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Predgovor

ZavrSetak posljednje godine diplomskog studija i izrada mojeg diplomskog rada odvijali su se
u najnepredvidijem razdoblju u zivotu suvremenog ¢ovjeka. Uz promjene na globalnoj razini,
dosle su i promjene na nacionalnoj razini. Nestabilna situacija uzrokovala je specificno stanje
drustva u kojemu sam mogao svjedo¢iti brojnim problemima, a jedan od velikih problema bio
je 1 opskrba. Zbog toga sam se odlucio istrazivati kako je pojava virusa COVID-19 utjecala na

lance opskrbe poduzeéa u mojoj blizini.

U izradi diplomskog rada neizmjernu mi je pomo¢ pruzio dr. sc. Sasa Petar, moj mentor, koji
mi je ukazao da specifi¢éna ekonomska situacija uzrokuje promjene u logisti¢kim sustavima te
me potaknuo na pisanje ovoga rada. Zahvaljujem se svojoj supruzi koja me je svojom
podrskom poticala na zavrsetak studija i pisanje ovoga rada. Takoder, posebne zahvale idu i

cijeloj mojoj obitelji bez ¢ije podrSke ne bih mogao zavrsiti studij. Hvala vam!



Sazetak

Lanci opskrbe danas se promatraju ne samo kao transport, nego i kao svi tokovi materijala i
proizvoda od dobavljata do kupca. Uspostavom kvalitetnih lanaca opskrbe moguée je
pozitivno utjecati na sve aktivnosti u poduzecu. Kvalitetni lanci opskrbe trebali bi moci
uspjeSno prezivjeti kriznu situaciju, a poduzeca bi takoder trebala unaprijed osmisliti krizni
plan u kojemu bi se predvidjele i mogucnosti utjecaja krize na lance opskrbe. Odredeni broj
poduzeca ne planira upravljanje kriznom situacijom te ne upravlja rizicima. U prosincu 2019.
godine svijet je pocela zahvacati najveCa zdravstvena i ekonomska kriza od pojave
tehnologije i suvremenih nadina komunikacije. U ovome je radu analiziran utjecaj krize
izazvane virusom COVID-19 na poslovanje 11 proizvodnih poduzeca s podrucja sjeverne
Hrvatske. Istrazivanjem se htjelo saznati mogu li poduzeca sa sjevera Hrvatske efikasno
upravljati lancem opskrbe u kriznim situacijama i primijeniti steCena znanja u buducem

poslovanju.

Kljuéne rije¢i: krizna situacija, lanci opskrbe, proizvodna poduzeca, sjeverozapadna

Hrvatska, COVID-19



Summary

Supply chains today are viewed not only as transport but also as the flow of the materials and
products from the supplier to the buyer. By establishing quality supply chains it is possible to
influence all the activities in a company positively. Quality supply chains should be able to
successfully survive an emergency situation, and companies should come up with a crisis plan
in advance in which the possibilities of the impact of the crisis on supply chains would be
predicted. A certain number of companies does not plan emergency management and risk
management. In December 2019 the world was caught by the biggest health and economic
crisis since the appearance of technology and contemporary ways of communication. This
paper analyses the influence of the crisis caused by the virus COVID-19 on the businesses of
11 manufacturing companies from the area of northern Croatia. The research aimed to find
out if the companies from north Croatia could effectively manage supply chains in emergency

situations and use accomplishments in future business.

Keywords: emergency situation, supply chains, manufacturing companies, Northwest
Croatia, COVID-19
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1. UvOD

Lanci opskrbe neraskidivo su vezani za situaciju na trziStu. Svaka promjena na trzistu,
neovisno radi li se o pozitivnoj ili negativnoj promjeni, utjeCe i na lance opskrbe. Takoder,
dobro organizirani lanci opskrbe pozitivno utje¢u na poslovanje poduzeca. Lanci opskrbe i
uspjesnost poslovanja neraskidivo su povezani, odnosno uspjesni lanci opskrbe preduvijet su
uspjesnog poslovanja. U kriznoj situaciji moZe do¢i do smanjenja efikasnosti lanaca opskrbe

¢ime direktno dolazi i do promjena poslovanja poduzeca.

U prvoj polovici 2020. godine ekonomske tokove na globalnoj razini, a isto tako i na
nacionalnoj razini, u potpunosti je promijenila pojava novoga virusa COVID 19. Virus se
krenuo S$iriti iz Kine, a u Europi je prvo najsnaznije pogodio Italiju, nakon ¢ega se prosirio i
na sve druge europske zemlje te je sada prisutan u gotovo cijelome svijetu. Zbog pojave
COVID-a 19 doslo je do takozvanog lockdowna, odnosno zatvaranja granica drzava pa ¢ak i
pojedinih regija ili zupanija unutar drzava. Zbog cijele te situacije doSlo je do promjena u

distribuciji i transportu roba diljem svijeta.

Osim toga, javila se i ve€a potreba za odredenim proizvodima, dok je potreba za nekim
drugim proizvodima stagnirala. Ova je krizna situacija utjecala i na proizvodna poduzec¢a pa
se u ovome radu sagledava utjecaj krizne situacije na efikasnost lanaca opskrbe proizvodnih

poduzeca na sjeveru Hrvatske. Istrazivacke hipoteze koje su se propitivale u ovome radu su:

Hipoteza 1: ,,Proizvodna poduzeca sa sjevera Hrvatske sposobna su efikasno upravljati

lancem opskrbe u kriznim situacijama.*

Hipoteza 2: ,,Proizvodna poduzeca sa sjevera Hrvatske spremna su primijeniti steCena znanja

u budu¢em poslovanju.

Glavni cilj ovoga rada je prikazati kako je pojava novoga virusa COVID-19 utjecala na
proizvodna poduzeca na podrucju sjeverne Hrvatske. Zbog toga je proveden dubinski intervju
sa zainteresiranim proizvodnim poduzecima iz sjeverne Hrvatske, tocnije intervjuirana su
poduzeca koja se nalaze u Koprivnici, Prelogu, Kalinovcu, Varazdinu, Donjem Kraljevcu i

Ludbregu.



Na ispitivanje se odazvalo jedanaest poduzeca, a intervju se sastojao od sedamnaest pitanja.
Prije provedenog istrazivanja, analizirana je literatura na hrvatskom i engleskom jeziku.
Konzultirane su knjige, Casopisi, diplomski i zavr$ni radovi te internetske stranice kako bi se
dobio Sto Siri pregled literature i kako bi se napravila teorijska podloga potrebna za
istrazivacki dio rada. Svrha rada je upozoriti na ¢injenicu da je pojava novoga virusa COVID-
19 snazno utjecala na proizvodna poduzeca u Hrvatskoj na primjeru poduzeca s podrucja

sjeverne Hrvatske.

Rad je podijeljen u sedam poglavlja. Prvo poglavlje je Uvod u kojemu se daje pregled
motivacije za pisanje rada, svrha i cilj rada te struktura rada. Drugo poglavlje je Logistika i
logisti¢ki sustavi, a unutar poglavlja objaSnjava se pojam logistike te pojam logistickih
sustava. Trece poglavlje nazvano je Lanac opskrbe 1 upravljanje lancima opskrbe, a u njemu

se detaljno objasnjavaju lanci opskrbe i svi pojmovi povezani s lancima opskrbe.

Cetvrto poglavlje je Kriza, a govori o pojmu krize i opéenito kriznoj situaciji te se daje
naglasak na pojavu virusa COVID-19. Peto poglavlje je Moguénost rizika u lancima opskrbe,
a u tome se poglavlju objasnjava pojam rizika te se govori o rizicima u lancima opskrbe. Sesto
poglavlje je Rezultati ankete, a donosi detaljnu analizu provedenog dubinskog istraZivanja.

Sedmo poglavlje je Zaklju¢ak i u njemu se daju zaklju¢na razmatranja teme.



2. LOGISTIKA I LOGISTICKI SUSTAVI

Lancima opskrbe u proizvodnim poduze¢ima bavi se logistika. Zbog toga je, za razumijevanje

Sireg koncepta rada potrebno definirati pojam logistike i logisti¢kih sustava.

2.1. Pojam logistike

Logistika je oblik aktivnosti koji se koristi u gotovo svim c¢ovjekovim djelatnostima. Najvise i
najbrze se razvijala u 20. stolje¢u. Postoje raznovrsne definicije kojima se pokusava objasniti
Sto je to tofno logistika. Logistika je tako “proces planiranja, ostvarivanja i kontrole
ucinkovitih, troskovno efektivnih tokova i skladiStenja sirovina, poluproizvoda i gotovih
proizvoda i time povezanih informacija od tocke isporuke do tocke primitka, primjereno
zahtjevima kupca” (Zelenika 2006: 303). Poslovna se logistika definira kao “ukupnost
zadataka i mjera koji proizlaze iz ciljeva poduzeca, a odnose se na optimalno osiguravanje
materijalnih, informacijskih 1 vrijednosnih tokova u preobrazbenom procesu poduzeca”

(Segetlija 2008: 16)

U logistiku spadaju sve djelatnosti koje su usmjerene planiranju, upravljanju, ostvarivanju i
kontroli prostorno-vremenske transformacije dobara te svih transformacija koje su vezane s
koli¢inom, vrstom i svojstvom dobara, takoder s rukovanjem tim dobrima i logistiCkim

odredivanjem dobara (Zelenika 2006: 303).

Logistika se koristi za odabir funkcijskih, materijalnih, osobnih, organizacijskih i drugih
sredstava koja se koriste za poboljSanje tokova sirovina, materijala, poluproizvoda, proizvoda
i usluga te vrijednosti u cijelome poduzecu. Promatra se od onoga proizvodaca koji je
proizveo prvu sirovinu pa sve do krajnjeg potrosaca, a poduzece je samo jedna karika u
logistickom sustavu. DanaSnje tvrtke sklone su logistickom razmisljanju budu¢i da time
stvaraju jeftiniju proizvodnju i distribuciju, a samim time postaju i konkurentnije na trzistu.

Logistika se stoga sastoji od tri dijela, odnosno komponente:

1. Vrijednosna ili gospodarska — odgovara na pitanje Koliko?
2. Tehnicka — odgovara na pitanja kao Sto su Kako skladistiti?, Kako pakirati?, Kako
prevoziti?...

3. Informacijska — odgovara na pitanje Sto je kriterij za odlucivanje? (Segetlija 2008: 12)



2.2. Vrste logistickih sustava

Logisticki sustavi temelje se na shvacanju da je proces kretanja (transport) povezan s

procesima zadrzavanja (skladiStenja). Tri su osnovne strukture logistickih sustava:

1. Jednostupnjevani logisticki sustavi
2. ViSestupnjevani logisti¢ki sustavi

3. Kombinirani logisticki sustavi (Segetlija 2008: 31)

Jednostupnjevani logisticki sustavi su oni kod kojih se vrijeme i prostor prevladavaju
izravnim tokom dobara medu tockom isporuke i tockom prijama. Tocka isporuke sluzi za
pripremu dobara, a tocka prijama za koriStenje dobara. Visestupnjevani logisti¢ki sustavi su
sustavi kod kojih se tok izmedu tocke isporuke i to¢ke prijama barem jednom prekida. Kod
prekida se dobra pregrupiraju u vece ili manje jedinice, ovisno o tome Sto treba primatel;j.
Kombinirani logisti¢ki sustavi su oni kod kojih istovremeno postoje i izravni i neizravni

tokovi dobara (Segetlija 2008: 33).
U logisticke sustave spadaju sljedeci podsustavi:

a) megalogistika

b) globalna logistika

c) makro - mikro — metalogistika
d) inter i intralogistika

e) servisna logistika

f) informacijska logistika
g) menadzment logistika
h) primarna logistika

i) sekundarna logistika
j) tercijarna logistika

k) kvartarna logistika

1) kvintarna logistika

m) logistika odrzivoga razvoja (Zelenika, Pupovac 2001: 361)

Podsustavi logistickog sustava prikazani su na sljedecoj slici.



