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Predgovor
Svaka ljudska aktivnost je nezamisliva bez hrane. Hrana i voda su ultimativni pokretači ljudske civiliza-
cije još od drevne Sumerske civilizacije do danas. Nažalost, danas bez obzira na ogromni rast proizvodnje 
hrane, jedan od najvećih izazova današnjeg turbulentnog svijeta je osiguranje dovoljnih količina zdrav-
stveno ispravne hrane, koja osigurava ne samo potrebne količine energije i nutrijenata, već i zdravlje ljudi. 
Međutim, hrana ima i brojne ekonomske, kulturne, sociološke, pa čak i vjerske funkcije odnosno obilježja. 
Zbog toga je proizvodnja, prerada, logistika, distribucija i konačna priprema hrane izuzetno složeni procesi 
jer hrana osigurava i zadovoljstvo potrošača svojim okusom, izgledom, bojom, svježinom, mirisom ali i 
svojim kulturološkim značenjem. 

Ova knjiga nastala je kao rezultat višegodišnjeg rada i istraživanja autora Mađarskog sveučilišta za poljo-
privredu i prirodne znanosti Kampusa u Kaposváru i Visokog gospodarskog učilišta u Križevcima i sigurno 
ne bi nastala bez rada na zajedničkom projektu pod naslovom „Višerazinski sustav obrazovanja za agilne 
poljoprivredno-prehrambene lance” (akronim EDUAGRI). Namjena knjige, po njenom sadržaju i koncepciji 
poglavlja, je da bude zajednički udžbenik za studente obje srodne ustanove, a ujedno i koristan priručnik 
u kojem su sistematizirana znanja, do kojih su tijekom svojeg rada došli, svi aktivni dionici u poljoprivred-
no-prehrambenim lancima. U objašnjenju pojedinih činjenica i procesa korišten je i teorijski i praktični 
pristup, uz navođenje konkretnih primjera i njihovo objašnjenje. 

Konačni uspjeh autora prosuditi će sami čitatelji, kojima je namijenjena(!). 
Međutim, treba imati na umu da je ova knjiga jedna od rijetkih u kojima se obrađuje cjelokupno uprav-

ljanje poljoprivredno-prehrambenim lancima, posebno u zemljama središnje i istočne Europe i definitivno 
je jedina koja se objavljuje kao trojezično izdanje.

Na kraju, ova knjiga ne bi nastala bez velikog truda i energije koju su u nju ugradili autori, recenzenti, 
prevoditelji, lektori, tehnički urednici i svi članovi uređivačkog odbora, a podjednako ne bi nastala i bez 
financijske potpore Interreg V-A programa prekogranične suradnje Mađarska-Hrvatska. Hvala.

Urednici
(Siniša Srečec, Arnold Csonka, Diána Koponicsné Györke, Mónika Zita Nagy)
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Jelen, Tatjana ORCID: 0000-0003-2067-2616, Visoko gospodarsko učilište u Križevcima, Križevci

1.1.	 Uvod

Prema definiciji koja se može pronaći u Enciklopediji Britanici[1] pod pojmom hrana podrazumijeva se 
svaka tvar koja se konzumira kako bi osigurala nutritivne potrebe organizma. Hrana je obično biljnog ili 
životinjskog podrijetla i sadrži esencijalne hranjive tvari, poput ugljikohidrata, masti, bjelančevina, vitamina 
ili minerala. Hrana se unosi u organizam i apsorbira u stanicama organizma kako bi se osigurala energija, 
održao život ili potaknuo rast. Na osnovi ove definicije posve je razvidno da su se u povijesti ljudske civili-
zacije vodili ratovi poradi osvajanja novih prostora, a time i zadovoljenja prehrambenih potreba određenih 
naroda. Kada se govori o hrani neminovno se govori i o prehrambenim lancima. U slobodnoj prirodi, svaki 
prehrambeni lanac započinje od herbivora, zatim dolaze carnivora i nakraju omnivora među koje spada i 
čovjek. Domestikacijom divljih životinja i kultivacijom prvih ekonomski značajnih biljnih vrsta započinje 
razdoblje agrikulture koje traja do danas. Uvođenjem agriculture čovjek mijenja svoj način života i nastaju 
prve cvilizacije, a upravo s nastankom prvih civilizacija nastaju prvi gradovi, prva pisma i započinje razdoblje 
antropocena, koje traje do danas[2], a prestati će onda kada se potroše i/ili nestanu prirodni resursi za proi-
zvodnju hrane[3]. Razvojem agrikulture omogućen je razvoj ostalih djelatnosti jer su s razvojem civilizacije 
formirani i prvi poljoprivredno-prehrambeni lanci (engl. agri-food chains), što je omogućilo podjelu rada. 
Poljoprivredno-prehrambeni lanci povezuju sve dijelove prehrambenih sustava (engl. food systems) koji su 
se razvijali manje ili više razmjerno povečanju ljudske populacije, i kako su, jedna za drugom, bile imple-
mentirane raličite inovacije u poljoprivrednu proizvodnju i logistiku, i kako je samim time rasla i svjetska 
trgovina. Međutim, današnja poljoprivredna proizvodnja uvelike se razlikuje od poljoprivredne proizvodnje 
kakva je bila prije svega tridesetak godina. Za to su bila presudna dva momenta, jedan globalno ekonomski i 
jedna prirodna pojava. Naime, u svibnju 1986. godine na ekonomskom summitu G7 u Tokyu, uočen je veliki 
problem u svjetskoj trgovini hrane, a već četiri mjeseca kasnije na započela je Urugvajska runda pregovora 
oko GATT-a (engl. General Agreement on Tariffs and Trade, hrv. Opći sporazum o carinama i trgovini), koja je 
trebala osmisliti pravila trgovinske i poljoprivredne politike, stavljajući svjetsku poljoprivredu pod pod okrilje 
učinkovitih pravila GATT-a[4], sa svim pozitivnim, ali nažalost, i negativnim posljedicama na prehrambenu 
sigurnost i dostatnost u mnogim zemljama. Drugi moment koji je poremetio račune tvorcima GATT-a su 
globalne klimatske promijene koje neminovno utječu na gotovo sve društveno-ekonomske aspekte vezane 
uz prehrambene sustave, počev od poljoprivredne i stočarske proizvodnje, pa do globalne trgovine, demo-
grafije i ljudskog ponašanja, a sve to zajedno utječe na sigurnost hrane i prehrambenu samodostatnost[5]. 

https://doi.org/10.54597/mate.0075
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Bilo kako bilo, nedavno se pojavila i treća pojava koja je upozorila na svu ranjivost poljoprivredno-prehram-
benih lanaca i prehrambenih sustava na razini država, a to je pandemija COVID-19, koja je u kombinaciji s 
globalnim klimatskim promjenama ozbiljna prijetnja prehrambenoj sigurnosti i samodostatnosti hrane u 
mnogim državama svijeta, a poglavito u onima najsiromašnijima[6].

1.2.	 Što su to poljoprivredno-prehrambeni lanci i tko su dionici u njima?

Gledano sa društveno-ekonomskog aspekta, poljoprivredno-prehrambeni lanac je sustav kojeg stvaraju zajedno 
gospodarski i društveni dionici koji sudjeluju u koordiniranim aktivnostima s ciljem stvaranja dodane 
vrijednost za određeno dobro ili uslugu, od njegove proizvodnje do dolaska do potrošača. Taj lanac ili lanci 
uključuju pružatelje inputa i usluga, preradu, transport, logistiku i druga usluge podrške, poput financi-
ranja. Istovremeno, gledano s operativnog aspekta, poljoprivredno-prehrambeni lanac može se sagledavati i 
kao institucionalni alat za strateško planiranje, upravljanje politikom, dijalog i stvaranje konsenzusa među 
dionicima ili čak kao socijalni ugovor[7]. 

Međutim, svaki poljoprivredno-prehrambeni lanac ima svoje dvije osnovne funkcije, a to su:
a)	Osiguranje potrebnih količina hrane, kako bi se ostvarila prehrambena sigurnost populacije (engl. food 

security) određene zemlje ili regije.
b)	Osiguranje higijenski i zdravstveno ispravne hrane, odnosno sigurnost hrane (engl. food safety) čija 

konzmacija neće uzrokovati akutna trovanja, a niti kronične bolesti onih koji ju konzumiraju. 
Kada se govori o poljoprivredno-prehrambenim lancima, govori se o dva pojavna oblika poljoprivredno 

prehrambenih lanaca, a to su vrijednosni lanac hrane (engl. food value chain) i lanac opskrbe hranom (engl. food 
supply chain). 

Vrijednosni lanac hrane je pojam pod kojem se podrazumijeva kretanje prehrambenog proizvoda duž 
opskrbnog lanca i identifikaciju aktera i njihovih aktivnosti s ciljem stvaranja dodane vrijednosti. Lanac 
opskrbe hranom je proces u kojem hrana završi do krajnjeg potrošača, koji uključuje sve različite faze kroz koje 
hrana prolazi tim putem. 

Poimanje poljoprivredno-prehrambenog lanca kao vrijednosnog lanca hrane preduvijet je za učinkovito 
upravljanje svim resursima za proizvodnju hrane. Po definiciji resursi su imovina ili bogatstvo koje zemlje, 
organizacije, zajednice ili ljudi mogu koristiti za stvaranje nove vrijednosti ili dobara. Resursi za proizvodnju 
hrane kojima raspolaže neka zemlja ili organizacija dijele se na: 

•	 Prirodne resurse u koje se ubraja zemljište, šuma i voda, te imovina koja koja je vezana uz zemlju, poput 
tla, biljaka i životinja. 

