i tri konstrukta 

upravljanja lancem snabdevanja (komunikacija, bliski odnosi sa ograniĉenim brojem 

dobavljaĉa i dugoroĉni odnos izmeĊu kupaca i dobavljaĉa) bile su statistiĉki znaĉajne i 

oĉekivanog pozitivnog smera što je i pretpostavljeno teorijskim modelom. 

Konkretno rezultati hipoteza potvrĊuju vezu strateške nabavke sa:  

 Komunikacijom - H1:  Strateška nabavka ima pozitivan efekat na unapreĊenje 

komunikacije izmeĊu kupca i dobavlјaĉa. (b = 0,981; p < 0,001;); 

 Ograniĉenim brojem dobavljaĉa - H2: Strateška nabavka ima pozitivan efekat na 

unapreĊenje bliskih odnosa sa ograniĉenim brojem dobavlјaĉa. (b = 1,056; p < 

0,050;); 

 UnapreĊenjem dugoroĉnih odnosa - H3: Strateška nabavka ima pozitivan efekat na 

unapreĊenje dugoroĉnih odnosa izmeĊu kupca i dobavlјaĉa. (b = 0,452; p < 0,005;); 

Da bi proverili validnost  hipoteze H4 u kojoj su objedinjena tri pravca uticaja  u jedan pravac 

uticaja  postavljena su u anketi tri skupa istih pitanja, ali iz razliĉitih uglova kako smo već 

naveli. Prvi put iz ugla komunikacije, drugi put iz ugla ograniĉenog broja dobavljaĉa, i treći 

put iz ugla dugoroĉne orjentacije. Zbog toga smo testirali svaki od navedenih pravaca uticaja 

kako bi sagledali  taĉnost sledećeg tvrĊenja. 

H4:  Komunikacija izmeĊu kupaca i dobavlјaĉa, bliski poslovni odnos sa ograniĉenim brojem 

dobavlјaĉa i orjentacija na dugoroĉan odnos ima pozitivan efekat na brzu reakciju dobavlјaĉa 

i to: 

 Komunikacija izmeĊu kupaca i dobavlјaĉa, ima pozitivan efekat na brzu reakciju 

dobavlјaĉa. (b = 0,123; p > 0,100;);  

 Bliski poslovni odnos sa ograniĉenim brojem dobavlјaĉa ima pozitivan efekat na brzu 

reakciju dobavlјaĉa. (b = 0,121; p < 0,005;); 

 Orijentacija na dugoroĉan odnos izmeĊu kupaca i dobavlјaĉa ima pozitivan efekat na 

brzu reakciju dobavlјaĉa. (b = 0,523; p < 0,001;); 

Ovde je znaĉajno naglasiti da strateška nabavka ostvaruje pozitivan indirektan efekat na brzu 

reakciju dobavljaĉa. 

Konaĉno, imamo i finalnu hipotezu kojom se u analizu uvodi uticaj brze reakcije dobavljaĉaa:  
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H5: Brza reakcija dobavlјaĉa pozitivno utiĉe na poslovne performanse kupca. Ova hipoteza je 

prihvaćena, kako je  pretpostavljeno i teorijskim modelom (b = 0,971; p < 0,001). 

Pored ovog rezultata imamo i pozitivan indirektni efekat strateške nabavke na poslovne 

performanse kupca, ĉime je potvrĊena osnovna teorijska pretpostavka o snaţnom uticaju 

strateške nabavke na poslovne performanse kupca. 

2. Diskusija rezultata istraživanja 
 

Nalazi ove studije pokazuju da strateška nabavka moţe da igra kljuĉnu ulogu u kreiranju i 

razvoju dugoroĉnih odnosa i strateške saradnje, podstiĉe bliske poslovne odnose sa 

ograniĉenim brojem posvećenih dobavljaĉa, i odrţavan otvorenu, dvosmernu komunikaciju i 

razmenu znanja izmeĊu preduzeća kupca i njegovih dobavljaĉa. Ovi rezultati pruţaju 

ubedljivu empirijsku podršku za ukljuĉivanje saznanja kroz pespektivu dinamiĉkih 

mogućnosti u okviru literature o strateškoj nabavci i upravljanju lancem snabdevanja. 

S druge strane, rezultati faktorske analize i našeg istraţivanja kroz izbor modela nabake jasno 

pokazuju strateški karakter i dugoroĉnu orjentaciju nabavke u proizvodnim preduzećima u 

prehrambenoj industriji u Republici Srbiji. Varijable Nabavka je ukljuĉena u proces 

strateškog planiranja preduzeća  i Funkcija nabavke dobro poznaje strateške ciljeve preduzeća 

potvrĊene su kroz naše istraţivanje, kao i u drugim istraţivanjima iz ove oblasti (Chen, i dr., 

2004; Shen i Lapide 2005; Paulraj, i dr., 2006), - Sjedinjene Ameriĉke Drţave (SAD) u 

periodu (1998. – 2004. godine), Italija u perodu (2000 – 2002), Koreja i Japan u perodu (1999 

– 2000). Varijable Performanse /Efekti/ se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeća, 

Razvoj /Edukacija/ struĉnjaka za nabavku se fokusira na elemente konkurentske strategije i 

Nabavna sluţba /Odelenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji nabavke, nisu 

potvrĊene u našem kao i nekim drugim istraţivanjima (Paulraj, i dr., 2006) – SAD u perodu 

(2002 – 2004).  Varijable: Fokus nabavke je na dugoroĉnim problemima koji sardţe rizik i 

neizvesnost i Funkcija nabavke ima formalno napisan dugoroĉni plan nisu potvrĊne kako u 

našoj analizi tako i u nekim israţivanjima iz oblasti lanca snabdevanja i strateške nabavke 

(Chen, i dr., 2004) – SAD, u perodu (2000 – 2002)   što ukazuje da nabavka još uvek nije 

fokusirana samo na dugoroĉne probleme koji sadrţe rizik i neizvesnost i da funkcija nabavke 

nema formalno napisan dugoroĉni plan, dok istraţivanja (Paulraj, i dr., 2006; Lawson, i dr., 