Slika 1. Podsustavi logistickog sustava

PODSUSTAVI LOGISTICKOGA SUSTAVA

LOGISTICKI SUSTAV

l

MEGALOGISTIKA
GLOBALNA LOGISTIKA
MAKRO-MIKRO-METALOGISTIKA
INTER | INTRALOGISTIKA
SERVISNA LOGISTIKA
INFORMACIJSKA LOGISTIKA
MENADZMENT LOGISTIKA
|
| | | | 1
PRIMARNA SEKUNDARNA TERCIJARNA KVARTARNA KVINTARNA
LOGISTIKA LOGISTIKA LOGISTIKA LOGISTIKA LOGISTIKA
Poljopriviedna log Industryska logistika Trgovinska logistika Odgoyna logistik Drk upr log
Rudarska logistika Gradevinska logistka | P log Ob logistik Sudska logistka
Sumarska logistik Energotska logistik Spediterska logistika Znanstvena logistika | Vojna logistika
Ribarska logistka Skladidna logisbka Kulturolodka log Logistika pos!. usiuga
Logistka ugostitel 24 logistik Osiguravateljna logstika
{ hrzme Socijalna logistika Financyska logistika
Sportska logistika
Komunaina logistka
Stambena logistika
Logestika neprofitreh
tvrtki
LOGISTIKA ODRZIVOG RAZVITKA

Izvor: Zelenika, Pupovac 2001: 362

Logisticki se sustavi mogu podijeliti prema veli¢ini na mikrologisticke, metalogisticke,

makrologisticke, megalogisticke i globalnologisticke sustave.

Mikrologisticki sustavi zaduzeni su za osiguravanje prijevoza, skladiStenja i isporuke dobara
te uz to moraju osigurati i komunikaciju unutar poduzecéa. Glavni zadatak mikrologistike je

pobrinuti se da svaki dio poduzeca uz $to manje troskove i u $to kraCem vremenu bude



opskrbljen sredstvima i informacijama koje su potrebne za rad (Buntak, Grgurevié¢, Drozdek
2012: 228).

Metalogisticki sustavi veci su od granica pojedinog poduzeca, a karakterizira ih ¢injenica da
su poduzeéa izmedu kojih se premjestaju dobra u kooperativhom odnosu. Dakle, u
metalogisti¢ki sustav spadaju razlicita poduzeca koja sudjeluju u istom marketin§kom kanalu.
Metalogisticki sustavi su poveznica mikrologistickih 1 makrologistickih sustava (Buntak,

Grgurevi¢, Drozdek 2012: 229).

Makrologisticki sustavi dakle povezuju mikrologisti¢ki i metalogisticki sustav te tvori
podsustav drustva. U makrologisticki sustav spada neposredna okolina mikrologistickog 1
metalogistickog sustava. Naime, logisticke aktivnosti i poCinju i zavrSavaju izvan poduzeca.
Zahvaljuju¢i makrologisticCkom sustavu, moze se vidjeti stupanj razvoja gospodarstva

(Buntak, Grgurevi¢, Drozdek 2012: 229).

Megalogisticki sustavi su gospodarski i pravni okviri unutar kojega djeluju makrologisticki
sustavi, a u taj sustav spadaju svi makrologisticki sustavi svih pojedinih drZzava zajedno sa
svim niZzim sustavima. Ovi se sustavi odnose na proizvodnju logisti¢kih proizvoda na vrlo

velikom podrucju, primjerice na podruc¢ju Europe (Buntak, Grgurevi¢, Drozdek 2012: 229).

Globalnologisti¢ki sustavi stvoreni su od medusobno povezanih makrologistickih sustava, a
omogucuju proizvodnju logisti¢kih proizvoda na svjetskom, globalnom trzistu. To je najveci

logisticki sustav (Buntak, Grgurevi¢, Drozdek 2012: 229).



3. LANAC OPSKRBE | UPRAVLJANJE LANCIMA OPSKRBE

Lanac je moguce rastegnuti onoliko jako koliko su rastezljive njegove karike. Svaki je lanac
¢vrst onoliko koliko je ¢vrsta 1 njegova najslabija karika. U svakome se lancu opskrbe, bas
kao i u pravome lancu, dobavljaci, proizvodaci, trgovci i potrosaci povezuju i oslanjaju jedni
na druge (Bloomberg, LeMay, Hanna, 2006: 1). Lanci opskrbe kljuc¢ni su za funkcioniranje
normalnog poslovanja svakoga poduzeca. U ovome ¢e se poglavlju pojasniti pojam lanca

opskrbe i funkcioniranja lancima opskrbe.

3.1. Koncept lanca opskrbe

Lanac opskrbe pojam je koji se Cesto koristi, ali su njegove definicije ponekad nejasne.
Najjednostavnija definicija kaze da se pod pojmom lanca opskrbe misli na: ,Proces
planiranja, organiziranja i kontroliranja tijeka materijala-sirovina i usluga od dobavljaca do
krajnjih korisnika/kupaca“ (Bloomberg, LeMay, Hanna 2006: 1). U upravljanju lancem
opskrbe obavlja se niz razli¢itih zadataka kao §to su upravljanje nabavom, operativom i
integralnom logistikom u neprekinutom procesu, a cilj upravljanja lancem opskrbe je cijelo
vrijeme odrzavati neprekinutim tijek proizvodnje, neovisno radi li se o proizvodnji proizvoda

ili usluga (Bloomberg, LeMay, Hanna 2006: 1).

Lanci opskrbe postoje oduvijek te stoga ne postoji definicija koja bi definirala $to su zapravo
to¢no lanci opskrbe. No pravilnim uspostavljanjem opskrbnog lanca u poduzecu, pozitivno se
utjece na poslovanje cijeloga poduzeca. ,.Lanac opskrbe ukljucuje sve tijekove materijala i
proizvoda od dobavljata do kupca, povezujuéi time narudzbu, proizvodnju, marketing,
distribuciju 1 sve druge aktivnosti u poduzecu.“ Lanac opskrbe stoga se moze promatrati s
razli¢itih aspekata, a njegova je najvaznija zada¢a donoSenje konkurentske prednosti
poduzec¢ima (Kozarevi¢, Puska 2015: 583). Nadalje, lanac opskrbe je ,,niz poduzeéa koja
sudjeluju u stvaranju proizvoda ili usluge za zadovoljenje potreba krajnjeg kupca ili
korisnika“ (Renduli¢, Plazibat, Vari¢ak 2013: 30).

Sudionici lanca opskrbe mogu se naci u razli¢itim oblicima odnosa i stvoriti razliite tipove
veza (Mesari¢, Dujak 2009: 3). Na sljedecoj slici prikazani su okvirni sudionici lanca opskrbe

te njihove moguce veze.



Slika 2. Okvirni sudionici lanca opskrbe i njihove moguce veze
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Izvor: Mesari¢, Dujak 2009: 3
Prema prethodnoj slici, svi su sudionici lanca opskrbe dobro povezani.

3.2. Procesi u lancu opskrbe

U lancu opskrbe moraju se provoditi razli€iti procesi, a to su, medu ostalima, nabava,

skladistenje, upravljanje zalihama i transport.
3.2.1. Skladistenje

SkladiStenje oznaCava privremeno zadrzavanje proizvoda u logistiCkoj mrezi, a skladiSte
moze sluziti 1 za Cuvanje proizvoda prije preusmjeravanja na drugi put. Dvije su temeljne

zadace skladiSnog poslovanja:

1. Osigurati stalnu opskrbu proizvodnje i prodaje proizvodima odredene kvalitete, i to
odredenom koli¢inom proizvoda, a pritom se moraju posti¢i minimalni troSkovi

skladiStenja.



2. Pravilno rukovati proizvodima koji se nalaze u skladiStu, pripaziti da ne dode do

rasipa, kvara i loma proizvoda ili nekog drugog oblika uniStavanja proizvoda

(Segetlija 2008: 159)

Postoje tri glavne skupine skladista, a podjela se radi ovisno o tome koji je njihov glavni
posao. Razlikuju se:

1. Skladista zaliha

2. Skladista obrtaja

3. Skladista za raspacavanje
3.1. Dobavna skladista
3.2. Otpremna skladista

Skladista zaliha nalaze se tamo gdje postoje proizvodni pogoni. U njima se ¢uvaju materijali
koji trebaju za normalan tijek odvijanja proizvodnje, a takoder Cuvaju i gotove proizvode.
SkladisSta obrtaja su zapravo tranzitna skladiSta u kojima se robe ¢uvaju kratkoro¢no, u pauzi

izmedu pretovara iz dva vozila (Segetlija 2008: 160).

SkladiSta za raspacavanje obavljaju 1 procese skladiStenja i procese kretanja pa se tako
razlikuju dobavna i1 otpremna skladiSta. U dobavnim skladiStima prikupljaju se razliCiti
proizvodi te se nakon toga ti proizvodi preusmjeravaju prema nekoj trgovini i sli¢no. U
otpremnim se skladistima sakupljaju proizvodi koji ¢e se kasnije otpremiti kupcima (Segetlija
2008: 161). Skladista se mogu dalje podijeliti na mnogo razli¢itih na¢ina. SkladiSnom se

djelatnosc¢u bave samostalna skladista ili Spediterska poduzeca (Segetlija 2008: 399)

3.2.2. Nabava

Logistika nabave predstavlja vazan logistike. Zadaca logistike nabave pocinje s utvrdivanjem

potreba 1 izborom dobavljaca. Bavi se sljede¢im glavnim zadac¢ama:

a) Utvrduje koje su potrebe

b) Utvrduje kakvo je stanje s razinom zaliha

¢) Odlucuje hoce li se proizvoditi ili ¢e se kupovati
d) Koncentrira se na izvore nabave

e) Izabire dobavljaca



f) Organizira sustave oblikovanja zaliha

g) Odlucuje koliko ¢e se dobara nabaviti

h) Odlucuje kada ¢e se dobra nabavljati

i) Odlucuje o putevima nabave

J) Bavi se organizacijskim problemima nabave i logistike nabave
k) Kontaktira dobavljace

I) Kontrolira ulaz materijala (Segetlija 2008: 249)

3.2.3. Upravljanje zalihama

Zalihe se javljaju u proizvodnji, a njihova optimalna koli¢ina predstavlja dobar poslovni
potez. U slucaju da dode do problema s ulazom robe, zalihe pomazu poduzecu da nastavi
neometano poslovanje. Problem je kada su zalihe previsoke ili preniske, stoga je potrebno

adekvatno upravljati zalihama.

