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Upravljanje lancem nabave na primjeru poduzeé¢a Mar-Mar d.o.o.

SAZETAK

Lanac nabave nije samo protok resursa kao Sto je to tradicionalno definirano veé¢ se
upravljanje istoimenog lanca nabave pretocilo u razvijanje sposobnosti razmjene informacija,
optimizacije procesa pa u konacnici i protoka robe, odnosno drugih potrebnih resursa

poduzeca.

Koliku je vaznost postizanje konkurentske prednosti kroz kvalitetno upravljanje lancem
nabave tesko posti¢i moze se primijetiti i povecanjem konkurencije posljedi¢no tehnoloskoj
revoluciji. Naime, pod pritiscima kao $to su takve prirode poduzeée mora poduzeti sve
moguce korake za Sto efikasnije kretanje kako kroz sam lanac nabave tako i kroz aktivnosti

kojima poduzece moze upravljati lancem nabave.

Aktivnosti upravljanja lancem nabave ne €ine viSe samo nabavu i dostavu, ve¢ je to mnogo
kompleksniji proces. Planirati lanac nabave kao takav ukljucuje puno inicijative u planiranju i
upravljanju resursima koji su u konacnici potrebni za zadovoljenje potraznje krajnjih
korisnika, zatim rukovodenje outsourcing-om koji obuhvaca aktivnosti nabave, upravljanja
zalihama i razvijanja odnosa sa dobavlja¢ima. No da bi se kroz lanac nabave proizvodi kretali
na nacin koji je Sto efikasniji ukljuene su i aktivnosti planiranja proizvodnje, kontrole
kvalitete 1 u konacnici isporuke proizvoda krajnjim korisnicima koji daju povratnu

informaciju.

Ostvarenje planiranih aktivnosti 1 upravljanje njima moguce je jedino uz pravilnu
koordinaciju, spremnost poduzeca na suradnju i pracenje Zelja i potreba trzista koje u krajnjoj
liniji imaju ,,glavnu rijec* 1 pruza svima u lancu nabave informacije koje imaju znacajnu

vrijednost.

Kljuéne rijeci: lanac nabave, aktivnosti nabave, upravljanje, elementi



Supply chain management on the example of company Mar-Mar d.o.o.

ABSTRACT

The supply chain is not only the flow of resources as it is traditionally defined, but the
management of the supply chain has transferred into a development of ability to exchange
information, optimize processes, and ultimately manage the flow of goods, i.e. other

necessary company resources.

The importance of achieving a competitive advantage through quality supply chain
management is difficult to achieve and can be seen by the increase in competition as a result
of the technological revolution. Namely, under pressures of this nature, the company must
take all possible steps to move as efficiently as possible both through the supply chain itself

and through the activities that the company manages in the supply chain.

Supply chain management activities are no longer just procurement and delivery, but a much
more complex process. Planning the supply chain as such involves a lot of initiative in
planning and managing the resources that are ultimately needed to meet end-user demand,
then managing outsourcing that includes procurement activities, inventory management, and
supplier relationship development. However, in order for the products to move through the
supply chain in a way that is as efficient as possible, the activities of production planning,
quality control and ultimately the delivery of products to end users who provide feedback are

also included.

The realization of the planned activities and their management is possible only with proper
coordination, willingness of the company to cooperate and follow the wishes and needs of the
market, which ultimately have the "main word" and provides everyone in the supply chain

wanted information of significant value.

Keywords: supply chain, procurement activities, management, element
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1. Uvod

Kompleksna priroda cijelog procesa upravljanja lancem nabave moze izazvati osjecaj
nesigurnosti ukoliko poduzeée nije upoznato s aktivnostima kojima mora rukovoditi kako bi

lanac nabave funkcionirao.

1.1. Svrhaicilj rada

Naime, mnoga istrazivanja ukazivala su na dimenziju kojom lanac nabave moZe sezati te koje
prema kojim elementima, te shodno tome aktivnosti treba obracati posebnu pozornost. La
Londe (1997:6) je tijekom svog istrazivanja shvatio kako se sam pojam lanca nabave poceo
koristiti tek krajem 90-ih kada je bio pocetak prepoznavanja znaaja upravljanja lancem
nabave na kretanje poduzecéa u industriji. Ovaj rad ima svrhu prikazati koje su to aktivnosti
upravljanja lancem nabave na koje poduzeéa moraju obratiti pozornost i time kreirati
produktivnu atmosferu suradnje sa kooperantima unutar lanca nabave S§to u konacnici
uzrokuje poslovni uspjeh. Takoder, cilj rada je doprinijeti osvjesStavanju znacenja pojedinih

aktivnosti koje mogu imati utjecaj na bilo koju razinu u hijerarhiji lanca nabave.

1.2. Metodologija rada

Prilikom pisanja rada koristeno je nekoliko metoda istrazivanja od kojih podaci u radu polaze
najviSe od sekundarnih podataka te su ve¢inom koristene kvalitativne metode. KoriStene su
metode analize i sinteze, metoda kompiliranja te komparativna te deskriptivha metoda. Na
kraju rada prilikom empirijskog istrazivanja je provedena metoda dubinskog intervjua

strukturiranog tipa.

Rad je podijeljen na ukupno 5 poglavlja. Prvo poglavlje je uvod koji pruza uvid u svrhu i cilj
rada te metodologiju rada. U drugom poglavlju se definira pojam lanca nabave i proces
upravljanja lancem nabave, koji je cilj upravljanja lancem nabave te koji elementi su
ukljuéeni u lanac nabave. Drugo poglavlje nastavno na elemente detaljno opisuje svaku
funkcija odnosno aktivnost tijekom upravljanja lancem nabave te koju vaznost pridaje pri

razvijanju poslovnih odnosa i u konacnici poslovnog uspjeha poduzeca. Zatim su prikazane
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strategije nabave koje poduze¢a mogu implementirati u poslovanje uzimaju¢i u obzir razinu
na kojoj se nalaze u lancu nabave. U tre¢em poglavlju je definiran pojam logistike, koje su
razlike izmedu pojmova upravljanja lancem nabave i logistike te zasto logistika zapravo ¢ini
dio lanca nabave. Cetvrto poglavlje donosi empirijsko istrazivanje na primjeru poduzeéa Mar-
Mar d.o.o. te njihov primjer upravljanja lancem nabave kroz aktivnosti upravljanja lancem

nabave. Rad zavrSava zaklju¢nim razmatranjem.



2. Upravljanje lancem nabave

Sve je pocelo tehnoloskom revolucijom koja je utjecala na gospodarski razvitak, razvoj
drustva pa tako i u konacnici na potrebe potrosaca $to je ujedno stvorilo veliku neizvjesnost
na trzistu. Biti prvi u pruzanju kvalitetne usluge ili proizvoda bez pogreske vise ne moze biti
znacajna konkurentska prednost kao §to je to neko¢ bilo, $tovise tu konkurentsku prednost
poduzeée moze posti¢i samo ukoliko pruzanje kvalitetne usluge ili proizvoda podigne na
sljede¢u razinu drugim naéinima. Bilo to postizanjem niskih troSkova ili inovativnim
poslovanjem u smjeru izgradnje fleksibilnih partnerskin odnosa sa dobavljac¢ima i
distributerima s kojima bi poduzece postiglo koordinaciju unutar lanca nabave u kojem
upravo to moze "igrati" veliku ulogu. Lanac nabave vazan je Cimbenik poslovanja koji
isprepli¢e nekoliko bitnih sustava, a ¢ine ih tokovi vaznih resursa kojim poduzecée rukuje da bi

postiglo svima na trzistu zeljenu konkurentsku prednost.

2.1. Lanac nabave i upravljanje lancem nabave

Prema mnogim autorima definicija lanca nabave ne razlikuje se mnogo, no moze se izdvojiti
vaznost koju pridaju lancu nabave, a odnosi se na infrastrukturu povezanih i medusobno
ovisnih organizacija koje zajednicki, kooperativno rade na kontroli, upravljanju i poboljSanju
cirkuliranja materijala, informacija 1 financijskih sredstava od dobavljaca do krajnjih
potrosaca. Dok to izgleda vrlo jednostavno u teoriji, problematika strategije lanca nabave
uistinu moze biti vrlo kompleksna za definirati, pa tako i za izvesti u praksi ukoliko definirana
strategija nije jasna. Sama strategija lanca nabave i njeno upravljanje moze imati veliku ulogu
u ispunjavanju sve ¢esc¢ih i vecih suprotstavljenih zahtjeva kupca, odnosno krajnjeg potrosaca
u pogledu same kvalitete proizvoda, brzine proizvodnje i dostave kona¢nog proizvoda, pa
tako i ispunjenja zahtjeva fleksibilnosti i odrzivosti od samog poduzeca kojem je u krajnjoj
liniji kljuéna komponenta proaktivnost za postizanje navedenog. Takoder se ocekuje od
poduzeca da posljedica ispunjenja suprotstavljenih zahtjeva treba imati minimalni negativni
ucinak na drustveno i1 ekolosko okruzenje Sto poduzecu koji djeluje druStveno odgovorno, a

istovremeno ima cilj ostvarenje profita moze stvarati dodatni izazov.



Tehnoloskom revolucijom sve se pokrenulo u smjeru ekonomskog razmisljanja dok je
medutim, prema van Weele i Rozemeijer-u (2022:212), nain razmisljanja i pridavanje
vaznosti za poboljsanje upravljanja tokom lanca nabave pocelo tek prije nekoliko desetljeca
pod drugom terminologijom koja se tada zvala menadzment logistike. Menadzment logistike
odnosio se na upravljanje planiranjem nabave materijala, sirovina i drugih Kkupljenih
materijala, takoder unutarnjim transportom koji se odnosio na razmjenu resursa izmedu odjela
poduzeca, njihovim skladistenjem i fizickom distribucijom resursa i kona¢nih proizvoda. A
spominjanje samog pojma lanac nabave postala je novost tek krajem 90-ih godina kada je
prilikom odrzavanja Godisnje konferencije Vijeca za upravljanje logistikom spomenut pojam
"lanac nabave" u ¢ak 13.55% radova. Dok je nedugo nakon, kako navodi La Londe (1997:6-

7), samo dvije godine kasnije taj postotak porastao na cak 22.4%.

Medutim, bez obzira na broj definicija prema kojima je jasno naznaceno §to to¢no lanac
nabave znaci te §to ukljucuje, 1 dalje se pojavljuje nesporazum prilikom razumijevanja razlike
izmedu samog lanca nabave i1 logistike organizacije. Jasna razlika se javlja u tome §to se
tradicionalni pristup logistike odnosi na poslovne operacije koje se dogadaju unutar granica
organizacije kao §to su nabava, distribucija, a ukljuCuju i operacije odrzavanja i upravljanja
zalihama. Dok lanac nabave ukljucuje integraciju dionika koji suraduju 1 svoje aktivnosti
koordiniraju kako bi svoje proizvode efikasno i efektivno plasirali na trziSte. To ukljucuje
poslovne operacije koje pripomazu tradicionalnim poslovnim aktivnostima kao Sto su
upravljanje financijskim resursima, marketing, usluge za potroSace, razvoj novog proizvoda,

razvoj sustava proizvodnje i druge.

Pojava novog termina i novog nacina poslovanja poduzetnike je potaklo na dodatni trud da sto
prije reagiraju kako bi se istaknuli i time postigli konkurentsku prednost. Istinski je inspiriralo
poduzetnike da proces upravljanja tokom lanca nabave usmjere ka uskladenoj, okretnoj i
prilagodljivoj atmosferi poslovanja koja je predana postizanju izvrsnih rezultata. Naime,
koliko god da bi svijest trebala biti prisutna medu poduze¢ima za definiranje strategija
upravljanja lancem nabave mnogima je teSko znati kojom se definicijom voditi. Mnoge se
razlikuju prema razli¢itim autorima §to se moze vidjeti u tablici 1. te se nekolicina vodi

razli¢itim teorijama.



Tablica 1 Definicije upravljanja lancem nabave (izrada autora)

Mentzer i suradnici,
2001.

,Lanac opskrbe je definiran kao skup od tri ili viSe subjekata
(organizacija ili pojedinaca) izravno uklju¢enih u uzvodne
(nabavne) i nizvodne (distribucijske) tokove proizvoda, usluga,
financija i/ili informacija od izvora do kupca.” U okviru navedene
definicije identificiraju se tri stupnja slozenosti lanca nabave koja

se mogu vidjeti naslici 1.

Stadler, 2008.

Upravljanje lancem nabave odnosi se na €in dijeljenja materijala,
informacija 1 financijskih informacija unutar organizacijskih
jedinica kako bi zadovoljile potrebe kupaca i kao rezultat

poboljsali cijeli ukljuceni lanac nabave.

Slack, Brandon-Jones
and Johnston, 2014.

Upravljanje lancem nabave je ,,upravljanje Svim poveznicama
organizacije koje su u medusobnom odnosu prema naprijed i
prema nazad izmedu procesa koji stvaraju vrijednost za krajnjeg
korisnika u obliku proizvoda i/ili usluge.*

,Upravljanje tijekom materijala i informacija izmedu ,,niti”

operacija koje kreiraju ,,Janac” nabavne mreze.

Hugos, 2018.

,Upravljanje lancem nabave je koordinacija proizvodnje,
zaliha, mjesta 1 prijevoza medu sudionicima u lancu opskrbe kako
bi se postigla najbolja kombinacija odaziva i uéinkovitost za trziSte

koje se opsluzuje.”

van Weele, Rozemeijer,
2022.

,Upravljanje lanca nabave odnosi se na nacin na koji se upravlja
procesima 1 materijalima unutar poduzec¢a. Medutim, pojam se
takoder odnosi i na nacin na koji se upravlja procesima toka
vanjskih materijala.*

»Upravljanje lancem nabave je kao upravljanje svim ¢imbenicima i
suceljima koji utjecu na tijek materijala, financijske tokove koji su
s njima povezani 1 povezane tokove informacija na nain da se
njima postigne najveéa pouzdanost isporuke, najbolje ispunjenje

narudZbe 1 najkraci rok isporuke.*

Izvor: izrada autora




Prema slici 1. moze se primijetiti jednostavnost pojedinog lanca nabave, dok u drugu krajnost
primjecuje se kompleksnost koju lanac nabave moze postici te zbog koje se pojavljuje potreba

za definiranjem pripadajuce strategije za kvalitetno i proaktivno djelovanje organizacije.

DOBAVLJAC €—> ORGANIZACIJA €——> KUPAC

IZRAVAN LANAC NABAVE
DOBAVLIJAC é:yDOBAVLJAC' €>ORGANIZACIJA € KUPAC 3 KUPAC
DRUGOG REDA DRUGOG REDA
PROSIRENI LANAC NABAVE

DOBAVLIJAC LOGISTIKE
IZ‘ TRECE STRAI\EI&

KRAINII DOBAVLJAC €—>0ORGANIZACITA €—> KUPAC €~y KRAINII
DOBAVLIJAC IZI \ KUPAC
\ FINANCIJSKI TVRTKA ZA
DAVATELJ ISTRAZIVANIE
TRZISTA

KONACNI LANAC NABAVE

Slika 1 Tri stupnja sloZenosti lanca nabave (izrada autora prema Mentzer i suradnici, 2001:5)

Nadalje, Hugos (2018.) navodi kako sve aktivnosti koje organizacija izvodi, i dionike koje
ukljucéuje, u konacnici stvaraju vecu potrebu za ispunjavanjem impozantnih zahtjeva kupaca
te cijelu mrezu unutar lanca nabave gleda kao jedinstvenu cjelinu. 1z tog razloga pogled na
upravljanje lanca nabave postaje slozeniji i potrebno je na rjeSenja gledati van okvira. Dakle,
jedno od polazista moze biti uzro¢no-posljedi¢no gledanje na poslovne operacije. Odnosno
ako se moze ocekivati velike potrazivanja od kupaca za pojedinim proizvodima u odredenom
periodu vremena tada se pojavljuje uzrocno posljedicna veza sa odrzavanjem zaliha proizvoda
kako bi zadovoljili sve kupce dok to u konacnici moZe utjecati na povecanje proizvodnje ili
smanjenje zaliha proizvoda. Takoder je potrebno gledati u drugom smjeru koji se odnosi na
distribuciju proizvoda, drugim rije¢ima potrebno je pripremiti dionika koji ¢e biti zasluzan za

dostavu i distribuiranje proizvoda na trziStu gdje ¢e ciljanim kupcima biti dostupan proizvod.
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No da bi to sve funkcioniralo po planu koji je organizacija oblikovala potreban je napredak u
svim smjerovima istovremeno kako bi lanac nabave postao efektivan i efikasan te time
postigao konkurentsku prednost. Kako bi to organizacija postigla, prema Hugosu (2018:5-6),
postoji pet podrucja u kojima ona mora odgovoriti na pitanja i donijeti odluke bez obzira u

kojoj industriji se ona nalazila:

e Proizvodnja — Koje proizvode trziste zeli? Koliko od kojih proizvoda treba
proizvesti i do kada?