2009) – SAD u perodu (2002 – 2004)  i Velika Britanija, u perodu (2005 – 2007), potvrĊuju 

vaţnost uloge ovih varijabli u strateškoj funkciji nabavke.  
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Teorijski konstrukt komunikcija kao jednog od kanala delovanja strateške nabavke potvrĊen 

je u našem modelu kroz varijable: Mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske, 

proizvodne, projektne, istraţivaĉke i/ili konkurentske), Dobavljaĉima dajemo sve informacije 

koje mogu da im budu od pomoći i Razmena informacija se odvija, ĉesto, neformalno i/ili 

blagovremeno, koji ukazuju da se razmena osetlјivih informacije (finansijske, proizvodne, 

projektne istraţivaĉke i/ili konkurentske) sa dobavlјaĉima odvija ĉesto, neformalno i/ili 

blagovremeno i da kupci daju dobavlјaĉima sve informacije koje mogu da im budu od 

pomoći, što potvrĊuju i istraţivanja (Carr i Smeltzer, 1999b; Chen, i dr., 2004; Paulraj, i dr., 

2006; Li, i dr., 2006) – SAD, u perodu (1997 – 2004). Varijable: Mi se meĊusobno 

informišemo o dogaĊajima ili promenama koje mogu da utiĉu na nas, Mi ĉesto neposredno 

planiramo/komuniciramo /face-to-face/ i Mi razmenjujemo povratne informacije o uĉinku se 

ne uklapaju u model što ukazuje na nedovolјan nivo:  

 informisanja o dogaĊajima ili promenama,  

 neposrednog planiranja/komuniciranja /face-to-face/ i 

 razmene povratnih informacije o uĉinku, što potvrĊuju i istraţivanja (Chen, i dr., 2004; 

Paulraj, i dr., 2006). 

 

Ograniĉen broj dobavlјaĉa potvrĊen je preko sledećih varijabli u proizvodnim preduzećima u 

prehrambenoj industriji u Republici Srbiji: Mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih 

dobavljaĉa, Mi odrţavamo bliske odnose sa ograniĉenom grupom dobavljaĉa i  Mi dobijamo 

ponude sa višestrukim cenama /multiple price quotes/ od dobavljaĉa pre poruĉivanja, gde se 

preduzeća  oslanjaju na mali broj visokokvalitetnih dobavlјaĉa, sa kojima odrţavaju bliske 

odnose i od kojih dobijaju ponude sa višestrukim cenama  pre poruĉivanja. Varijable: Mi 

napuštamo dobavljaĉe zbog cene i Mi koristimo hedţing ugovore prilikom izbora naših 

dobavljaĉa nisu potvrĊene kako u našem modelu tako i u istraţivanjima drugih autora (Chen, i 

dr., 2004; Paulraj, i dr., 2006) – SAD, u perodu (2002 – 2004), kod kojih nije potvrĊena ni 

varijabla Mi koristimo hedţing ugovore prilikom izbora naših dobavljaĉa.  

Teorijski konstrukt kanala delovanja strateške nabavke, dugoroĉna orijentacija potvrdila je 

dugoroĉni strateški karakter funkcije nabavke u našem istraţivanju preko varijabli:  

Oĉekujemo da će naš odnos sa kljuĉnim dobavljaĉima trajati dugo,Radimo sa kljuĉnim 

dobavljaĉima radi poboljšanja njihovog kvaliteta na dugi rok i Dobavljaĉi vide naš odnos kao 

dugoroĉni savez, na šta ukazuju i istraţivanja (Chen, i dr., 2004; Paulraj, i dr., 2006),  SAD, u 
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perodu (2000 – 2004). Varijabla Mi gledamo naše dobavljaĉe kao produţetak naše kompanije 

za razliku od istraţivanja (Chen, i dr., 2004; Paulraj, i dr., 2006) – SAD, u period (2000 – 

2004) nije potvrĊena što ukazuje na stepen svesti i stepen strateške integrisanosti sa 

dobavlјaĉima koji je još uvek nije na najvišem nivou. TakoĊe nisu potvrĊene ni varijable  Mi 

dajemo korektan deo profita kljuĉnim dobavljaĉima i  Odnos koji imamo sa našim kljuĉnim 

dobavljaĉima je u suštini stalan i dugoroĉan /evergreen/ koje nisu potvrĊene ni u pomenutim 

istraţivanjima stranih autora. 

Strateška nabavka preko svojih kanala delovanja komunikacije, ograniĉenog broja dobavlјaĉa 

i dugoroĉne orjentacije, deluje na brzu i efikasnu reakciju dobavlјaĉa koja je potvrĊena u 

našem istraţivanju preko varijali: Efikasno rešavanje hitnih naloga kupca i  Pravovremena 

isporuka kupĉevih porudţbina što predstavlјa i klјuĉne varijable brze reakcije dobavlјaĉa 

(Chen, i dr., 2004: Paulraj, i dr., 2006; Thatte, i dr., 2013) – SAD, u perodu (2000 – 2008). Za 

razliku od prethodnih varijabli, varijable: Brza promena obima proizvodnje, Brza promena 

miksa proizvoda, Brza potvrda kupĉevih porudţbina  i  Brzo rešavanje kupĉevih prituţbi nisu 

potvrĊene našim istraţivanjem. Ove varijable uglavnom nisu podrţane ni u empirijskim 

istraţivanjima u proizvodnim preduzećima ameriĉkih i britanskih autora (Lawson, i dr., 2009; 

Thatte, i dr., 2013), u perodu (2005 – 2008). Ovo nam ukazuje da preduzeća kako naša tako i 

inostrana još uvek nisu spremna/u mogućnosti na takav stepen ustupka/ ―ţrtve― prema drugoj 

strani, što je verovatno posledica nivoa i dubine odnosa i integrisanosti meĊu partnerima. 

Teorijski konstrukt da brza i efikasna reakcija dobavlјaĉa ima pozitivan efekat na poslovne 

performanse kupca potvrdili smo preko seledećih varijabli: Nivo zaliha i Trţišno uĉešće 

(market share), što ukazuje na operativnu efikasnost naših preduzeća kroz kontrolu zaliha i 

unapreĊenje konkurentnosti i trţišne pozicije kroz rast trţišnog uĉešća. Varijable: Kvalitet 

materijala, Cena materijala, Profitna marţa (ROS - return on sales), Rentabilnost ulaganja 

(ROI - return on investment) nisu potvrĊene u našem istaţivaĉkom modelu. Ove varijable 

uglavnom su potvrĊene u brojnim empirijskim istraţivanjima na inostranim trţištima (Carr i 

Smeltzer, 1999b; Chen, i dr., 2004; Johnston, i dr., 2004; Shen i Lapide 2005; Paulraj, i dr., 

2006; Li, i dr., 2006; Lawson, i dr., 2009; Thatte, i dr., 2013) - (SAD) u periodu (1998. – 

2008. godine), Italija u perodu (2000 – 2002), Koreja i Japan u perodu (1999 – 2000). 