Gospodarenje zalihama mora moc¢i odgovoriti na Cetiri pitanja: Koje proizvode je potrebno
uskladistiti? Koliko dobara je potrebno imati na zalihi? Koju koli¢inu dobara bi trebalo

naruciti kako bi se popunile zalihe? Kada je potrebno naruciti da bi se ocuvale potpune
zalihe? (Segetlija 2008: 98)

3.2.4. Transport

Na transportni sustav moze se gledati kao na tehnicki, tehnoloski, organizacijski i ekonomski
sustav. ,,Pod transportom se podrazumijeva premosc¢ivanje prostora ili promjena mjesta
transportiranih proizvoda pomocu transportnih sredstava“ (Segetlija 2008: 198). Obi¢no se
roba prevozi transportnim lancima, lancima koji oznacavaju povezane tehnicke i
organizacijske procese u kojima se osoba ili roba krece od pocetne pozicije do cilja (Segetlija
2008: 203)

Transport se moze promatrati kao unutarnji transport, koji je usredotocen na selidbu roba
unutar poduzeca i vanjski transport, koji se odnosi na selidbe izvan poduzeca. Postoje razliciti

oblici transporta, ovisno o koriStenim prometnim sredstvima.
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3.3. Sudionici u lancu opskrbe

Lanac opskrbe moze biti vrlo jednostavan ili slozen. Najjednostavniji oblik lanca opskrbe ¢ine
tvrtka 1 dobavljaci 1 kupci te tvrtke. Tvrtka, dobavljaci 1 kupci stvaraju jednostavan lanac
opskrbe. U proSirenim lancima opskrbe javljaju se tri dodatne vrste sudionika: pocetnog
dobavljaca, krajnjeg potrosaCa i1 pruzatelje usluga; tvrtke koje pruzaju usluge u logistici,
financijama, marketingu i tvrtke koje se bave tehnologijom. Na slici je prikazana struktura
lanaca opskrbe?.

Slika 3. Graficki prikaz strukture lanaca opskrbe

Jednostavni lanac opskrbe
CDobavljaD"@ganizaca—(Kupac )

Prosireni lanac opskrbe

Pocetni Krajnji
Goba vI;aC)“GObaVIJaD"GgamZMB C K“"“)W(potro )

Pruzatelji usluga u \ Pruzatel /
podrugjima poput: usluga

- Logistike

- Financija

- IstraZivanja traista
- Dizajna proizvoda
- Tehnologlje

Primjer prosirenog lanca opskrbe

Diz.ajner Istrazitelji
proizvoda trzista

l’ \

roIZVO Krsini
sirovog Proizvodaé Distributer Trgovac rta,n;' P
materijal potrosa

.
r atEJI Posl
logisti¢kih —— osiovni
kupac
usluga
Izvor: Novakovié, 2019, str. 9
! Basic Concepts of Supply Chain Managemen,

https://catalogimages.wiley.com/images/db/pdf/R0471235172.01.pdf, Datum pristupanja: 1. 9. 2020.
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3.4. Nacela upravljanja lancima opskrbe

Vazno je upravljati lancima opskrbe kako bi se eliminirali nepotrebni troskovi te kako bi se
poticala bolja razmjena informacija medu sudionicima lanca opskrbe. Postoje razli¢iti savjeti
za ucinkovito upravljanje lancima opskrbe, a jedna od podjela razlikuje sljede¢ih sedam

nacela:

1. Nacelo: Segmentacija kupaca

Kupce je potrebno segmentirati u skladu s njihovim potrebama te prema segmentaciji kupaca
uskladiti lance opskrbe.

2. Nacelo: Prilagodba logisticke mreze

Logisticka mreZa mora biti dobro prilagodena zahtjevima usluge te profitabilnosti koja se

ostvaruje suradnjom s kupcem.

3. Nacelo: Osluskivanje trzi$nih signala

Potrebno je pratiti signale koje daje trziSte te u skladu s time isplanirati potraznju, ¢ime se

omogucuju bolje prognoze i optimalnija raspodjela resursa.
4. Nacelo: Diferencija proizvoda

Proizvod je potrebno pribliziti kupcu te je isto tako potrebno ubrzati prolazak proizvoda kroz
opskrbni lanac.

5. Nacelo: StrateSko upravljanje

Stratesko upravljanje izvorima opskrbe omogucuje smanjenje ukupnih troskova posjedovanja

materijala i usluga.

6. Nacelo: Razvijanje tehnoloske strategije

Dobro razvijena tehnoloska strategija za lanac opskrbe koja daje mogucnost donosenja odluka
na vise razina i daje jasan uvid u protok proizvoda, usluga i informacija uvelike ¢e pomo¢i u

upravljanju lancima opskrbe.

7. Nacelo: Usvajanje mjerenja uspjesnosti izvedbe
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Potrebno je usvojiti nac¢ine mjerenja uspjesnosti distributivnog lanca da se moze vidjeti koliko

je uspjesno lanac opskrbe zadovoljio Zelje i potrebe krajnjeg korisnika?.

Sva se ova nacela mogu koristiti u cjelokupnom lancu opskrbe te u odnosu sa svim
sudionicima opskrbnog lanca. Lanci opskrbe predstavljaju slozene procese koji se odnose na
cjelokupan put roba od proizvodaca do krajnjeg potroSaca, a buduci da su lanci opskrbe Cesto

sloZeni, u tom je poslovnom procesu korisno slijediti sustavno propisana nacela.

2 The 7 Principles of Supply Chain Management,

https://www.supplychain247.com/paper/the_7_principles_of supply chain_management, Datum pristupanja: 1.
9. 2020.
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4. KRIZA

Kriza je situacija koja dolazi nenadano, iznenada, a uglavnom ostavlja negativne posljedice.
Da bi se mogao objasniti utjecaj krize na efikasnost lanaca opskrbe, potrebno je razumjeti sam

pojam krize 1 izvore krize, o Cemu ¢e se govoriti u sljede¢em, Cetvrtom poglavlju.

4.1. Pojam krize

Kada se spomene rije¢ kriza, misli se na negativnu situaciju koja je promijenila ili tezi
promijeniti covjekov nacin zivota. Rije¢ kriza obi¢no sugerira neku nestabilnu situaciju koja
¢e ostaviti posljedice na drustvo, politicku ili ekonomsku situaciju. Kriza se moze javiti na
individualnoj ili drustvenoj razini. Na individualnoj razini odnosi se na povecanu napetost,
stresne situacije i druge nove situacije u zivotu osobe. Na druStvenoj razini odnosi se na

prijetnju politickim, ekonomskim, socijalnim ili kulturnim sustavima (Ivanovi¢ 2014: 11-12).

Krizu se moZe definirati i kao “inherentno abnormalnu, nestabilnu i sloZenu situaciju koja
predstavlja prijetnju strateskim ciljevima, ugledu ili postojanju organizacije” (Hamidovic,

2013: 44-45). Krize se dijele u dvije skupine:

1. lznenadne krize
2. Tinjajuce krize
Iznenadne krize dolaze nepredvidivo, brzo eskaliraju, do njih dolazi nenadano. Tinjajuce krize

su krize koje neopazeno rastu, od nevaznog utjecaja do vrlo vaznog, zato $to je njihov pocetak

bio neopazen (Hamidovi¢, 2013: 45).

Krizu izazivaju dogadaji razlicite veli¢ine, odnosno razmjera. TeZina dogadaja i same krizne
situacije ovisi o dva faktora. Prvi faktor je sloZenost dogadaja, a drugi je teZina stradanja ljudi
1 veli¢ina podrucja koje je zahvaceno krizom. Ova dva faktora omogucuju kategorizaciju kriza
prema veli¢ini pa se tako razlikuju izvanredne situacije, nesrece velikih razmjera i katastrofe.
Svi su ovi dogadaji nepredvidivi te ugrozavaju zajednicu (Ajdukovi¢, Baki¢, Ajdukovi¢ 2016:

5). Na sljedecoj slici prikazan je odnos slozenosti situacije 1 tezine stradanja.

14



Slika 4. Odnos slozenosti situacije i tezine stradanja

Katastrofe

Nesrece velikih razmjera

lzvanredne situacije

Razmjer [ TeZina stradanja

Izvor: Ajdukovi¢, Bakié¢, Ajdukovi¢ 2016: 5

Prema veliCini, katastrofe zbog kojih se javljaju krizne situacije mogu biti izvanredne

situacije, nesrece velikih razmjera i katastrofe.

Izvanredne situacije su dogadaji u kojima je potrebno odmah djelovati i uvesti trenutne mjere
kako bi se posljedice dogadaja svele na najmanju mogucu mjeru. Izvanredna situacija je kriza
najnizeg stupnja, a nadlezne sluzbe mogu ju rijeSiti unutar zajednice, bez traZzenja vanjske
pomo¢i. U ovu skupinu kriznih situacija spadaju lokalni poZzari, manje poplave i vece

prometne nesreée (Ajdukovi¢, Baki¢, Ajdukovi¢ 2016: 6).

Nesrece velikih razmjera su dogadaji koji dovode do smrti, razaranja i materijalnih $teta kod
kojih se moraju ulagati izvanredni napori da se ublaze posljedice. Kod nesreca velikih
razmjera pomo¢ se obi¢ni mora traziti i izvan zajednice. U ovu skupinu Kkriznih situacija
spadaju pozari, tehnoloske eksplozije, potresi 1 sli¢ne situacije (Ajdukovi¢, Baki¢, Ajdukovi¢
2016: 6).

Katastrofe su krizni dogadaji najveéih razmjera. One narusavaju normalno funkcioniranje

drustva te imaju velike materijalne, ljudske, ekonomske i prirodne posljedice, a za rjeSavanje
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situacije potrebno je traziti medunarodnu pomo¢. U ovu skupinu kriznih situacija spadaju

Sumski pozari i veliki potresi (Ajdukovi¢, Baki¢, Ajdukovi¢ 2016: 6).

4.2. Krizna situacija i opskrba

Kriza moze imati utjecaj na bilo koji segment poslovanja pa tako i na opskrbu. Da bi se
otvorili novi lanci opskrbe, potrebno je uloziti novac, otvoriti nova skladiSta, poticati razvoj
prometne infrastrukture te kroz to poticati gospodarsku aktivnost. Ako se javi kriza, ne samo
da ne¢e do¢i do otvaranja novih lanaca opskrbe, nego bi moglo do¢i i do problema s

odrzavanjem postojecih.

Razlic¢ita su predvidanja pokusavala donijeti scenarije utjecaja krizne situacije izazvane novim
COVID-19 virusom na lance opskrbe. U travnju se tvrdilo da bi pojava virusa COVID-19
mogla prouzrociti globalnu krizu u opskrbi hranom. U Kini je bilo problema s opskrbom zato
Sto su nastali poremecaji u lancima opskrbe hranom, bilo je teSko¢a s pronalazenjem radne
snage, a mjere zastite od virusa najvise su se odrazile na proizvodnju svinjetine i piletine3, |
drugi su mediji izvjesStavali o moguénosti problema s opskrbom, ¢ak u tolikoj mjeri da su kod

gradana izazvali strah koji je uzrokovao masovno kupovanje ziveznih i neziveznih artikala.

Situacija izazvana virusom COVID-19 pokazala je sve mane suvremenih lanaca opskrbe te je
sada poznato da je na krizu potrebno reagirati odmah i to pomocu rjeSavanja Sest skupova
zadataka koji zahtijevaju brzu reakciju u lancu opskrbe. Tih Sest skupova zadataka potrebno je

izvrSavati paralelno s davanjem potpore radnoj snazi i uvazavanjem novih poslovnih politika:

1. Na viSim razinama lanaca opskrbe mora se stvoriti transparentnost, uspostaviti popis
kriticnih komponenti, utvrditi podrijetlo opskrbe te pronaci i utvrditi alternativne
izvore.