•	 Ljudske resurse ili ukratko ljude koji svojim radom, znanjem i vještinama doprinose stvaraju nova 
dobra. U konkretnom slučaju hrana. Upravo, su prirodni resursi ti koji određuju mogućnost osiguranja 
potrebnih količina hrane za populaciju neke zemlje ili prehrambenu samodostatnost (engl. nutritional 
self-sufficiency)[8]. 

•	 Kapitalni resursi tj. novac, infrastruktura i oprema. 
Nažalost, u lancu proizvodnje i opskrbe hranom neminovno nastaju gubitci. Procjenjuje se da ukupni 

gubitci iznose oko 1/3 od ukupno proizvedene hrane u svijetu. Nažalost, gubitci u poljoprivredno-prehram-
benim lancima veći su u zemljama trećeg svijeta u usporedbi s razvijenim zemljama. Prema nekim procje-
nama samo na području Bliskog Istoka i Sjeverne Afrike gubitci u proizvodnji, distribuciji, i gubitci u kućan-
stvima i restoranima gomoljastih i korjenastih proizvoda iznose oko 26 %, žitarica 14 – 19 %, uljarica 16 %, 
mesa 13 %, 45 % voća i povrća, 28 % ribe i morskih plodova i 18 % mliječnih proizvoda[9]. 

Stoga, upravljanje svim resursima preduvjet je za uspostavljanje i razvoj održivih vrijednosnih lanaca 
hrane[10]. Danas je jednu od važnih sastavnica cjelokupnog upravljanja poljoprivredno-prehrambenim 
lancima predstavlja i upravljanje otpadom u poljoprivredno-prehrambenom lancu[11]. Naravno, uz zadovo-
ljenje svih standarda higijenske i zdravstvene ispravnosti kada se radi o ponovnom korištenju ili recikliranju 
tog otpada, primjerice u proizvodnji stočne hrane. Pri tome, mora se voditi računa ne samo o terminološkoj 
već i o semantičkoj razlici između dvaju termina, a to su gubitci hrane (engl. food loss) u poljoprivredno-pre-
hrambenom lancu i prehrambeni otpad (engl. food waste)[12]. Naime, pojam gubitak hrane odnosi se na 
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smanjenje količine hrane koja se održava u lancu opskrbe hranom nakon berbe prije nego što dođe u stanje u 
kojem se isporučuje potrošaču. Gubitci hrane nastaju već tijekom žetve, a nastavljaju se u svim fazama tran-
sporta, skladištenja, prerade poljoprivrednih sirovina u prehrambene proizvode, transporta i skladištenja 
prehrambenih proizvoda. S druge strane, prehramben otpad odnosi se na hranu odgovarajuće kvalitete za 
jelo koja se odbacuje prije nego što se konzumira, bilo na maloprodajnom mjestu, ili u restoranu, ili u doma-
ćinstvu krajnjih potrošača[12]. 

Dionici poljoprivredno-prehrambenih lanaca, od poljoprivrednih proizvođača pa do prehrambene indu-
strije, logistike i trgovačkih lanaca hrane, suočeni su s velikim izazovima, a to su s jedne strane poboljšanje 
proizvodnih i svih poslovnih procesa u cilju osiguranja dostatnih količina hrane pristupačnih po cijeni, a s 
druge strane zadovoljenje kvalitete prehrambenih proizvoda sukladno senzorskim preferencijama potrošača 
i politike ukupne zdravstvene i higijenske ispravnosti hrane[13]. Stoga, konceptualni okvir pokazatelja učinka 
poljoprivredno-prehrambenog lanca[14] obuhvaća slijedeće indikatore:

•	 Poslovnu učinkovitost koju određuju upravljanje troškovima, profit, povrat investicije, vrijednost imovine 
i temeljnog kapitala.

•	 Poslovnu fleksibilnost koju određuju zadovoljstvo kupaca, fleksibilnost u količinama i isporuci proizve-
denih prehrambenih proizvoda, broj povučenih narudžbi i zakašnjelih narudžbi.

•	 Poslovnu odgovornost koju određuju stopa izvršenja narudžbi, kašnjenje dostave proizvoda i pogreške u 
isporuci/dostavi.

•	 Kvalitetu hrane koju određuju kvaliteta proizvoda i kvaliteta procesa u kojima nastaju prehrambeni proi-
zvoda. 

Kvalitetu prehrambenih proizvoda određuju:
•	 Senzorske osobine prehrambenih proizvoda i rok trajnosti.
•	 Higijenska i zdravstvena ispravnost prehrambenih proizvoda.
•	 Pouzdanost ili usklađenost nekog poljoprivrednog i prehrambenog proizvoda s njegovim opisom i dekla-

riranim sastavom i pogodnost nekog prehrambenog proizvoda za uporabu/pripremu i konzumaciju[15]. 
Kada se govori o poljoprivredno-prehrambenim lancima u razvijenim zemljama onda su osnovni dionici 

tog lanca dobavljači repromaterijala i opreme (kako za poljoprivredne proizvođače, tako i za prerađivače 
poljoprivrednih u prehrambene proizvode), poljoprivredni proizvođači (farmeri), prerađivači (prehrambena 
industrija), distributeri (logistika), trgovine (veletrgovine i male trgovine), i na kraju dolazi kupac tj. potrošač 
prehrambenog proizvoda. 

Ukupna poslovna učinkovitost svih dionika u poljoprivredno-prehrambenom lancu mjerena odre-
đenim indikatorima danas se u većini razvijenih zemalja ostvaruje i poboljšava uporabom interneta stvari 
(engl. internet of things, kratica; IoT) odnosno njegovu glavnu komponentu, a to je blockchain, kao glavna 
komponenta sustava koja sadrži svu poslovnu logiku, implementiranu kroz tzv. pametne ugovore (engl. smart 
contracts) koji se unose u blockchain[16]. IoT i blockchain omogućuju i potpunu slijedivost (engl. traceability) 
unutar poljoprivredno-prehrambenog lanca. 

Prema definiciji FAO-a, sljedivost je sposobnost razlučivanja, identificiranja i praćenja kretanja hrane ili 
tvari namijenjene za koje se očekuje da će biti ugrađena u hranu kroz sve faze proizvodnje, prerade i distribu-
cije[17]. Uspostavljanjem slijedivosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu i lancu opskrbe hranom smanjuje 
se učestalost povlačenja proizvoda s tržišta (engl. product recall). Povlačenje proizvoda definira se kao radnja 
uklanjanja hrane s tržišta u bilo kojoj fazi prehrambenog lanca, uključujući onu koju posjeduju potrošači[18]. 
To je krajnja mjera koja se provodi poradi ostvarenja sigurnosti hrane i zaštite zdravlja potrošača. Nažalost, 
svako povlačenje prehrambenih proizvoda s tržišta stvara prehrambeni otpad. Stoga, u razvijenim zemljama, 
poglavito u zemljama članicama EU, kreirana je strategija od polja do stola (engl. Farm to Fork Strategy), koja 
obuhvaća i zbrinjavanje prehrambenog otpada i njegovo iskorištenje u cirkularnoj bio-ekonomiji (engl. circular 
bio-based economy)[19, 20, 21]. Tako, poljoprivredno-prehrambeni lanci, glede specifičnosti koje se mogu odno-
siti na vrstu proizvoda i/ili na način proizvodnje i broj dionika, postaju sastavnice prehrambenih sustava (engl. 
food systems). Iako ne postoji jedinstvena definicija prehrambenih sustava već se[22], prehrambeni sustavi 
determinirani su čitavim nizom aktivnosti koje se provode na uspostavi poljoprivredno prehrambenih 
lanaca, aktivnostima uspostave prehrambene sigurnosti i ostalim aktivnostima kao što su zaštita okoliša i 
bioraznolikosti[23, 24].
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1.3.	 Karakteristike konvencionalne i organske poljoprivredne proizvodnje  
	 prema svojstvima hrane

Organska poljoprivredu određuju osnovna načela kao što su zdravlje, ekologija, pravednost i briga prema 
okolišu, životinjama i potrošačima hrane[25]. Ključno načelo organske poljoprivredne proizvodnje, koja se u 
Europi naziva i ekološka poljoprivredna proizvodnja, jest da samo zdravi ekološki sustavi mogu promicati 
razvoj i održivost poljoprivrede[26]. S druge strane, konvencionalni sustavi poljoprivredne proizvodnje, koji 
podrazumijevaju intenzivnu obradu i intenzivnu uporabu pesticida i mineralnih gnojiva, imaju tendenciju 
narušavanja zdravlja tla jer dovode do njegovih loših bioloških, kemijskih i fizičkih svojstava[27]. Sa poveća-
njem ekološke svijesti, potrošnja ekološke ili organske hrane sve više i više raste i to naročito u visokorazvi-
jenim zemljama sjeverne hemisfere i to poglavito u EU[28]. Najbolja i najpreciznija definicija organske poljo-
privredne proizvodnje data je u Regulativi EU 2018/848 od 30. svibnja 2018. godinei ona glasi:

„Organska proizvodnja predstavlja cjelokupni sustav upravljanja poljoprivrednim gospodarstvom i proi-
zvodnje hrane koji kombinira najbolje okruženje mentalne i klimatske akcijske prakse, visoka razina biološke 
raznolikosti, očuvanje prirodnih resursa i primjena visokih standarda dobrobiti životinja i visokih standarda 
proizvodnje u skladu sa rastućom potražnjom broj potrošača za proizvode proizvedene prirodnim tvarima i 
procesima. Ekološka proizvodnja tako igra dvostruku društvenu ulogu, gdje, s jedne strane, osigurava speci-
fično tržište koje odgovara potrošačima, potražnju za organskim proizvodima, a s druge strane isporučuje 
javno dostupna dobra koja doprinose zaštiti okoliša i dobrobiti životinja, kao i ruralni razvoj.” [29] 

Već iz preambule tog dokumenta u kojoj je iznijeta osnovna definicija organske proizvodnje, posve je 
razvidno da su termini organska i ekološka proizvodnja u biti sinonimi. Taj vrlo opsežan dokument točno 
navodi sve mjere i postupke koje su dozvoljene u organskoj proizvodnji hrane i jasno su definirane mjere 
i postupci koje se smiju provoditi u svim aspektima organske/ekološke proizvodnje hrane. Također, defi-
niran je i pojam dobrobiti domaćih životinja i pčela, reduciranje pa čak i zabranu korištenja agrokemikalija, 
posebno pesticida i mineralnih gnojiva, i dr. 