Izdvajanje ovih pitanja iz upitnika našeg modela ukazuje nam da još uvek postoji nivo svesti 

kod menadţmenta preduzeća u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji o „teškim― temama 

i „tajnim― podacima kao što su odnos cena i kvaliteta i diskusija o poslovnim rezultatima iako 

postoje i javno su dostupne i publikovane informacije o njima.  
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U meri u kojoj strateška nabavka podstiĉe jedinstvenu kombinaciju ovih postupaka i generiše 

i razvija sloţene interakcije izmeĊu mogućnosti upravljanja snabdevanjem, moţe igrati jaĉu i 

snaţniju ulogu u stvaranju i odrţavanju strateške prednosti za preduzeće. Nalazi znaĉajnih 

direktnih i indirektnih efekata izmeĊu strateške nabavke, preko dugoroĉne orjentacije, 

komunikacije i ograniĉenog broja dobavljaĉa na reakciju dobavljaĉa i poslovne performanse 

ukazuju na to da strateška nabavka moţe da igra sinergijsku ulogu u podsticanju odnosa za 

poboljšanje vrednosti performansi i razmenu znanja izmeĊu preduzeća i njegovih dobavljaĉa 

(Dyer 2000). Kritiĉna uloga strateške nabavke ogleda se u i ĉinjenici da je ona „odgovorna― 

za više od polovine troškova proizvodnje jednog preduzeća (Carr i Pearson, 1999; Zsidisin i 

Ellram, 2001; Stank i dr., 2012). 

Ovaj stav je bio ĉesto korišćen da naglasi znaĉaj transakcija troškova u kreiranju mehanizama 

upravljanja odnosima kupac-dobavljaĉ. Iako je u takvim odnosima briga za minimizaciju 

troškova transakcija vrlo vaţna, Ovaj rad pokazuje da strateška nabavka moţe imati dodatnu 

ulogu u stvaranju vrednosti kroz jaĉanje sposobnosti upravljanja lancem snabdevanja. Ovo se 

postiţe kroz razvoj dugoroĉne orijentacije, odrţavanje otvorenih veza komunikacije izmeĊu 

preduzeća i njegovih dobavljaĉa i izgradnje bliskih odnose sa ograniĉenim brojem 

dobavljaĉima (Burke i dr., 2007; Carter, i dr., 2007). Kao što su primetili (Hill i Jones 2013), 

na duge staze, nevidljiva ruka trţišta favorizuje ponašanje preduzeća koja podrţavaju 

poverenje i saradnju, a ne konkurenciju i oportunizam. 

 

Takvo ponašanje omogućava proizvoĊaĉima i dobavljaĉima da rade zajedno na dizajnu koji 

će poboljšati kvalitet proizvoda i niţe troškove proizvodnje, povećati verovatnoću buduće 

saradnje u cilju smanjenja troškova i / ili poboljšati kvalitet proizvoda kroz investicije i 

specifiĉne odnose. Fokus je na izgradnji partnerskih odnosa sa dobavljaĉima, a ne samo na 

smanjenju troškova transakcija, koji mogu da obezbede jaĉi osnov za doprinos strateške 

nabavke preduzeću u krajnjoj liniji.  

S druge strane, naša podhipoteza odnos izmeĊu komunikacije i reakcije dobavljaĉa nije 

podrţana. Iako postoji znaĉajan pozitivan odnos izmeĊu strateške nabavke i komunikacije 

(H1), objašnjenje za ovakav rezultat moţe biti da samo otvorena komunikacija nije dovoljna 

za stvaranje vrednosti i povećanje odgovornosti dobavljaĉa. Umesto toga, otvorena i 

neposredna komunikacja „proizvodi― sposobnost da se razviju kvalitetni odnosi kupac-

dobavljaĉ, omogući ĉesta razmena informacija sa ograniĉenim brojem dobavljaĉa, što je od 

kljuĉnog znaĉaja za izgradnju i odrţavanje strateške prednosti preduzeća. (Lorenzoni i 
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Lipparini, 1999; Shen i Lapide 2005; ). Otvorena komunikacija za rad sa dobavljaĉima je 

neophodna, ali sama po sebi nije dovoljna da doprinese brţoj i boljoj reakciji dobavljaĉa, 

drugim reĉima moţemo reći da je to potreban i neophodan, ali ne i dovoljan uslov. Tako, 

preduzeća koja samo naglašavaju unapreĊenje komunikacije bez odgovarajuće promene u 

strateškom ponašanju (i razmišljanju) i izgradnje poverenja, saradnje i razvoja dugoroĉne 

orijentacije sa dobavljaĉima moţe da ne uspe da postigne trajnu konkurentsku prednost. 

Upravo nam ovo ukazuje da konstrukte (komunikacija, ograniĉen broj dobavljaĉa i dugoroĉna 

orjentacija) ne smeno posmatrati odvojeno već kroz sinergiju jer su po prirodi povezani, 

meĊuzavisni i komplementarni i prozvode znaĉajne efekte na reakciju dobavljaĉa i poslovne 

performanse kupca kako kroz direktne tako i kroz indirektne efekte, što nam daje za pravo što 

smo ih spojili u jednu hipotezu koja je i podrţana u našem istraţivanju.  

3. Implikacije rezultata istraživanja 
 

Rezultati ove studije nude nekoliko vaţnih implikacija kako za teoriju, kao i praksu. Iz 

istraţivaĉke perspektive, istraţivanje pruţa široke empirijske dokaze sve većeg strateškog 

karaktera funkcije nabavke. To potencira klјuĉnu ulogu nabavke na izgradnji dugoroĉnog 

fokusa u izgradnji strateških odnose sa dobavlјaĉima. Rezultati našeg istrazivanja pokazuju da 

strategija nabavke treba da se uskladi sa poslovnom strategijom preduzeća da i menadţment 

nabavke treba da budu upoznati sa strateškim ciljevima i pravcima preduzeća. U celini, ova 

studija se zalaţe da proizvodna preduzeća moraju da prihvate napredne nivoe strateške 

nabavke, jer strateška nabavka moţe da igra klјuĉnu ulogu u integraciji razliĉitih aktivnosti 

snabdevanja i moţe da obezbedi vrhunske performanse lanca snabdevanja (Alam, i dr., 2014). 