2. Potrebno je razmotriti $to je dostupno u cijelome lancu, ima li rezervnih dijelova i
zaliha koje ¢e ostati nakon prodaje. Rezervni dijelovi 1 zalihe koristit ¢e se za

odrZavanje proizvodnje i omoguc¢avanje isporuke klijentima.

8 Koronavirus bi mogao dovesti do globalne krize u opskrbi hranom, https://www.agrobiz.hr/globalno-
selo/koronavirus-bi-mogao-dovesti-do-globalne-krize-u-opskrbi-hranom-14370, Datum pristupanja: 1. 9. 2020.
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Mora se procijeniti stvarna potraznja krajnjeg kupca i obuzdati ponaSanje kupaca
uslijed nestaSice.

Potrebno je optimizirati proizvodne i distribucijske kapacitete. Time se omogucuje
sigurnost zaposlenika. Primjerice, moze se organizirati isporuka osobne zaStitne
opreme, rad od kuce i sli¢no. Zahvaljuju¢i ovom koraku, menadzment ¢e vidjeti koji
su kapaciteti trenutne radne snage.

Mora se identificirati 1 osigurati logisticki kapacitet, potrebno je ubrzati prijevoz 1 biti
fleksibilan gdje god je to moguce.

Kod upravljanja novcem potrebno je provoditi testove otpornosti na stres kako bi se
vidjelo gdje ¢e problemi u lancima opskrbe poceti imati i1 financijski utjecaj na samo

poslovanje (Alicke, Azcue, Barriball 2020).

4.3. Krizna situacija— COVID 19

Prvi slucajevi bolesti izazvane virusom COVID-19 kod ljudi (puno ime virusa poznato je pod

nazivom SARS-CoV-2) zabiljeZzeni su u gradu Wuhanu u Kini u prosincu 2019. godine.

Pojava virusa od samih se pocetaka vezala za takozvanu mokru trznicu u Wuhanu, odnosno

veletrznicu hrane. Na pocetku sije¢nja veé se znalo kakav je to zapravo virus* te je virus u

Hrvatskoj popularno nazvan koronavirusom.

Svjetska zdravstvena organizacija propisala je niz preporuka za suzbijanje virusa COVID-19:

a)

Onemoguciti prijenos virusa s covjeka na ¢ovjeka, ukljucujuci smanjenje sekundarnih
infekcija medu bliskim kontaktima

Potaknuti zdravstvene radnike na spreavanje pojave prijenosa virusa

Rano identificirati, izolirati i zbrinuti pacijente te zaraZenim pacijentima pruZiti
najbolju, optimalnu skrb

Onemoguciti prijenos sa Zivotinja na ¢ovjeka

Rijesiti nepoznanice vezane za tezinu bolesti 1 prijenos virusa

4 Coronavirus disease 2019 (COVID-19) Situation Report — 94, https://www.who.int/docs/default-
source/coronaviruse/situation-reports/20200423-sitrep-94-covid-19.pdf?sfvrsn=b8304bf0_4, Datum pristupanja:

26. 8. 2020.
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f) Poboljsavati i ubrzavati dijagnostiku, terapiju i cjepivo
g) Siriti informacije o virusu diljem svijeta te sprijeéiti pojavu dezinformacija

h) Minimalizirati socijalni i ekonomski utjecaj virusa®

Sve ove preporuke obvezale su cijeli svijet na uvodenje sasvim novog nacina poslovanja.
Naime, gradani su sve viSe kupovali u virtualnim trgovinama, a sve su manje posjecivali
trgovine, smanjila se potros$nja nekih, a povecéala potrosnja drugih proizvoda, pocele su se
nositi zastitne maske, ogranicio se rad no¢nih klubova, onemogucena su putovanja u turisticke
svrhe te je doslo do niza drugih promjena. Zdravstvena kriza uzrokovana virusom COVID-19
u vrlo je kratkome roku obuhvatila cijeli svijet te ostavila velik utjecaj na sva podrucja
covjekovog djelovanja, a osobito na gospodarstvo. Zato su osmi$ljeni nacini za pomo¢
drzavama koje su najsnaznije osjetile posljedice zdravstvene krize na ekonomskom polju.
Drzave ¢lanice Europske unije, primjerice, donose proracunske mjere kojima ¢e pomocéi

gradanima ili sektorima koji su najvise osjetili ekonomske posljedice virusa COVID-19°,

> Coronavirus disease 2019 (COVID-19) Situation Report — 94, https://www.who.int/docs/default-
source/coronaviruse/situation-reports/20200423-sitrep-94-covid-19.pdf?sfvrsn=b8304bf0_4, Datum pristupanja:
26. 8. 2020.

® Radna mjesta i gospodarstvo tijekom pandemije koronavirusa, https://ec.europa.eu/info/live-work-travel-
eu/health/coronavirus-response/jobs-and-economy-during-coronavirus-pandemic_hr, Datum pristupanja: 28. 8.
2020.
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5. MOGUCNOST RIZIKA U LANCIMA OPSKRBE

U svakodnevnom poslovanju uvijek je otvorena mogucénost rizika. Rizik je situacija koja nije
planirana, oznacava ishod drugaciji od planiranog, a obi¢no se promatra i kao mogucnost
nastajanja Stete. U upravljanju lancima opskrbe potrebno je predvidjeti rizike, s obzirom na to
da je predvidanje rizika ve¢ dio adekvatnog upravljanja rizicima. Rizici se u lancima opskrbe
mogu promatrati kao sve situacije koje bi mogle promijeniti planirane 1 ofekivane tokove

dobara i materijala.

5.1. Definicije rizika

Rizik predstavlja neizvjestan ishod u buduénosti, a definira se u uzem i Sirem smislu. U uzem
smislu, rizik je opasnost da ¢e nastati gubitak ili $teta. U Siremu smislu, rizik je moguénost da
¢e doci do ishoda koji je drugaciji od ishoda koji se je o€ekivao, a mozZe biti gori ili bolji od

oc¢ekivanog (Drljaca, Besker, 2010: 2).
Rizik se sastoji od tri dijela:

1. Percepcije da bi se mogao dogoditi neki Stetni dogadaj
2. Vjerojatnosti da ¢e se zaista dogoditi neki Stetni dogadaj te

3. Posljedice potencijalnog Stetnog dogadaja (Drljaca, Besker, 2010: 3).

Buduéi da ne postoji opéeprihvacena, jedinstvena definicija rizika, moze se rec¢i da je rizik
situacija koja nastaje kombinacijom triju navedenih dijelova, uklju¢uje moguénost gubitka,
nastanka Stete ili nepovoljnog dogadaja te sadrzi dvije neizostavne komponente — izloZenost i

neizvjesnost (Drljaca, Besker, 2010: 3).

Rizik se moze podijeliti na realne rizike i oportunitetne rizike. Realni rizici su rizici koje je
moguce lako prepoznati te ih se moze shvatiti kao stvarni gubitak. Oportunitetni rizici su
rizici kod kojih rezultat nije u skladu s o¢ekivanjima buduci da podrazumijeva gubitak koji se

ne moze lako prepoznati (Drljaca, Besker, 2010: 3).

U poslovanju postoje razne podijele vrste rizika, a najsira podjela rizike dijeli na unutarnje i

vanjske te je prikazana na sljedecoj slici.
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Slika 5. Vrste poslovnih rizika

Vrste rizika poslovanja

Strategijski Il
rizici

Rizici Operativni Financijski Trzisni Politi¢ki,
upravljanja rizici rizici

Izvor: Drljaca, Besker, 2010: 4

5.2. Izvori rizika u lancima opskrbe

Modeli poslovanja poduzeca postaju sve sloZeniji. Lanac opskrbe i transportne mreze sve su
slozenije, medusobno povezane i ovisne. U skladu s promjenama poslovanja poduzeca,
mijenjaju se i profili rizika. Suvremena poduzeca Cesto se oslanjaju na tisuée neovisnih
dobavljaca i partnera koji se nalaze u drugim zemljama te zbog toga prihvacaju mogucénost

rizika u lancu opskrbe. Rizik moZe pogoditi razlicite dijelove opskrbnog lanca;

a) Proizvodace ili dobavljace

b) Logisticke operatere i prijevoznike
c) Trgovce u maloprodaji

d) Potrosace i putnike

e) Javnost
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f) Vladajuce strukture’

Lokalni poremecaji u lancu opskrbe i transportnim mrezama dogadaju se svakodnevno.
Medutim, postoje situacije koje mogu izazvati ve¢e probleme u lancima opskrbe, a dijele se

na Cetiri velike skupine okidaca:

1. Okolisni okidaci
a) Prirodne katastrofe
b) Ekstremni vremenski uvjeti

c) Pandemije

2. Geopoliticki okidaci

a) Geopoliti¢ki sukobi i politicki nemiri

b) Ograni¢enja u uvozu i/ili izvozu

c) Terorizam

d) Korupcija

e) llegalna trgovina i organizirani kriminal
f) Piratstvo u pomorskom prometu

g) Biolosko, kemijsko ili nuklearno oruzje

3. Ekonomski okidaci

a) Sokovi iznenadne potraZnje

b) Nestabilne cijene robe

c) Kasnjenje

d) NestasSica energije na globalnoj razini
e) Ogranicavanje ulaganja

f) Problem nedostatka radne snage

4. Tehnoloski okidaci
a) Problemi s komunikacijom i prijenosom informacija

b) Kvarovi na prometnoj infrastrukturi®

7 New Models for Addressing Supply Chain and Transport Risk,
http://www3.weforum.org/docs/WEF_SCT_RRN_NewModelsAddressingSupplyChainTransportRisk _IndustryA
genda_2012.pdf, Datum pristupanja: 1. 9. 2020.
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U lancima opskrbe mogu se javiti tri glavna oblika rizika:

1. Financijski rizik — do njega dolazi kada se javi financijska kriza, a situacija je takva da
se poduzece ne moze oporaviti.

2. Strateski rizik — vezan je za strategiju koja se koristi u poslovanju; pogresna odluka ili
prava odluka do koje je doslo u krivo vrijeme predstavljaju rizik.

3. Operativni rizik — predstavlja rizik koji ne stvara direktno poduzece, ali do njega moze
doci zbog problema s materijalima, osobljem, sredstvima transporta i slicno (Kundu,

2015: 3).

5.3. Rizici i upravljanje rizicima u lancima opskrbe

Lanci opskrbe odgovornost su menadzmenta koji snosi odgovornost da materijali nadu svoj
put od dobavljaca do krajnjih kupaca. Rizikom se u lancu opskrbe smatra bilo koji dogadaj
koji bi mogao poremetiti put materijala od dobavljata do krajnjih kupaca te samim time
poremetiti planirani protok materijala. Rizici u lancima opskrbe mogu sprijeciti isporuke robe,
uzrokovati kaSnjenja u isporuci te na druge nacine utjecati na neometan protok robe. Sve ove
posljedice samo su pocetne posljedice rizika, a dugoro¢ne su posljedice mnogo Sire i mogu
izazvati daljnje probleme. Primjerice, ako kasni dostava sirovina potrebnih za proizvodnju,
dolazi do zastoja ili ¢ak i1 potpunog prekida proizvodnje. KaSnjenje sirovina moZe povecati
troSkove ako se moraju pronaci alternativni nacini prijevoza, moze se povecati zaliha posla,

neisporukom gotovih proizvoda mogu se odbiti kupci i slicno (Waters, 2007: 7).