Ova aktivnost ukljucuje izradu glavnih planova proizvodnje u kojima se uzima u obzir
kapaciteti postrojenja, balansiranje radnog opterec¢enja, kontrolu kvalitete 1 odrzavanje
opreme.;

e Inventar — Koje zalihe treba skladistiti u pojedinim fazama lanca nabave? Koliko
zaliha treba drzati kao sirovine, poluproizvode ili gotove proizvode?;

Primarna svrha zaliha je da treba djelovati kao tampon protiv nesigurnosti u lancu
nabave. Medutim, drzanje zaliha moze biti skupo, te se postavlja pitanje koliko su
optimalne razine zaliha i koja je tocka ponovnog naruc¢ivanja?;

e Lokacija — Gdje bi trebali biti objekti za proizvodnju i skladiste smjesteni? Gdje su
najisplativije lokacije za proizvodnju i za skladiStenje zaliha? Trebaju li se Koristiti
postojeci objekti ili graditi novi?

Nakon $to su te odluke donesene stvaraju se putovi Kkoji su na raspolaganju za
usmjeravanje proizvodnog protoka za isporuku proizvoda do krajnjeg potrosaca.;

e Prijevoz — kako se zalihe premjestaju iz jednog mjesta lanca nabave na drugo?;
Prijevoz tereta zrakom odnosno avionom i dostava kamionima opcenito su brzi i
pouzdani, ali su skupi. Dostava morem ili zeljeznicom je puno jeftinije, ali obi¢no
ukljuCuje dulje vrijeme tranzita i viSe neizvjesnosti. Ova neizvjesnost se treba
nadoknaditi skladistenjem visih razina zaliha. Kada je bolje Kkoristiti i na koji nacin
koristiti prijevoz proizvoda?;

e Informacije — Koliko informacija treba prikupiti i koliko treba dijeliti te informacije?
Pravovremene i to¢ne informacije nude bolju koordinaciju poduzeca i u konaénici
bolje donosenje odluka. Uz dobre informacije, ljudi mogu donositi u¢inkovite odluke
o tome S$to proizvoditi i koliko, o tome gdje locirati zalihe i kako ih najbolje

transportirati®.



Postavljenim pitanjima poduzetnik si moze oblikovati predodzbu u kojem smjeru da se krece
sa poslovanjem te sa kojom strategijom ¢e upravljati rastom poduzeca koji u konacnici sa
ispravno donesenim odlukama za posljedicu moze biti stabilan i kvalitetan. Stabilnim i
kvalitetnim rastom poduzece postaje prepoznato na trziStu i time postize dugorocniju
konkurentsku prednost, prepoznatljivost, time i veéu korist za krajnjeg korisnika. No ukoliko
poduzetnik ne usmjeri prema svim pitanjima jednaku paznju, na poslovanju poduze¢a mo¢i ¢e
se s vremenom primijetiti razne posljedice koje ¢e u pocetku biti minimalne, poduzetniku
mozda ¢ak i nevazne ili neprimjetne, sve dok se ne pojavi veliki problem unutar kolaboracije
kompletnog lanca nabave. Posljedice mogu biti razne, poput povecanja troskova, bili oni
fiksni ili varijabilni, neuravnotezeni odnosi medu partnerima i razne druge poteskoce u nabavi
za koje je potrebno izdvojiti vrijeme kako bi se uklonili u ,,korijenu problema“. Kako bi se to
izbjeglo na vrijeme, prilikom odgovaranja na pitanja te donosenja odluka vrlo je bitno dobro

se posvetiti svakom elementu lanca nabave.

2.2. Cilj upravljanja lancem nabave

Ocekujuci 1 naginju¢i ka vecoj produktivnosti, agilnosti, ve¢em profitu, ujedno i manjim
troSkovima ostvariti ¢e se krac¢e vrijeme isporuke, a time i veca lojalnost kupaca koja ¢e
takoder smanjiti pritisak konkurencije i pojednostaviti kompleksnost lanca nabave koji je
pritisnut od strane pojacane globalizacije. Drugim rijeCima, poduzece postize ostvarenje cilja
poslovanja kroz savladavanje prepreka koje se mogu pojaviti a koje ujedno jacaju lanac
nabave te uspostavljanjem odnosa sa sudionicima koji su ukljueni u proces lanca nabave

takoder stimulira i razlicite ciljeve koji drugi sudionici imaju.

Apsolutni cilj upravljanja lancem nabave je ostvariti ustedu u poslovanju, osigurati nesmetano
odvijanje poslovnih aktivnosti i u konacnici posti¢i zadovoljstvo kupaca uz minimalnu cijenu
Sto ce za posljedicu uzrokovati konkurentsku prednost na trzistu i poslovni uspjeh poduzeca.
Dok je $iri odnosno rasélanjen prikaz ciljeva uspjes$no prikazala i mrezna stranica Logistics

Brew-a (n.n.) koja ciljeve upravljanja lancem nabave dijeli na:

a. Uskladiti ponudu i potraZznju, te osigurati zalihe okrenute kupcima kako bi se
zadovoljila potraznja i na najbolji moguci nacin iskoristili odnosi u lancu nabave za
smanjenje troSkova.

b. Stalno zadovoljavanje Zelja i potreba kupaca kao i stvaranje dodane vrijednosti.



c. Povecanje fleksibilnosti poduzeca u smjeru lakSe prilagodbe utjecajima globalizacije,
ekonomske nestabilnosti i rastu¢ih oc¢ekivanja potrosaca.

d. Upravljanje rizicima koji bi mogli ometati protoku robe i za posljedicu imati
financijsku Stetu i Stetu za ugled poduzeca.

e. Identifikacija konkurencije i supstituta koji obavljaju sli¢nu ili jednaku djelatnost.

f. Doprinos financijskom doprinosu poduze¢a — maksimizirati profit i konkurentsku

prednost, minimizirati troskove.

2.3. Elementi lanca nabave

Obzirom da je lanac nabave naprosto sustav koji ukljucuje dionike od organizacija pa sve do
krajnjeg potroSaca te je svaki korak unutar lanca nabave sastavni dio sustava 1 svi do jednog
se promatraju kao elementi koji meduovisno djeluju. Ta meduovisnost se pojavljuje onog
trenutka kada kupac dobije zelju ili potrebu zadovoljiti svoju potrebu. Tim trenutkom dolazi
do pokretanja toka lanca nabave 1 primanjem zahtjeva kupca, prema kojemu se povratno Salje
ponuda, pokrecu se poslovne operacije poput nabave, proizvodnje, distribucije te u konacnici
dostave krajnjem potroSacu. No da bi se sve aktivnosti 1 logisticki zadaci realizirali na
ucinkovit nac¢in potrebna je prilagodba poduzeca na globalizaciju, informacijsku tehnologiju i
outsourcing koje moderno razdoblje zahtjeva kako bi postigli ravnotezu poslovanja i

upravljanja sljede¢im elementima lanca nabave.

Svaki dionik lanca nabave je klju¢ni element lanca nabave, no ne ukljucuju¢i samo dionike
lanca nabave moguce je prosiriti paletu elemenata lanca nabave. Naime, prema Ercegu je
takoder vazno i izdvojiti kljuéne stavke prema kojima su oblikovana pitanja za uporabu

prilikom upravljanja svakim elementom lanca nabave kao §to se moze vidjeti u tablici 2.

Tablica 2 Elementi lanca nabave i klju¢na pitanja (izrada autora prema Erceg, 2021:16)

Element Kljuéno pitanje

Kupci Sto kupac Zeli?

o Koju koli¢inu naruciti?
Predvidanje L '
Kada ¢e biti vrijeme potraznje?




Dizajn

Kako se prilagoditi kup¢evim zeljama?
Na koji nacin oblikovati obzirom na
proizvode?

Kako vrijeme moze utjecati? U kojem
vremenskom razdoblju se nalazimo? Kako

istaknuti efikasnost?

Prerada

Napraviti kontrolu kvalitete i koliko ¢esto?

Kako najbolje rasporediti rad?

Zalihe

Koliko imati zalihe da bi zadovoljili
potraznju?
Na koji nacin upravljati zalithama imajuci na

umu troskove zaliha?

Nabava

Koja je ocjena dobavljaca?
Na koji nacin upravljati poslovnim

operacijama koji ukljuc¢uju nabavu?

Dobavljaci

Koliko su kvalitetni dobavljaci?
Koliko brzo mogu isporuciti potrebnu robu?

Kakvi su odnosi sa dobavljacima?

Lokacija

Gdje je najbolje imati lokaciju objekta?
Treba li koristiti postojece objekte ili graditi

nove?

Logistika

Na koji nacin najbolje prevoziti materijale?
Na koji nacin skladistiti materijale?
Prevoziti i skladistiti sirovine, poluproizvode

ili gotove proizvode?

Vrednovanjem svakog elementa u smjeru da svaki ima jednaku vaZznost kao bilo koji drugi u

listi navedenih elemenata stvara se jedinstvena forma upravljanja kompletnog sustava lanca

nabave. No koliko god je potreban okvir usavr$avanja i kvalitetnog upotrebljavanja

meduovisnih navedenih elemenata, vazno je 1 znati krenuti od najpotrebnijih elemenata koji se

najcesce dijele na: integraciju, poslovne operacije, nabavu i predvidanje te distribuciju.

Upravo zbog usredotoCenosti na ove kljucne elemente lanca nabave mogu se nadmasiti
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konkurenti §to se moze vidjeti i u istrazivanju Deloittea koje je provedeno 2014. godine
(O'Byrne, 2020). Prema istrazivanju je navedeno kako na rastu¢im trzistima u regijama poput
Bliskog Istoka i Ujedinjenih Arapskih Emirata 79% poduzeéa prestizu svoje konkurente sa
visokoucinkovitim lancima nabave upravo zbog pravilno osmisljene strategije sa izdvojenim

elementima koje drze u sredistu fokusa.

Integracija subjekata jedne s drugom ukljucuje strucnost i izgraduje timove §to pomaze pri
eliminiranju pogrjesaka poput kasnjenja, nedovoljne ili prevelike zalihe te omogucuje
planiranje 1 ublaZavanje financijskih troSkova. Unutar ovog elementa duZnosti menadZera
postaju uc¢inkovitije 1 sa ve¢im postotkom uspjeha jer su timovi integrirani u tok nabave $to u
konacnici pospjesuje pracenje cjelokupnog poslovanja i stjecanja konkurentske prednosti u
pojedinim podru¢jima poslovanja. Medutim da bi element integracije tekao kako treba
potrebno je prilagoditi poslovne operacije poduzeca kako bi se odabrana strategija poslovanja
izvela do ispunjenja vizije 1 cilja. Tijekom upravljanja poslovnim operacijama menadZeri
prate svakodnevne aktivnosti s ciljem da sve dosljedno teCe prema strategiji poslovanja

poduzeca.

Danasnji napredak industrije potaknuo je mnoga poduzeca da poslovne operacije okrenu ka
strategiji lean proizvodnje $to je prouzrokovalo dodatnu kontrolu kvalitete, a s time i dodatno
pracenje svake aktivnosti poduzeca u pravcu kontinuiranog povecanja produktivnosti.
Takoder veliku ulogu ima pravilno izabran softver kojim se mogu pratiti aktivnosti
poslovanja, a time i predvidati obrasce poslovnih operacija u tijeku lanca nabave. Primjerice,
pracenjem opreme putem softvera kako bi se osigurala uc¢inkovitost ili znajuéi kada smanjiti
radnu shagu, operativni tim ima priliku napraviti velika poboljsanja u sustavu lanca nabave.
Osim toga, upravljanjem poslovnih operacija dolazi se do dijela nabave i predvidanjem
potraznje koja bi se mogla dogoditi u buducnosti u kojoj takoder pravi softver i odabrana
strategija moZe poslovanje okrenuti prema lakSem postizanju konkurentske prednosti. Naime,
predvidanje potrebne koli¢ine 1 potraznje daje poslovanju moguénost imati pravi proizvod, u

pravoj koli¢ini i u pravo vrijeme.

Znati unaprijed kako bi proces lanca nabave mogao izgledati kljucan je aspekt snaznog lanca
nabave, a imati pogreSnu osobu ili pogreSan softver u ovom elementu moze imati Stetan
u¢inak na poslovanje zbog potencijala viska zaliha, ka$njenja isporuka proizvoda i mnogih
drugih, u konacnici Stetnih financijskih ucinaka. Pradenjem dobavljaca, konkurentskih

proizvodaca i intervala potraznje mogucée je izbje¢i upravo takve posljedice. Prijevoz,
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isporuka i povrat robe element je lanca nabave koji se ¢esto moze pojednostaviti, optimizirati
I ispraviti radi bolje usluge krajnjim potrosac¢ima i smanjenja operativnih troskova. No da bi
proizvodi stigli do krajnjeg potrosaca, distribucija u lancu nabave mora biti dobro isplanirana

te mora osigurati efikasnu i brzu isporuku proizvoda.

Dobro poznavanje ovih elemenata lanca nabave posti¢i ¢e pozitivan ucinak na poslovanje
poduzeca te ¢e znacajno pozitivno utjecati na odnose s kupcima i dobavlja¢ima u oba smjera,
kao i na ukupni poslovni rezultat sto je ujedno i dio postizanja cilja samog upravljanja lancem

nabave.

2.4. Funkcije i aktivnosti upravljanja lancem nabave

Da bi se planirani cilj lanca nabave kojim se utjeCe se na pozitivan poslovni rezultat ostvario,
prema van Weele i Rozemeijer-u (2022:213), potrebno je pratiti bitne ¢imbenike kvalitetnog
upravljanja lanca nabave koji se odnose na aktivnosti vrhunske usluge za klijenta, uc¢inkovito
rjeSavanje prituzbi kupaca, planiranje temeljeno na narudzbi kupaca, razvoj proizvoda i
inovacija temeljenih na Zeljama i potreba kupaca. A osim toga navode kako je vazno najveci
fokus usmjeriti ka funkcijama dizajna, inzenjeringa i razvoja proizvoda, proizvodnom odjelu i
funkciji upravljanja logistikom koja pocinje od kupca, takozvane "Zurne narudzbe". Vrlo
sli¢an spektar aktivnosti kojima se ispunjavaju sami elementi lanca nabave navodi i Erceg, a
to bi bile funkcije i1 aktivnosti predvidanja, nabave, upravljanja zalihama, upravljanje
informacijama, upravljanje kvalitetom, pravljenje rasporeda proizvodnje i isporuke te usluge

okrenute prema kupcima.

Uspjesno upravljanje lancem nabave oslanja se upravo na navedene aktivnosti, a time i na
ostvarivanje suradnickih odnosa sa partnerima duz cijelog nabavnog lanca. Integrator u lancu
nabave (kojeg van Weele i Rozemeijer takoder nazivaju i 'kapetanom lanca nabave') mora
uvijek biti prisutan kako bi se u¢inkovito koordinirale aktivnosti izmedu partnera u nabavnom

lancu.
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2.4.1. Predvidanje potraznje

Naime, potraznja krajnjih potrosaca pokreée cijeli lanac nabave, a kako bi poduzeée uspjelo
proaktivno odgovoriti na takvu potraznju potrebno je imati potrebno znanje i u konacnici
potrebne proizvode i usluge koji ¢e zadovoljiti kupce. No prilikom djelovanja aktivnosti
predvidanja Cesto se zna pojaviti problem prenosenja teorijskog znanja zaposlenika u
operativna rjeSenja djelovanja poduzeca ili problem integracije znanja o predvidanju u
donoSenje odluka. Predvidanje u lancu nabave jedna je od klju¢nih funkcija 1 ukljucuje
sloZzena pitanja kao $to su koordinacija 1 dijeljenje informacija izmedu viSe dionika lanca

nabave.