Ove aktivnosti uklјuĉuju sposobnost preduzeća da razvije bliske poslovne odnose sa 

ograniĉenim brojem dobavlјaĉa, promoviše otvorenu komunikaciju meĊu partnerima lanaca 

snabdevanja i razvije dugoroĉnu stratešku orijentaciju za postizanje zajedniĉkih prednosti. 

  

Istraţivanje pokazuje da je nivo strateške nabavke povezan sa povećanim nivoima integracije 

lanca snabdevanja, posebno na unapreĊenju saradnje izmeĊu preduzeća kupca i njegovih 

klјuĉnih dobavlјaĉa. Istraţivanje jasno pokazuje da preduzeća nastoje da izgrade dugoroĉne 

odnose sa ograniĉenim brojem kvalitetnih dobavlјaĉa što pruţa snaţnu podršku ideji da 

dugoroĉni odnosi zamenjuju kratkoroĉne transkcione odnose u modernoj eri strateške 

nabavke (Chen i dr., 2004; Lovreta i dr., 2011; Benton, 2014)  
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Naši rezultati ukazuju na to da nabavka u proizvodnim preduzećima u Republici Srbiji kreće u 

pravom smeru i da pokušava da stvori koristi od drugih inicijativa pored svog primarnog cilјa 

smanjenja troškova. Osim toga, kroz razmenu svojih zahteva sa ograniĉenim brojem 

dobavlјaĉa, kupci stvaraju bolјu poziciju za unapreĊenje svojih poslovnih performansi kod 

dobavlјaĉa koji zauzvrat obezbeĊuju poziciju da povećaju svoje finansijske performanse kroz 

dodatnu traţnju. Naši rezultati pokazuju da strateška priroda funkcije nabavke ima pozitivan 

uticaj na integraciju procesa izmeĊu partnera u lancu snabdevanja.  

 

Preduzeća sa implementiranim pristupom i filozofijom strateške nabavke su u bolјoj poziciji 

da neprimetno integriše logistiĉke aktivnosti, uklјuĉujući distribuciju, transport i/ili 

skladištenje. Ovaj rezultat nam daje dodatnu empirijske podršku sve većeg konsenzusa da su 

preduzeća sa visokim strateškim karakterom funkcije nabavke u bolјoj poziciji da blisko 

saraĊuju sa svojim dobavlјaĉima, kao i da uklone prepreke koje mogu izazvati kašnjenja u 

isporuci materijala i usluga od dobavlјaĉa (Carr i Smeltzer, 1999b; Christopher, 2011) . Osim 

toga, to pokazuje da je strateška nabavka odgovorana za efikasnu integraciju ulaznih potreba 

za materijalima i uslugama proizvodnog preduzeća (Cainato, 1999; Monczka i dr., 2011). 

 

Kao što su konstatovali neki autori (Monczka 1992; Day i Lichtenstein 2006), naši rezultati 

posebno pokazuju da, na ovom nivou, strateška nabavka u proizvodnim preduzećima u 

prehrambenoj industriji u Republici Srbiji moţe da se razvije optimalne strategije, prati i 

planira i prognozira promene izvora nabavke kako na domaćem tako i na spoljnim trţištima, 

podstiĉe razmenu informacija sa dobavlјaĉima, identifikuje klјuĉne dobavlјaĉe koji mogu da 

podrţe dizajn proizvoda, i razviju planove za podršku razvoju novih proizvoda. Podrška 

hipoteze (H5) u vezi poslovnih performansi kupca jasno pokazuje da strateška nabavka 

znaĉajno utiĉe na unapreĊenje performansi kupaca. 

4. Teorijski i praktični doprinosi 
 

 

Ovo istraţivanje doprinosi i ukazuje se sve širi istraţivaĉki proces koji dokumentuje stratešku 

ulogu nabavke u upravljanju lancem snabdevanja. Ispitivali smo odnose izmeĊu strateške 

nabavke, mogućnosti upravljanja snabdevanjem (komunikacija, ograniĉen broj dobavljaĉa, i 

orjentacija na dugoroĉni odnos), reakcija dobabljaĉa, i poslovne performanse preduzeća 

kupca. Nalazi znaĉajnog pozitivnog odnosa izmeĊu strateškoe nabavke i tih mogućnosti 
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upravljanja lancem snabdevanja predstavljaju znaĉajan doprinos, i nastavak literature u oblasti 

strateške nabavke i upravljanja lancem snabdevanja. 

Kroz istraţivanje izvršen je izbor modela nabavke proizvodnog preduzeća na globalnom 

trţištu kao klјuĉnog faktora strateškog pozicioniranja i konkurentnosti. Izabrani model po 

svojim performansama moţe da odgovori na svu sloţenost i izazove današnjeg globlnog 

okruţenja, a njegova primena dokazuje superiornost po pitanju poslovnih performansi.  

Strateški znaĉaj i uloga nabavke bio je relativno malo zastuplјen u poslovnoj praksi, a 

naroĉito u praksi naših preduzeća. Ovo istraţivanje dokazuje da izbor modela nabavke zavisi 

od stepena implementacije strateškog pristupa nabavci i poluga i kanala preko kojih deluje na 

poslovne performanse preduzeća. 

Rad ukazuje na svu sloţenost i znaĉaj strateške nabavke u kompleksnom savremenom 

globalnom okruţenju. Testiranjem hipoteza dobili smo dokaze o tome koliko je strateška 

nabavka uklјuĉena u proces strateškog planiranja, koliko dobro poznaje strateške cilјeve, 

kakva je njena uloga, na šta je fokusirana i kakav je njen doprinos uspehu proizvodnog 

preduzeća. Testiranjem uloge, znaĉaja i delovanja poluga (a) otvorene komunikacije izmeĊu 

kupca i dobavlјaĉa, (b) bliskog odnosa sa ograniĉenim brojem dobavljaĉa i (c) dugoroĉne 

strateške orjentacije dobili smo odgovore o naĉinu delovanja strateške nabavke. Zajedno ove 

aktivnosti izazivaju i kreiraju brzu i efikasnu reakciju dobavlјaĉa koja kroz svoju aktivnost 

potvrĊuje odrţivu konkurentsku prednost i superiorne i poslovne performanse preduzeća. 