Opcenito, smatra se da lanci opskrbe dobro reagiraju na rizike zahvaljujuci svojem svojstvu
elasti¢nosti. Elasti¢nost u lancu opskrbe omogucuje da lanac opskrbe dobro reagira na
unutarnje i vanjske rizike te da nastavi osiguravati uc¢inkovitu opskrbu (Longo, Oren, 2008:
528). Isto tako, lanci opskrbe su vrlo problemati¢ni i skloni riziku buduéi da premjestaju robu
kroz niz razli¢itih organizacija, a svaka od tih organizacija ima vlastite operacije, strukture i

ciljeve te su rasporedene po cijelome svijetu i rade u razli¢itim uvjetima (Waters, 2007: 7).

8 New Models for Addressing Supply Chain and Transport Risk,
http://www3.weforum.org/docs/WEF_SCT_RRN_NewModelsAddressingSupplyChainTransportRisk _IndustryA
genda_2012.pdf, Datum pristupanja: 1. 9. 2020.
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Unutar opskrbnog lanca, rizici se mogu podijeliti u dvije temeljne grupe; vanjske i unutarnje
rizike. Unutarnji rizici su rizici do kojih dolazi u normalnom poslovanju, a primjer je
kasnjenje s isporukama, viskovi zaliha, loSe prognoze, financijski rizici, nastanak manjih
nesreca, ljudske pogreske i sli¢ni. Vanjski rizici uzrokovani su dogadajima izvan opskrbnog

lanca, primjerice potresima, bolestima, ratovima i drugim uzrocima (Novakovi¢, 2019: 24).

Postoji pet metoda upravljanja rizicima. Prva skupina su metode kreativne tehnike
(Brainstorming, Delphi-tehnika i Morfologija), druga skupina su metode analize scenarija
(Analiza gubitka, Stablo pogreSaka i analiza tijeka i Analiza scenarija). U trecu skupinu
spadaju metode analize pokazatelja (IzvjeStavanje o kriticnim dogadajima 1 Upravljanje
rizicima na temelju promjena). Cetvrta skupina su metode analize funkcije (FMEA, Analiza
ugrozenosti, HAZOP 1 HACCP) i peta skupina su statisticke metode (Standardna devijacija,
Interval pouzdanosti i Monte Carlo simulacija) (Drljaca, Besker, 2010: 12-13). Svaka od ovih

metoda moZe se primijeniti i na upravljanje rizicima u lancima opskrbe.
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6. REZULTATI DUBINSKOG INTERVJUA

Za istrazivacki dio pisanja diplomskog rada proveden je dubinski intervju koji je imao
sedamnaest pitanja. Dubinski intervju plasiran je mnogim proizvodnim poduzeéima sa sjevera
Republike Hrvatske, a na sudjelovanje u ispunjavanju intervjua odazvalo se jedanaest

proizvodnih poduzeca.

6.1. Analiza intervjua

S obzirom na to da je anketa podijeljena u dva dijela — dio poslovanja prije koronakrize i dio
poslovanja za vrijeme koronakrize, rezultati su takoder obradeni i podijeljeni u dva dijela. U
dubinskom intervjuu sudjelovalo je 11 proizvodnih poduzeca sa sjevera Hrvatske. Sudjelovala
su sljede¢a proizvodna poduzeca: Belupo d.d., Carlsberg Croatia i Renotex d.o.0. iz
Koprivnice, Hilding Anders d.o.0., Sestan — Busch d.0.0. i LPT d.0.0. iz Preloga, Rasco d.o.0.
iz Kalinovca, Varteks d.d. i Kostwein d.0.0. iz Varazdina, Tehnix d.o.o. iz Donjeg Kraljevca

te ludbreska tvrtka Oprema d.d.

6.1.1. Poslovanje prije koronakrize

Prvi dio pitanja, odnosno pitanja od 1. zaklju¢no sa 6. odnosila su se na poslovanje prije
koronakrize. Intervju je otvoren pitanjem o veli¢ini poduzeéa, kao Sto je prikazano na

grafikonu.

Grafikon 1. Veli¢ina poduzeca

Veli¢ina poduzeda

18%

73%

= Mala Srednja Velika
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Izvor: autor

Sto se ti¢e veli¢ine poduzeéa koja su sudjelovala u dubinskom intervjuu, 73 % od ukupnog
broja su velika proizvodna poduzeca, 18 % su proizvodna poduzeca srednje veli¢ine te je

samo jedno male veli¢ine (9 %).

Poduzeca svoje proizvode mogu prodavati u zemlji 1 inozemstvu te se drugim pitanjem

ispitivalo gdje se prodaju proizvodi poduzeca.

Tablica 1. Mjesto prodaje proizvoda poduzeca

Gdje se prodaju proizvodi Broj odgovora
poduzeca?
Iskljucivo unutar RH ‘ 0
Iskljucivo izvan RH ‘ 1
Unutar i izvan RH ‘ 10
Izvor: autor

Gotovo sva poduzeca prodaju svoje proizvode i na trziStu Republike Hrvatske i1 izvan nje.
Samo jedno poduzece prodaje iskljuCivo izvan granica RH. Nijedno poduzeée nije

orijentirano iskljucivo na trziSte Republike Hrvatske.

Proizvodnja unutar poduzeca moze se planirati na razliite nacine, a tre¢im pitanjem htio se
dobiti uvid u nacin planiranja proizvodnje u poduzecu. Pet proizvodnih poduzeca planira
proizvodnju tek nakon direktne narudzbe kupaca za odredenim proizvodom, dva poduzeca
aktivno planiraju potraznju za vlastitim asortimanom, dok ostatak kombinira oba vida
planiranja proizvodnje. Ispitana poduzeca imala su moguc¢nost odgovoriti i ,,0stalo* te napisati
kako se planira proizvodnja u njihovom poduzecu, ako se planiranje razlikuje od ponudenih
mogucih odgovora, ali nijedno poduzeée nije iskoristilo tu moguénost. Rezultati se mogu

graficki prikazati kao na sljede¢em grafikonu.

Grafikon 2. Nacini planiranja proizvodnje
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Na koji nacin se planira proizvodnja unutar

poduzeda?
6
5
4
3
2
1
0
Direktnom Planiranjem potraznje Kombinacijom gore Ostalo
narudzbom kupaca za navedenog
odredenom koli¢inom
Izvor: autor

Poduzeca koja planiraju proizvodnju baziraju¢i se isklju¢ivo na direktnu narudzbu kupca,
primorana su imati $iri spektar i vecu koli¢inu zalihe na stanju, kako bi mogli odgovoriti na
zahtjeve kupaca u najkrac¢em roku. Oni koji planiraju potraznju u potpunosti ili barem
djelomi¢no, samom to€nos¢u prognoziranja buduce potraznje mogu razinu zaliha gotovog

proizvoda i sirovina dovesti do optimalnog stanja.

Na pitanje (4.) gdje nabavljaju sirovine za proizvodnju, dobiveni su sljede¢i odgovori, kao $to

je prikazano u tablici.

Tablica 2. Izvor sirovine i ambalaze

Gdje se nabavljaju Broj odgovora
sirovine i ambalaze
potrebne za izradu

gotovog proizvoda?

Iskljucivo u RH ‘ 0
Iskljucivo izvan RH ‘ 1
Oboje ‘ 10

Izvor: autor
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Velika vecina poduzeca nije ovisna samo o jednom trzistu, odnosno samo o domacem ili
samo o stranom, osim jednog. To moZe predstavljati problem prilikom izbijanja krize, gdje

strani dobavljaci mogu kasniti s isporukama ili ih u potpunosti ukinuti.

U petome pitanju ispitivalo se koliko ¢esto dobavljaci poStuju rokove. Dobavljaci sirovina 1
ambalaZe su vaZna karika u svakom lancu opskrbe te je potrebno kvalitetno odabrati one koji
mogu ispunjavati rokove isporuka. Od anketiranih poduzeéa nijedno nema problema S
dobavljacima, koji Cesto postuju dane rokove. U potpunosti rokove postuju dobavljaci dvaju

poduzeca.

Grafikon 3. Pridrzavanje zadanih rokova

Koliko ¢esto dobavljaci sirovina i
ambalaze postuju rokove?

H Rijetko
m Cesto

B U potpunosti

lzvor: autor

Sesto pitanje ispitivalo je koliko poduzece, kada je dobavljag, postuje rokove isporuke. Sto se
ti¢e poduzeca kao dobavljaca, jedno poduzece nije htjelo odgovoriti na pitanje, dok od ostatka
ispitanih polovica u potpunosti te polovica ¢esto postuje rokove isporuke, sto je prikazano na

grafikonu.
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Grafikon 4. Koliko poduzeée kao dobavlja¢ postuje rokove isporuke?

Koliko poduzece kao dobavljac
postuje rokove isporuke?

0

= Rijetko = Cesto = U potpunosti Bez odgovora

lzvor: autor

Kada se uzmu u obzir nac¢in planiranja proizvodnje te postivanje rokova isporuke dobiju se

sljedeci rezultati.

Tablica 3. Odnos planiranja proizvodnje i poStivanja rokova isporuke

Nadin planiranja proizvodnje PoStivanje Broj
rokova odgovora
isporuke
Direktnom narudZzbom kupaca za odredenom koli¢inom | Bez odgovora 1
Cesto 2
U potpunosti 2
Kombinacijom planiranja potrazZnje i direktnom Cesto 3
narudzbom U potpunosti 1
Planiranjem potraZnje U potpunosti 2

lzvor: autor
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Poduzeca koja planiraju potraznju u 100 % slucajeva u potpunosti postuju rokove isporuka,
dok oni koji se viSe baziraju na direktnu narudzbu kupaca u manje od 50 % slucajeva

ispostuju rokove u potpunosti.

6.1.2. Poslovanje za vrijeme koronakrize

Drugi dio intervjua odnosio se na poslovanje za vrijeme koronakrize. Poslovanje za vrijeme

koronakrize ispitivala su pitanja od 7. do 17.

U sedmome pitanju ispitivalo se kako je poduzece na pocetku krize izazvane koronavirusom
nastavilo svoju proizvodnju. Kod vise od pola ispitanih poduzeéa, kriza nije uzrokovala
promjene u proizvodnji. Kod po dva poduzeca izazvala je smanjenje te povecanje obujma
proizvodnje. Jedno poduzeée nije odgovorilo na postavljeno pitanje, a nijedno poduzece nije

moralo zaustaviti proizvodnju zbog novonastale situacije. Rezultati su prikazani u grafikonu.

Grafikon 5. Nastavak proizvodnje na samome pocetku krize

Na samom pocetku Kkrize, kako je
poduzece nastavilo svoju

proizvodnju?
7
6
5
4
3
2
0 H
Povecanim Smanjenim U istom obujmu i Stopiranjem Bez odgovora
obujmom obujmom tempom kao i ranije proizvodnje
Izvor: autor

Obi¢no se u kriznim situacijama mijenjaju i principi vezani za rokove isporuke, §to je

ispitivano osmim pitanjem. Pojava krize uzrokovala je i promjene u postivanju rokova
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isporuka tako da je kod dva ispitanika zabiljezeno da su dobavljaci rijetko postivali rokove
isporuka sirovina i ambalaze. Nijedno ispitano poduzece nije se susrelo sa situacijom u kojoj
su, za vrijeme krize izazvane koronavirusom, dobavljaci sirovina i ambalaze u potpunosti

postivali rokove isporuke.