Prema Syntetos i suradnicima(2016:37) metode predvidanja podijeljene su na 4 dimenzije

lanca nabave, a to su:

- dimenzija postroja u kojoj se dovodi do odredenih razina potraznje i kako se ona Siri
kroz razlicite razine lanca nabave,

- dimenzija lokacije u kojoj se dovodi do pitanja kako grupirati lokacije prema kojima je
potrebno zadovoljiti Zelje 1 potrebe kupaca,

- dimenzija proizvoda u kojoj se dovodi do problema rjeSavanja hijerarhija proizvoda, i

- vremenska dimenzija koja povezuje pitanja drugacijih tipova (vremenskih) hijerarhija.

Tijekom dimenzije postroja se primjerice pojavljuje nekoliko faza unutar lanca nabave u
kojima se pojavljuje potreba narudzbe. Drugim rijeima, potraznja krajnjeg potroSaca pretvara
se u potraznju poduzeca prema primjerice veleprodaji zbog nadopune zaliha, zatim dolazi do
potraznje od strane veleprodaje prema proizvodacu i tako sve do kraja lanca nabave. Tijekom
ovog procesa moze se dogoditi fenomen povecéanja varijabilnosti potraznje kroz lanac nabave
od potrosaca pa sve do proizvodaca koji se zove efekt bica. No kako bi se mogao taj efekt

smanyjiti i kontrola medu potrazivanjima uravnoteziti Koristi se metoda dijeljenja informacija.

Na temelju istrazivanja Chen i suradnici (2000.) navode kako postoje 5 glavnih uzroka pojave
fenomena povecanja varijabilnosti potraznje kroz lanac nabave, ukratko efekta bica, a to su:
predvidanje potraznje, manjak ponude, vremenski utjecaj, serijske narudzbe i varijabilnost
cijena. Analizom i kalkulacijom utjecaja ¢imbenika na efekt bica prikazano je kako fenomen

moze dijelom biti izazvan posljedicama predvidanja potraznje, to¢nije ukoliko trgovac na
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malo povremeno azurira predvidenu varijancu potraznje temeljenu na analizi trziSta mogu se
dogoditi situacije u kojima je narudzba od strane trgovca veéa nego trenutna varijanca
potraznje. Takoder, prikazano je kako ¢e efekt bica i dalje postojati u odredenoj dozi, doduse
znacajno manjoj, ukoliko se tijekom svake faze lanca nabave osigura cirkuliranje informacije
i ako sve faze lanca nabave koriste jednaku strategiju predvidanja i upravljanja zalihama kao

glavni alat smanjenja fenomena efekta bica.

Osim dimenzije u kojoj dolazi do izrazaja uzro¢no-posljedi¢na veza izmedu razina u lancu
nabave, za donoSenje pravovremenih odluka o predvidanju ponude bitno je razmisljati 1 o
lokacijama poduzeca, proizvodima koje nudi poduzece te vremenski period u kojem ponuda i

potraznja postaju varijabilni do granice u kojoj je potrebna veéa pozornost $to se moze vidjeti

na slici 2.
B Sve SKJ
&
;: Oibvitelj prodevoda | Sve lokacije 2
=) L
g Grupa lokacija &
E Jedna SKJ _.{ﬁ
= Jedna lokacija g7
Dan  Tjedan Mjesec  Kvartalno Godina ‘3‘6
Vremenska dimenzija
Proizvodad Veleprodaja Maloprodaja
Mlaterdjali ) Mlaterijali ([ Materijali
1 1 - Potrogac

Dimenzija postroja

Slika 2. Struktura lanca nabave u dimenzijama (izrada autora prema Syntetos i suradnicima, 2016:37)

Naime, postoje rizici prema kojima treba biti usmjerena ta pozornost kako bi se predvidjela
ponuda, primjerice zalihe koje su dostupne u trgovinama ili skladi$tu, proizvodi s greskom,
dobavljaci koji nisu pouzdani, koji ne isporu€uju na vrijeme ili manje nego $to je naruceno i
slicno. U tom slucaju Syntetos i suradnicima (2016:37) navode kako su poduzeéu potrebne

sigurnosne zalihe, ne samo zbog zastite od volatilnosti potraznje, ve¢ i od zastite volatilnosti
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ponude. Pra¢enjem volatilnosti ponude i potraznje moze se pokuSati mjeriti moguci rizik.
Takoder navode kako mnoga poduzeca rade takozvanu obrnutu logistiku, odnosno nabavljaju
koriStene materijale iz kasnijih faza u lancu nabave i onda ih ponovno preraduju. Primjerice,
takvu strategiju imaju poduzeca koja proizvode napitke te mogu primati natrag u proizvodnju
prazne boce koje u konacnici prerade i ponovno napune sa picem te time smanjuju rizik

nedostatka zaliha sirovine koja im je potrebna za konacni proizvod.

2.4.2. Nabava

Nabava kao jedan od klju¢nih pokretaca poslovnog uspjeha poduzece moze staviti u Zeljenu
poziciju na trziStu ukoliko je strategija upravljanja njome kvalitetno odabrana i
implementirana. Van Weele i Rozemeijer (2022:2) navode definiciju nabave kao ,,upravljanje
vanjskim resursima tvrtke na nacin da se pod najpovoljnijim uvjetima osigura opskrba svim
dobrima, uslugama, sposobnostima i znanjima potrebnim za vodenje, odrzavanje i vodenje
primarnih 1 sekundarnih djelatnosti tvrtke®. Dok drugi autor navodi kako je ,nabava
nabavljanje materijala ili usluga, odgovarajuce kvalitete iz odgovarajuceg izvora, te njihova
pravovremena dostava na odgovarajue mjesto uz odgovarajucu cijenu®. Osim prethodne
navodi 1 vrlo slicnu definiciju autora van Weele 1 Rozemeijer koja je okrenuta viSe prema
strategiji kojom se postize konkurentska prednost, a glasi: ,,Nabava je proces koji se vodi
unutar organizacijske jedinice koja je zaduzena za dobavu zaliha roba i1 usluga po pravoj
kvaliteti, koli€ini 1 cijeni u pravo vrijeme, te upravljanje dobavlja¢ima s ciljem doprinosa

konkurentskoj sposobnosti te ostvarenju ciljeva poslovne strategije.” (Erceg, 2018:5-6).

Kako je organizacija funkcije nabave u posljednjih nekoliko desetljea postala izuzetno vazan
korak u upravljanju lancem nabave, samim time je utjecalo i na neophodnost poduzeca da
njome usmjeri na bolju proto¢nost resursa kojim se stvara rezultat kontrole troskova, time i
usteda na suvisnim tro$kovima, a u konacnici utjeCe i na posljedicu stvaranja dodatne
vrijednosti za krajnjeg potrosaca. Kako bi to bilo ostvareno na odgovaraju¢i na¢in potrebno je
dobro organizirati nabavu i odrediti pripadajucu strategiju nabave uzimajuci u obzir nekoliko
parametara koji se mogu izdvojiti iz prethodnih definicija. Cijena, koli¢ina, rok isporuke,
lokacija, kvaliteta sirovina, broj dobavljaca i sam dobavlja¢ kao ¢imbenici moraju bitni jasno

definirani i pomno izabrani kako bi sam proces nabave bio jasan i razumljiv kako svima u
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poduzecu, tako i svima u lancu nabave. Realiziraju¢i glavne ¢imbenike ostvaruju se opci

ciljevi nabave, a prema Ferisaku (2006) bitno je pribaviti materijale i usluge:

,Funkcionalno odgovarajuce kakvoce,

- o

Po najpovoljnijoj cijeni,

U ekonomicnoj koli€ini,

a o

U pravo vrijeme,
Iz najpovoljnijih izvora,
Uz najmanije rizike,

Uz visoki servis isporuke,

> Q@ - o

Uz postizanje najve¢e moguce zastite okolisa 1

Uz dobre odnose s dobavlja¢ima®.

U suradnji sa drugim dionicima lanca nabave i djelovanjem kroz funkciju nabave u
kombinaciji sa ostalim funkcijama odvija se poslovni proces u skladu sa interesima poduzeca,
zaposlenicima 1 okruzenjem poduzeca odnosno zajednice koja je posredno i neposredno
ukljucena u tijek poslovanja poduzeca. Dakle, svrha nabave moze se re¢i kako je zadovoljiti
potrebe krajnjeg potrosaca dok si istovremeno medusobno povezane organizacije u lancu
nabave kolektivno nadopunjuju potrebe kako bi postigle opskrbu svih potrebnih resursa i u
konacnici poslovni uspjeh. Dok Ferisak (2006:44) navodi kako je svrha nabave ,,da poveze i
uskladi potrebe vlastite organizacije za sredstvima, uslugama i energijom, $to ih sama ne

proizvodi, s interesima dobavljaca tih objekata opskrbe®.

Medutim, kako bi operativni ciljevi nabave bili ispunjeni i rizici smanjeni potrebno je
strategiju nabave prilagoditi poduzecu i pripadajuc¢oj djelatnosti koje poduzece obavlja.

Detaljnije u poglavlju 2.5. pod nazivom Strategije nabave.

2.4.3. Upravljanje zalihama

Funkcija upravljanja zaliha doprinosi poduzecu na nacin da prilikom ove aktivnosti osigurava
dostupnost svojih resursa, a time i proizvoda kojim ¢e uvijek biti u mogucénosti zadovoljiti
krajnjeg potroSaca, a time i dalje ostati rentabilno. Da bi se izbjegla moguénost nedostatka
potrebnih proizvoda ili resursa, poduzeée stvara zalihe koje su prema Samanoviéu (2009:203)

dobra koje tvrtka drzi na skladistu da bi proizvela dobra (prodajno poduzece) ili prodala dobra
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(trgovinsko poduzece). Naime, zalihe su podosta varijabilna funkcija u poslovanju i lancu
nabave jer se moze dogoditi posljedica zastoja poslovanja zbog nestaSice resursa ako je
poduzece donijelo odluku na drZanje manje zaliha zbog smanjenja troskova. No ako je odluka
poduzeca suprotna, odnosno ako poduzece odlu¢i imati vise resursa na zalihama kako bi
izbjeglo nestasicu i time da uvijek bude dostupan sa svojim proizvodima prema kupcima
susresti ¢e se sa ve¢im troSkovima ¢uvanja zaliha. Primjerice, problem veéih troskova drzanja
zaliha se javlja kod velikih narudzbi, dok je istovremeno prednost $to se fiksni troskovi

proizvodnje dijele na viSe jedinica.

Osim navedenog, poduzecu je bitno pratiti trendove 1 reagirati na njih kako bi uvijek imali
mogucnost ispunjavanja zelja 1 potreba kupaca, te kako bi na vrijeme pridobili upozorenje o
nestaSici prilikom odabrane strategije upravljanja zalihama. Implementirana strategija
upravljanja zaliha u poduzecu prati tijek proizvoda od, kroz i iz skladista te ima za cilj
poboljsati to¢nost poslovanja. Dok se pojedina poduzeca koriste formulama i analizama za
upravljanje zalithama, druga poduzeca se oslanjaju na procedure. Strategija se identificira
prema potrebama poduzeca i asortimanom koji nudi na trziStu. Takoder uzimajuéi u obzir
vrstu poduzecéa i kojom misijom se vodi, da bi se uspjesno upravljalo zalihama potrebno je

znanje o samoj podjeli zaliha po vrsti. Dakle, zalihe se dijele na:

a) ,repromaterijal (sirovine, ambalaza, mirisi, ...) — nabavljeni, ali ne preradeni
b) rad u toku (WIP) — djelomi¢no obradeni, ali ne potpuno; funkcija u ciklusu proizvoda
C) odrzavanje/popravak/rad (MRO) — neophodni za odrzavanje opreme i procesa

d) gotovi proizvodi — proizvedeni i ¢ekaju na otpremu‘ (Erceg, 2021:14).

Mnogo je metoda upravljanja zalihama od kojih poduzeca izabiru i stavljaju fokus na
razvijanje i prilagodavanje vrstama zaliha kojemu je okrenuto, a autori Jenkins (2020), van
Weele i Rozemeijer (2022:220-224) navode slijede¢e metode:

e ABC analiza
o dijeli zalihe u tri razreda prema godiSnjem obrtaju i najéesce se koristi za
postavljanje politika koje se usredotocuju na nekoliko kriticnih proizvoda, a ne
na mnoStvo nevaznih.
o Razred A — visoki godi$nji obrtaj
o Razred B — srednji godisnji obrtaj
o Razred C — niski godi$nji obrtaj

e Paretovo pravilo — dijeli zalihe na tri klase prema vrijednosti.
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o Proizvodi klase A — 20% visoko vrijednih proizvoda koji imaju 80% ukupne
vrijednosti zalihe
o Proizvodi klase B — sljedec¢ih 30% srednje vrijednih proizvoda koji imaju oko
10% ukupne vrijednosti zalihe
o Proizvodi klase C — preostalih 50% malo vrijednih proizvoda koji imaju
zadnjih 10% ukupne vrijednosti zalihe
Ekonomska koli¢ina narudzbe (Campova formula)
o matematicka formula na temelju troSkova zaliha i troSkova narudzbe za
odlucivanje o optimalnoj koli¢ini narudZbe.
Dropshipping
o dobavlja¢ Salje proizvode izravno iz svog skladista do kupca.
Formula tocke ponovnog narucivanja
o poduzeca koriste ovu formulu kako bi pronasle minimalnu koli¢inu zaliha koju
bi trebale imati prije ponovnog narucivanja, a zatim u skladu s tim upravljaju
svojim zalihama.
Make to stock (centralna zaliha)
o Gotovi proizvodi se drze na zalihama na kraju proizvodnog procesa i od tamo
se izravno otpremaju mnogim geografsko rasprSenim kupcima.
Make and send to stock
o Proizvodi se proizvode i Salju na razlicite distribucijske tocke koje su rasprsene
1 smjeStene u blizini kupca. Primjerice proizvodnja hrane, pica, ulja i kemijskih
proizvoda.
Assembly to order
o U proizvodnom centru su WIP zalihe, te se konatna montaza odvija prema
narudzbi kupca. Drugim rije¢ima, proizvodnja komponenti se odvija na
temelju predvidanja, a kona¢na montaza se odvija na temelju narudzbi kupaca.
Make to order
o Na zalihama su samo repromaterijali, a svaka narudzba kupca je specifican

projekt prema kojemu se radi proizvodnja.
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Najbolju odluku za strategiju upravljanja zalihama poduzeée ¢e najCes¢e odluciti prema
odlucuju¢im cimbenicima koji se odnose na logike i brojeve, ljude i njihove emocije te

poslovne potrebe.

2.4.4. Upravljanje kvalitetom

Kljucan kriterij uspjeha poduzeca je kvaliteta poslovanja poduzeca, kao 1 kvaliteta proizvoda
koje poduzece nudi na trziStu. Kako bi se time postigla konkurentska prednost na trzistu
neophodan je korak u lancu nabave prilagodavati se brzim promjenama i zahtjevima trzista, a
sustavima za upravljanje kvalitete ostvaruje se efikasnije zadovoljavanje potreba kupaca te
time i poslovanje u koraku sa uvjetima globalne konkurencije s kojom se poduzece susrece.
Zadovoljenje potreba kupaca je razlog zbog kojega poduzece egzistira i radi kojega opstaje i
postaje konkurentno na trzistu. Dok gledaju¢i na drugu stranu, kako bi poduzece uspjelo biti
konkurentno treba obratiti pozornost na nabavu i koje je kvalitete sirovina koju nabavlja od
dobavljaca. Iz tog razloga van Weele 1 Rozemeijer (2022:241) navode kako su mnogi
proizvodaci pokrenuli program pod nazivom Osiguranje kvalitete dobavljaca. Osiguranje
kvalitete dobavljaca ukljucuje sve aktivnosti koje poduzeée provodi kako bi u svom odnosu s
dobavljacima postiglo kvalitetu bez nedostataka. Program se bavi odrzavanjem metoda i
provodenjem postupaka upravljanja kvalitetom, odnosno sustavno provjerava jesu li poduzeca

ucinkovita 1 vode li do zeljenog cilja.