Za razliku od organske, konvencionalna poljoprivredna proizvodnja je klasična poljoprivredna proi-
zvodnja, isključivo tržišno orjentirana, visoko intenzivna, podrazumijeva uporabu pesticida koji su dozvo-
ljeni za uporabu, uporabu GMO. Zagovornici organske poljoprivrede često ističu mnoge nedostatke konven-
cionalne, industrijske i poljoprivredne prakse. Oni zahtijevaju niz pogodnosti koje navodno pruža organska 
poljoprivreda. Naime, organska poljoprivreda uklanja kroničnu i akutnu izloženost otrovnim pesticidima 
među poljoprivrednim radnicima, potrošačima, kao i okolnim vodenim i kopnenim ekosustavima. Organski 
proizvodi imaju veću hranjivu vrijednost uz veći sadržaj vitamina i minerala. Također se tvrdi da organski 
proizvodi imaju bolji okus zbog većeg sadržaja šećera, te se duže zadržavaju zbog visokog metaboličkog inte-
griteta i superiorne stanične strukture. Ekološki uzgoj održava zdravlje tla i potiče razvoj mikroorganizama 
tla, čime se olakšava dostupnost hranjivih tvari biljkama. U organskoj poljoprivredi smanjuju se mutacije 
koje dovode do rezistentnosti insekata na neke od insekticida u širokoj uporabi. Osim toga, smanjenjem 
troškova mnogih inputa – uključujući insekticide, herbicide i sintetsko gnojivo – organska poljoprivreda 
košta manje i ekonomski je konkurentna. Na kraju, oslanjajući se na inpute koji postoje u prirodi, organska 
poljoprivreda nudi skladniju orijentaciju prema prirodnom svijetu i kao takva predstavlja poželjnu etičku 
strategiju za čovječanstvo. Činjenica je da su neke od tih tvrdnji potvrđene. Konkretno, rezultati 12 od 
ukupno 15 meta-analiza potvrđuju da poljoprivredni proizvodi, proizvedeni u organskoj poljoprivredi sadrže 
više antioksidansa, vitamina C i Ω-3 masnih kiselina od onih proizvedenih u konvencionalnoj proizvodnji. S 
druge strane, neprprijeporna je činjenica da su urodi u organskoj poljoprivredi i do 34 % manji u usporedbi s 
konvencionalnom[30, 31]. 

Postavlja se pitanje može li organska poljoprivreda smanjiti ranjivost i ojačati elastičnost Europskog 
prehrambenog sustava?[32] Odgovor je jednostavan, sama po sebi ne, jer niti jedna od odgovarajućih strate-
gija proizvodnje hrane ne treba potpunu provedbu, već njihova kombinirana provedba donosi održivu proi-
zvodnju hrane i zadovoljenje prehrambenih potreba populacije[33]. Naime, razvoj i sve šira primjena infor-
macijskih tehnologija kao što su strojno učenje (engl. machine learning, krat. ML) i razvoj i primjena umjetne 
inteligencije (engl. artificial intelligence, krat. AI) u konvencionalnoj poljoprivredi uvelike smanjuje uporabu 
mineralnih gnojiva time što povećava njihovu učinkovitost[34, 35]. Na taj način, konvencionalna poljoprivreda 
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prelazi u preciznu poljoprivredu[36] (engl. precision agriculture) u kojoj se ne vrši podjednaka gnojidba mine-
ralnim gnojivima i primijena fitofarmaceutskih pripravaka po svim dijelovima proizvodne površine, već 
se ona provodi selektivno prema stvarnim potrebama za tretiranjima na pojedinim dijelovima proizvodne 
površine. Na taj način, smanjuje se unos štetnih tvari i u tlo i na usjeve i uvelike se smanjuje kontaminacija 
tla i akumulacija rezidua u poljoprivrednih proizvoda. 

Glavne specifičnosti organske/ekološke proizvodnje hrane u odnosu na konvencionalnu[13] su slijedeće:
•	 Zabrana korištenja GMO sjemena
•	 Zabrana korištenja minralnih gnojiva
•	 Zabrana korištenja sintetskih pesticida 
•	 Zabrana uporabe promotora rasta
•	 Maksimalna dopuštena godišnja količina dušika u organskim gnojivima od 170 kg N/ha.
Stoga, organska/eokološka poljoprivredna proizvodnja ima jasno određen sustav nadzora i certificiranja 

poljoprivrednih proizvoda organskog/ekološkog podrijetla[29], i potrebno je osigurati da tijekom manipulacije 
i prerade organskih proizvda nakon žetve ne dođe do miješanja s konvencionalnim poljoprivrednim proizvodima. 
U suprotnom neće biti moguće osigurati slijedivost u poljoprivredno-prehrambenom lancu organskih/
ekoloških proizvoda, a time prehrambeni proizvodi neće odgovarati kriterijima sukladnosti (engl. compliance 
criteria), zbog čega neće biti označeni kao organski/ekološki[37].

1.4.	 Posliježetveno upravljanje poljoprivrednim proizvodima u  
	 poljoprivredno-prehrambenim lancima

Posliježetveno upravljanje poljoprivrednim proizvodima (engl. post harvest management) tehnološke 
postupke koji se provode s ciljem zadovoljenja standarda kvalitete za svježe i prerađene proizvode kako bi 
se zadovoljili propisani standardi kvalitete poljoprivrednih i prehrambenih proizvoda[38] i očuvao njihov rok 
trajnosti[39]. Stoga je posliježetveno upravljanje poljoprivrednim proizvodima u poljoprivredno-prehram-
benim lancima sastavni dio ukupnog lanca vrijednosti hrane (engl. value chain) određenog poljoprivrednog 
proizvoda na putu od farme do stola potrošača[40]. 

Mjere posliježetvenog upravljanja poljoprivrednim proizvodima razlikuju se ovisno o vrsti poljopri-
vrednih proizvoda. Međutim, ovisno o uvjetima skladištenja poljoprivrednih proizvoda nakon žetve mogu se 
promijeniti tekstura, okus, boja i nutritivni sastav određenog poljoprivrednog proizvoda. Te promijene mogu 
uznapredovati čak i do potpunog kvarenja određenih poljoprivrednih proizvoda i prehrambenih proizvoda u 
daljim fazama poljoprivredno-prehrambenih lanaca. Kvarenje je u biti takav proces u kojem se sva svojstva 
kvalitete hrane pogoršavaju do razine koja taj poljoprivredni ili pak prehrambeni proizvod čini nejestivim za 
potrošnju ljudi ili domaćih životinja[40]. Uzroci takvog kvarenja mogu biti:

•	 štetni mikroorganizmi, koji u neadekvatnim uvijetima skladištenja dovode do kontaminacije bakteri-
jama i plijesnima, 

•	 skladišni štetnici, najčešće insekti i grinje,
•	 glodavci i ptice.
Zrnasti ratarski proizvodi žitarica i zrnastih mahunarki nakon žetve, prolaze kroz slijedeće faze:

1.	Transport od polja do silosa.
2.	Čišćenje partije zrnastog ratarskog proizvoda od posliježetvenih ostataka pljevica, klasnog vretena, 

mahuna, ostataka stabljike i sjmenki korova, prašine i dr.
3.	Sušenje partije zrnastog proizvoda (prema potrebi) u protočnim sušarama[41].
4.	Hlađenje partije zrnastog proizvoda nakon sušenja.
5.	Punjenje silo ćelija 
6.	Skladištenje i minitoring zrnastog ratarskog proizvoda u silo ćelijama tijekom skladištenja
7.	Izuzimanje partije zrnastog ratarskog proizvoda iz silo ćelija i transport prerađivaču, tj. mlinskoj indu-

striji i industriji stočne hrane. 
Međutim, potrebno je napomenuti da zbog specifičnosti organske/ekološke poljoprivredne proizvodnje, 

farmeri su uvelike limitirani u primjenom mjera kontrole skladišnih štetnika. Najčešće se primijenjuju fizi-
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kalne metode suzbijanja skladišnih štetnika kao što su korištenje CO2 i/ili se induciraju niske temperature u 
silosima koji ne pogoduju razvoju i razmnažanju skladišnih štetnika[42, 43], dok se kemijske metode kontrole 
skladišnih štetnika smiju koristiti u skladištenju zrnastih proizvoda, proizvedenih u konvencionalnom 
uzgoju.