Grafikon 6. Koliko su dobavljaci sirovina i ambalaze poStivali rokove isporuke

Koliko su dobavljaci sirovina i ambalaze
postivali rokove isporuke?

0

m Rijetko = Cesto = U potpunosti

lzvor: autor

Takoder, napravljena je usporedba postivanja rokova isporuke dobavljaca ispitanih poduzeca
prije krizne situacije i usred krizne situacije. Vidljivo je da se postivanje rokova isporuka
dobavljac¢a u odnosu na razdoblje prije krize smanjilo kod Cetiri ispitanika, Sto predstavlja

negativan utjecaj krize i na same dobavljace. Rezultati su prikazani u tablici.
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Tablica 4. Pridrzavanje rokova isporuke dobavljaca intervjuiranih poduzeca prije i usred krize

Ime Prije krize Usred krize
Poduzece 1 Cesto Cesto
Poduzece 2 U potpunosti Cesto
Poduzece 3 Cesto Rijetko
Poduzece 4 Cesto Cesto
Poduzece 5 Cesto Cesto
Poduzece 6 Cesto Cesto
Poduzece 7 Cesto Cesto
Poduzece 8 Cesto Cesto
Poduzeée 9 U potpunosti Cesto

Poduzeée 10 Cesto Cesto
Poduzeée 11 Cesto Rijetko
Izvor: autor

Bilo je oc¢ekivano da bi zbog problema s rokovima isporuke odredeni broj poduzeca mogao
odluciti mijenjati dobavljaCa pa je deveto pitanje osmisljeno kako bi se vidjelo jesu li

poduzeéa mijenjala dobavljace.

Od intervjuiranih, 27 % poduzeéa je odlucilo promijeniti dobavljaca sirovina i ambalaze, no
njihova lokacija nije bila presudna, odnosno poduzec¢a se nisu bazirala samo na dobavljace
unutar Hrvatske. Nijedno poduzece stoga se nije odlucilo isklju¢ivo na hrvatske dobavljace.
Ostalih 73 % intervjuiranih poduzeca ostalo je vjerno svojim stalnim dobavlja¢ima sirovina i
ambalaZe te se nisu odlucili na promjenu dobavljaca. Rezultati su prikazani pomocu sljedeceg

grafikona.
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Grafikon 7. Promjena dobavljaca sirovina i ambalaze usred krize

Je li doslo do promjena dobavljaca sirovina i
ambalaze?

0%

= Ne, ostali su isti dobavljaci
= Da, poduzede se je okrenulo prema dobavlja¢ima unutar RH

Da, poduzece je poslovalo s dobavljacima neovisno odakle su

lzvor: autor

lako je kod cetvero ispitanih poduzeéa doslo do smanjenja kvalitete usluge koju su pruzali

dobavljaci, samo jedno od njih se je odlucilo na promjenu dobavljaca, Sto je prikazano u

tablici.

Tablica 5. Povezanost smanjenja kvalitete usluge i promjene dobavljaca

Prije krize Usred krize ~ Promjena dobavljaca
Poduzece 1 Cesto Cesto Ne
Poduzece 2 U potpunosti Cesto Ne
Poduzece 3 Cesto Rijetko Da
Poduzece 4 Cesto Cesto Ne
Poduzeée 5 Cesto Cesto Da
Poduzeée 6 Cesto Cesto Ne
Poduzede 7 Cesto Cesto Ne
Poduzece 8 Cesto Cesto Ne
Poduzece 9 U potpunosti Cesto Ne
Poduzece 10 Cesto Cesto Da
Poduzeée 11 Cesto Rijetko Ne
Izvor: autor

32



Ostalo troje nije se odlucilo na promjenu dobavljaca usprkos loSijoj usluzi dosadasnjih
dobavljaca, a u doba krize je vrlo tesko pronaci one koji mogu odgovoriti u kracem roku.
Takoder, gledano sa strane dobavljaca, postoji moguc¢nost odbijanja novih partnera, kako bi

mogli efikasnije opsluziti postojece.

Preostala dva poduzec¢a koja su promijenila dobavljaca, ocigledno to nisu ucinila zato Sto je
doslo do smanjenja kvalitete usluge, budu¢i da do toga nije doslo ili je poduzece reagiralo na

vrijeme te pronaslo dobavljace koji su mogli garantirati isporuke u navedenom roku.

Proizvodnju je potrebno planirati i u kriznoj situaciji, a 10. pitanjem ispitivalo se kako se
planirala proizvodnja nakon S§to je doSlo do krize. Nakon pojave krize, poduzeca su

proizvodnju planirala kao $to je prikazano grafikonom.

Grafikon 8. Planiranje proizvodnje u kriznoj situaciji
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7
6
5
4
3
2
1
0

Direktnom narudzbom Kombinacijom Planiranjem potraznje Ostalo

kupaca za odredenom

koli¢inom
Izvor: autor

Nakon pojave krize, sedam poduzeca je planiralo proizvodnju direktnom narudzbom kupaca
za odredenom koli¢inom proizvoda. Dva poduzeéa su planirala potraZznju za svojim
proizvodima te su dva poduzeca kombinirala planiranje nakon direktne narudzbe kupca za
odredenom koli¢inom proizvoda i planiranje potraznje za vlastitim proizvodima. Nijedno

poduzece nije se odlucilo za opciju ostalo.
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Uocljive su promjene u nacinu planiranja proizvodnje prije i usred pojave krize te su

prikazane u sljedecoj tablici.

Tablica 6. Usporedba nacina planiranja proizvodnje prije i usred pojave krize

Ime

Prije krize

Usred krize

Poduzece 1
Poduzece 2
Poduzece 3
Poduzece 4
Poduzece 5
Poduzece 6
Poduzece 7
Poduzece 8
Poduzece 9
Poduzece 10

Poduzece 11

Planiranjem potraznje
Planiranjem potraznje
Kombinacijom
Direktnom narudzbom
Kombinacijom
Direktnom narudzbom
Kombinacijom
Direktnom narudzbom
Direktnom narudzbom
Direktnom narudzbom

Kombinacijom

Planiranjem potraznje
Planiranjem potraznje
Direktnom narudzbom
Direktnom narudzbom
Direktnom narudzbom
Kombinacijom
Kombinacijom
Direktnom narudzbom
Direktnom narudzbom
Direktnom narudzbom

Direktnom narudzbom

lzvor: autor

Samo jedno poduzeée uvelo je kombinaciju planiranja potraznje uz dosada$nje direktne

narudzbe kupaca, dok su se sva osim jednog, koja su prije pojave krize koristila kombinaciju

planiranja potraznje i direktnih narudzbi, oslanjala isklju¢ivo na direktne narudzbe kupaca.

Novonastala situacija razli¢ito je djelovala na potraznju za proizvodima, $to se vidi iz

grafikona.

Grafikon 9. Utjecaj pojave krize na potraznju

Kako je pojava krize djelovala na potraznju

za proizvodima

Y
=

lzvor: autor

= Potraznja se povecala na
cjelokupan asortiman

= Potraznja se povecala na
dio asortimana

= Potraznja se smanjila na
cjelokupan asortiman
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Novonastala situacija u potpunosti je negativno djelovala na pet poduzeca kojima se potraznja
smanjila na cjelokupan asortiman. U pet poduzec¢a, novonastala situacija je dobro utjecala na
potraznju zato Sto se potraznja za dijelom asortimana povecala. U jednome poduzecu

povecala se potraznja za cjelokupnim asortimanom.

U zavisnost su stavljeni promjena potraznje za asortimanom i1 obujam proizvodnje. Dobiveni

su rezultati prikazani u tablici.

Tablica 7. Odnos promjene potraznje za asortimanom i obujma proizvodnje

Broj
Potraznja za proizvodima Obujam proizvodnje odgovora
Potraznja se povecala na
cjelokupan asortiman U istom obujmu i tempom kao i ranije 1
Potraznja se povecala na dio
asortimana Povecanim obujmom 2
U istom obujmu i tempom Kkao i ranije 2
Bez odgovora 1
Potraznja se smanjila na
cjelokupan asortiman Smanjenim obujmom 2
U istom obujmu i tempom kao i ranije 3

lzvor: autor

Kod vecine poduzeca obujam proizvodnje je pratio logicki tijek za potraznjom, smanjenjem
ili povecanjem obujma proizvodnje, no zabiljeZeni su slucajevi da usprkos povecanoj
potraznji, obujam 1 tempo proizvodnje je ostao isti, Sto moZe znaciti da poduzece nije moglo
osigurati dodatnu proizvodnju iz viSe razloga — nedovoljnim proizvodnim kapacitetima,

manjkom radne snage, nedostatkom sirovina ili neCem drugom.

No, kod nekih poduzeca, iako je zabiljeZzena potraznja za proizvodima, ona su nastavila
proizvodnju kao i ranije. Mogucéi razlozi reakcije menadzmenta mogu biti da nisu htjeli

otpustati viSak radne snage, stvaranje zalihe gotovih proizvoda za buduca razdoblja (npr. kada
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se zapoSljavaju sezonski radnici zbog koriStenja godiSnjih odmora stalnih radnika),

iskoristenje zaliha postojecih sirovina na stanju.

U 12. pitanju analizirali su se rokovi isporuke za vrijeme novonastale krizne situacije. Od
intervjuiranih, 27% poduzeéa je u potpunosti postivalo zadane rokove isporuke, a ostatak

cesto, Sto je prikazano grafikonom.

Grafikon 10. Postivanje rokova isporuke usred krize

Postivanje rokova isporuke usred krize

0%

m Rijetko = Cesto = U potpunosti

lzvor: autor

Iako su neka poduzeca imala odredenih poteskoca s poStivanjem rokova isporuka sirovina i
ambalaze dobavljaca, to ipak nije znacajnije utjecalo na poduzeca te su unato¢ kasnjenju

materijala potrebnih za proizvodnju uspjeli zadrzati zadovoljstvo kupaca.

U tablici je prikazana usporedba postivanja rokova isporuka dobavljaca te postivanje rokova

isporuka poduzeca kao dobavljaca svojim kupcima usred krize.
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Tablica 8. Postivanje rokova dobavljaca i postivanje rokova poduzecéa

Ime

Poduzece 1

Poduzece 2

Poduzece 3

Poduzece 4

Poduzece 5

Poduzece 6

Poduzece 7

Poduzece 8

Poduzece 9

Poduzece 10

Poduzece 11

Postivanje rokova

dobavljaca
Cesto
Cesto
Rijetko
Cesto
Cesto
Cesto
Cesto
Cesto
Cesto
Cesto
Rijetko

lzvor

Postivanje rokova

poduzeca

U potpunosti

U potpunosti
Cesto
Cesto
Cesto
Cesto
Cesto
Cesto
Cesto

U potpunosti
Cesto

> autor
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Iz sljedece tablice je vidljivo da je tek kod dva poduzeca doslo do smanjenja kvalitete u

vremenu isporuke.