Nacini provjera odvijaju sa na dva nacina, vanjskim i unutarnjim ocjenjivanjima. Vanjsko
ocjenjivanje se jo$ naziva 1 verifikacijom te ono utvrduje stupanj koriStenih metoda
upravljanja kvalitete u poduzec¢u i1 zadovoljavaju 1i postupci poduzeéa uvjete koji Su
zabiljeZzeni u nacionalno 1 medunarodno odredenim standardima. Najpoznatije prihvaceni
standard u europskim zemljama je 1SO 9000:2015, dok je najnovija norma prema kojoj je
pozeljno pratiti uvjete pod nazivom ISO 9004:2018. Prema Hrvatskom zavodu za norme HRN
EN ISO 9000:2015 je medunarodna norma koja se temelji na nacelima koji su vazni za
organizaciju poput usmjerenosti na kupca, vodstvo, uklju¢ivanje ljudi, procesni pristup,
poboljsavanje, donosenje odluka na temelju dokaza i upravljanje odnosima. Dok je HRN EN
ISO 9004:2018 norma koja ,,daje smjernice organizacijama kako osigurati trajni uspjeh u
slozenom 1 zahtjevnom okruZenju obiljeZenom stalnim promjenama, u odnosu na nacela

upravljanja kvalitetom opisana u normi 1ISO 9000:2015. Ako se primjenjuju skupno, nacela
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upravljanja kvalitetom mogu osigurati jedinstven temelj za vrijednosti i strategije
organizacije. Dok je 1SO 9001:2015 usmjeren na osiguranje povjerenja u proizvode i usluge
organizacije, 1SO 9004:2018 bavi se osiguranjem povjerenja u sposobnost organizacije da
ostvari trajni uspjeh.* (HZN: 2022). Osim ISO sustava upravljanja kvalitetom poduzeca imaju
mogucnost koristiti 1 slijedeCe alate: prevencija pogreSaka (Poka-Yoke), autonomne
inspekcijske linije, 5S, 6-sigma, 20 kljuceva, Total Quality Managment i razne vrste

dijagrama za statisticko pracenje i analizu kvalitete.

Kako bi svaka metoda bila ispravno implementirana poduzece se vodi principima izvodenja
svih aktivnosti 1 odluka koje za cilj imaju dovodenje proizvoda i1 usluga na Zeljenu razinu
kvalitete i u konacnici odrzavanja kvalitete na toj razini. Stoga funkcija upravljanja kvalitetom
zahtijeva snaznu komunikaciju u razinama lanca nabave $to prema van Weele i Rozemeijeru

(2022:241) podrazumijeva korake dogovora u vezi:

osnovnih zahtjeva transakcija,

o ®

nacina na koji ¢e se zahtjevi ostvariti,

o

nacina kojim ¢e provjeriti jesu li zahtjevi ispunjeni i

o

mjera koje treba poduzeti kada zahtjevi 1 ocekivanja nisu ispunjena.

Zahtjev

Planiraj
—
= .
S : o l: Realizacija
informacija a =0
-
Provjeri

Povratna _;T

Verifikacija

Slika 3. Sustav PDCA (izrada autora prema van Weele i Rozemeijer, 2022:242)
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Na prethodno navedenim koracima se bazira sustav PDCA, odnosno planiraj-uradi-provjeri-
djeluj koji se moze vidjeti prikazan na slici 3. i koji je najceS¢e temelj funkcije upravljanja

kvalitetom.
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2.4.5. Raspored proizvodnje i isporuke

Cilj rasporeda proizvodnje i isporuke je proizvoditi i isporuciti onoliko proizvoda koliko ¢e
krajnji korisnici odnosno potrosaci kupiti u to¢no odredeno vrijeme kada su im potrebni.
Strukturiranje rasporeda proizvodnje i isporuke u skladu s potraznjom i mogucim
ogranienjima te rizicima unutar lanca nabave utjeCe na ucinkovito koriStenje proizvodnih
kapaciteta uzimajuci u obzir da troskovi zaliha budu $to manji. A ¢imbenici koji apsolutno
utjeCu na proizvodni plan 1 isporuku proizlaze iz prethodno opisanih aktivnosti lanca nabave
Sto su aktivnosti predvidanja, nabave, upravljanja zalihama, kvalitetom proizvoda i
upravljanjem informacijama te iz njih proizlaze stavke o kojima svaka organizacija mora
razmiSljati. Dakle, kako bi proizvodni plan uistinu mogao kvalitetno, efektivno i efikasno
djelovati potrebno je odrediti proizvodni kapacitet organizacije ukoliko se ona bavi
proizvodnjom, takoder odrediti koja oprema je potrebna za proizvodnju proizvoda, koliko je
potrebno vremena za izradu tog proizvoda. Osim toga, potrebno je predvidjeti potraznju za
proizvodom, zatim koliko ¢e biti potrebno vremena za zadovoljenje potraznje i koji ¢e moguci

rizici utjecati na proizvodnju, nabavu i u konac¢nici na kompletni sustav lanca nabave.

Razmisljaju¢i o navedenim ¢imbenicima organizacija si postavlja pitanje: ,,Koliko Zelimo
prodati?* te time Stanton (2021.) navodi kako organizacija kreira cilj potraznje koju zeli imati
pod nazivom glavni cilj potraznje. Glavni cilj potraznje, kao i svaki drugi cilj, treba biti
optimisti¢an, razuman i ostvariv, a sa razvojem organizacije simultano i razvijati glavni
raspored potraznje. Nakon S§to je glavni Cilj potraznje definiran slijedi korak gradenja
rasporeda proizvodnje koji je prilagoden ostvarenju cilja zadovoljenja potraznje. Prilikom
definiranja rasporeda proizvodnje uzimaju se u obzir ¢imbenici koji mogu utjecati na
proizvodnju poput ljudi, opreme, vremenskog okvira, materijala, dobavljaca i drugih S$to
pomaze u otkrivanju proizvodnih ograni¢enja koja se odnose na uska grla ili drugih problema
koji mogu utjecati na proizvodnju. Naravno da svako proizvodno ogranienje zahtjeva
donosenje odluka na koji nacin da se izbjegne te da se raspored proizvodnje i isporuke izmjeni
na nacin da rije$i moguci problem, a da istovremeno ne vodi ka drugacijem proizvodnom
ograni¢enju. Ako su sve komponente ukljucene u raspored proizvodnje i isporuke stvoreni su
stvarni ciljevi u kojem organizacija zna koliko ocekuje proizvoditi i kada to oc¢ekuje, dakle
dolazi do koraka kada se izgradeni raspored proizvodnje i isporuke stavlja u pogon i ovim
putem stvara podjelu poslova, narudzbu materijala i slijed proizvodnje razliitih vrsta

proizvoda na nacin da se izbjegnu moguci gubici te da proizvodnja i isporuka tec¢e po principu
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pravog proizvoda, u pravoj koli¢ini i u pravo vrijeme. Na slici 4. se ukratko moze vidjeti

opisani proces gradenja rasporeda proizvodnje i isporuke u nekoliko koraka.

lzdati
nanidFbenicu

Postaviti Izraditi lentficinati i Finalizirati i
pacetni - & rijesili = objaviti = | Proizvodnja

1 raspored o
cilj 5 sgramifenja raspaored

A
L

Revidirati.

ako je
potrehbno

Slika 4. Izgradnja rasporeda proizvodnje i isporuke (izrada autora prema Stanton, 2021.)

Ukoliko je raspored proizvodnje 1 isporuke kvalitetno konstruiran nece biti potrebe za Cestim
mijenjanjem 1 trebao bi biti stabilan. No dogode li se neocekivane situacije u kojima bi
proizvodnja, a time i isporuka kasnila dolazi do potrebe mijenjanja rasporeda $to takoder
utjeCe 1 na podjelu poslova, nabave materijala i u konacnici na glavni cilj potraznje. Stanton
(2021.) navodi kako se rasporedi proizvodnje i isporuke koji se Cesto moraju revidirati
nazivaju nervoznim rasporedima. Nervozni rasporedi se ¢esto smatraju otpadom u lancu
nabave iz razloga Sto stvaraju zbrku i frustraciju, a i iz njih najcesce proizlaze nepotreban rad i

viSak zaliha.

2.4.6. Usluge kupcima

Naglaskom na ¢injenicu da lanac nabave zavrSava tek kada proizvod stigne do krajnjeg
korisnika odnosno kupca, usluge okrenute kupcima su jedne od najvaznijih komponenti lanca
nabave. Naime, kroz sluZzbu za korisnike koja pruZza usluge okrenute kupcima sami kupci
dobivaju dojam o proizvodima i organizaciji koja ga prodaje jer oni sami u konacnici

odreduju Zivotni vijek organizacije. Dakle, lanac nabave treba biti dizajniran na nacin da
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postoji zajednicka veza izmedu organizacije koja pruza svoje proizvode i krajnjeg kupca

odnosno korisnika.

Kupci su poceli ocekivati od svih organizacija i njihovih proizvoda bolju kvalitetu u rokovima
isporuke, pravovremenu komunikaciju i povratnu informaciju kao i bolju kvalitetu
isporucenog proizvoda. Obzirom da se ukusi, Zelje i potrebe, a time i ocekivanja kupaca
neprestano mijenjaju potrebno je raditi ¢este analize trzista kojima bi organizacija prepoznala
promjene, te takoder poboljsala odnose sa kupcima. Tim postupkom organizacija pruza trzistu
do znanja da se brine sa svoje kupce i da im je stalo zadovoljiti njihove potrebe i ocekivanja.
PoboljSanjem poslovnih operacija lanca nabave organizacije uz odgovarajuce usluge okrenute
kupcima organizacije mogu ispuniti, pa ¢ak 1 nadmasiti ocekivanja kupaca od kojih Burger

(2021.) izdvaja 3 najvaznija:

e znanje osoblja korisnicke sluzbe o proizvodima organizacije i o sustavima podrske
koja organizacija koristi kako bi se brzo 1 u¢inkovito nosili sa upitima kupaca
e pouzdanost pruzene usluge i naknadne interakcije sa kupcima

e empatija osoblja u smjeru pazljivog i ljubaznog pojaSnjenja problema

Kako bi organizacija kvalitetno upravljala uslugama koje uklju¢uju korisnicku sluzbu Burger

(2021.) savjetuje poduzeti sljedece korake:
1. Edukacija osoblja sluzbe za korisnike.

Predstavnici korisni¢ke sluzbe moraju biti osposobljeni za pronalazenje problema i
rjeSavanje istih. Takoder moraju imati prodajnu kompetenciju i razumijevanje
proizvoda organizacije koji mogu najbolje ponuditi kupcu. Predstavnici koji su svjesni
prodaje obi¢no su bolji u rjeSavanju problema kupaca i nude prikladna rjeSenja unutar
organizacije. Najbolji nacin da se osigura kohezivno iskustvo predstavnika sluzbe za

korisnike je imati priru¢nik organizacije za obuku cjelokupnog osoblja.

2. Integrirati u sluzbu za korisnike sustav za unoSenje narudzbi.
Zadovoljstvo kupaca moze biti ugrozeno zbog neispunjenja ili kaSnjenja rokova
isporuke internetskih narudzbi. Integracija sustava za unos narudzbe i isporuke
olak$ava predstavnicima sluzbe za korisnike u pomoc¢i kupcima da znaju gdje se

njihov proizvod nalazi u lancu nabave. To obi¢no povecava zadovoljstvo kupaca.

3. Stvoriti kohezivno iskustvo u svim poslovnim jedinicama

24



Dinamika korisni¢ke sluzbe i lanca nabave mora biti vrlo sli¢na, ako ne i ista, na
razli¢itim lokacijama i podruznicama. Najbolji nacin za stvaranje kohezivnog iskustva
je obucavanje osoblja o pravim kompetencijama i vrijednostima koje organizacija

podrzava.

Uc¢initi sluzbu za korisnike i lanac nabave fleksibilnim.

Pruzanje izuzetne usluge kupcima u danas$njem okruzenju lanca nabave veliki je
izazov. Jedan od najboljih na¢ina suocavanja s takvim izazovom je prilagodavanje
lanca nabave potrebama kupaca odmah od trenutka kupnje do trenutka kada proizvod
stigne u ruke kupca. Sluzba za korisnike moze suradivati s osobama zaduzenim za
pakiranje i transport proizvoda kako bi se osiguralo da su Zelje i potrebe kupaca

zadovoljene.

Povecati kanale komunikacije sa sluzbom za korisnike.

Kako bi se povecalo zadovoljstvo kupaca, potrebno je da postoji vise nacina za
kontaktiranje sluzbe za korisnike. To moze ukljucivati druStvene mreze, chat na web
stranici, mobitel i telefon. 1z tog razloga ¢e svi kupci koji trebaju komunicirati sa
sluzbom za korisnike, prodajom, racunovodstvom ili bilo kojim drugim odjelom
pronaci svoju komunikaciju bez problema i brzo bez obzira na nac¢in komunikacije za
koji se odluce. Tim za korisnicku podrsku mora biti osposobljen za pruzanje izuzetne
usluge kupcima na svakoj platformi, tako da mogu uvjeriti kupce da su njihove

potrebe dobro zadovoljene duz cijelog lanca nabave.

Naime, dani kada su se kupci prilagodavali trziStu 1 ponudi koju mogu pronaci na trzistu

daleko su u proslosti iz razloga Sto je razvoj tehnologija i medusobno umrezavanje kupaca

doprinijelo razvoju pregovaratke moc¢i samog kupca. U danasnje vrijeme ocekivanja kupaca

su kreirana na nacin da se svaka organizacija, pa time i lanac nabave treba prilagodavati

Zeljama, potrebama i1 osobnim ocekivanjima kupaca iz razloga $to postoji mnogobrojna

konkurencija. Drugim rijeima, od organizacije se ocekuje da pruza izvrsnu performansu,
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pristupacne proizvode, a ujedno da premasuje ocekivanja i da je uvijek orijentirana kupcu

kako bi organizacija povecala uspjeh i zadovoljstvo kupaca.

2.4.7. Upravljanje informacijama

Upravljanje informacijama i integracija informacijskog sustava u upravljanje lancem nabave
nije jednostavno, no klju¢na je stavka za uspjeSno upravljanje jer pruza snaznu osnovu na
temelju koje se donose odluke te omogucuje ostalim sudionicima lanca nabave da rade
zajedno na razvijanju koordiniranog lanca nabave. Za uspjesno upravljanje distribucijom
informacija izmedu sudionika lanca nabava potrebno je postaviti nekoliko pitanja koja ce

dijeljenje informacija usmjeriti na pravi put, a to su:

e Koju informaciju podijeliti?,
e Na koji na¢in tu informaciju podijeliti?,
e Kaoji je pravi trenutak za podijeliti tu informaciju?,

e S kime razmijeniti informaciju?.

Upravljanje informacijama ujedno se moze nazivati i upravljanjem znanjem, a kvaliteta
upravljanja znanjem moze utjecati na donoSenje odluka, smanjenje suvis$nih troskova, zaliha i
drugih mogucih problema ili financijskih i nefinancijskih troskova. No kada se malo bolje
promisli, znanje (u ovom slucaju informacije) se moze podijeliti na vise klasifikacija. Prema
Hrvatskoj enciklopediji znanje se dijeli na eksplicitno (izri¢ito) znanje i implicitno
(individualno) znanje. ,,Eksplicitno je znanje formalno, sistemati¢no, lako razumljivo, nalazi
se u knjigama, video-zapisima, bazama podataka, izvjeS¢ima i sl. Implicitno je znanje
individualizirano, tesko je za komunikaciju, sadrZi uvjerenja, spoznaje, mentalne modele,
perspektive; shvaca se 1 primjenjuje na podsvjesnoj razini, a proizaslo je iz individualnih
opazanja i iskustava.“! U slu¢aju upravljanja informacijama unutar lanca nabave eksplicitno
znanje se moze uociti u javno dostupnim grafikonima, vrijednostima, pisanim i izgovorenim
rije¢ima, dok je implicitno znanje odnosno informacije teSko za prenijeti na druge sudionike
lanca nabave jer je to znanje temeljeno na iskustvu te iz tog razloga moze biti subjektivno i
teSko za opisati. Informacije mogu biti mocan alat ako su pravovremene, toc¢ne, dostupne i

odgovarajuée vrste. Naime, prikupljanje 1 upravljanje informacijama moze biti gotovo

! Hrvatska enciklopedija, mrezno izdanje. (2021). Zagreb: Leksikografski zavod Miroslav Krleza
26



beskorisno ukoliko se informacije ne dijele horizontalno i okomito u lancu nabave i ako se ne
koriste za donosenje boljih odluka o zalihama, uslugama za korisnike, prijevozu i drugim
aktivnostima unutar lanca nabave. Ali gledaju¢i na drugu stranu, ukoliko se organizacija
pocne intenzivno baviti upravljanjem informacija osjetiti ¢e dodatne troskove poput troSkova
administracije i upravljanja ljudskim resursima. Navedeni troSkovi se prema Lotfi-ju i
suradnicima (2013.) moZe smanjiti uvodenjem sustava za planiranje resursa poduzeca
odnosno ERP sustav i web tehnologijom koja ¢e biti usmjerena na razmjenu podataka

odnosno informacija.