Borba za osvajanje trţišnog prostora postaje agresivnija i dinamiĉnija i u njoj opstaju samo 

ona preduzeća koja su u poslovni ambijent ugradila visok nivo fleksibilnosti, inovativnosti i 

konkurentnosti. Osnovno merilo konkurentnosti savremene privrede je sposobnost preduzeća, 

grana i sektora privrede da sniţavaju troškove poslovanja. Upravo teoretski i praktiĉni 

zaklјuĉci i rešenja u ovome radu daju podršku za postizanje navedenih cilјeva. 

S druge strane, rezultati analize i zaklјuĉci do kojih smo došli, ukazuju da savremeni, 

dinamiĉni uslovi poslovanja na globalnom trţištu nameću potrebu primene strateškog pristupa 

nabavci i u našoj zemlјi. Na integralan i savremen naĉin predstavljena su moguća rešenja, 

koja daju šansu za izlazak iz krize u kojoj su se našla ili se mogu naći naša proizvodna 

preduzeća u prehrambenoj industriji koja su pod pritiskom narastajuće konkurencije posebno 

od strane razvijenih multinacionalnih kompanija ĉiji se intenzivniji ulazak na naše trţište tek 

oĉekuje. 
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Navedeni doprinosi su vaţni za teoriju lanca snabdevanja, trgovine, marketinga a moţe se reći 

i za teoriju poslovne ekonomije uopšte.  

Klјuĉni rezultat ovoga rada je izbor strateškog modela nabavke za integralnu primenu u 

pozicioniranju proizvodnih preduzeća na globalnom trţištu. U pomenutom modelu su 

definisana rešenja za uspešnu primenu strateške nabavke što će biti primenlјivo i u budućem 

radu proizvodnih preduzeća u Republici Srbiji.  

S obzirom da je problematika strateške nabavke u Srbiji nedovolјno analizirana, ovaj segment 

predstavlјa vaţan nauĉni doprinos. 

5. Ograničenja rada i budući pravci istraživanja 
 

 

U eri internacionalizacije i globalizacije trţišta, sposobnost da se formira i upravlja odnosima 

u lancu snabdevanja predstavlja kritiĉno organizaciono sredstvo koje moţe generisati trajnu 

stratešku prednost. Na osnovu ove premise, u ovom radu istraţeno je u kojoj meri strateška 

nabavka podstiĉe mogućnosti upravljanja lancem snabdevanja, koji se sastoji od dugoroĉne 

orjentacije, ograniĉenog broja dobavljaĉa, i komunikacije. Za uzvrat, ove mogućnosti 

doprinese poboljšanju brze reakcije dobavljaĉa i poslovnih performansi preduzeća kupca. Sa 

praktiĉnog stanovišta, ovaj rad pokazuje da ne samo da strateška nabavka direktno doprinosi 

suštini poslovanja preduzeća već je od vitalnog znaĉaja u jaĉanju mogućnosti upravljanja 

lancem snabdevanja stvarajući trajnu stratešku prednost. Istraţivanje je dokumentovalo znaĉaj 

veze i upravljanja odnosom kupac-dobavljaĉ koje je od obostranog interesa. TakoĊer je 

dokumentovalo kako menadţment nabavke doprinosi unapreĊenju operativnih (tj. brza 

reakcija dobavljaĉa) i poslovnih performansi preduzeće kupca. 

Brza reakcija dobavljaĉa nam pokazuje koliko je efikano isporuĉena vrednost kupcima, što 

zauzvrat poboljšava sliku dobavljaĉa, njegov ugled i legitimitet prema svojim kupcima, 

dobavljaĉima i drugim zainteresovanim stranama (Shen i Lapide 2005).  

Pored navedenog, vaţno je da se ukaţe na ograniĉenja istraţivanja koja mogu da pruţe 

mogućnosti za buduća istraţivanja:  

 Prvo, ograniĉenje ovog rada odnosi se na veliĉinu uzoraka (relativno mali uzorak). 

Buduća istraţivanja će moţda morati da uklјuĉe širu populaciju preduzeća, uklјuĉujući 
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i usluţna preduzeća, kao i druga domaća, a po potrebi i meĊunarodna preduzeća sa 

cilјem da se proširi obim generalizacije rezultata. 

 Drugo, ovj rad je fokusiran na odnos kupac-dobavlјaĉ kao jedinicu analize, gde 

pretpostavlјa perspektivu preduzeća kupca. Postoji potreba da se potpunije ispitata 

priroda odnosa razmene iz perspektive dobavlјaĉa kako bi se utvrdilo da li je odnos 

reciproĉan i uzajamno koristan, ĉime se pokriva ĉitav domen integracije lanca 

snabdevanja. 

 Treće, treba napomenuti da je menadţment nabavke višedimenzionalni konstrukt zbog 

ĉega, buduća istraţivanja treba proširiti i na druge faktore, kao što su izbor dobavlјaĉa, 

sertifikacija dobavlјaĉa i integracija dobavlјaĉa. 

TakoĊe treba napomenuti da je tokom procesa preĉišćavanja instrumenta, dvadeset jedana 

varijabla izbrisana u cilju poboljšanja pouzdanosti i validnosti njihovih osnovnih teorijskih 

konstrukata. Iako konstrukti pokazuje prihvatljivu pouzdanost, buduća istraţivanja treba da se 

dorade i razmisli o dodavanju novih indikatora koji će još više upotpuniti konstrukt. 

Isto tako, pošto je dualni odnos kupac-dobavljaĉ ugraĊen u širi deo mreţe lanca snabdevanja, 

buduća istraţivanja treba da usvoje '' strateške mreţe '' kao jedinice analize i ispitataju u kojoj 

meri, kojim intenzitetom i na koji naĉin utiĉu na preduzeća ĉlanice.  

Uprkos ovim ograniĉenjima, ovj rad otvara put za teoretiĉare, istraţivaĉe i menadţere da 

potpunije iskoriste potencijal strateške nabavke u podsticanju mogućnosti upravljanja lancem 

snabdevanja.  

6. Perspektive i budući pravci razvoja nabavke na tržištu Republike 
Srbije 

 

U nаrеdnој dеcеniјi i preduzeća u Repblici Srbiji ćе poĉeti drugаĉiје da rаzmišlјaju о 

strаteškom karakteru i pitanjima nabavke. Suštinа strаteške nabavke će se zasnivati na 

mаksimiziranju stvaranje vrеdnоst krоz usklаĊivаnjе spоlјnih rеsursa i internih mоgućnоsti. U 

budućnоsti, prоmеnе u tehnici, tеhnоlоgiјi, zаhtеvima kоrisnikа, еkоlоškim prоpisimа i 

drugim fаktоrimа, imaće znaĉajan uticaj na nаĉin definisanja i mоgućnostima ostvarenja 

vrednosti. Kао posledica navedenog, menjaće se trаdiciоnаlni nаĉini rаzmišlјаnjа о nabavci.  