U proizvodnji voća i povrća posliježetveno upravljanje obuhvaća:
•	 čišćenje, 
•	 pranje, 
•	 odabir, 
•	 klasiranje, 
•	 dezinfekciju, 
•	 skladištenje partija poljoprivrednih proizvda najčešće u ULO (engl. ultralow oxygen), hladnjačama[44],
•	 pakiranje i transport do potrošača,
•	 ili sušenje odnosno duboko smrzavanje, i pakiranje osušenog odnosno smrznutog proizvoda i transport 

do potrošača.
Također, i u pripremi voća i povrća za postupak skladištenja kao i tijekom skladištenja, također može doći 

do miješanja partija voća i povrća proizvedenih u organskom ili u konvencionalnom uzgoju. 
Potrebno je napomenuti da tijekom posliježetvenog upravljanja hranom nastaj najveći dio gubitaka hrane 

u proizvodno-procesnom poljoprivredno-prehrambenom lancu. Ti gubitci ne odnose se samo na gubitke 
određenih svojstava kvalitete[38, 39], već i količine. Gubitci u količini/masi zrnastih ratarskih proizvoda 
nastaju najčešće tijekom transporta poljoprivrednih proizvoda i u slučaju loše provedenih mjera monito-
ringa uskladištenog poljoprivrednog proizvoda, s posljedicom kontaminacije uskladištenog poljoprivrednog 
proizvoda mikotoksinima. Gubitci u količini poljoprivrednih proizvoda odnose se na lom zrna žitarica i zrna-
stih mahunarki, odnosno na kalo ili gubitak vode u voću i povrću. Međutim, kontaminacija mikotoksinima u 
današnje vrijeme predstavlja sve veći problem. 

Naime, ovisno o uvjetima tijekom vegetacije određenog usjeva ili nasada koji mogu pogodovati razvoju 
štetnih gljivica najčešće vrsta iz roda Fusarium i Apergillus, dolazi do tvorbe njihovih sekundarnih metabolita 
koji se nazivaju mikotoksini. Mikotoksini, svi od reda imaju loš utjecaj na zdravlja ljudi i domaćih životinja 
a često mogu uzrokovati i akutna trovanja kod životinja i isto tako kronična trovanja kod ljudi. Mikotoksini 
preko prehrambenog lanca iz biljne hrane i proizvoda animalnog podrijetla završavaju u ljudskoj ishrani 
jer se mikotoksikološki lanac posve podudara s prehrambenim lancem[45]. Međutim, pravilnim posliježetvenim 
upravljanjem, što podrazumijeva i analize partija poljoprivrednih proizvoda koji dolaze s polja, mjere preve-
nicije i primijenu suvremenih tehnoloških mjera za uspješno čuvanje poljoprivrednih proizvoda, čime se 
sprječava razvoj patogenih gljivica iz roda Fusarium i Apergillus, količina mikotoksina može se svesti u dopu-
štene granice[46, 47, 48]. 

Stoga, posliježetveno upravljanje u poljoprivredno-prehrambenom lancu od izuzetne je važnosti za osigu-
ranje higijenski i zdravstveno ispravne hrane (engl. food safety), za smanjenje gubitaka hrane (engl. food loss) 
i time za ostvarenje poslovne efikasnosti jer svaki gubitak hrane neminovno znači i financijski gubitak u 
vrijednosnom lancu hrane. 

1.5. 	 Dobrobit životinja u poljoprivredno-prehrambenom lancu

Briga o dobrobiti životinja traje još od domestifikacije domaćih životinja pa do danas i njezina osnovna 
nakana nije nikada promijenjena. Dobrobit životinja može se definirati kao stanje domaćih životinja bez; 

•	 boli, 
•	 patnje 
•	 i stresa[49].
O zaštiti životinja koje se drže u svrhu proizvodnje, Vijeće Europske Unije je još 1998. godine donijelo 

direktivu br. 98/58/EC o zaštiti životinja koje se drže u svrhu poljoprivredne proizvodnje[50], a također su i 
uvjeti držanja i hranidbe životinja jasno opisani u već spominjanoj uredbi Europske Komisije br. 889/2008 o 
ekološkoj proizvodnji[37]. 
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Dobrobit životinja procjenjuje se na osnovi slijedećih parametara:
•	 vidljivo je da životinje imaju pristup vodi i hrani i nisu pothranjene,
•	 životinje imaju adekvatene uvjete smještaja i broj životinja po jedinici podne površine ne prelazi propi-

sane granice,
•	 životinje imaju dobru veterinarsku skrb i provode se mjere prevencije, a po potrebi i tretmani ozlijeda i 

liječenja bolesti,
•	 životinje imaju dovoljno prostora i adekvatne uvjete da manifestiraju svoje normalne oblike ponašanja,
•	 životinje se ne pokazuju strah prema ljudima. 
Kao što je već navedeno, dobrobiti životinja pridaje se izuzetna važnost u organskoj/ekološkoj proi-

zvodnji[37]. Međutim, pridaje joj se i velika važnost i u konvencionalnoj stočarskoj proizvodnji i to posve iz 
ekonomskih razloga tj. smanjenja gubitaka kao što su uginuća životinja ili transport na izvanredno klanje. 
Nažalost, neki proizvođači stoke neće povećati dobrobit životinja, čak i ako je nedostatak dobrobiti životinja 
izravno uzrokuje gubitke u proizvodnji[51]. Međutim, ovisno o državnoj lagislativi i zahtjevima kupaca i velike 
konvencionalne farme uložiti će u dobrobit životinja[52]. Konkretno, ukoliko nastupe uvjeti stresa tijekom 
utovara životinja, transporta, i ukoliko životinje nemaju adekvatan oporavak prije klanja kvaliteta mesa 
uvelike opada jer rastu vrijednosti indikatora stresa u krvi životinja, što za posljedicu može imati smanjenje 
reservi glikogena u mišićima i povećanje pH[53]. 

Jedan od velikih izazova za konvencionalno stočarstvo jest i restrikcija uporabe antibiotika, odnosno 
potpuna njihova zabrana dodavanja u postupku proizvodnje stočne hrane[54]. Naime, otkako su od 1937. 
godine Sir Alexander Fleming otkrio penicilin pa do danas, potrošnja antibiotika raste po eksponencionalnoj 
funkciji, a posljedica toga je pojava rezistencije mikroba na antibiotike. Naime, desetljećima su se antibio-
tici koristili kao dodatci stočnoj hrani čime je došlo do rezstencije mnogih patogenih bakterija na njih, a 
preko proizvoda animalnog podrijetla (meso, mlijeko i jaja) antibiotici su se akumulirali i u organizmima 
ljudi, uslijed čega je također došlo i dolazi do pojavi rezistentnosti određenih sojeva patogenih bakterija i u 
humanoj populaciji[55]. 

Primjeri rezistencije na antibiotike i mikotoksikološkog lanca najbolje ilustriraju važnost veze između 
poljoprivredno-prehrambenog lanca i zdravstvene ispravnosti hrane.

1.6.	 Sljedivost u poljoprivredno-prehrambenom lancu 

Postoji nekoliko definicija slijedivosti (engl. traceability), koje se odnose na različite vrste sirovina, dodataka 
(aditiva), prehrambenih proizvoda, ili pak procesa[56]:

•	 Sljedivost partije (engl. lot traceability) podrazumijeva identifikaciju partije i utvrđivanje njenog podri-
jetla (npr. zemlja podrijetla, lokacija proizvođača i količine) kao i praćenje svih informacija o materijalu 
(npr. ‘od kuda’ i ‘gdje je upotrebljeno’). Slijedivost partije striktno korespondira s proizvodnim troško-
vima i lako ju je uspostaviti prateći ne samo deklaracije o proizvodu i/ili sirovini, već i prateći ulazne 
račune, otpremnice, carinske deklaracije i drugu dokumentaciju. 

•	 Sljedivost hrane može se definirati kao skup svih informacija neophodnh za poznavanje povijesti proi-
zvodnje određene hrane i poznavanje svake faze trasformacije kroz koju je hrana prošla na svom putu od 
uzgajivača do stola potrošača (engl. ‘from farm to fork’, hrv. ‘od farme do vilice’).

•	 Sljedivost podrazumijeva praćenje hrane, stočne hrane, hrane animalnog podrijetla i svih substanci 
kroz sve faze proizvodnje i distribucije. 

•	 Sljedivost je sposobnost praćenja kretanja prehrambenog proizvoda i njegovih sastojaka gore -dolje po 
prehrambenom lancu kako bi se spriječilo da nesigurna hrana dopre do potrošača[57].

Kako bi se sljedivost mogla uspješno provesti, potrebno je zadovoljiti određene minimalne zahtjeve:

1. Identifikacija nositelja poslovanja s hranom;
Naime, u trenutku podnošenja zahtjeva za registraciju poslovanja s hranom za domaću ili uvezenu hranu, u 
skladu sa Zakonom o sigurnosti hrane, subjekt u poslovanju s hranom mora uključiti sljedeće podatke rele-
vantne za sljedivost, pored ostalih zahtjeva za prijavu koji mogu biti propisani:
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•	 ime subjekta u poslovanju s hranom i kontaktne podatke
•	 podatke o identifikaciji i registraciji poduzeća
•	 ime i podatke za kontakt osobe odgovorne za sljedivost
•	 adresu i telefonske brojeve svih lokacija registriranih u okviru poslovanja
•	 rok trajanja ili rok trajanja proizvoda
•	 metode konzerviranja i skladištenja proizvoda
•	 zemlju podrijetla, u slučaju uvozne hrane
•	 proizvođač ili izvoznik u slučaju uvezene hrane
•	 plan upravljanja sljedivošću hrane subjekta u poslovanju s hranom.
Nadalje, svaki nositelj poslovanja s hranom, dužan je voditi evidenciju za identifikaciju bilo koje strane 

koja je isporučila subjekta u poslovanju s hranom ili kojoj subjekt poslovanja s hranom opskrbljuje hranu ili 
bilo koju tvar koja se namjerava ugraditi u hranu, i dužan je dostaviti podatke za osobe zadužene za praćenje 
sljedivosti hrane nadležnom tijelu.