Postoje razlicite vrste informacija kojima se moZze upravljati, a Lotfi i1 suradnici (2013.) dijele

ih na sljedece:

1) Informacije o zalihama

2) Podaci o prodaji

3) Predvidanje prodaje

4) Podaci o narudzbama

5) Informacije o specifikacijama proizvodima

6) Informacije o koriStenju novih proizvoda i opreme

7) Ostale informacije

Dakle, dijeljenjem navedenih informacija izbjegava se viSak zaliha i ponavljanje nabave
materijala koja nije potrebna u pojedinim trenucima, dok istovremeno omogucuje preciznije
donosenje odluka, predvidanje potraznje 1 u konacnici inovativnost unutar poslovanja koja
utjeCe na konkurentsku prednost organizacije. Druge prednosti koje proizlaze iz kvalitetnog
upravljanja informacijama mogu biti pove¢ana produktivnost i profit organizacije, efektivnije
koriStenje resursa, kvalitetno delegiranje zadataka, kao i smanjenje neizvjesnosti u vezi uc¢inka
efekta bica koji se ovim putem moze znacajno smanjiti. Takoder, uklju¢ivanjem novih
informacijskih tehnologija u poslovanje moze pridonijeti mnogim poslovnim aktivnostima
poput standardiziranog protoka informacija kroz faze lanca nabave $to ukljucuje i interni i
eksterni protok informacija, jednostavniji pristup distribucijskim kanalima i trenutaéno
azuriranje stanja zaliha u realnom vremenu. Sve naveden prednosti upravljanja informacijama
1 uvodenja informacijskih tehnologija u poslovanje u konacnici povecava produktivnost,
pojednostavljuje i pospjeSuje kontrolu poslovnih operacija, a time i to¢nost pri izvrSenju

rokova isporuka i zaliha.
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2.5. Strategije nabave

Dobro izabrana strategija nabave potrebna je da bi se ostvarili postavljeni ciljevi jer je jedna
od najvaznijih poslovnih aktivnosti koje se kumuliraju u kompletan lanac nabave. Za
strategiju nabave moze se re¢i kako je definirani plan organizacije koja svoje aktivnosti
usmjerava prema ostvarenju postavljenih ciljeva na brzi nacin uz $to manje troskova, a pri
tome osigurava vecu vrijednost i uspjesnost poslovanja organizacije. Kako bi to bilo uspjesno,
prema odabiru strategije nabave treba se odnositi promisljeno, inovativno i vrlo ozbiljno. A
Sto je organizacija jasnija u pogledu ostvarenja ciljeva 1 §to im je viSe formalizirana struktura
poslovanja to je veci pritisak na strategiju nabave iz razloga $to ona doprinosi efikasnijem

rukovodenju ljudima, proizvodima i drugim poslovnim operacijama.

Prilikom odabira strategije nabave potrebno je dobro promotriti usmjerenost organizacije, na
koji nacin posluje 1 koja im je svrha poslovanja. Drugim rije€ima, ukoliko organizacija
posluje tradicionalnim putem, male je veli¢ine i1 svoju konkurentsku prednost postize
inovativnim proizvodima ili uslugama moze se re¢i da je takvoj organizaciji proces nabave
samo nuzda da nabave sve potrebne materijale uz Sto nize troSkove, dok drugacije
orijentiranoj organizaciji oboga¢enoj suvremenim atributima sam proces nabave doprinosi
strateskoj ostvarenju konkurentske prednosti 1 uspjeSnosti poslovanja. Kako bi se navedeno

postiglo u oba pogleda poslovanja 4PP Solutions savjetuje slijediti sljedece korake:

1. Istrazivanje kao prvi korak, odnosno strategiju nabave temeljiti na podacima, opseznoj

analizi 1 istrazivanju.

Potrebno je to¢no definirati §to organizacija treba za dobru uslugu ili proizvod,
koju opremu i materijale koristiti, koje su potrebne koli¢ine, na koji nacin
raspodijeliti poslove, koje su najbolje ponude dobavljaca i u konaénici koliko je
organizacija financijski spremna, odnosno koji je raspolozivi budzet. Prethodno

navedeno moze se dobiti iz informacija dobivenih iz:

a. deskriptivne analize (koja govori o trenutnom stanju),

b. dijagnosticke analize (koja govori razlog trenutnog stanja),

c. prediktivne analize (koja daje informacije o budu¢em stanju) i,
d. preskriptivne analize (koja daje informacije o tome $to Ciniti).
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Kvalitetno istrazivanje i analiziranja dobivenih informacija omogucuje definiranje

boljih i ostvarivih ciljeva, te upravljanje resursima na efikasan i efektivan nacin.

2. Postaviti jasne i mijerljive ciljeve za jasnu kontrolu procesa i analizu njegove

uspjesnosti.

Strategija nabave biti ¢e uspjesna onoliko koliko je uspjeSan proces evaluacije
ciljeva i rezultata $to daje do znanja kako je potrebno redovito pracenje procesa
nabave. Naime, ukoliko se u bilo kojem trenutku dogodi prepreka ili moguénost
prestanka napredovanja poslovanja potrebno je napraviti ponovnu analizu i

ponovno definiranja koraka u procesu ostvarenja ciljeva.

3. Definirati obrasce komunikacije s dobavlja¢ima koji su kljucan dio procesa nabave jer

se stvara odnos u poslovanju temeljen na povjerenju.

Strategija nabave treba imati definirane obrasce komunikacije s dobavljac¢ima kako
bi se jasno znalo tko je odgovaran za zadatke, stvaranje odnosa, pracenje i
dijeljenje rezultata, a i u konacnici za ostvarenje zajednickog zadovoljstva koje

moze donijeti mnoge prednosti.
4. Odabrati pravu tehnologiju koja bi cijeli proces nabave pojednostavila.

Naime, zaposlenici moraju imati kvalitetan alat kojim ¢e se koristiti kako bi mogli
upravljati cijelim procesom nabave sa bilo koje pozicije se nalazili. Sustav za
upravljanje nabavom omogucuje zaposlenicima da naruce potrebne proizvode i
usluge, dok istovremeno sam proces sustava nabave smanjuje mogucnost

pogresaka 1 optimizira upravljanje resursima.
5. Usmjerenost aktivnosti na krajnjeg kupca.

Sama svrha strategije nabave je ostvarenje Zelje 1 potrebe krajnjeg kupca odnosno
korisnika te je stoga vazno usmyjeriti posebnu pozornost ka analizi ponaSanja

trziSta, demografskih obiljeZja 1 kupovnih navika kupaca.

Strukturiranjem strategije nabave kroz navedene korake moze se do¢i do razliitih oblika
sinergija sa dobavljac¢ima kojima ¢e se u konacnici generirati uspjeSnost poslovanja, takoder 1
povecanje kvalitete proizvoda ili usluga kao i povecanje inovativnosti i konkurentnosti

organizacije 1 njenih proizvoda. U oblicima sinergija organizacije sa dobavljac¢ima veliki
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utjecaj ima sam odnos na kojem se zasniva sinergija. Naime, odnosi se mogu temeljiti na
poslovanju koje je zasnovano na ugovorima odnosno u tom slucaju se radi o tradicionalnoj
trziSnoj isporuci, takoder mogu biti mogu i odnosi zasnovani na partnerstvu i povjerenju te se

na temelju tih ¢imbenika izvrSavaju isporuke.

Strategija nabava je mnostvo no mogucée je izdvojiti nekoliko najéesée koriStenih poput
nabave proizvoda od vise od jednog dobavljaca ili nabava od jednog dobavljac¢a. Naravno,
nabava od viSe dobavljaca je naj¢e$¢e bolji izbor zbog manje pregovaracke moéi koju
dobavlja¢ ima ukoliko odluci promijeniti cijene materijala 1 u tom slucaju organizacija moze
pregovarati bolju cijenu sa drugim dobavljac¢ima. Takoder, strategije nabave sa puno ili ¢ak
nekoliko dobavljaca koriste se ukoliko se organizacija bavi uobicajenim proizvodima Siroke
potros$nje te je u ovom slucaju dobavlja¢ onaj koji je odgovoran za znanje i predvidanje za
potraznjom, koju kvalitetu pruza sam dobavljac, a koju kvalitetu nude drugi dobavljaci te
koliko brzo mogu isporuciti organizacijama. Koristenjem vise dobavljaa organizacija moze
biti zasnovana na stvaranju vrijednosti svojim proizvodima kroz ekonomiju obujma i
poboljSanjem krivulje ucenja. Kako bi cijeli proces stvaranja vrijednosti kroz ekonomiju
obujma bio jasniji moze se vidjeti 1 iz teorije kojom se to prikazuje na mreznim stranicama
Hrvatske enciklopedije da je ekonomija obujma ili ekonomija razmjera ,,ckonomija veliCine
opadanja jedinicnih troskova ili prosje¢nih ukupnih troskova s porastom obujma proizvodnje.
S porastom obujma proizvodnje svi troSkovi ne rastu paralelno, nego ostaju relativno fiksni i
sve manje opterecuju jedini¢ne troskove, tako da se isplati i¢i na veci obujam ili dulje serije
proizvodnje ako cijena po kojoj se prodaje jedinica proizvoda ostaje ista ili se smanjuje manje
nego jedini¢ni troSkovi. Povecanje obujma proizvodnje u takvim uvjetima moze biti jako
sredstvo konkurencije i povecanja profita.” Osim toga, dobavljaci su u ovakvim odnosima
spremniji na ve¢e manevriranje u programima poput Just in time programu ¢ime pogoduju u
unapredivanju dizajna i upravljanja lancem nabave. Dok na drugu stranu ukoliko je odnos
zasnovan samo sa jednim dobavljatem moze se posti¢i ekskluzivnost na trzistu potpisivanjem
ugovora o ekskluzivnoj nabavi. Ugovor o ekskluzivnoj nabavi regulira obveze dobavljaca u

smjeru da mora odredene proizvode isporucivati samo jednoj organizaciji.

Nadalje, prilikom proSirenja organizacije najéeS¢e dolaze prilike za Sirenjem putem
integracije. Integracije su se pojavile jo§ od vremena razvijenog kapitalizma s ciljem jacanja
konkurentske prednosti kroz proizvodnju, financijske resurse, boljom tehnologijom, a time i
trziSnom moci. Integracija organizacija moze se kretati u dva oblika, horizontalna integracija

koja povezuje vise organizacija koja proizvode jednaku vrstu proizvoda ili se nalaze na istoj
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razini proizvodnog procesa, dok vertikalna integracija povezuje viSe organizacija koje su ve¢
medusobno povezane kroz razine lanca nabave. U ovom slucaju, vertikalna integracija jedna
je od najcesce koristenih strategija nabave jer joj je cilj $to vise ojacati lanac nabave i odnose
u njemu kako bi troSkovi i gomilanje otpada u poslovnim operacijama organizacija. Dakle,
ukoliko organizacija stekne kontrolu nad distributerima radi se integraciji prema naprijed, no
ukoliko organizacija stekne kontrolu nad dobavljac¢ima onda se radi o integraciji prema nazad.
Za strategiju nabave kroz vertikalnu integraciju potrebno je imati dovoljno kapitala, razvijene
menadzerske kompetencije i veliku potraznju za proizvodima, ali kvalitethom provedbom
postizu se dobri rezultati poput bolje kvalitete poslovnih operacija 1 proizvoda koji iz toga

proizlaze, brzu isporuku, pouzdana politika zaliha 1 u konacnici bolju troskovnu strukturu.

Osim strategija vertikalne integracije i izbora nekoliko dobavljaca pojavljuje se i drugi oblik
strategije nabave za koju se smatra da je kombinacija dviju prethodno opisanih. Naime, prema
Hrvatskoj enciklopediji strategija nabave pod nazivom keiretsu mreze koja dolazi iz japanske
poslovne kulture, a odnosi se na organizacijski oblik uglavnom vertikalno povezanih velikih
skupina organizacija koje oznacava visok stupanj unutarnjeg trgovanja, financiranja i
kontrole. Vertikalna keiretsu mreza objedinjava dobavlja¢e i distributere hijerarhijski u
odredenoj preradivackoj industriji. Dakle, keiretsu mreza tvori mrezu raznih velikih
organizacija i malih poduzeca u kojoj organizacije proizvode konacne proizvode dok ih mala
poduzeca opskrbljuju materijalima potrebnim za proizvodnju, a mreza se moze proSiriti ¢ak
kroz nekoliko razina lanca nabave. Organizacije koje upravljaju lancem nabave kroz strategiju

nabave kairetsu mreZe razvijaju intenzivne medusobne odnose koji poti¢u kvalitetno

......
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Slika 5. Klasi¢na keiretsu mreza (izrada autora)

Potom, pojavljuje se i oblik strategije nabave kroz joint venture, odnosno kroz zajedni¢ko
ulaganje koji je oblik osnivanja organizacije sa dviju ili viSe potpuno neovisnih organizacija
koja zajednicki ulazu sredstva u odredenju poslovnu aktivnost. Zajednickim ulaganjem
organizacije na efikasniji nacin upravljaju financijskim resursima i drugim resursima poput
znanja, know-how vjestina i tehnologijom, a istovremeno u lancu nabave su troskovi
smanjeni. Najcesce se strategija nabave kroz zajednicko koristenje koristi ukoliko je potrebna
strategija izlaska na strano trziSte. Primjerice, ukoliko organizacija koja izlazi u inozemstvo
moze pruziti novo iskustvo, znanje i tehnologiju, a domaca organizacija ima ve¢ potrebne

uvjete poslovanja i snazan networking dolazi do prilike za joint venture strategiju.

Medutim, razvojem tehnologije u posljednje desetljece, a i pojavom virusa Covid-19 u 2019.
godini organizacije su diljem svijeta bile prisiljene na reviziju poslovanja i strategija koje
koriste prilikom upravljanja lancem nabave. Fleksibilnijim organizacijskim granicama
omogucilo se stvaranje nove strategije nabave koja je omogucila stvaranje jedinstvenih
organizacija kako bi uspjes$nije zadovoljile promjenjive Zelje i potrebe koje su na trzistu. E-
nabava postala je aktualna strategija nabave prema kojoj su se organizacije okrenule zbog
znacajki izuzetno racionalnih aktivnosti, fleksibilnosti 1 proakivnosti u strategiji kojoj je
potrebno imati niske kapitalne investicije. Rozemeijer i van Weele (2022:348) navode kako je
sustav poslovanja zasnovan na e-nabavi rijeSio mnoge probleme znatizelje kupaca odnosno
korisnika iz razloga $to nudi pogodnost pracenja proizvoda od trenutka narudzbe do trenutka
isporuke. Takoder sustavi e-nabave omogucuju u odredenim organizacijama narucivanje

izravno iz digitalnog kataloga dobavljaca bez potrebe uplitanja odjela nabave organizacije. U
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konacnici, jedna od prednosti strategije e-nabave je i odnosi koji se razvijaju u lancu nabave
te mogu biti kratkoro¢nog ili dugorocnog karaktera i organizacije se oslanjanju na nabavu od

strane dobavljaca prema potrebi.
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3. Logistika i upravljanje lancem nabave

Logisticki menadzment ili logistika potjeCe iz vojne terminologije od francuske rijec¢i logis sto
znaci stozer, a prema Hrvatskoj enciklopediji u vojnoj terminologiji smatra se djelatnosc¢u i
znanstvenom disciplinom koja se bavi organizacijom pokreta, smjestaja i opskrbe vojnih
jedinica u ratu i miru, odnosno aktivnostima planiranja, nabave, skladistenjem, raspodjelom,
odrzavanjem, evakuacijom i razmjeStajem materijalnih sredstava, takoder kretanjem,
izvlacenjem i hospitalizacijom osoblja kao i izgradnjom, odrzavanjem i sanacijom gradevnih
objekata te organizacijom prehrane i kupanja vojnika, pranja i CiS¢enja odjeée. Drugim
rijeCima, odnosi se na aktivnosti jedne organizacije kako bi bile efikasno koordinirane i

ostvarene s ciljem zadovoljenja korisnika.