 

Kao što smo naveli u glavi i u budućnosti nabavku na trţištu Republike Srbije će karakterisati 

sledeći prespektive: 
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 Elektronska nabavka, njena uloga će u budućnosti biti veća obzirom na trend rasta i 

razvoja u poslednjih deset godina; 

 Strategijski menadţment cena, smanjenje troškova je uvek bio klјuĉni fokus za 

nabavku, i za taj cilј se ne oĉekuje da se promeni. Naglasak treba da bude „na ceni, a 

ne na cenu―. U budućnosti, strategija za smanjenje troškova će se proširiti da uklјuĉi 

mnogo više uĉesnika (igraĉa) u lancu snabdevanja: preduzeće, njegovi kupaci, njegovi 

dobavlјaĉi, dobavlјaĉi dobavlјaĉa, i tako dalјe u lancu kako uzvodno zako i nizvodno 

duţ lanca snabdevanja. Ko što su neki autori primetili (Cavinato, 1999; Chopra i 

Meindel 2010; Chicksand, i dr. 2012) svi oni će raditi zajedno na identifikaciji 

mogućnosti smanjenja troškova koji obezbeĊuju '' multi-win '' umesto „win-win― ili 

„win-lose― rezultata. Strategije će obuhvatiti: 1) multi-organizacione procese 

pobolјšanja koje su usmereni na identifikaciju i eliminaciju troškova koji ne dodaju 

vrednost; 2) kreiranje i pronalaţenje prave formule za cenu projektovanog 

proizvoda/usluge (kako bi se osigurao ravnopravan profit i ROI); 3) modele troškova i 

delјenje smanjenje troškova kroz strateško upravljanje troškovima; 

 Strateški izvori snabdevanja kroz bliske odnose sa dobavljaĉima.; 

 Izbor i doprinos partnera u lancu snabdevanja. Ovaj trend je logiĉan proizvod 

organizacione efikasnosti. Nabavka u preduzeća zapoĉinje pobolјšanje efikasnosti u 

okviru svog odelјenja, zatim izmeĊu odelјenja, nakon toga sa dobavlјaĉima, i na kraju 

u celom lanacu snabdevanja. Da bi ispunili cilјeve snabdevanje partnera u lancu, 

mnoga preduzeća će stvoriti kompetentne centre strateške nabavke sa visoko 

obuĉenim kadrovima koji permanentno prouĉavati svoje lance snabdevanja i 

mogućnosti da identifikaciju potencijale za ostvarenje konkurentsku prednost preko: 

1) izbor partnera u lancu snabdevanja; 2) odreĊivanje klјuĉnih kompetencija; 3) uticaja 

dizajna, proizvodnje, prometa i pronalaţenje izvora. 

 Taktiĉka nabavka će u budućnosti imati znatne promene. Strateška nabavka će 

nastaviti da se fokusira na izbor, razvoj i ocenu dobavlјaĉa, dok će mnoge aktivnosti 

taktiĉkih nabavke biti automatizovane; 

 Internet postaje sjajno sredstvo za postizanje kombinovanog snabdevanja partnera 

lanca snabdevanja preko baze podataka koja će biti dostupna od strane partnera, 

stvarajući besprekornu vezu; 
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 Upravlјanje odnosima u budućnosti će biti sve veći fokus na partnere u lancu 

snabdevanja (dobavlјaĉi i kupci), uslovljen povećanjem globalne konkurentnosti, 

ograniĉenim resursima, i potrebama za globalnim dometom odrţive fleksibilnosti. 

Ovim aktivnostima će se upravlјati na višim nivoima preduzeća koja nastoje da 

iskoriste znanja partnera iz lanca snabdevanja. Menadţment nabavke će morati da 

bude obuĉen upravljanjem odnosima, pre nego upravljanjem transakcijama. Uspeh će 

ovde zavisiti od uĉesnika, izgradnje poverenja, unapreĊenja komunikacije i 

podsticanja meĊuzavisnosti; 

 Razdvajanje procesa u preduzeću i preispitivanje odluka insourcing i outsourcing će se 

sistemski nastaviti u budućnosti. Procene će zahtevati opredelјenja na klјuĉne 

kompetencije u zavisnosti od stanja: 1) tehnološkog razvoja; 2) razvoja i dizajna 

proizvoda/procesa/usluga; 3) proizvodnje/operacija, logistike. Preduzeća će izabrati 

outsourcing kada se pokaţe da konkurentsko preduzeće poseduje superiornije 

mogućnosti gde ne ostavlja šanse da ga stignu ili kada konkurencija postiţe vrhunske 

performanse; 

 Razvoj izvora nabavke, meĊu mnogim menadţerima nabavke postoji verovanje da je 

konkurencija meĊu dobavlјaĉima idealan pristup. Osnova ovakvog verovanja sadrţana 

je u ideji da moţe biti kontraproduktivno da se potrošiti vreme, trud i resursi na razvoj 

sposobnosti i odgovornosti postojećih dobavlјaĉa. Drugi veruju da je razvoj 

dobavlјaĉa od klјuĉnog znaĉaja za lanac snabdevanja, razvoj dugoroĉnih strateških 

cilјeva. Oni veruju da ima više smisla razvijati postojeće klјuĉne dobavlјaĉe nego 

nastaviti da se traţe novi dobavljaĉi. Razvoj dobavlјaĉa je fundamentalna i apsolutna 

odgovornost dobrih odelјenja strateške nabavke; 

  Konkurentsko nadmetanje u pregovaranju, uprkos trendu u razvoju odnosa lanca 

snabdevanja, konkurentsko nadmetanje u pregovaranju će nastaviti da drţi mesto u 

praksi nabavke, jer je instrument u utvrĊivanju trţišne cene. U nekim sektorima, 

konkurentna ponuda će i dalјe biti dominantan izvor interakcija izmeĊu kupca i 

dobavljaĉa, uvek će biti prostora za nadmetanje u pregovaranju; 