2. Identifikacija i označavanje;
Subjekti u poslovanju s hranom moraju utvrditi što treba pratiti. To se obično naziva sljediva stavka ili jedi-
nica (engl. traceable item/unit). Sljediva stavka može biti:

•	 zapakirani proizvod ili predmet kojim se trguje (npr. kutija/karton, potrošački predmet)
•	 logistička jedinica (npr. kanta, kontejner)
•	 pošiljku ili kretanje proizvoda ili trgovinske jedinice 
Svi sljedivi predmeti moraju imati naljepnicu pričvršćenu na pakiranje sa sljedećim podacima u najno-

vijem, točnom i lako čitljivom obliku:
•	 identifikacijski broj poslovanja s hranom i ime vlasnika robne marke
•	 opis vrste artikla prema nazivu robne marke (ako je primjenjivo) i prema određenoj sorti (npr. marka: sir 

trapist, ne samo sir; romska salata, ne samo zelena salata)
•	 proizvođač proizvoda, proizvođač ili prerađivač
•	 broj partije/serije
•	 kôd za označavanje datuma, kako to zahtijeva relevantno zakonodavstvo (npr. najbolje do, berba, paki-

ranje, proizvodnja ili istek roka valjanosti) i
•	 količina.

3. Čuvanje dokumentacije;
Sva dokumentacija koja uključuje prodaju ili prijenos sljedive jedinice mora sadržavati sljedeće podatke:

•	 ime i podatke za kontakt dobavljača ili kupca ili trgovinskog partnera, uključujući identifikacijski broj 
poslovanja s hranom

•	 opis sljedivog artikla, uključujući naziv robne marke, gdje je primjenjivo, i specifičnu sortu ili vrstu hrane
•	 broj serije ili serije ili drugi specifični identifikator sljedive jedinice, uključujući datum berbe ili stan-

dardni crtični kod za proizvode namijenjene maloprodaji 
•	 podatke o količini i pakiranju
•	 cijena po jedinici ili težini
•	 datum poslovne transakcije

4. Lanac čuvanja (engl. Chain of custody)1 
Sustav sljedivosti mora:

•	 omogućiti identifikaciju proizvoda putem ID-a proizvoda, njegove serije/partije i odnos prema identi-
fikaciji i broju partije/serije sastojaka, sirovina i ambalaže u izravnom dodiru s hranom ili ambalažom 
namijenjenom ili za koju se očekuje da će biti u izravnom kontaktu s hrana 

  1	 Prema ISO 22095 – Lanac čuvanja opisan je kao ”jednostavno rješenje” osmišljeno ”kako bi se povećalo povjerenje proizvođača i pot-
rošača, smanjili troškovi lanca opskrbe rješavanjem pitanja poput rizika, gubitka vremena i uvjeta proizvodnje”. Poveznica: https://
www.iso.org/news/ref2574.html 

https://www.iso.org/news/ref2574.html
https://www.iso.org/news/ref2574.html
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•	 imati mogućnost praćenja od kupca kroz sve faze prerade do dobavljača sastojaka, sirovina i primarnih 
materijala za pakiranje, uključujući transport 

•	 imati mogućnost praćenja od dobavljača sastojaka, sirovina i primarnog ambalažnog materijala kroz 
sve faze prerade do kupca, uključujući transport.

Na kraju, ukoliko se utvrdi bilo kakva nesukladnost u poljoprivredno-prehrambenom lancu, slijedi 
posljednja i najdrastičnih faza, a to je.

5. Povlačenje proizvoda
Povlačenje proizvoda vrši se prema Strategiji povlačenja proizvoda koja sadrži slijedeće elemente:

•	 razinu opiziva koja može biti na razini veleprodaje, maloprodaje ili čak i domaćinstava,
•	 sadržaj javnih obavijesti koje će se izdati ovisno o klasifikaciji i ozbiljnosti razloga zbog kojih se izdaje 

opoziv,
•	 u hitnim situacijama, javno upozorenje koje se daje diljem zemlje ili zahvaćenim zemljopisnim područ-

jima,
•	 razinu provjere učinkovitosti, koja uključuje metodu koja će se koristiti za provjere učinkovitosti dubin-

skog opoziva i
•	 zbrinjavanje povučenih proizvoda. 
U izradi svake strategije povlačenja proizvoda moraju se uzeti u obzir i slijedeći faktori:
•	 procjena opasnosti po zdravlje,
•	 vrsta ili uporaba proizvoda,
•	 jednostavnost identifikacije proizvoda,
•	 stupanj do kojeg je nedostatak proizvoda očit potrošaču ili korisniku,
•	 količina proizvoda koja ostaje neiskorištena na tržištu,
•	 raspored distribucije i
•	 stalna dostupnost potrošačima osnovnih proizvoda, kako bi se umanjile negativne posljedice kroz pad 

potražnje za dotičnim proizvodom.
Na kraju, posve je razvidno da na sustavu sljedivosti počiva čitava sigurnost potrošača određenog prehram-

benog proizvoda u poljoprivredno-prehrambenom proizvodnom i distribucijskom lancu, i lancu vrijednosti, 
kako je to opisano u pogl. 1.2. 
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Ovo poglavlje predstavlja osnovne koncepte lanca opskrbe poljoprivredno-prehrambenim proizvodima 
uzimajući u obzir specifičnosti tog lanca. Poglavlje uključuje pitanja poput: Što je poljoprivredno-prehram-
beni lanac opskrbe? Što je upravljanje poljoprivredno-prehrambenim lancima opskrbe i zašto je važno? Pruža 
informacije kako može biti strukturiran poljoprivredno-prehrambeni lanac opskrbe i koje su specifičnosti 
pojedinih vrsta lanaca. Također identificira tko su akteri (dionici, članovi) lanca opskrbe poljoprivredno-pre-
hrambenim proizvodima njihove uloge i glavne aktivnosti u pojedinom lancu opskrbe poljoprivredno-pre-
hrambenim proizvodima.

2.1.	 Uvod u poljoprivredno-prehrambene lance opskrbe 

U hrvatskom jeziku pojam opskrbnog lanca (engl. Supply Chain-SC) je relativno novijeg podrijetla te se danas 
u literaturi koriste različiti sinonimi za ovaj termin kao što su: lanac nabave, lanac dobave, lanac ponude i sl., 
ovisno o autoru, problemu istraživanja te o promatranom sektoru. U znanstvenoj literaturi postoje opsežne 
analize i brojne definicije opskrbnog lanca. Waters[1] navodi da se opskrbni lanac sastoji od niza aktivnosti i 
organizacija kroz koje prolaze materijali na svom putu od početnog dobavljača pa sve do krajnjeg kupca. Autor 
definira materijale kao sve stvari koje poduzeće pokreće kako bi kreiralo svoj proizvod, stoga razlikuje opipljive 
materijale (sirovine ili poluproizvode) i neopipljive materijale (na primjer informacije). Nadalje, Waters defi-
nira i uzvodne (engl. upstream) i nizvodne (engl. downstream) aktivnosti u opskrbnom lancu (Slika 1). 

Slika 1. Aktivnosti u opskrbnom lancu. Izvor: Waters[1]
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Tako uzvodne aktivnosti predstavljaju sve one aktivnosti kojima se materijali pokreću prema poduzeću, 
odnosno to su sve aktivnosti koje obavljaju poduzeća koja se u opskrbnom lancu nalaze prije promatranog 
poduzeća. To su uglavnom dobavljači (dobavljači prvog reda, dobavljači drugog reda i tako redom). Dok 
nizvodne aktivnosti u opskrbnom lancu obuhvaćaju sve aktivnosti kojima se materijali kreću od proma-
tranog poduzeća, odnosno, sve aktivnosti koje obavljaju poduzeća koja se u opskrbnom lancu nalaze nakon 
promatranog poduzeća. To su uglavnom kupci koji se također mogu podijeliti na kupce prvog reda, kupce 
drugog reda i tako redom do krajnjeg potrošača.

Poljoprivredno-prehrambeni lanac opskrbe (engl. Agri-Food Supply Chain – AFSC) započinje od primarnog 
proizvođača (organizacija ili pojedinac koji se bavi poljoprivredom), a prehrambeni proizvod dobiven u ovoj 
fazi kreće se kroz različite metode obrade, procese distribucije, skladištenja i ostale aktivnosti prije nego 
dođe do krajnjeg potrošača. Poljoprivredno-prehrambeni lanci opskrbe, kao i opskrbni lanci drugih vrsta 
proizvoda predstavljaju mreže međusobno povezanih gospodarskih subjekata koji rade zajedno s ciljem 
pretvorbe dobara i distribucije tih dobara od sirovine pa sve do finalnog proizvoda i zadovoljavanja zahtjeva 
kupaca/potrošača[2, 3].

AFSC geografski sa svojim specifičnostima pokrivaju sva područja lanaca hrane: lokalna, regionalna, naci-
onalna i međunarodna. Neprekidno se razvijaju od jednostavnih, koji su na početku kategorizirani kao trgo-
vački, konkurentni ili jednostavno odnosi kupac-dobavljača do danas sve složenijih odnosa između sve većeg 
broja aktera u lancu hrane. AFSC danas teže dugoročnosti, kvalitetnoj suradnji s naglaskom na kvaliteti hrane 
s većom sljedivosti i agilnosti s ciljem postizanja sve većeg zadovoljstva potrošača ostvarujući pritom konku-
rentsku prednost i održivost lanca opskrbe hranom. AFSC djeluju u složenom, dinamičnom okruženju u 
vrijeme gdje je kvaliteta proizvoda od vitalnog značaja. Bourlakis i Weightman[4] opisuju šest ključnih čimbe-
nika koji imaju značajnu ulogu u evoluciji i razvoju modernih lanaca opskrbe hranom. To su: kvaliteta, proi-
zvodna tehnologija, logistika, informacijska tehnologija, zakonodavni (regulatorni) okvir i potrošači. 