Tablica 9. Kvaliteta vremena isporuke u novonastaloj situaciji

Ime Prije krize Usred krize
Poduzecée 1 U potpunosti U potpunosti
Poduzece 2 U potpunosti U potpunosti
Poduzece 3 Cesto Cesto
Poduzece 4 Cesto Cesto
Poduzece 5 Cesto Cesto
Poduzece 6 Cesto Cesto
Poduzece 7 Cesto Cesto
Poduzece 8 Bez odgovora Cesto
Poduzece 9 U potpunosti Cesto
Poduzece 10 U potpunosti U potpunosti
Poduzeée 11 U potpunosti Cesto

Izvor: autor

Kada se uzme u obzir da je vec¢ina poduzeéa, usprkos kasnjenju sirovina i ambalaza potrebnih
za proizvodnju, uspjela zadrzati kvalitetu u pogledu pravovremene isporuke usred krizne
situacije, moze se zakljuéiti da su poduzec¢a pravovremeno odgovorila na zahtjeve koje je pred

njih postavila kriza.

To moze znaciti da je poduzece drzalo sigurnosnu razinu zalihe sirovina te time osiguralo
kontinuirano proizvodnju i opskrbu kupaca proizvodima ili se okrenulo nekim novim

oblicima logistickih procesa kojim su pospjesili brzinu isporuke robe do krajnjeg kupca.

Na pitanje je li doslo do promjena glede trzista na kojima poduzeca posluju (13.), samo jedno

od ispitanih se okrenulo isklju¢ivo trzistu Republike Hrvatske, $to je prikazano grafikonom.
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Grafikon 11. Promjena trzista u novonastaloj kriznoj situaciji

Je li doslo do promjene trzista?

m Ne = Da

lzvor: autor

Ta informacija jo§ viSe daje do znacaja da su se poduzeca uspjela prilagoditi, u skladu s
potraznjom, zahtjevima koje kriza stavlja pred njih te odlucila nastaviti poslovanje na

trziStima na kojima inace posluje.

Na pitanje kako su poduzeca reagirala ukoliko je doSlo do povecanja potraznje na sav ili samo

dio asortimana (14.), odgovori su bili sljedeci.

Grafikon 12. Kako je poduzece reagiralo na povecanje potraznje

Bez odgovora

Unaprjedenjem logistickih procesa

Povecanim obujmom proizvodnje

Davanja prioriteta odredenim proizvodima
ili kupcima

o
[
N
w
IN
]
o))

lzvor: autor
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Dva poduzeca nisu dala odgovor jer nisu morali reagirati zbog povecane potraznje, a neka su

dala viSestruke odgovore.

NajviSe ih je povecalo obujam proizvodnje kako bi se moglo udovoljiti §to je viSe moguce
zahtjevima kupaca te onih koji su pristali na kompromis i odredili prioritete medu
proizvodima ili kupcima. To je dosta rizican potez koji za posljedicu moze dovesti do
nezadovoljnih kupaca, no u kriznim situacijama, kada je poduzeée svjesno toga da ne moze

odrzati istu kvalitetu usluge kao prije, ¢est potez koji bi mnoga poduzeca poduzela.

Na pitanje ,,Koji su bili najveéi izazovi poduzecu u osiguranju efikasnog lanca opskrbe?

(15.)* nekoliko poduzeca je dalo visestruke odgovore prikazane grafikonom.

Grafikon 13. Najveci izazovi poduze¢u u osiguranju efikasnog lanca opskrbe

B Osigurati kontinuiranu proizvodnju
B Osigurati neometan tok sirovina i ambalaZa potrebnih za proizvodnju

M Osigurati redovne isporuke gotovih proizvoda kupcima

Izvor: autor

Najveci izazov je predstavljao osigurati neometani tok sirovina i ambalaza koji su poduzecu
neophodni za daljnju proizvodnju. To je izuzetno vazno zato §to poduzece ne ovisi o sebi
samom, ve¢ o dobavljackim partnerima koji su nerijetko iz drugih zemalja od kojih su svaki
imali razliCite restrikcije u pogledu prelaska vlastitih granica ili nedostatku radne snage
(vozaca, radnika u proizvodnji i sl.).

Stoga ni ne ¢udi da je dosSlo do promjene dobavljaca kod tri poduzeca, kao Sto je ranije
prikazano. Zatim, naj¢es¢i odgovor bio je osiguranje kontinuirane proizvodnje koja se javlja
kao posljedica isporuka sirovina, jer bez nje, ni sama proizvodnja nije moguca. Takoder je

vrlo zahtjevno organizirati proizvodnju pazeci na zdravlje radnika, $to donosi nove probleme
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u dotadasnoj organizaciji rada. Kao posljedica prvih dvaju odgovora, javlja se i problem
osiguranja redovnih isporuka, jer one ovise o dolasku sirovina te pravovremenoS¢u

proizvodnje ali i dodatno samo po sebi predstavlja izazov.

Iduce pitanje ispitivalo je kada bi u buduénosti opet doslo do krizne situacije koja utjece na
kompletni lanac opskrbe, bi li poduzeca bila spremnija nositi se s njom zahvaljujuci steenom
iskustvu. Vise od polovice ispitanika odgovorilo je da bi docekali kriznu situaciju spremni

kao i sada, $to je prikazano grafikonom.

Grafikon 14. Biste li sa sadasnjim iskustvom u buduc¢nosti bili spremniji nositi se s nekom

buduc¢om krizom?

m Da, u potpunosti = Jednako spremni kaoisada = Ne

Izvor: autor
Takav odgovor znaci da su se ta poduze¢a mogla u velikoj mjeri nositi s gotovo svim
izazovima koji se stavljaju pred njihov lanac opskrbe te da efikasnim upravljanjem mogu
odgovoriti u $to kra¢em roku. Ostatak smatra da bi im novonastalo iskustvo pomoglo u
buduc¢im situacijama, $to svakako ima smisla, jer svako iskustvo, pogotovo u ovakvim

prilikama, moze se upotrijebiti u budu¢em poslovanju.

Na posljednjem pitanju poduzeca su upitana hoce li neke od postupaka ili procesa uvedenih

zbog kriznog razdoblja nastaviti i u buduénosti, dobiveni odgovori su prikazani grafikonom.
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Grafikon 15. Mogu¢nosti koristenja novih postupaka i procesa u buduénosti

Ostalo
10%

U Proizvodnji
16%

Svi postupci i procesi

¢e se vratiti na stari

nacin funkcioniranja
21%

U Prodaji
11%

U Planiranju
16%

U Logistici
16%

[

Izvor: autor
Na tom pitanju dosta poduzeca su dala viSestruke odgovore, §to znaci da su bili primorani

reorganizirati mnoge postupke ili procese.

Cetiri poduzeéa su potvrdila da ¢e sve procese vratiti na stari nacin funkcioniranja, $to nuzno
ne zna¢i da lanac opskrbe nije efikasno funkcionirao (s obzirom na prilike), ve¢ da u

normalnim uvjetima s otprije definiranim pravilima moze biti puno efikasniji.

Nadalje, 16 % svih odgovora bilo je da ¢e se promjene koje su se odnosile na proizvodnju,

planiranje i logistiku uvesti kao standardni buduci procesi.

Dva poduzec¢a su navela odgovor ,,Ostalo®. Jedno od njih navodi da jos uvijek poslovni
procesi nisu izmijenjeni, ali da su identificirani oni kod kojih je potrebno provesti odredene

promjene te se na tome radi.

Drugo je pak navelo da, zbog branse u kojoj su jasno i strogo definirani procesi u svrhu

ispunjenja strogih uvjeta, nije bilo moguce odstupati od njih.
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6.2. Rasprava

Dubinski intervju ispunilo je jedanaest proizvodnih poduzeca s podrucja sjeverne Hrvatske.
Poduzeca su smjestena u Koprivnici, Prelogu, Kalinovcu, Varazdinu, Donjem Kraljevcu i
Ludbregu. Poduzeéa su u gotovo dvije trec¢ine sluCajeva velika poduzeéa, a samo jedno
ispitano poduzece spada u mala poduzeca. Deset poduzeca svoje proizvode plasira i na
podruc¢je Republike Hrvatske i u inozemstvo, jedno poduzece ih planira iskljuCivo u
inozemstvo, a nijedno poduzece ne plasira proizvode iskljucivo u Hrvatsku. 1z toga se moze
zakljuciti da poduzeca trebaju imati dobro razradene nacine transporta, s obzirom na to da

pokrivaju Sira trzista.

Sva ispitana poduzeca planiraju proizvodnju, ali izradi planova pristupaju na razli¢ite nacine.
Pet poduzeca planiranjem proizvodnje pocinje se baviti tek kada kupci naruce odredeni
proizvod, dva poduzec¢a aktivno planiraju ve¢ i potraznju za asortimanom, a Cetiri poduzeca
kombiniraju dva prethodno navedena nacina planiranja proizvodnje. Velika vecéina poduzeca
sirovine za svoju proizvodnju dobiva i u Hrvatskoj i u inozemstvu. Dobavljaci anketiranih
poduzeéa se uglavnom pridrzavaju rokova isporuke, a kada su sama anketirana poduzeca

dobavljaci, uglavnom u potpunosti ili ¢esto postuje rokove isporuke.

Vise od polovice intervjuiranih poduzeca nije mijenjalo proizvodnju kada je doslo do krize
uzrokovane koronavirusom, nego je nastavilo proizvoditi u istome obujmu i istim
intenzitetom kao 1 ranije, ali je ve¢ina poduzeca imala problema s dobavljacima koji su imali
problema s isporukom robe. 1z toga je moguce zakljuéiti da je kriza negativno djelovala i na

dobavljace.

Odredeni dio poduzeca odlucio se na promjenu dobavljaca, ali pritom se nisu usmjerili na
dobavljace iz Hrvatske. Malo viSe od Cetvrtine ispitanih promijenilo je dobavljace. Poduzeca
su u novonastaloj situaciji promijenila i na¢in planiranja proizvodnje pa su vecinski planirala
proizvodnju prema direktnim narudzbama kupaca. Pet poduzeca imalo je velikih problema

budu¢i da se smanjila potraznja cjelokupnog njihovog asortimana.

Vecina poduzeca je uskladila proizvodnju s potraznjom, osim manjeg broja poduzeca. U tom
manjem broju poduzeca nalaze se dvije skupine, prva je imala povecanu potraznju, a nije

uspjela povecati proizvodnju, a druga je imala istu proizvodnju iako je doslo do smanjenja
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potraznje. Poduzeca su se trudila postivati rokove isporuke, ali odredeni broj poduzeca imao
je problema zato Sto su im kasnili materijali (sirovine) 1 ambalaza za proizvodnju. Iako su
dobavljaci, zbog specifi¢ne situacije kasnili, poduzeca su uspjela zadrzati zadovoljne kupce 1

visoku kvalitetu usluga.

Poduzeca su se ve¢inom dobro prilagodila novoj, zahtjevnoj situaciji pa se samo jedno od
poduzeca okrenulo isklju¢ivo domacem, hrvatskom trzistu, a ostala su nastavila poslovati kao
i prije, na domacéim i stranim trziStima. Poduzeca koja su imala povecanu potraznju za
proizvodima prilagodila su se trziStu tako $to su povecala kapacitete proizvodnje ili su davale

prioritet odredenim skupinama proizvoda i odredenim skupinama kupaca.