 Strategija pregovaranja, njena svrha i pristup će nastaviti da se menja, pregovori će i 

dalјe biti klјuĉni element uspeha u odnosima dobavlјaĉ-kupaca. Cilј pregovaranja će 

nastaviti da se razvija od „win-lose― do „win-win― opcije. Pregovori će zbog toga 

postati sloţeniji, zbog više informacija koje su dostupane i koje se uvode u proces 
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pregovaranja. Oĉekujemo da opet, krajnji rezultat bude uspostavlјanje uzajamne win-

win situacije uz obostranu korist pregovaraĉkuh strana; 

 Upravljanje kompleksnošću, menadţment nabavke će u budućnosti imati tri izazova: 

1) Upravlјanje novim alatima i procesima (na primer, upravlјanje lanacem 

snabdevanja, internet tehnologijjama, strateškim alijansama); 2 drţanje koraka sa 

promenama, jer se javlјaju nove implikacije i mogućnosti; 3) bavlјenje sa svom 

kompleksnošću da su prva dva izazova usmere. Zapravo postoje tri pitanja sloţenosti: 

sloţenost novih alata i procesa, kompleksnost same njihove promene, i sloţenost 

upravlјanja interakcije izmeĊu alata i procesa i njihovih promena. Dominantna 

preduzeća u lancima snabdevanja (npr, najveći dobavlјaĉi i kupci) će morati da 

upravlјaju kompleksnim pitanjima i da pruţaju voĊstvo drugim uĉesnicima lanaca 

snabdevanja. Povećane potrebe za tehniĉkim veštinama i biznis veštinama u 

upravlјanju snabdevanja, prouzrokuju npr., da struĉnjaci nabavke treba da razumeju 

poslovna pitanja u tehniĉkom delu, što će uklјuĉiti analitiĉke sposobnosti, finansijsko 

upravljanje, šta utiĉe na performanse organizacije, razvoj novih proizvoda, 

marketinga, tehnike, tehnologije, proizvodnje. 

ZAKLJUČNA RAZMATRANJA 
 

 

U budućnosti, raspon  zadataka nabavke će se nesrazmerno povećavati. Ĉak i danas, u ovaj 

dijapazon zadataka su uklјuĉene mnoge poslovne funkcije kao što su strateško planiranje, 

komercijalna funkcija, upravlјanje rizicima, upravlјanje projektima, istraţivanje i razvoj, IT, 

finansije. Jasno je  zašto je nabavka već dostigla snaţnu poziciju u mnogim preduzećima. 

 

Tokom proteklih deset godina i napred, misija, cilјevi i doprinosi koji su potrebni za stratešku 

poziciju nabavke od strane menadţera preduzeća su se povećavali sa tendencijom da se 

nastave i u budućnosti. Sva preduzeća u svetu zahtevaju povećan doprinos u smanjenju 

troškova, efikasnom upravlјanju sredstvima i stvaranju profita. Eksterne snage u okruţenju se 

stalno menjaju i sigurno će uticati na ulogu nabavke i lanca snabdijevanja. 

 

Većina menadţera se slaţe da je smanjeno vreme ciklusa neophodno za uspeh na trţištu. 

Konkurencija nije više izmeĊu velikih i malih, već izmeĊu brzih  i agilnih  preduzeća i sporih 

preduzeća. Nabavka igra vaţnu ulogu u vremenskoj konkurenciji zbog svoje sposobnosti da 
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utiĉe na procese i aktivnosti povezane sa vremenom. Na primer, smanjenje vremena isporuke 

materijala sa dobavlјaĉima  moţe pomoći u smanjenju internih ciklusa proizvodnje. 

 

Najveći izazov u budućnosti biće dodatno unapreĊenje strateškog poloţaja nabavke unutar 

preduzeća. Uprkos rastućem znaĉaju strateške nabavke, aktivnosti nabavke od strane drugih 

odelenja još uvek su prisutne u većini preduzeća. Takozvana "odmetniĉka nabavka" u 

mnogim preduzećima dosta ĉesto iznosi 20-30% ukupne nabavke. U tom kontekstu je 

neophodno puno edukativnog rada na menadţerima nabavke, što mora biti praćeno efikasnom 

akcijom. Menadţeri specijalizovanih odelenja unutar preduzeća ne mogu da komuniciraju 

istim informacijama i znanjem  na trţištu koje  imaju menadţeri nabavke.  Zbog svega toga 

priliĉno ĉesto reaguju iznenaĊujuće kada im se ukazuje na  nerealizovane koristi i propuštene 

šanse. 

 

Da bi to postigli, menadţeri nabavke moraju imati neophodno znanje. Ovo posebno 

podrazumeva osnovno tehniĉko poznavanje proizvoda koji se nabavlјaju i njihovih 

proizvodnih procesa, pored zahteva za dovolјno komercijalno znanje. Samo uz takvo 

―pozadinsko‖ znanje, menadţeri nabavke mogu primeniti razliĉite raspoloţive strategije i  

tehnike nabavke i mogu biti shvaćeni ozbilјno u razgovorima s tehniĉkim odelenjima 

dobavljaĉa. Ovo je preduslov za optimalno kombinovanje internih zahteva sa nadleţnostima 

dobavlјaĉa kako bi  time ostvario doprinos cilјevima preduzeća. Sporazumi o saradnji u 

oblasti tehnologije sa dobavlјaĉima i njihova integraciju na poĉetku procesa razvoja proizvoda 

postaju sve vaţniji, posebno u svetlu kraćih ţivotnih ciklusa proizvoda i smanjenog 

vertikalnog obima proizvodnje. Zato se moraju formirati i razvijati bliska i dugoroĉna 

partnerstva. 

 

Što se tiĉe potencijalnih trţišta nabavke, menadţeri nabavke moraju ispuniti izazov za 

otvaranje i eksploataciju novih, zanimlјivih regiona za svoja preduzeća, bez gubitka i vidlјivih 

rizika. Nikada se ne sme zaboraviti da povećanje spolјne dodate vrednosti takoĊe znaĉi 

povećanu zavisnost od ove dodatne vrednosti. Znaĉajne opasnosti i rizici su skriveni u 

globalnim i visoko razgranatim lancima snabdevanja. Na primer, uticaji prirodnih katastrofa 

na drugoj strani sveta mogu postati relevantni za sopstvenu proizvodnju kao rezultat globalnih 

aktivnosti nabavke. Propust jedne komponente moţe prouzrokovati zastoje ĉitavog lanca 

vrednosti. Menadţeri nabavke imaju odgovornost da proaktivno kreiraju strategije rizika kako 

bi se takvim scenarijima suprotstavili odgovarajućim merama. 
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Pored interkulturalnih kompetencija, tehniĉkog i komercijalnog znanja i veština pregovaranja, 

menadţerima nabavke će biti potrebne mekane veštine i liderske sposobnosti. Upravlјanje 

poslovnim partnerima zahtevaju visok stepen liderskih kompetencija. Dobavlјaĉi moraju biti 

voĊeni, motivisani, ohrabreni i upozoreni na potpuno isti naĉin kao i ĉlanovi sopstvenog 

preduzeća. Zbog toga su komunikacione veštine, asertivnost i društvena inteligencija meĊu 

osnovnim zahtevima koje moderni menadţeri nabavke moraju ispuniti. 