2.1.1.	 Definiranje poljoprivredno-prehrambenog lanca opskrbe 

Jedan od prvih modela AFSC ponudili su prvi stručnjaci za istraživanje uloge i potencijala lanaca opskrbe 
hranom (engl. Food Supply Chain – FSC) u procesu ruralnog razvoja[5], dok je upravljanje poljoprivredno-pre-
hrambenim lancima opskrbe (engl. Agri-Food Supply Chain Mangement – AFSCM) prvi put definirala 
skupina nizozemskih znanstvenika[6, 7]. Kasnije su brojni znanstvenici i praktičari mijenjali ili prilagođa-
vali definiciju AFSC-a s obzirom na: akademsko podrijetlo autora, temi istraživanja, sektoru koji se istra-
žuje/analizira (npr. prehrambena industrija, trgovina na malo, obiteljska poljoprivredna gospodarstva i sl.), 
broju i vrstu uključenih dionika (npr. kratki/dugi ili izravni/neizravni lanci) ili specifične procese određenog 
lanca (npr. ekološka proizvodnja), vrste proizvoda (npr. svježi ili prerađevine) i dr.[8, 9, 10]. Shodno navedenom, 
osobito u engleskom govornom području, koristi se i različita terminologija za AFSC. Neki od premjera su: 
Lanac hrane (engl. Food Chain FC); Upravljanje lancem opskrbe hranom (engl. Food supply chain mana-
gement FSCM); Prehrambena industrija (engl. Food Industry FI); Poljoprivredno prehrambeni lanci (engl. 
Agri food chain AFC); Poljoprivredni lanac opskrbe (engl. Agriculture Supply Chain ASC); Upravljanje poljo-
privredno-prehrambenim lancima opskrbe (engl. Agri-Food SupplyCchain Management AFSCM); Mreže 
opskrbe poljoprivredno-prehrambenim proizvodima (engl. Agri-food supply chain networks AFSCN); Uprav-
ljanje lancem opskrbe svježim proizvodima (engl. Fresh produce supply chain management FPSCM); Kvali-
teta lanca opskrbe pokvarljivom hranom (engl. Perishable food supply chain quality PFSCQ) i dr.

Može se zaključiti da ne postoji općeprihvaćena definicija poljoprivredno-prehrambenog lanca opskrbe 
odnosno lanca opskrbe hanom. Neki primjeri definicija su: 

„Poljoprivredni lanac opskrbe (ASC) je lanac opskrbe proizvodima poljoprivrednog podrijetla”[11]. 
 „Lanac opskrbe hranom (FSC) podrazumijeva izravnu razmjenu hrane od poljoprivrednika do potrošača ili razli-

čite faze aktivnosti, poput prerade sirovih poljoprivrednih proizvoda, kao i provjeru standarda sigurnosti potrošača te 
aktivnosti pakiranja ili transporta koje dodaju vrijednost prehrambenim proizvodima prije nego što se prodaju.”[12].  

„Poljoprivredno-prehrambeni lanci opskrbe (AFSC) skup je aktivnosti u nizu „od farme do vilice”, uključujući poljo-
privredu (tj. obradu zemlje i proizvodnju usjeva), preradu/proizvodnju, ispitivanje, pakiranje, skladištenje, transport, 
distribuciju i marketing”[8]. 
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„Lanac opskrbe hranom (FSC) je slijed operacija koje se brinu o kvarljivoj prirodi proizvoda, velikim fluktuacijama 
potražnje i cijena, povećanoj zabrinutost potrošača za sigurnost hrane i ovisnost o klimatskim uvjetima”[13]. 

„FSC se definira kao procesi od proizvodnje do potrošnje svježih proizvoda (voće, cvijeće i povrće).”[14].  
„FSC je definiran kao velika raznolikost proizvoda i tvrtki koje posluju na različitim tržištima i prodaju različite 

prehrambene proizvode”[15]. 

2.1.2.	 Posebne karakteristike poljoprivredno-prehrambenog lanca opskrbe 

AFSC znatno se razlikuju od ostalih lanaca opskrbe zbog specifičnosti poljoprivredne proizvodnje, njene 
ovisnosti o prirodnim uvjetima, sezonskom karakteru proizvodnje, specifičnim karakteristikama proizvoda 
(npr. kratak rok trajanja i pokvarljivosti proizvoda) te vezno uz navedeno i specifične logistike. Prema van der 
Vorstu[6] neke od karakteristika AFSC-a su: 

1)	jedinstvena priroda proizvoda jer se oni u većini slučajeva odnose na robu kratkog životnog ciklusa;
2)	visoka diferencijacija proizvoda;
3)	sezonalnost u žetvi i proizvodnji;
4)	varijabilnost kvalitete i količine korištenih poljoprivrednih inputa i prinosa;
5)	posebni zahtjevi vezani za prijevoz, uvjete skladištenja, kvalitetu i recikliranje materijala;
6)	moraju biti u skladu s nacionalnim / međunarodnim zakonodavstvom, propisima i direktivama o 

sigurnosti hrane i javnog zdravlja, kao i ekološkim pitanjima (npr. otisci ugljika i vode);
7)	potreba za specijaliziranim svojstvima, poput sljedivosti i vidljivosti;
8)	potreba za velikom učinkovitošću i produktivnošću skupe tehničke opreme, unatoč dugom vremenu 

proizvodnje;
9)	povećana složenost poslovanja;

10)	postojanje značajnih ograničenja kapaciteta.

Opskrbne lance poljoprivredno-prehrambenih proizvoda obilježavaju[16]: 
1)	poslovni odnosi koji se unutar opskrbnog lanca obično konfrontiraju na podjeli profita (takozvani 

profit-rabat odnos); 
2)	prema poljoprivrednim proizvođačima se odnosi kao prema zamjenjivima (i iskoristivim) ulaznim 

dobavljačima, koji često rade na ograničenom tržištu ili pod kratkoročnim ugovorima te stoga preuzi-
maju veći rizik; 

3)	dobit od prodaje gotovih prehrambenih proizvoda je neravnomjerno raspoređena duž opskrbnog lanca 
jer prerađivači i trgovci obično ostvaruju značajno veći udio zarade u odnosu na proizvođače sirovine. 

Opskrbni lanac poljoprivredno-prehrambenih proizvoda ima dva osnovna cilja[17]: 
1)	zadovoljiti zahtjeve potrošača i 
2)	učinkovitim upravljanjem lancem, postati i ostati ekonomski održiv. 

Osim toga o opskrbnom lancu poljoprivredno-prehrambenih proizvoda može se raspravljati na dva načina: 
1)	robni lanci usmjereni na prerađivače putem kojih se proizvodnja s poljoprivrednih gospodarstava 

kreće nizvodno kao sirovina prema prerađivačima ili prema robnim burzama
2)	lanci vrijednosti usmjereni na potrošače koji su posljednja karika u lancima opskrbe hranom. Poljopri-

vredno-prehrambeni proizvodi najčešće do krajnjih potrošača dolaze putem maloprodaje ili izravnim 
putem tj. kratkim lancima opskrbe. Za razliku od robnog lanca, lanac koji je vođen potrošačima je više 
reguliran i često s preprekama za ulazak na određeno tržište u obliku zakonskih ili dobrovoljnih stan-
darada koji osiguravaju sljedivost, kontrolu kvalitete i sigurnost hrane. 

Uspoređujući upravljanje lancima opskrbe hranom i upravljanje neprehrambenim lancima opskrbe 
postoje brojni atributi prema kojima se oni bitno razlikuju i o kojima će više riječi biti u sljedećim poglav-
ljima knjige: Odnos i upravljanje; Integracija i suradnja u poljoprivredno-prehrambenom lancu opskrbe; 
Agilnost lanca opskrbe; Logističko upravljanje; Sljedivost; Osiguranje kvalitete i sigurnost hrane; Pakiranje; 
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Marketing i označavanje hrane; Gospodarenjem otpadom od hrane i gubitak hrane; Zakonodavstvo o hrani 
i dr.

2.1.3.	 Vrste poljoprivredno-prehrambenih lanaca opskrbe 

Općenito, razlikujemo dvije glavne vrste poljoprivredno-prehrambenih lanaca opskrbe[7]:
3.	Poljoprivredno-prehrambeni lanci za svježe poljoprivredne proizvode (poput svježeg povrća, voća, 

cvijeća). Općenito, ti lanci mogu uključivati ​​uzgajivače, burze, veletrgovce, uvoznike i izvoznike, malo-
prodaju i specijalizirane trgovine te njihove dobavljače inputa i usluga. U osnovi, kroz sve ove faze, 
uzgojenih ili proizvedenih proizvoda ostaju netaknute unutarnje karakteristike proizvoda. Glavni 
procesi su rukovanje, uvjetovano skladištenje, pakiranje, prijevoz te trgovina ovom robom.