Sli¢nost pojmova logistike i upravljanja lancem nabave izaziva odredenu dozu zbunjenosti jer
mnogima zvuci kao sinonim odnosno kao jednaki pojam. No napretkom poslovne okoline sa
stajaliSta upravljanja logistickim menadZmentom razvio se noviji koncept poslovanja kojem je
cilj osim zadovoljstva korisnika posti¢i i konkurentsku prednost na trzistu. Temeljne razlike
izmedu logistike i upravljanja lancem nabave osim cilja su 1 same aktivnosti procesa. Dakle,
cirkuliranje 1 skladiStenje zaliha unutar i1 izvan organizacije dijelovi su procesa logistike, no
cirkuliranje i integracija aktivnosti cjelokupnog lanca nabave je proces upravljanja lancem
nabave. Takoder, u logistickom menadzmentu je uklju¢ena samo jedna organizacija jer se
upravlja proizvodima odnosno robom unutar i izvan jedne organizacije, dok je u lanac nabave

ukljuceno dvije ili viSe organizacija koje medusobno suraduju.

Logisticki menadZzment vazan je dio upravljanja lancem nabave te ukljucuje vazne poslovne
aktivnosti poput transporta dobara, distribucije dobara, vodenja odjela, skladistenje i
upravljanje zalihama, planiranje odnosno predvidanje potraznje i izvrSavanje narudZbi.
Naime, sve ove aktivnosti trebaju biti vremenski koordinirane kako bi se potrebni materijali i
proizvodi mogli §to u€inkovitije nabaviti, skladistiti 1 proizvoditi, a u konacnici 1 isporuciti na
vrijeme kupcu kako zadovoljstvo kupaca ne bi doslo do pada $to moZe imati negativan utjecaj
na profitabilnost organizacije. Dakle, cijeli proces logistike i logistickog menadZmenta
ukljucuje kombinaciju raznih poslovnih operacije i potrebno ih je znati dobro organizirati, no
da bi to bilo uspjesno izvedeno potrebno je provesti odgovarajuu vrstu logistike u

organizaciji.
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Nekoliko je vrsta logistika koje se najces¢e koriste kako bi organizacija dugoro¢no stvarala
dodatnu vrijednost svom poslovanju i poboljsala poslovnu i troSkovnu ucinkovitost

organizacije, a prema urednicima iThink Logistics (2019.) dijele se na:

e Logistika prve strane (1PL) koja se odnosi na organizaciju koja ima svoj transport i
prevozi svoje proizvode s jedne tocke na drugu potpuno sama. Nema drugih
posrednika ukljucenih u cijeli proces logisticCkog menadzmenta i lanca nabave.

e Logistika druge strane (2PL) koja se odnosi na organizaciju koja koristi prijevoznika
iz odredenog transportnog podru¢ja lanca nabave. Moze biti prijevoznik putem
zeljeznice, ceste, mora ili zraka.

o Logistika tre¢e strane (3PL) ukljuCuje uz poslovne operacije organizacije i
prijevoznika koji uz transport 1 distribuciju proizvoda ukljucuje dodatne logisticke
usluge poput skladiStenja, carinskog posredovanja, upravljanja IT softverima koje u
konacnici pruzaju dodatnu vrijednost pracenja statusa isporuke razli¢itih proizvoda.
Logistika tree strane specijalizirana je za domace 1 inozemno skladiStenje, a moze
ukljucivati 1 komponente upravljanja lancem nabave.

e Logistika cetvrte strane (4PL) je noviji koncept logistike u kojoj se ukljucuje
poslovne aktivnosti regrutiranja voditelja za upravljanje lancem nabave organizacije.
Naime, ova vrsta logistike smatra se konzultantskom logistikom organizacije jer
organizacija eksternalizira logisticke aktivnosti.

e Logistika pete strane (5PL) se smatra proSirenjem prethodne 4PL logistike sa e-
poslovanjem. Naziva se i e-logistikom jer ukljucuje aktivnosti i poslovne operacije

specifi¢ne prodaji proizvoda na online platformi.

Uskladeno djelovanje logistickog menadzmenta kao dijela procesa upravljanja lancem nabave
potrebno je konkretnom analizom i pravilnim postupcima koordinirati sa ciljem poslovanja
organizacije. Obzirom da je cilj uskladiti poslovne aktivnosti kako bi sve uredeno djelovalo

ponekad je potrebno provesti optimizaciju lanca nabave.

Posljednjih nekoliko desetlje¢a pojam optimizacije bio je povezan samo u vezi racunarstva i
matematike no tek nedavno sa razvojem novih strategija i vrsta poslovanja kao $to je e-
poslovanje razvio se i koncept optimizacije u ekonomiji. Naime, optimizacija se odnosi na
sposobnost organizacije da pojedine poslovne operacije vr$i na najucinkovitiji nacin koristeci
Sto je manje moguce resursa kako bi se ostvarili jednaki, ako ne ¢ak i bolji rezultati. Sama

optimizacija odnosi se na proces izmjene i prilagodavanja strategije poslovanja, dodatnih
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analiza trenutnog poslovanja i trziSta te uklanjanja suviSnih poslovnih aktivnosti i mogucih

troSkova.

U slucaju optimizacije lanca nabave cilj je stvaranje dodane vrijednosti u nabavi, proizvodnji i
distribuciji uz eliminaciju suvisnih aktivnosti koje stvaraju dodatan trosak. Medutim, prilikom
optimizacije lanca nabave naglasak se ne stavlja na samo jednu komponentu lanca nabave vec
na lanac nabave u cjelini. Mnogi su nacini optimizacije lanca nabave, a koriStenjem
adekvatnih metoda i alata poput sljede¢ih — centralizacija lanca nabave, smanjenje vremena
razvoja novih proizvoda, definiranje internog kadra za nabavu, definiranje financijskih
resursa, implementacija strategije nabave i sustava prodaje i proizvodnje, edukacija
zaposlenika, ABC analiza, povecanje komunikacije unutar lanca nabave, benchmarking lanca

nabave — mogu biti lako ostvarive.

Izmedu ostalog, u proslom stolje¢u intenzivno se poceo i koristiti sustav lean proizvodnje za
koji se ujedno moze reci i nacelo just-in-time proizvodnje u kojem svi materijali i proizvodi
postaju dostupni ne prije ili kasnije ve¢ to¢no na vrijeme 1 u to¢no odredenoj koli¢ini. Naime,
Toyota Motor Company prema Ohnu (1988.) je bila organizacija koja je zapocela i pokazala
da je sustav just-in-time proizvodnje, a time i sustav upravljanja takvom proizvodnjom nazvan
kanban jedan od strategija koja postize najvecu isplativost poslovanja u proizvodnom procesu
zbog smanjenja troSkova koji ukljucuju skladiStenje repromaterijala, koli¢ine pogresaka u
proizvodnji 1 vremenu utroSenom u proizvodnom procesu. Ohno (1988:56) navodi kako je
Toyoti nakon Drugog svjetskog rata najve¢i problem bio kako proizvoditi kvalitetne
proizvode, dok je nakon 1955. godine bilo upitno na koji nain proizvoditi kvalitetne
proizvode u koli¢ini koja im je potrebna te su tek nakon naftne krize donijeli odluku uvesti
kanban sustav i pruziti edukaciju vanjskim suradnicima za proizvodnju materijala koristec¢i
kanban sustav. Dakle, sve do naftne krize, poducavali su Toyotine proizvodne metode,
fokusirajuéi se na to kako proizvoditi materijale sto je vise moguce u kontinuiranom toku. Uz
napravljene temelje, bilo je vrlo lako dati smjernice Toyotinim suradnicima o kanban sustavu.
Just-in-time znaci da, u kontinuiranom procesu, pravi dijelovi potrebni za proizvodnju stizu
do proizvodne trake u trenutku kada su potrebni i samo u potrebnoj koli¢ini. Tvrtka koja
uspostavlja ovaj tijek kroz cijelo poslovanje se moze pribliziti nultom stanju zaliha. Najvazniji
cilj Toyotinog sustava bio je povecati u¢inkovitost proizvodnje dosljednom i temeljitom
eliminacijom otpada. Implementiranjem strategije just-in-time poslovanja ubrzava se proces
proizvodnje zbog manjeg opterecenja opreme, smanjenja otpada i varijabilnosti unutar

proizvodnje, te moguc¢ih pogreSaka u konac¢nim proizvodima §to za posljedicu ima brzi
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odgovor kupcima sa kvalitetnijim proizvodima i brzim kretanjem proizvoda kroz lanac

nabave, a u konacnici i postizanje konkurentske prednosti prema kojoj organizacija tezi.

Kao §to je ve¢ navedeno, kanban je dio Toyotinog sustava i naj¢es¢i oblik kanbana moze se
vidjeti u obliku komada papira u pravokutnoj omotnici kao S$to se moze vidjeti na slici 6.
Prema kartici moze se primijetiti kako dobavlja¢ dijelova Ohashi Iron Works prilikom
dostave u glavno sjediste Toyota Motors koristi kanban karticu za dijelove. Broj 50 oznacava
broj ulaza sjedista kroz koja je dostava primljena, a broj 21 oznacava broj stavke za dio koji je
primljen u skladiste A. Kanban kartica treba sadrzavati informacije koje se dijele u tri

kategorije:

a) informacije o preuzimanju,
b) informacije o prijevozu,

c) informacije o proizvodnji proizvoda.

Time of Delivery

/O: 30 ‘ | | Toyota Motors

Headquarters

Assembly No. 2.

Ohashi

Iron Works
Store Shelf NO so

1~ BOoTrom

Parts-ordenng Kanban

Slika 6. Primjer Kanban sustava (Ohno, 1988:50)

Ukoliko je strategija just-in-time, a time i kanban sustav kvalitetno implementiran i
kontinuirano se koristi organizacija ima moguc¢nost znati u svakom trenutku informacije o
tome gdje im se nalaze potrebni materijali i u kojem ¢e trenutku do¢i, u kojoj koli¢ini i na koji
nacin. Takoder ¢e ovim putem smanjiti prekomjernu proizvodnju, a time i troSkove prijevoza i
skladiStenja prekomjernih zaliha. Sprijeciti ¢e se pogreSke na proizvodima, otpad koji nastaje

tijekom proizvodnje 1 moguci problemi koji bi prouzrokovali prethodno navedeno.
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4. Upravljanje lancem nabave na primjeru poduzeéa Mar-Mar d.o.0.

4.1. O poduzeéu Mar-Mar d.o.o.

Mar-Mar d.o.0. je obiteljska tvrtka osnovana 1991. godine te im je glavna djelatnost

proizvodnja uredskih materijala od sirovine papira.

Organizacija svoj rast usporeduje sa malim stablom koje se u pocetku sa svakim povjetarcem
lako zaljuljalo, no kako je rastao obujam poslovanja tako je to stablo raslo, jacalo, pustalo sve
jace korijenje 1 granalo se sve vise 1 viSe. A upravo ta poslovna filozofija se moze vidjeti iz
rasta poslovanja koje je doSlo do razine u kojoj se najveci preokret dogodio 2008. godine
prilikom akvizicije Lipa Mill organizacije u kojoj djeluje stogodiSnja tradicija. Takva
poslovna odluka je dovela do veceg otvaranja trzista 1 dinami¢nijeg poslovanja koje upravlja
prihodima koji ¢ak 60% potjecu iz izvoza u vise od 30 zemalja na tri kontinenta, a ponajvise

na zahtjevna talijanska, njemacka, austrijska i1 susjedna trzista.

Na grafikonu 1. prikazana je struktura lanca nabave poduzeca Mar-Mar d.0.0. kako bi se
moglo bolje vizualno predociti koji su sve koraci potrebni kako bi doslo do proizvodnje
uredskih materijala od papira, pa tako i do trenutka u kojem poduzece Mar-Mar postaje
dobavlja¢ prvog reda istih. Takoder je na grafikonu 2. prikazan nastavak lanca nabave u
smjeru kupaca prema kojima su proizvodi iz asortimana Mar-Mar-a namijenjeni. Naime, Mar-
Mar potrebne materijale nabavlja sa svih kontinenata ovisno o tome gdje su u datom trenutku
povoljniji, a time 1 ekonomski isplativiji za poslovanje poduzeca. Na cijenu materijala
najcesce utjeCu ¢imbenici potraznje, politicke okolnosti, cijene transporta, vremenske razlike i
slicno pa se tim ¢imbenicima poduze¢e Mar-Mar vodi kako bi $to opreznije pristupilo potrebi
narudZbe materijala. Primjerice, ukoliko Sjedinjene Americke Drzave nametnu vecu carinu na
papir iz Brazila, za ocekivati je da su proizvodnje papira u Brazilu manje popunjene te ¢e time
biti i cijene materijala nize §to dovodi do naruc¢ivanja potrebnih materijala iz Brazila. Takoder
jedan od primjera varijabilnosti nabavne cijene materijala pojavljuje se i u trenucima kada se
primjerice izbjegava narucivati sa podru¢ja Kine kada je Kineska Nova Godina jer je tada
potraZnja papira puno veca, a time i cijena potrebnih materijala raste. Iz tog razloga, lista
dobavljaca potrebnih materijala proteZe se kroz razne zemlje svijeta Sto Cini otprilike stalnih
18 do 20 dobavljaca osnovnog i pomo¢nog materijala, a najéesce su to: Njemacka, Portugal,

Brazil, Kina, Australija, Slovacka, Italija, Skandinavske zemlje i Ujedinjeni Arapski Emirati.
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No osim dobavljaca materijala poduzece suraduje i sa mnogim drugim dobavljac¢ima usluga
dostave, odrzavanja strojeva i drugih te kooperanata koji u konacnici ¢ine zbroj od ukupno

Cak stotinjak aktivnih partnera odnosno dobavljaca u poslovanju poduze¢a Mar-Mar d.o.0.

é proizvodnja
uredskih

materijala

(Mar-Mar

é dlo.o.)

Dobavljaci drugog
reda

Dobavljaci treceg reda Dobavlja¢ prvog reda

Grafikon 1. Lanac nabave dobavlja¢a poduzeéa Mar-Mar d.o.0. (izrada autora)

—

proizvodnja s s
uredskih
materijala
(Mar-Mar
d.o.o.) O

Dobavlja¢ prvog reda Kupac prvog reda Kupac drugog reda

Grafikon 2. Lanac nabave kupaca poduzeéa Mar-Mar d.o.o. (izrada autora)

Svjesni svog razvoja, ali i razvoja trZiSta koje je postalo osjetljivije na zasStitu okoliSa te
drustveno odgovorno poslovanje od velike im je vaZnosti prikazati koja im je lista prioriteta.
A medu prvim mjestima na listi prioriteta se nalazi 1 neprestano uvodenje novih i ekolosko
najnaprednijih tehnoloskih dostignuca koja poslovanja svode na Cisto 1 prijateljski orijentirano

ka prirodi.
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Naime, proizvodni asortiman Mar-Mar organizacije dijeli se na: ,,8kolske i uredske proizvode

od papira (sve vrste uveza, tvrdi, meki i spiralni), rokovnike, notese (sa zaobljenim uglovima i

elastikom) i ostalo.*? Dijeli se na nekoliko tematskih kolekcija od kojih su slijedece:

Basic Lipa Mill koja ukljucuje razglednice, biljeznice na temu putovanja, basic
kolekcija biljeznica, te obrasce poput pisanki, crtancica, biljeznica za geometriju i
matematiku te ostale obrasce zada¢nica, notnih biljeznica i rje¢nika.

Premium Design kolekcija ukljucuje biljeznice visoke kvalitete u kojima prevladava i
luksuzni dizajn korica biljeZznica u raznim temama pod sljede¢im nazivima:
SmartLines Assistant Set, gradovi Metalprint, zivotinje, maskirne biljeznice, starke,
MMOQOJI, Natur.

Premium Colour kolekcija ukljucuje biljeznice jednobojnih korica u fluorescentnim
bojama, neutralnim bojama, prikazima dragocjenih metala, sjajne 1 sli¢no.

Licence se odnose na kolekciju biljeznicu prilikom kojih je bilo potrebno od strane

nekolicine brendova poput Gorjuss, Rimac Automobili i Disney dobiti licencu kako bi

ilustracije mogle biti na koricama biljeZnica.
e. College Collection
f. Office Collection

Takoder medu prvima na trziStu nude pametne biljeznice koje se dopunjuju s aplikacijom

Smartlines.hr na pametnim uredajima §to prikazuje znaCajnu inovativnost obzirom na

tehnoloski razvoj sadasnjice.