 

Rezultati ovoga rada su dokaz promena koje su se dogodile u nabavci u poslednjih nekoliko 

godina i to će se sigurno nastaviti u bliskoj budućnosti. Ipak, osnovni zadatak nabavke ostao 

je isti. Nabavka  je zaduţena za snabdevanje u preduzeću. Nјena je odgovornost da obezbedi 

dostupnost zaliha kao što su proizvodi, postrojenja, resursi i usluge. Klasiĉni cilј nabavke - da 

obezbedi prave proizvode u pravim koliĉinama i kvalitetu u pravom trenutku i na pravom 

mestu, uzimajući u obzir ekonomske principe - i dalјe vaţi. 

 

I naš rad ukazuje na svu sloţenost i znaĉaj strateške nabavke u kompleksnom savremenom 

globalnom okruţenju, gde smo kroz istraţivanje izvršili izbor modela nabavke proizvodnog 

preduzeća u prehrambenoj industriji na globalnom trţištu kao klјuĉnog faktora strateškog 

pozicioniranja i konkurentnosti. Naše istraţivanje pokazuje da su preduzeća koja su 

implementirala stratešku nabavku uspešnija od onih koja to nisu uradila. Strateška nabavka 

zahteva da strategije nabavke budu usklaĊene sa strategijama preduzeća i da se stalno 

aţuriraju kako bi se prilagodile promenama u strateškim planovima preduzeća. Povećanje 

uticaja strateške nabavke omogućava preduzeću da poveća ukupne performanse i poboljša 

konkurentsku poziciju na trţištu. Naš izabrani model po svojim performansama moţe da 

odgovori na svu sloţenost i izazove današnjeg globlnog okruţenja, a njegova primena 

dokazuje superiornost po pitanju poslovnih performansi. 
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PRILOZI 
 

PRILOG 1  

 

Stavke upitnika  

 

Strateška nabavka (SN)  

SN1 - Nabavka je ukljuĉena u proces strateškog planiranja preduzeća 

SN2 - Funkcija nabavke dobro poznaje strateške ciljeve preduzeća 

SN3 - Performanse /Efekti/ nabavke se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeća 

SN4 - Razvoj /Edukacija/ struĉnjaka za nabavku se fokusira na elemente konkurentske 

strategije 

SN5 - Nabavna sluţba /Odelenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji nabavke  

SN6 - Fokus nabavke je na dugoroĉnim problemima koji sadrţe rizik i neizvesnost 

SN7 - Funkcija nabavke ima formalno napisan dugoroĉni plan  

 

Komunikacija (COM) 

COM1 - Mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske, proizvodne, projektne 

istraţivaĉke i/ili konkurentske) 

COM2 - Dobavljaĉima dajemo sve informacije koje mogu da im budu od pomoći 

COM3 - Razmena informacija se odvija ĉesto, neformalno i/ili blagovremeno 

COM4 - Mi se meĊusobno informišemo o dogaĊajima ili promenama koje mogu da utiĉu na 

nas 

COM5 - Mi ĉesto neposredno planiramo/komuniciramo  /face-to-face/ 

COM6 - Mi razmenjujemo povratne informacije o uĉinku 

 

Ograniĉen broj dobavljaĉa (OBD) 

OBD1 - Mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih dobavljaĉa 

OBD2 - Mi odrţavamo bliske odnose sa ograniĉenom grupom dobavljaĉa 

OBD3 - Mi dobijamo ponude sa višestrukim cenama /multiple price quotes/ od dobavljaĉa pre 

poruĉivanja 

OBD4 - Mi napuštamo dobavljaĉe zbog cene 

OBD5 - Mi koristimo hedţing ugovore prilikom izbora naših dobavljaĉa 
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Dugoroĉna orijentacija (DO) 

DO1 - Oĉekujemo da će naš odnos sa kljuĉnim dobavljaĉima trajati dugo 

DO2 - Radimo sa kljuĉnim dobavljaĉima radi poboljšanja njihovog kvaliteta na dugi rok 

DO3 - Dobavljaĉi vide naš odnos kao dugoroĉni savez 

DO4 - Mi gledamo naše dobavljaĉe kao produţetak naše kompanije 

DO5 - Mi dajemo korektan deo profita kljuĉnim dobavljaĉima 

DO6 - Odnos koji imamo sa našim kljuĉnim dobavljaĉima je u suštini stalan i dugoroĉan 

/evergreen/ 

 

Reakcija dobavljaĉa (RD) 

RD1 - Brza promena obima proizvodnje 

RD2 - Brza promena miksa proizvoda 

RD3 - Brza potvrda kupĉevih porudţbina 

RD4 - Efikasno rešavanje hitnih naloga kupca 

RD5 - Pravovremena isporuka kupĉevih porudţbina 

RD6 - Brzo rešavanje kupĉevih prituţbi 

 

Poslovne performanse kupca (PPK) 

PPK1 - Kvalitet materijala 

PPK2 - Cena materijala 

PPK3 - Nivo zaliha 

PPK4 - Trţišno uĉešće (market share) 

PPK5 - Profitna marţa (ROS - return on sales) 

PPK6 - Rentabilnost ulaganja (ROI - return on investment) 
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Izbor modela nabavke u strateškom pozicioniranju proizvodnog preduzeća u prehrambenoj 

industriji u Republici Srbiji 

 

koja je moje autorsko delo.  

Disertaciju sa svim prilozima predao/la sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno 

arhiviranje.  

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalni repozitorijum Univerziteta u Beogradu 

mogu da koriste  svi koji poštuju odredbe sadrţane u odabranom tipu licence Kreativne 

zajednice (Creative Commons) za koju sam se odluĉio: 

 

Autorstvo – nekomercijalno – bez prerade 

 

                                                                                                       Potpis doktoranda 

U Beogradu,  

          

 

 

 
 

 

 