4.	Poljoprivredno-prehrambeni lanci za prerađene prehrambene proizvode (kao što su mesne prerađe-
vine, konzervirani prehrambeni proizvodi, mliječni proizvodi, sokovi, konditorski proizvodi i dr.). U tim 
se lancima poljoprivredni proizvodi koriste kao sirovine za proizvodnju potrošačkih proizvoda s većom 
dodanom vrijednošću. U većini slučajeva različiti postupci prerade (npr. konzerviranje, sušenje, zamr-
zavanje i dr.) produžuju rok trajanja prehrambenih proizvoda. Prerađena hrana može se definirati i 
kao hrana kojoj je dodana vrijednost. Takva hrana može prolaziti različite razine prerade. Npr. prva 
razina je sjeckanje, čišćenje i pakiranje svježeg voća i povrća te njihovo plasiranje npr. pod određenom 
robnom markom. U drugoj razini hrana prolazi kroz jednostavnije procese prerade npr. pretvaranje 
voća povrća, žitarica i sl. u jednostavnije prehrambene proizvode poput brašna ili smrznutog voća i 
povrća itd. Treća razina podrazumijeva korištenje složenijih tehnoloških procesa prerade poljoprivred-
no-prehrambenih proizvoda u hranu spremnu za konzumaciju npr. to mogu biti različiti keksi, kolači, 
sokovi, konzervirana hrana, kava, pasterizirani mliječni proizvodi i sl.

Pored činjenice kako je sva hrana veoma osjetljiva na raznorazne uvjete, s dodatnim zahtjevima susreću 
se ona poduzeća koja se bave proizvodnjom i distribucijom lako pokvarljivih prehrambenih proizvoda. 
U poslovanju s takvom vrstom proizvoda potrebno je osigurati što kraće vrijeme njihova prolaska kroz 
opskrbni lanac[18]. U tom slučaju radi se o „hladnom lancu” (engl. cold chain) ili temperaturno kontroliranom 
lancu opskrbe hranom koji ima cilj očuvati hranu kroz cijeli opskrbni lanac. Specifične faze hladnog lanca su 
sustavi hlađenja i zamrzavanja, skladištenje, prijevoz i maloprodajne vitrine. Kroz sve faze potrebno je osigu-
rati odgovarajuće (niske) temperature kao bi se osigurala mikrobiološka, fiziološka, biokemijska i fizička 
sigurnost te predviđeni rok trajanja namirnica. Uglavnom se radi o svježem mesu i ribi, određenom voću i 
povrću te zamrznutim i/ili poluzamrznutim prehrambenim proizvodima. 

Sljedeća podjela AFSC bila bi s obzirom na vrstu i broj aktera/dionika u lancu opskrbe. Dok Noémi[19] 
smatra da se opskrbni lanac sastoji od najmanje dva člana, Mentzer i sur.[20] definiraju opskrbni lanac kao 
„skup od tri ili više subjekata (organizacija ili pojedinaca) koji su izravno uključeni u uzvodni i nizvodni tok 
proizvoda, usluga, financija, i/ili informacija od izvornih dobavljača do krajnjih korisnika”. Prema ovoj defi-
niciji pretpostavlja se da su za opskrbni lanac neophodna barem tri člana (proizvođač, njegov kupac i dobav-
ljač). Međutim, postoje i opskrbni lanci u kojima se javlja samo jedan proizvođač i krajnji potrošač, odnosno 
samo dvije razine opskrbnog lanca. Takvi lanci opskrbe poznati su pod nazivom „kratki lanci opskrbe” (engl. 
Short Supply Chain – SSC) i karakteristični su za lance primarnih poljoprivredno-prehrambenih proi-
zvoda[21]. 

Zbog prethodno navedenih specifičnosti AFSC-a i niza različitih aktera, AFSC je mnogo teže defini-
rati i prikazati te ovise o razini složenosti. Mentzer i sur.[20], općenito, identificiraju tri stupnja složenosti 
lanca opskrbe (SC): „izravni lanac opskrbe”, „prošireni lanac opskrbe” i „ultimativni (krajnji) lanac opskrbe”. 
Međutim, kada govorimo o opskrbi potrošača poljoprivredno-prehrambenim proizvodima, moramo ista-
knuti činjenicu da se većina tih proizvoda, osobito u zemljama u razvoju ili nerazvijenim zemljama, prodaje 
potrošačima putem različitih oblika kratkih lanaca opskrbe. Također, s obzirom na današnje trendove i 
zahtjeve potrošač za zdravom, domaćom i lokalno proizvedenom hranom u razvijenim zemljama svijeta se 
javljaju različiti pokreti koji promoviraju lokalnu hranu i potragu za alternativnim oblicima proizvodnje, 
distribucije i potrošnje hrane, ponovno povezivanje proizvođača i potrošača, jačanje lokalnih poljoprivrednih 
sustava i poljoprivrednih tržišta te izgradnju novih veza između ruralnih i urbanih područja[21]. Kratki 
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opskrbni lanci hranom pružaju pouzdanu zamjenu za konvencionalne opskrbne lance, jer hrana odražava 
obilježja „lokalnog”, „prirodnog”, „zdravog” i „pouzdanog”. Riječi kao što su „kvaliteta”, „održivo” i „tradicio-
nalno” karakteriziraju alternativne mreže hrane (engl. Alternative Food Networks AFN), označavajući malu 
i specijaliziranu proizvodnju[22] AFN imaju određene osnovne značajke koje uključuju: socijalnu suradnju 
i partnerstvo između proizvođača i potrošača, sposobnost ponovnog povezivanja proizvodnje i potrošnje 
uz pomoć održivih modela, sposobnost da se potaknu lokalna tržišta s regionalnim identitetom i ponovno 
agregiraju vrijednost u prometu kvalitetnih i diferenciranih proizvoda, na primjer, organski[21]. Osim toga 
konvencionalni načini prodaje hrane, osobito poljoprivrednih proizvoda, nisu najpovoljniji načini prodaje 
za male poljoprivredne proizvođače. U konvencionalnom lancu hrane najveću korist ostvaruju prerađivači 
(industrija), trgovci i razni posrednici, dok primarni proizvođači / poljoprivrednici svoje proizvode prodaju 
po vrlo niskim cijenama. Konkretno, struktura prehrambenog sektora je bipolarna, s jedne strane, nekoliko 
velikih tvrtki dominira tržištem poput multinacionalnih kompanija (npr. Nestlé, Danone, Mars, JBS i dr.), a 
s druge strane, postoji značajna skupina malih i srednjih poduzeća koja posluju uglavnom na regionalnim 
tržištima. 

Prilagođeno prema Mentzer i sur.[20] Slika 2 prikazuje „izravni AFSC” i njegove dionike koji se također 
smatra kratkim AFSC-om.

Slika 2. Izravan i kratki AFSC. Izvor: Gajdić i sur.[20]

Svi, a osobito duži poljoprivredno-prehrambeni lanci opskrbe trebali bi se promatrati kao „sustavi lanca 
vrijednosti” u kojima se sirovina (iz agroindustrijskog izvora) pretvara u krajnju potrošnju dok se kreće kroz 
lanac i povećava vrijednost. Svaka faza poljoprivredno-prehrambenog lanca opskrbe, uvjetovana specifično-
stima proizvoda i procesa, bitno utječu na logistiku lanca i informacijsku i komunikacijsku tehnologiju kori-
štenu u pojedinom lancu ili dijelu poljoprivredno-prehrambenog lanca opskrbe. 

Prilagođeno prema Mentzer i sur.[20] slike 3 i 4 prikazuju „prošireni AFSC” i „ultimativni ili krajnji AFSC” 
koje čine različiti dionici. 

Slika 3. Prošireni AFSC. Izvor: Gajdić i sur.[20]

Slika 3 prikazuje prošireni AFSC, ali ne i cijeli lanac. Ovisno o broju uključenih dionika i vrsti proizvoda, 
može izgledati drugačije. Prošireni AFSC uključuje primarnog dobavljača poljoprivredno-prehrambenih 
proizvoda (engl. Primary agri-food supplier – PAFS) kao dobavljača primarnog proizvođača poljoprivred-
no-prehrambenih proizvoda (engl. Primary agri-food producer – PAFP) i druge aktere uključene u nizvodne 
tokove proizvoda, usluga, financija i/ili informacija. Na mjestu organizacije ili središnje tvrtke može se 
pronaći prerađivač hrane, veletrgovac hranom ili npr. distributer hrane, a u ulozi kupca npr. trgovac hranom 
ili HoReCa koji svježe ili prerađene poljoprivredno-prehrambene proizvode podaju krajnjim potrošačima.

Krajnji ili konačni (engl. ultimate) AFSC (slika 4) obuhvaća sve organizacije uključene u sve uzvodne i 
nizvodne tokove proizvoda, usluga, financija i informacija od PAFS-a do krajnjeg korisnika, odnosno krajnjeg 
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potrošača. Krajnji AFSC može biti vrlo složen, osobito ako se radi o međunarodnom ili globalnom AFSC-u. 
Takav lanac može uključivati ​​razne pomagače na tržištu, pružatelje usluga ili posrednike (certifikacijska 
tijela, financijske institucije, tvrtke za istraživanje tržišta i dr.) S obzirom na potencijal za bezbroj alterna-
tivnih AFSC konfiguracija, važno je napomenuti da bilo koji od prikazanih aktera može biti dio različitih 
AFSC,  ili dio uzvodnih i nizvodnih tokova koji čine SC.

Slika 4. Ultimativni ili krajnji AFSC. Izvor: Gajdić i sur.[20]

Što je više članova u poljoprivredno-prehrambenih lanaca opskrbe, to je opskrbni lanac duži i teže ga je 
koordinirati zbog specifičnih potreba kupaca, nedostatka transparentnosti i nedovoljne razmjene infor-
macija među pojedinim članovima opskrbnog lanca[24, 25]. Različiti broj partnera koji sudjeluju u različitim 
poslovnim procesima duž AFSC-a i pritom stvaraju veću raznolikost složenih odnosa bitno mogu utjecati na 
performanse AFSC-a. Jedan od kritičnih čimbenika u AFSC je i kako osigurati kvalitetnu i poštenu suradnju 
među dionicima i pritom voditi brigu o ekonomskim, okolišnim, socijalnim, organizacijskim, marketinškim 
i sigurnosnim čimbenicima te odgovornost prema tvrtkama, potrošačima i društvu[26]. Da bi to bilo ostvarivo 
treba pronaći najučinkovitiji način upravljanja AFSC-om.