Najveéi izazov poduzecima su definitivno predstavljali problemi s osiguravanjem neometanog
toka sirovina i materijala koji su im bili potrebni za proizvodnju. Nekim poduze¢ima izazov je

bio i osigurati redovnu proizvodnju.

Poduzeca bi, u slucaju nove krize, bila jednako spremna kao i u ovoj krizi. Iz toga se moze
zakljuciti da su poduzeca ve¢ imala izradene planove za postupanje u kriznim situacijama.
Vecina poduzeca ¢e, nakon Sto prode ova krizna situacija, postupke i procese vratiti na stari

nacin funkcioniranja.
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7. ZAKLJUCAK

U radu je prikazano kako funkcioniraju lanci opskrbe u svakida$njim uvjetima, koji su
takoder podloZni promjenama. No te promjene su drasti¢nije ako dode do krize koja utjece na
globalno poslovanje poduzeca. Rijec je o promjenama koje je tesko predvidjeti i na koje se
treba, da bi se zadrzao korak s konkurencijom i izborila egzistencija vlastitog poduzeca,
reagirati pravovremeno 1 na ispravan nacin, pokusavajuci uzeti u obzir sve moguce prepreke
koje ceka proizvodno poduzeée u kreiranju, prodaji i distribuciji vlastitih proizvoda. Za
potrebe ovoga rada proveden je dubinski intervju s 11 proizvodnih poduzeca sa sjevera
Hrvatske, kako bi se pokusalo utvrditi jesu li uspjeli odgovoriti na izazove koje je pred njih

postavila novonastala krizna situacija.

Za ocekivati je da se u takvim situacijama poduzeca koja posluju u osjetljivim branSama
(prehrana, farmaceutika, osnovne ljudske potrepstine) moraju nositi s pove¢anom potraznjom
1 jo§ kra¢im vremenom isporuke nego ranije te moraju reagirati na zahtjeve koji se pred njih
postavljaju u $to kraéem vremenu. Neke druge branse nisu pogodene na samom pocetku krize,
ve¢ njihov znacaj dolazi indirektno, kada ta poduzeca predstavljaju dobavljace sirovina,
ambalaza ili strojeva za druga poduzeca te se i pred njih stavljaju jednako izazovni zadaci.
Jedan od najvec¢ih problema s kojim su poduzeca bila suprotstavljena bio je jedan od prvih
koraka svakog lanca opskrbe — planiranje. Kako predvidjeti na koji na¢in Ce trziSte reagirati?
Stoga je svako poduzece bilo primorano pratiti svaku, pa i najmanju promjenu na trzistu i
poslovati te u skladu s time nabaviti dovoljno sirovine za proizvodnju, osigurati proizvodnju i

omoguciti isporuke kupcima.

Ako samo jedna karika u lancu ne funkcionira, to moze biti krucijalno za tvrtku, a kada sve
zapne na samom pocetku, tim viSe to predstavlja jo$ vec¢i problem. Dobava sirovina je
poduzecima predstavljala zasigurno jedan od najveéih problema. Stoga su neki od njih bili
primorani potraziti nove partnere koji mogu osigurati redovne isporuke u roku koji je
dogovoren. A u kriznim situacijama, to je vrlo zahtjevno. Zatim, osiguranje kontinuirane
proizvodnje. U jednako zahtjevnim uvjetima nasla su se sva poduzeca — i ona s pove¢anom i
ona sa smanjenom potraznjom za vlastitim asortimanom. AKO se poduzete nade pred

problemom povecane potraznje, potrebno je u S§to kra¢em roku pokuSati organizirati
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proizvodnju u ve¢em kapacitetu — uvodenje dodatnih smjena i radnih dana, zapoSljavanje
dodatnog broja radnika (Sto je izuzetno rizi¢no) te osiguranje ostalih dodatnih kapaciteta
proizvodnog pogona ili baziranje na prioritetnim proizvodima te proizvodnju prebaciti na taj
asortiman. Kod smanjenja potraznje javlja se problem viska radne snage, §to moze rezultirati
otpustanjem radne snage, a to pak moze negativno utjecati na poduzece kada se proizvodnja
vrati na stari nacin funkcioniranja. Stoga su poduzeca reagirala tako da su smanjila obujam
proizvodnje (smanjenje broja smjena, dio radnika Koristio je godi$nji odmor ili je bio
preraspodijeljen na ostale poslove) ili su sukladno zalihama sirovina koje su imali na stanju
planirali proizvodnju za bududa razdoblja, a da se raspolozivi ljudski resursi optimalno
iskoriste. Kada je poduzeée imalo gotovi proizvod, bilo ga je potrebno prodati te distribuirati
kupcu. Kada se poduzeée suo€i sa smanjenom potraznjom, potrebne su dodatne marketinske
aktivnosti 1 inovacije koje bi privukle nove kupce. Stoga i ne ¢udi da su neka poduzeca

izjavila da ¢e odredene promjene u marketingu nastaviti koristiti i u budu¢em razdoblju.

I pri samom kraju lanca opskrbe poduzeca, potrebno je dopremiti proizvod kupcu. Promjene u
logistici bile su nuzne, pogotovo kod izvoza u inozemstvo. Zatvaranje granica, dulje vrijeme
¢ekanja pri prelasku, ogranicene mogucnosti pri transportu su bitno utjecali na mogucénost
isporuke u dogovorenom roku. Stoga je trebalo uvesti promjene u klasicnom nacinu
funkcioniranja logistike te pronac¢i nove nacine transporta i alternativne pravce. Ono §to je
sigurno jest da su sva poduzeca bila suocena s velikim promjenama u funkcioniranju lanca
opskrbe. Neka poduzeca su izjavila da ¢e se normalizacijom situacije svi postupci i procesi
vratiti na stari nacin funkcioniranja. Novo prihvaceni procesi u nekim slucajevima su odrzivi
samo u izvanrednim situacijama. No vec¢ina poduzeéa je odredene promjene dozivjela kao

pozitivna iskustva te ¢e ih nastaviti koristiti u buducnosti.

Svaku situaciju potrebno je iskoristiti $to je bolje mogucée te joj se prilagoditi novim
metodama koje ¢e osigurati odrzivost poduzeca, a ne se bazirati samo na puko prezivljavanje.
Kao S§to kaze kineska narodna poslovica: ,,Kad zapusu vjetrovi promjene, neki ljudi grade

zidove, a drugi vjetrenjace™.
Stoga se moze zakljuciti da su postavljene hipoteze:

Hipoteza 1: ,,Proizvodna poduzeca sa sjevera Hrvatske sposobna su efikasno upravljati

lancem opskrbe u kriznim situacijama.*
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Hipoteza 2: ,,Proizvodna poduzeca sa sjevera Hrvatske spremna su primijeniti ste¢ena znanja

u budu¢em poslovanju.

prihvadene i ocijenjene pozitivhom ocjenom.

U Koprivnici, 05. listopada 2020.

Andrej Grasi¢
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PRILOG

Pitanja za dubinski intervju

Postovani,

Zahvaljujem Vam na izdvojenom vremenu za popunjavanje dubinskog intervjua. Ukoliko

smatrate da je neko od pitanja preosjetljivo za politiku tvrtke, slobodno ga preskocite.

Kod pitanja gdje smatrate da je odgovor ,,Ostalo®, dopiSite odgovor u kojemu se pronalazite.

Takoder, moguce je zaokruziti viSe odgovora tamo gdje smatrate da najbolje opisuju Vasu

situaciju.

.......

Prvi dio pitanja se odnosi na poslovanje poduzeca prije nastale korona krize:

1.
a)
b)
c)

Koja je veli¢ina poduzeéa?
Mala

Srednja

Velika

Gdje se prodaju proizvodi poduzeéa?
Iskljucivo unutar RH
Iskljucivo izvan RH

Oboje

Na koji nacin se planira proizvodnja unutar poduzeca?
Direktnom narudzbom kupaca za odredenom koli¢inom
Planiranjem potraznje

Kombinacijom gore navedenog

Ostalo:

Gdje se nabavljaju sirovine i ambalaZe potrebne za izradu gotovog proizvoda?

Isklju¢ivo u RH
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b)

Iskljucivo izvan RH

Oboje

Koliko dobavljadi sirovina i ambalaZe poStuju rokove?
Rijetko

Cesto

U potpunosti

Koliko poduzeée kao dobavlja¢ postuje rokove isporuke?
Rijetko

Cesto

U potpunosti

Sljedec¢i dio pitanja se odnosi na krizno razdoblje (uzrokovano epidemijom COVID — 19

virusom):

7.
a)
b)
c)
d)

Na samom pocetku krize, kako je poduzece nastavilo svoju proizvodnju?

U istom obujmu i tempom kao i ranije

Povecanim obujmom (uvodenje novih radnih smjena, potreban veci broj radnika...)
Smanjenim obujmom (ukidanje jedne ili viSe smjena, smanjenjem broja radnika...)

Stopiranjem proizvodnje

Koliko su dobavljadi sirovina i ambalaZze postivali rokove isporuke?
Rijetko
Cesto

U potpunosti

Je li doSlo do promjena dobavljaca sirovina i ambalaze?
Ne, ostali su isti dobavljaci
Da, poduzece se je okrenulo prema dobavlja¢ima unutar RH.

Da, poduzece je poslovalo s dobavljac¢ima neovisno odakle su
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. Na koji nacin se je planirala proizvodnja tada?

Direktnom narudzbom kupca
Planiranjem potraznje
Kombinacijom gore navedenog
Ostalo

. Kako je krizna situacija (epidemija COVID - 19) utjecala na potraznju za

proizvodima poduzeca?
Potraznja se povecala na cjelokupan asortiman
Potraznja se povecala na dio asortimana, a na ostatak smanjila ili ostala ista

Potraznja se smanjila na cjelokupan asortiman

. Koliko je poduzecée kao dobavljac¢ postivalo rokove isporuke (epidemija COVID —

19)?
Rijetko
Cesto

U potpunosti

. Je li u kriznoj situaciji (epidemija COVID - 19) doslo do promjena glede trzista

gdje poduzeée prodaje svoje proizvode?
Ne, poduzece je plasiralo svoje proizvode na trzista kao 1 prije krize
Da, poduzece se okrenulo prodaji iskljucivo trzistu RH

Ostalo:

. Ukoliko se je potraznja na odredeni ili sav asortiman poveéala, na koji nacin je

poduzece reagiralo?

Povecanim obujmom proizvodnje

Davanja prioriteta odredenim proizvodima ili kupcima
Unaprjedenjem logisti¢kih procesa

Ostalo:

. Koji su bili najveéi izazovi poduzeéu u osiguranju efikasnog lanca opskrbe?
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Osigurati kontinuiranu proizvodnju;

Osigurati neometan tok sirovina i ambalaza potrebnih za proizvodnju;
Osigurati redovne isporuke gotovih proizvoda kupcima;

Ostalo:

. Biste li sa sadasnjim iskustvom u buduénosti bili spremniji nositi se s nekom

buduc¢om krizom?

Da, u potpunosti

Jednako spremni kao i sada
Ne

. Kaoji su se to postupci i procesi promijenili uzrokovani krizom, a nastaviti e se

koristiti u budu¢em razdoblju?

U Logistici

U Marketingu

U Prodaji

U Planiranju

U Proizvodnji

Svi postupci 1 procesi €e se vratiti na stari nacin funkcioniranja
Ostalo:

Ime tvrtke koje je sudjelovalo u dubinskoj anketi:

58