Kao $to je ve¢ reCeno, kljuCan kriterij uspjeha je kvaliteta poslovanja poduzeca, kao i kvaliteta

proizvoda koje poduzece dostavlja na trziste. Mar-Mar svoju konkurentsku prednost postize

kroz druStveno odgovorno poslovanje, koje prikazuje na mreznim stranicama, a moze se

vidjeti iz certifikata ,,FSC® (FSC-C111450) koje potvrduje da se poslovanje temelji na

ekoloski odgovornom, drustveno korisnom i ekonomski odrzivom gospodarenju svjetskim

Sumskim resursima.‘

2 Mar-Mar d.o.o0. (n.n.) O nama. Mar-Mar d.o.0. [Online] Dostupno na: http://www.mar-mar.hr/hr/o-nama
[pristupljeno: 10. srpnja 2022].

40


http://www.mar-mar.hr/hr/o-nama

MAR MAR Lipa mill

SKOLA

Slika 7. Logo Mar-Mar d.o.0. (LinkedIn) Slika 8. Logo Lipa Mill Skola (mreZne stranice Lipa Mill)

4.2. Istrazivanje o upravljanju lanca nabave u MAR-MAR d.o0.0.

Prilikom empirijskog istrazivanja koje je provedeno kroz metodu ispitivanja u obliku
anketnog upitnika trazili su se odgovori na nekolicinu pitanja kojima je bio cilj otkriti tijek
lanca nabave u poduzecu Mar-Mar d.o.o. te koji elementi upravljanja lanca nabave imaju
utjecaj na poslovanje. Drugim rijeCima, pronalazak rjeSenja na problem utjecaja raznih
elemenata upravljanja lancem nabave i ublazavanje njihovih mogucih posljedica na
poslovanje organizacije Mar-Mar d.o0.0. postignuto je kroz metodu intervjua u kojem je, u
ovom slucaju, postavljeno 10 preciziranih otvorenih pitanja prilikom kojih je prikupljeno 10

osebujnih odgovora od strane izvrs$nog direktora poduze¢a Mar-Mar d.o.0.

Prvo pitanje u intervju glasilo je: ,,Mislite li da Vam je cilj poslovanja osim poslovnog
uspjeha usmjeren vise ka zadovoljenju krajnjeg korisnika Vasih proizvoda ili stjecanju
konkurentske prednosti?“ i ovim pitanjem se ostvarila uvertira u intervju. Cilj je bio, osim
uvodenja u proces anketiranja, otkriti podudara li se cilj poslovanja Mar-Mar poduzeca sa
samim ciljem upravljanja lancem nabave. Odgovor je glasio kratko, ali jasno — ,,Glavni cilj

naseg poduzeca je zadovoljstvo krajnjeg korisnika a posljedica toga je poslovni uspjeh.«

Nadalje, drugo pitanje bilo je: ,,Na koji nacin predvidate potraznju za VaSim proizvodima?
Ovisi li predvidanje potraznje vise o trendovima, o dostupnostima resursa, vremenskoj
dimenziji ili neemu drugom?* te se ovim pitanjem istraZzuje koliko organizacija upoznata sa
svojim trziStem, u kojem smjeru se okrecu prilikom analize trZiste, a time i na $to organizacija
kojoj je glavna djelatnost proizvodnja proizvoda papira u doba razvijene digitalizacije mora
obracati veliku pozornost. Odgovor je jasno dao do znanja kako poduzece mora gledati na sve

detalje, ukljucujuci i na posljedice krize u kojoj se Republika Hrvatska nalazi §to se mozZe
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vidjeti i u odgovoru — ,Potraznja za naSim proizvodima ovisi o mnogo c¢imbenika.
Natalitetnoj politici. Razvijene zemlje su starije populacije sa manje rodene djece.
Digitalizacija ¢e takoder utjecati na manju potrosnju papira. Stanje platezne moci uvelike
ovisi o potrosnji. U kriznim vremenima koja su pred nama i u kojima o¢ekujemo veci udar na
budzete kucanstava zbog porasta cijene hrane i energenata (plin za grijanje i benzin za vozila),
kucanstvima ¢e ostati manji budzet za kupnju proizvoda iz sektora neprehrane gdje spadamo i
mi. U neprehrani ne¢e svi proizvodi biti jednako pogodeni. Neki vise, a neki manje.
Primjerice igracke, posude, proizvodi od tekstila i drugo su kategorije koje mogu ¢ekati, dok
su biljeZnice potroSne pa se opet moraju kupiti nove no opreznije 1 jeftinije kolekcije, a nas

cilj prodaje su premium, a ne bazni proizvodi.*

Poduzece raznim alatima moze postic¢i svoju konkurentsku prednost, a jedan od njih su i alati
za upravljanje kvalitetom proizvodnje koji u konacnici imaju veliki utjecaj na upravljanje 1
kretanje unutar lanca nabave. Prethodno navedeno, FSC® (FSC-C111450) certifikat veé
trenutno prikazuje kvalitetu druStveno odgovornog poslovanja Mar-Mar organizacije.
Odgovorom na sljedece pitanje — ,,Koje alate koristite za upravljanje kvalitetom proizvodnje
pa tako i kona¢nog proizvoda?“ — pokazuje koliko Mar-Mar ulaZze truda u svoje proces
proizvodnje. ,,ISO9001- quality management, osim toga imamo i ISO za okoli§ ISO 14001-
enviromental management®, odgovor je u kojem se jasno prikazuje kojim alatima Mar-Mar

zeli posti¢i zadovoljstvo 1 povjerenje kupca, pa 1 u konacnici konkurentsku prednost.

Nadalje, sljedeca tri pitanja odnosila su se na proces proizvodnje, a shodno tome i na elemente
u lancu nabave koji se odnose na upravljanje zalihama, nabavom i upravljanjem informacija

kako unutar poduzeca, tako i sa suradnicima u lancu nabave.

Odgovorom na pitanje ,.Sto Vam je potrebno za proizvodnju jedne linije biljeznica?“
poduzece prikazuje koji su sve ¢imbenici potrebni kako bi proizvod doSao sa pocetka lanca
nabave do koraka u lancu nabave u kojem ulogu igraju distributeri proizvoda. A §to je sve
potrebno za jednu liniju odredenog proizvoda u Mar-Mar-u navode sljedece: nepremazni
papir WFU, premazni papir WFC, boja, Polypropylene (PP) film, Zzica ili ljepilo, te za
pakiranje poliolefinska folija, valovita ljepenka, drvena euro paleta, energija, djelatnici i

strojevi.

,»INa koji nacin znate koliku je koli¢inu materijala potrebno naruciti, a da istovremeno nemate
nedostatak zaliha ili prevelike zalihe® bilo je pitanje sa svrhom uocavanja nacina upravljanja

zalihama i nabavom poduze¢a Mar-Mar. Dok je odgovorom ,,tehnolozi raCunaju normative za
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materijal po jedinici proizvoda uz planski dodatak za skart od 3% te koli¢inu predaju nabavi

koja narucuje* jasno prikazano metoda kojom upravljaju navedenim funkcijama.

Sljedece pitanje ,,Sto Vam bude posljedica ukoliko imate prevelike zalihe?* odnosilo se na
mogucnost nastanka pogreske prilikom nabave i takoder osvréuéi se na utjecaj covid-19 krize
na trziSte Mar-Mar-a, a time i na proizvodnju. Ali sude¢i po odgovoru —,,Do sada nismo imali
problema sa velikim zalihama jer se poslovi ugovaraju u jesen, a isporucuju proljece-ljeto pa
ostaje dovoljno vremena za nabavu materijala sukladno ugovorenim poslovima. Isto tako i sa
gotovim proizvodima, proizvodi ih se to¢no koliko je naruceno. Inace prevelika zaliha bi se
reflektirala na likvidnost poduzeca jer je novac zarobljen u robi koja se ne moze prodati u
kratkom roku pa nedostaje kratkoro¢nih sredstava za financiranje novog materijala odnosno
podmirivanja dospjelih obaveza prema dobavlja¢ima i ostalim kreditorima.” — poslovanje

Mar-Mar-a nije imalo priliku poduzimati velike mjere po pitanju prekomjernih zaliha.

Koliko se duboko proteze lanac nabave kojim upravlja Mar-Mar, na koji naéin odabiru
suradnike 1 koliko ovise o njima tijekom upravljanja lancem nabave utvrdeno je tijekom

sljedeca tri pitanja.

Sljedece pitanje — ,,Imate li puno, nekoliko ili jednog dobavljac¢a? — ukazivalo je na odabir
strategije nabave koju Mar-Mar koristi i kojim odnosima teZe, na $§to je odgovor bio opSiran,
ali i jasan — ,\Nije dobro imati jednog dobavljaca jer postajete ovisni o njemu i nemate
alternativu ako zakasni ili upadne u probleme pa ne moze isporuciti robu. U nasem slucaju
imamo dobavljace materijala (papira) uz koje se ne vezemo. Papir se radi od celuloze Cija je
cijena prikazana na burzama. Cijene papira neprestano osciliraju i treba znati kada i gdje ih
kupiti. U Hrvatskoj nema proizvodaca papira pa ga uvozimo iz cijelog svijeta sa svih
kontinenata ovisno o tome gdje je u datom trenutku jeftiniji. Svake godine imamo jedno 10-ak

razlicitih dobavljaca osnovnog materijala.*

Prilikom odabira dobavljaca bitno je obratiti pozornost na nekoliko ¢imbenika koji mogu
utjecati na gotove proizvode i u konaénici na cjelokupan lanac nabave, a Mar-Mar odgovorom
,Papir koji mi koristimo je jasno specificiran kvalitativno (volumen, ¢vrstoca, prozirnost,
bjelina, svjetlina, Zilavost...). Znamo koje tvornice ith mogu ponuditi i jedino se njima
obracamo.“ prikazuje to Sto je postavljeno u pitanju ,,Koji su Vam kljucni ¢imbenici pri

izboru dobavljaca i kvalitete materijala koje koristite za proizvodnju?*.
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Koliko je suradnika koji ¢ine lanac nabave u kojem se Mar-Mar nalazi kao sudionik trazilo se
i u pitanju ,,Sto biste rekli koliko je poduzeéa/organizacija uklju¢eno u Vas lanac nabave? te
je odgovor — ,,Unazad perioda od jedne godine 20ak dobavljaca osnovnog i pomoénog
materijala. No osim dobavljaca materijala imamo dobavljace usluga, kooperante. Sve skupa

100-njak aktivnih partnera.« - bio doista iznenadujuc.

U konacnici posljednje pitanje je integriralo strategiju nabave koju je Mar-Mar veé
implementirao te ukljucuje buduée planove implementiranja strategija nabave koju Mar-Mar
zeli ostvariti. Pitanje je glasilo ,,Imate 1i u planu provesti (ili ste mozda ve¢ proveli) vertikalnu
integraciju sa organizacijom koja Vam se nalazi na jednakom proizvodnom putu, samo u
razliito] fazi? na S$to je odgovor ukazao ponajviSe na trenutni plan implementiranja
prosirenja proizvode zbog pojave potrebe na trzistu, ali 1 razloge zbog kojih primjerice nema u
planu izvrSavati pojedine strategije, a glasi: ,,Strateski nije u planu no nije iskljuc¢eno da bi se
mogla dogoditi nekakva akvizicija ako se ukaZe prilika. Sa dobavne strane kontrolu na taj
nacin nije izgledno realizirati jer pricamo o tvornicama papira koje su ogromne i uglavnom
dio multinacionalnih poduzec¢a ili fondova. Mi smo premala tvrtka da bi takvu investiciju
mogli realizirati. Lokalnog distributera papira bi mogli akvizirati, no time opet ne bi stekli
kontrolu nad dobavom jer papir kupujemo po cijelom svijetu odnosno gdje je u datom
trenutku jeftiniji. Sa prodajne strane, ambicija za otvaranje maloprodaja nemamo jer iste ne
mogu prodavati samo biljeznice vec i sav ostali asortiman Skola-ured-promo-gift a tu bi zasli
u trading sferu. Maloprodajni biznis ima svoje specifikume i nije u sferi interesa. Kupiti
nekog distributera koji distribuira sve navedeno takoder ne planiramo. Puno je izglednije da
neki distributer kupi nas ili pak udio u naSem poduzecu kako bi stekao kontrolu nad jednim od
za njihov asortiman najvaznijim artiklom. U fazi smo oformljivanja potpuno nove proizvodne
divizije toc¢nije proizvodnju papirnih vre¢ica zbog velike potraznje i1 trenda prelaska sa
plasti¢nih na papirnate vrecice. Investicija reda veli¢ine 15ak milijuna kuna. To ¢e za sobom
povuéi potrebu izgradnje novog 1 veceg proizvodnog objekta u koji bi preselili kompletnu
proizvodnju. Izgradnja ¢e se realizirati kroz 2-3 godine, a investicija bi bila reda veli¢ine

dodatnih 30ak milijuna kuna.*

4.3. Analiza istraZivanja
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Kao $to je ve¢ prethodno navedeno, cilj prvog pitanja bilo je, osim uvodenja u proces
anketiranja, otkriti korespondira li cilj poslovanja Mar-Mar-a sa ostvarenjem cilja kvalitetnog
upravljanja lancem nabave. Naime, kao $to je u poglavlju 2.2. pod nazivom Cilj upravljanja
lancem nabave navedeno cilj se svodi na ostvarivanje zadovoljstva korisnika brzog
distribuiranja kvalitetnog proizvoda uz minimalnu cijenu i §to manje troskove. Gotovo
jednaki cilj se nalazi i u poslovanju poduze¢a Mar-Mar kojem je bit ostvarenje zadovoljstva
krajnjeg korisnika, a zatim posljedi¢no tome i ostvarenje kako poslovnog uspjeha, tako i

konkurentske prednosti kojoj svako poduzece tezi.

Kako bi Mar-Mar postigao Zeljeni cilj potrebno je biti dobro upoznat sa svojim trziStem.
Naravno, teSko je u puno sluCajeva Sto moze utjecati na potraznju trzisSta te shodno tome
pravilno postupiti. No dobra strana s kojom se Mar-Mar susrece je to Sto se poduzece ne bavi
proizvodnjom proizvoda koji se ne smatra luksuzom. Proizvodi su im potrosne prirode te je
prisutna cjelogodi$nja potraznja, a najviSe u jesen prilikom pocetka Skolskih i akademskih
godina. Gledaju¢i na dimenzije 1 metode predvidanja potraznje od strane Syntetos i suradnika
(2016:37) Mar-Mar se ponajvise proteze kroz vremensku dimenziju i dimenziju postroja
obzirom da je njegova najveca potraznja gledano iz vremenske dimenzije u zadnjem kvartalu
godine dok im je istovremeno za to potrebna informacija od drugih razina hijerarhija lanca
nabave koji imaju blizi kontakt sa potroSacem. Tijek informacije i upravljanje njome jedno je
od znacajnih aktivnosti kojom poduzece Mar-Mar moze upravljati proizvodnim planom S§to

uzrokuje na kompletan lanac nabave.

Kako bi u vremenu digitalizacije u kojem se prosiruje trziste, a time i koli¢ina konkurenata,
poduzece uspjelo, potrebno je istaknuti se na jedinstvene nacine i stvoriti konkurentsku
prednost. Jedno od tih naCina je 1 stjecanje povjerenja trziSta kroz drustveno odgovorno
poslovanje poduzeca. Najpoznatije prihvaceni standardi u Europskoj uniji, a time 1 u
Hrvatskoj su ISO standardi koji u slu¢aju Mar-Mar-a kojemu je bit poslovanja proizvodnja sa
resursom papira gledan sa strane oCuvanja okoliSa i kontrole upravljanja kvalitetom. Nesto
manje poznat standard hrvatskom puku je i Forest Stewardship Council kojemu je misija
promicati ekoloski prihvatljivo, druStveno korisno 1 ekonomski odrzivo poslovanje

organizacija kroz transformaciju trzista osvjeStavaju¢i vaznost svjetskih Suma.
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Tablica 3. Standardi poduzeéa Mar-Mar d.o.0. (izrada autora)

Logo Forest Stewardship Council standarda

™

koji otvara moguénost pristupanju zelenom
FSC FORESTS FOR ALL segmentu trzista, te sluzi kao alat za

implementaciju drustveno odgovornog

Slika 9. Logo standarda FSC (mreZne stranice FSC,

https://fsc.org/en/adria-balkan/hrv) poslovanja.

Logo 1SO 9001 standarda koji za cilj ima

povecati zadovoljstvo potrosaca kroz kontrolu

I upravljanje kvalitete poslovanja organizacije.

Slika 10. Logo ISO 9001 standarda (mreZne stranice ISO,
https://www.iso.org/standard/62085.html)

Logo ISO 14001 standarda koji upravlja

kvalitetom upravljanja poduzeca svojim

ISO 14001 ekoloskim odgovornostima za pridonoSenje
— Ve . v
odrzivosti ekoloskog stupa.
Slika 11. Logo ISO 14001 standarda (mreZne stranice ISO,
https://www.iso.org/standard/60857.html)

Nadalje, kako bi gotov proizvod poduze¢a Mar-Mar bio spreman za otpremu potrebno je biti
dobro upoznat sa materijalima i opremom koja je potrebna za proizvodnju. Slijede¢i korake
oblikovanja nabave u kojima je prvi korak istrazivanje potrebnih resursa za proizvodnju Mar-
Mar koristi nekoliko analiza. Dakle, deskriptivnom analizom dolaze do zakljuc¢aka o tome $to
ve¢ imaju u proizvodnom pogonu, a to su ljudi, oprema, strojevi i odredeni postotak zalihe
ovisno o vremenskoj dimenziji u kojoj se trenutno nalaze. Sljede¢om dijagnostickom
analizom otkrivaju u kojoj se trenutno vremenskoj dimenziji nalaze, kolika je potraznja i
razloge zbog kojih proizvodnja u tom trenutku radi vise ili manje te razloge zbog kojih u tom
trenutku imaju odredenu zaliha repromaterijala, radova u toku, MRO =zaliha i gotovih
proizvoda koji su spremni za otpremu. Zatim slijedi prediktivna analiza u kojoj znacaj ima
funkcija upravljanja informacijama kako bi u poduzecu kroz cijelu hijerarhiju bilo poznato u
kojem se smjeru proizvodnja treba kretati. Nadovezuju¢i prediktivhu analizu sa
preskriptivnom analizom, tehnolozi u Mar-Mar poduzecu ra¢unaju normative za materijal po
jedinici proizvoda uz planski dodatak za Skart od 3% te koli¢inu predaju nabavi koja narucuje
materijal. Navedeni nacin velikim dijelom se moze identificirati kao Campova formula

odnosno upravljanje zalihama kroz narudzbu ekonomske koli¢ine koja se temelji na izracunu
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troskova zaliha, troSkova narudzbe i u ovom slucaju troska 3% moguceg Skarta u materijalima
kako bi se mogla donijeti odluka o optimalnoj koli¢ini narudzbe materijala koja je potrebna
Mar-Mar-u za proizvodnju proizvoda za sve ugovorene poslove. Ovim putem izbjegavaju
moguénost pogreske za stvaranje viska zaliha. Prilikom preskriptivne analize poduzece Mar-
Mar stjece informaciju prilikom ugovaranja poslova u jesen sa suradnicima te na taj nacin
znaju §to im je Ciniti, koliko materijala nabaviti i vremenski rasporediti proizvodni raspored
sukladno ugovorenim poslovima kojima je najées¢e rok isporuke proljece-ljeto slijedece

godine.

Pronalazak rjeSenja na problem upravljanja nabavom 1 zalthama ponekad mozZe biti
jednostavan, no najcesce to ne bude slucaj. Ukoliko Mar-Mar ne prode kroz navedene analize
pojavljuje se moguénost pogreske koja bi utjecala na likvidnost poduzeéa zbog novac koji
ostaje zarobljen u robi koja se ne moze prodati u kratkom roku te posljedi¢no tome nedostaju
kratkoro¢na sredstava za financiranje novog materijala, drugim rije¢ima nedostaju sredstva za
podmirivanje dospjelih obaveza prema dobavlja¢ima i ostalim kreditorima. Inace je tekstilna
industrija klasi¢ni primjer industrije kojoj ostaju velike zalihe jer im je teSko planirati koji ¢e
model krajnji potroSac izabrati i koje konfekcijske brojeve naruditi. a osim toga kolekcije im
se mijenjaju sezonski. To rjeSavaju akcijskim popustima, a i moraju raditi sa ve¢im profitnim

marzama Sto u industriji u kojoj Mar-Mar posluje nije slucaj.

Prilikom rasta poslovanja Mar-Mar poduze¢a i razvoja odnosa sa mnogim dobavlja¢ima
postali su upoznati sa mnogim materijalima, ponajvise papirom koji im je resurs oko kojeg se
vrti cijela proizvodnja, te su upoznati sa ponudom svakog dobavljaca i koju kvalitetu im nude.
Naime, Mar-Mar je poduzece koje posluje desetlje¢ima i dobro je upoznato sa ¢injenicom da
se ne smije vezati za dobavljace jer se o njima postaje ovisan i slucaj suradnje sa 2 ili 3
dobavljac¢a pridonosi pregovarackoj moc¢i dobavljaca. Takoder se radi o resursu koji nitko u
Hrvatskoj ne proizvodi te kojemu cijena neprestano oscilira i jednostavno ne postoji
mogucnost stvaranja odnosa sa nekoliko dobavljaca ve¢ je potrebno imati otvorene odnose sa
svim dobavlja¢ima u svijetu. Prilikom nabave papira koji se proizvodi od celuloze neophodno
je pratiti cijene i znati ga nabaviti u pravo vrijeme i sa pravog mjesta, a obzirom da papir koji
Mar-Mar koristi u svojoj proizvodnji ima jasno definirane kvalitete koje traZe u resursu poput
volumena, ¢vrstoce, prozirnosti, bjeline, svjetline, Zilavosti i sli¢éno upoznati su sa tvornicama
papira koji im to mogu ponuditi te se njima obracaju i moze se rec¢i da imaju stvorene odnose
sa dobavljac¢ima. Mar-Mar se jednostavno nalazi u industriji koja je zasnovana na stvaranju

vrijednosti svojih proizvoda kroz ekonomiju obujma, no to ne vrijedi za sve tipove djelatnosti.
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Primjerice, ukoliko se radi o preprodaji gotovih proizvoda i poduzece ima ekskluzivno
zastupni$tvo za npr. Samsung, onda je prisutan odnos samo sa jednim dobavlja¢em kojem se
poduzece pokorava, ali imati takav odnos sa jednim dobavljaéem je svakako veliki uspjeh i
nije lako do¢i do njega bez prethodnih rezultata i referenci. Osim $to Mar-Mar primjenjuje
strategiju nabave materijala sa puno dobavljaca, takoder se u strategiju nabave ukljucuju i
dobavljaci usluga te drugi kooperanti koje u konacnici broji oko 100 aktivnih partnera u
hijerarhiji lanca nabave. Od 100 aktivnih partnera u hijerarhiji lanca nabave poduzeée Mar-
Mar broji oko 20 aktivnih dobavljaca osnovnog i pomoc¢nog materijala koji najces¢e budu
stacionirani u sljede¢im zemljama - Njemacka, Portugal, Brazil, Kina, Australija, Slovacka,
Italija, Skandinavske zemlje i Ujedinjeni Arapski Emirati. Prilikom istrazivanja direktor Mar-
Mar-a izdvojio je nekolicinu dobavlja¢a kako iz Europe i drugih kontinenata svijeta, tako i iz

Hrvatske $to se odnosi na slijedece:

= QGoricane d.d., Medvode, Slovenija — proizvoda¢ specijaliziran za malu proizvodnju
lakog bezdrvnog papira i sirovine celuloze.

= Cypap papier handels GmbH, Be¢, Austrija — proizvodac 1 dobavlja¢ sirovine papira
(novinski papir, papir telefonskog imenika, kopirni papir i ostalo), celuloze mekog i
tvrdog drveta, pulpe, kraft papira, ploce za uvezivanje knjiga i ostali asortiman.

= |berboard mill sl, Alcover/Tarragona, Spanjolska — obiteljsko poduzece razvijeno za
djelatnosti vezane uz proizvodnju, obradu i distribuciju papirom i kartonom.

= Lucio & Meera Santoro, London, Velika Britanija — dizajnerska kuca s licencom za
izradu papirnog inzenjeringa i kolekcija dramati¢nih grafika s ikonama iz svijeta
Hollywooda.

= Paper Products Marketing Europe GmbH, Neuss, Njemacka — proizvodnja i
distribucija proizvoda papira za pisanje i tiskanje (papiri u boji, grafic¢ki papir), fini
papir (vrijednosni i sigurnosni papiri), valoviti papir, papir za pakiranje, laminirani
papir i karton, krep papiri i ostalo.

= Xiamen Qilei Back Light Technology Co., Ltd, Xiamen, Kina - pruza materijale
opticke teksture, ekoloski prihvatljive materijale za pakiranje kao i1 kozne tekstilne
materijale. Njegovi glavni proizvodi uklju¢uju PP/PVC/PE reflektiraju¢i materijal,
netkani papir, svjetlucavi prah, papir s osjetilom boje, metalik papir, papir s osjetilom
boje "magi¢ne” boje, sinteti¢ki papir, svijetlo-zrnati dugin papir koji su jedinstveni i

ekoloski prihvatljivi materijali za pakiranje.
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= Cartiera San Martino S.P.A., Broccostella, Italija — izrada spojenih i jednoslojnih sivih
1 Sarenih kartona razli¢itih debljina i tezina od sirovine recikliranog papira.

= Brigl & Bergmeister Gmbh, Niklasdorf, Austrija - djelatnosti proizvodnje i opskrbe
opseznog portfelja papira za naljepnice, fleksibilnog papira za pakiranje i specijalnog
papira.

= Signoplast d.o.o., Zagreb, Hrvatska - poduzece za proizvodnju i promet kemijskih
proizvoda, ima program proizvodnje fokusiran na razvoju pomo¢nih sredstava za
tiskarsku industriju: posebnih ljepila za papir i karton.

= Etigraf d.0.0., Umag, Hrvatska - jedna od vodec¢ih grafickih tvrtki na podrucju tiska
samoljepljivih i nesamoljepljivih etiketa u roli i arcima. Uz knjigotisak i offset tisak u
color tehnici, u ponudi im je i foliotisak, sitotisak, plastifikaciju, numeraciju i lakiranje
etiketa te cjelokupnu grafi¢ku pripremu za tisak.

= Tkd Certus d.o.0., Samobor, Hrvatska — proizvodnja drvene ambalaze sa djelatnostima

otkupa, prodaje i popravka drvenih paleta.

Osim navedenih dobavljaca, poduzece Mar-Mar d.o.o. jo§ suraduje Sa mnogobrojnim
poslovnim partnerima koji takoder izvrSavaju duznost dobavlja¢a u drugim segmentima poput
struje, vode, dodatnih materijala i drugih resursa koji se mogu detaljnije promotriti u prilogu
1. Takoder je vazno napomenuti kako nabava osnovnog i pomoc¢nog materijala sa drugih
kontinenata, $to ne ukljucuje Europu, ne ide neposrednim putem veé se navedena nabavna

aktivnost ugovara putem agenata koji se nalaze u Europi, to¢nije u Austriji ili Njemacko;j.

U konacnici, dugogodi$nje poslovanje poduze¢a Mar-Mar dovelo je do moguénosti Sirenja
poslovanja i zeljom za povecanjem trziSnog segmenta koje je uspjesno ostvareno 2008.
godine kroz horizontalnu integraciju akvizicijom Lipa Mill poduzeca koje proizvodi jednaku
vrstu proizvoda. No gledajuci na strategiju Sirenja poslovanja kroz vertikalnu integraciju da bi
se ucvrstio lanac nabave pa tako i upravljanje njime odgovor je bio negativan. Naime, za
provedbu vertikalne integracije potrebno je imati dovoljno kapitala $to proizvodnji Mar-Mar-a
nije izgledno za ostvariti jer su dobavlja¢i prvog reda tvornice papira i radi se o golemim
organizacijama koje su najceS¢e dio multinacionalnih poduzeca ili fondova. No Sto se tice
investicija za stranu potraznje ne vrijedi kao za stranu nabavu, ali u ovom slu¢aju proizvodnja
kao takva trenutno nema interes ulaziti u vertikalnu integraciju zbog proSirenja same
djelatnosti poduzeca. Ulaskom u takvu vertikalnu integraciju takoder bi usli u industriju koja
je nepoznata te bi srz poslovanja poduzeca Mar-Mar Kkoji se bavi proizvodnjom proizvoda od

papira jednostavno bila izgubljena u mnostvu drugih djelatnosti. Iz tog razloga je donesena
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odluka za proSirenjem proizvodne divizije, odnosno za proSirenje asortimana u proizvodnji
papirnatih vreéica zbog velike potraznje, koji bi kroz investiciju od ukupnih 45 milijuna kuna

postigli vecu i ja¢u ulogu duz cijelog lanca nabave.
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5. Zakljucéak

Postoje mnogi sinonimi za pojam lanac nabave poput lanac opskrbe, lanac vrijednosti ili
stvaranja vrijednosti, opskrbna mreza koji upucuju na to da je svako poduzeée dio bar jednog
lanca nabave te su oni postojeci bez obzira je li poduzece toga svjesno ili ne. Onog trenutka
kada poduzece postane svjesno vaznosti upravljanja aktivnostima lanca nabave tog trenutka se
moze zakljuciti da ultimativni zadatak upravljanja lancem nabave postaje ostvariti ustedu u
poslovanju, osigurati nesmetano odvijanje poslovnih aktivnosti i u konacnici postici
konkurentsku prednost na trzistu. Takoder korespondiranjem funkcija u razinama lanca
nabave postize se maksimiziranje ukupne vrijednosti poslovanja i konaénih proizvoda
poduzeca Sto dovodi do zakljucka kako je upravljanje lancem nabavne mreze uistinu
kompleksan proces unutar djelatnosti svake industrije, bez obzira odnosi li se ona na
industriju papira i celuloze kao $to je u poduze¢u Mar-Mar d.o.0. ili na industriju sasvim

druge prirode.

Kao $to je u uvodu opisano, svrha rada bilo je prikazati proces upravljanja lancem nabava kao
1 ukazati na utjecaj implementiranja funkcija poput predvidanja potraznje, nabava, upravljanje
zalihama, kvalitetom i informacijama te rasporedom proizvodnje i isporuke prema krajnjim
korisnicima na kompletan lanac nabave. Gledaju¢i hijerarhiju lanca nabave u kojem slijede
dobavljaci drugog reda i dobavljaci prvog reda na strani potraznje, zatim proizvodnja te onda
na strani ponude kupci prvog i drugo reda pa u konacnici i Mar-Mar poduzece kao dio lanca
se nalazi u zlatnoj sredini lanca nabave. Proizvoda¢ je koji nabavlja materijale od puno
dobavljaca te gotovim proizvodima opskrbljuje kupce prvog i drugog reda. A na primjeru
Mar-Mar-a jasno je prikazano S§to sve utjeCe na njihovu proizvodnju, a 1 koliko njihovi
¢imbenici koje uzimaju u obzir prilikom oblikovanja aktivnosti upravljanja lancem nabave

mogu utjecati na konac¢ni ishod poslovanja.

Provedenim istrazivanjem te analizom istog uspjesno je prikazano koliko jedna komponenta
lanca nabave moze utjecati na mnoge druge komponente. Takoder koliko je bitno razvijati
odnose sa kooperantima da bi suradnja bila jaca, no istovremeno se ne oslanjati na sigurnost
samo jednog kooperanta ve¢ ih imati vise, ponajvise zbog pregovaratke moci suradnika u
lancu nabave. Naravno da je ostvarenje cilja svakoj industriji zadatak koji je pri vrhu liste
prioriteta, no ukoliko paznja nije usmjerena ka klju¢nim znaajkama lanca nabave poput

informacije, komunikacije, suradnje, pouzdanosti i povjerenja sinkronizacija svih dijelova
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lanca nabave ¢e biti nerijetko tesko ostvariva. U konacnici, moze se zakljuciti da upravljanje
strukturom koju ¢ini lanac nabave ¢ini klju¢no djelovanje svih meduovisnih organizacija kroz
donosSenje strateskih odluka, upravljanja klju¢nim funkcijama i reagiranja na trendove trzista

Sto dovodi do svima Zeljenog poslovnog uspjeha i postizanja konkurentske prednosti.

Prema svemu navedenom, poduze¢e Mar-Mar d.0.0. ukazuje na to da bi lanac nabave bio
uspjesan od iznimne je vaznosti da svaka sastavnica nabavne mreze prati nekoliko koraka koji
ukljuCuju izgradnju i njegovanje trgovackih partnera putem uspostavljanja ucinkovite
obostrane komunikacije koja istovremeno pospjesuje reakciju na predvidive i nepredvidive
dogadaje unutar lanca nabave Sto takoder dopusta vecu preglednost kompletnog lanca nabave,

a time 1 njegovim upravljanjem da bi se uspjesno i precizno izmjerila njegova ucinkovitost.
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