2.2. 	 Akteri poljoprivredno-prehrambenih lanaca opskrbe i njihove  
	 aktivnosti 

Tipični AFSC sastoji se od nekoliko temeljnih faza: izvor sirovina/poljoprivredni proizvođači; prerada i proi-
zvodnja prehrambenih proizvoda; pakiranje, skladištenje i manipulacija; distribucija na veliko; redistribu-
cija na malo potrošačima. Prva faza odnosi se na proizvodnju inputa za poljoprivrednu proizvodnju koja 
podrazumijeva uzgoj životinja, poljoprivrednih kultura i sl. Iz ove faze proizvodi se distribuiraju na tržište ili 
se šalju u treću fazu koja se odnosi na proces prerade. U toj fazi dolazi do transformacije ulaznih proizvoda 
u gotove proizvode koji se potom pakiraju i skladište kako bi se kasnije mogli distribuirati na tržište, što 
bi bila treća faza. Distribucija na tržište predstavlja četvrtu fazu opskrbnog lanca prehrambenih proizvoda 
dok posljednja faza podrazumijeva distribuciju na malo te konzumaciju od strane krajnjih kupaca odnosno 
potrošača. Pojedine od navedenih faza (npr. pakiranje, skladištenje, manipulacija) mogu se pojaviti i više 
puta što ovisi o složenosti i dužini opskrbnog lanca.

Ako bilo koja od ovih faza bude ugrožena, pojavit će se različiti problemi i cijeli će opskrbni lanac biti u 
opasnosti. Tu se javljaju veliki problemi i izazovi s kojima se menadžeri lanca opskrbe hranom moraju baviti. 
Npr.: nedostatak ili neučinkovita sljedivosti hrane, održavanje sigurnosti i kvalitete hrane u svim fazama, 
neodgovarajuća komunikacija između dionika, povećanje troškova lanca opskrbe, upravljanje zalihama, 
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održivost lanaca hrane i dr. Slika 5 prikazuje opći poljoprivredno-prehrambenih lanac opskrbe i uobičajene 
aktera u lancu opskrbe hranom[27]. To su: 

1.	Primarni dobavljači poljoprivredno-prehrambenih proizvoda koji poljoprivrednim proizvođačima 
isporučuju sirovine tj. inpute npr., sjemeni i sadni materijal, gnojivo i dr.

2.	Primarni proizvođači poljoprivredno-prehrambenih proizvoda koji proizvode i isporučuju hranu u 
sirovom obliku npr.. voće, povrće, žitarice, meso, riba i sl. Mogu biti mala poduzeća tj. obiteljska poljo-
privredna gospodarstva te srednja ili velika poput trgovačkih društava.

3.	Prerađivači (npr. prehrambena industrija) koji koriste svježe poljoprivredne proizvode od poljopri-
vrednih proizvođača kao sirovinu za stvaranje drugih prehrambenih proizvoda/hrane prema zahtje-
vima potrošač. To mogu biti meso i mesne prerađevine, konzervirano, sušeno ili smrznuto voće i povrće, 
različita brašna i ostali proizvodi od žitarica, mliječne prerađevine i dr. 

4.	Distributeri tj. tvrtke koje djeluju kao veza između proizvođača, prerađivača i tržišta. Oni su veoma 
važni dionici osobito kada s radi o globalnim lancima opskrbe hranom. 

5.	Trgovci na veliko i trgovci na malo koji omogućuju da prehrambeni proizvodi budu dostupni krajnjim 
kupcima/potrošačima na odgovarajućem mjestu u određenim količinama i odgovarajuće kvalitete. 
Oni svoj asortiman kreiraju prema zahtjevima i potrebama određenih skupina kupaca/potrošača. 

6.	HoReCa (hoteli/restorani/kafići) važna su veza između proizvođača/prerađivača i potrošača. Oni 
nabavljaju hranu od primarnih poljoprivrednih proizvođača ili prerađivača te stvaraju novi prehram-
beni proizvod, vrlo često „po narudžbi potrošača”, spreman za konzumaciju.

7.	Krajnji potrošači koji su posljednji i mogli bi reći najvažniji dionici u lancu opskrbe hranom. O njihovoj 
potrošnji ovisi i ekonomska održivost lanca opskrbe hranom. Potrošač ima izrazito važnu ulogu u 
opskrbnom lancu budući da se cijeli proces odvija sa svrhom zadovoljenja njegovih potreba i zahtjeva, 
a sve kako bi se generirao profit duž cijelog AFSC.

 U lanac opskrbe mogu biti uključeni i uvoznici i izvoznici poljoprivredno-prehrambenih proizvoda 
ukoliko se radi o međunarodnom lancu opskrbe.

Slika 5. Akteri lanca opskrbe poljoprivredno-prehrambenim proizvodima. Izvor: Gajdić i sur.[27]

Članove opskrbnog lanca može se podijeliti na primarne članove te na ostale članove koji svojim poslo-
vanjem podupiru poslovanje primarnih članova opskrbnog lanca[28]. U primarne članove ubrajaju se sve one 
organizacije koje svojim aktivnostima sudjeluju u proizvodnji konkretnog proizvoda. U ostale članove se 
ubrajaju poduzeća koja pomažu u pribavljanju resursa, doprinose svojim znanjem ili osiguravaju imovinu 
za primarne članove lanca opskrbe. To mogu biti transportna poduzeća, banke, tvrtke koje pribavljaju proi-
zvodnu opremu, tvrtke koje se bave oglašavanjem itd. Jedno poduzeće može se smatrati primarnim članom, 
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ali i podupirućim članom. Takva situacija javlja se u slučaju kada poduzeće provodi primarne aktivnosti u 
jednom procesu odnosno lancu opskrbe i podupiruće aktivnosti u nekom drugom. To znači da svako podu-
zeće može pripadati jednom ili vrlo četo i više različitih AFSC-a, tj. obično ima više dobavljača i kupaca. Na 
primjer, proizvođač povrća dobiva inpute poput sjemenskog i sadnog materijala ili gnojiva od više različitih 
dobavljača. On proizvedeno povrće isporučuje izravno potrošačima ili pak jednom ili više prerađivača, koji 
distribuiraju prerađeno povrće (npr. u smrznutom ili konzerviranom obliku) kroz jedno ili više malopro-
dajnih mjesta ili putem HoReCa. 

Bez obzira na broj članova poljoprivredno-prehrambenog lanca opskrbe, u svakoj fazi opskrbnog lanca 
potrebo je osigurati odgovarajuću razinu protoka informacija i proizvoda kako bi se osiguralo održavanje 
kvalitete prehrambenih proizvoda. 

2.3. 	 Upravljanje poljoprivredno-prehrambenim lancima opskrbe 

Izraz „Upravljanje lancem opskrbe” (engl. Supply Chain Management) relativno je nov. Pojavio se u logističkoj 
literaturi 80-ih godina prošlog stoljeća kao pristup upravljanja zalihama s naglaskom na opskrbi sirovinama. 
Tijekom godina pojam SCM-a mijenjao se, iako je uvijek bio pretežno usmjeren na industrijsku proizvodnju 
i usluge, u poljoprivredi mu se poklanjalo iznenađujuće malo pažnje[29]. Međutim od svog uvođenja u malo-
prodajnu i prerađivačku industriju, koncept upravljanja lancem opskrbe proširio se i na ostale industrije, 
uključujući poljoprivredno-prehrambeni sektor[7].

Prema Chandrasekaran i Raghuram[30], upravljanje poljoprivredno-prehrambenim lancem opskrbe (Agri-
Food Supply Chain Management – AFSCM) uključuje niz procesa kao što su upravljanje opskrbom, uprav-
ljanje proizvodnjom i upravljanje potražnjom kako bi u konačnici zadovoljili kupce kroz konkurentni distri-
bucijski kanal.

Stalne i nagle promjene u poljoprivredno-prehrambenim sustavima utječu na sposobnost poljoprivred-
no-industrijskih poduzeća da se natječu na tržištu hrane. I mala i velika poduzeća susreću se s izazovima 
poput, smanjenja operativnih i drugih troškova, vremenskim kašnjenjima u protoku robe i informacija, 
neizbježnim inovacijama, održivošću lanaca, promjenama u zakonskoj regulativi te sve osjetljivijim zahtje-
vima potrošača. S napretkom lokalnih i inovativnih prehrambenih proizvoda, životni ciklus proizvoda se 
smanjuje, a uloga i potrebe potrošača se neprekidno povećavaju. 

Također, povećava se i potreba prilagodbe stalnim i brzim promjenama koje se događaju na tržištu i u 
cijeloj društvenoj zajednici. Ove promjene zahtijevaju od upravitelja, menadžera, vlasnika malih obiteljskih 
gospodarstava (OPG-a) i drugih rukovoditelja bilo kojeg segmenta opskrbnog lanca hranom da znaju i mogu 
povećati svoje kompetencije, vještine i znanja što će se neizbježno odraziti na uspješnost cijelog opskrbnog 
lanca. Velika, ali i mala poduzeća kontinuirano moraju raditi na inovacijama i poboljšanjima, pratiti tren-
dove istovremeno se prilagođavajući potrebama potrošača. Znanje i iskustvo o upravljanju lancima opskrbe 
hranom znatno im može pomoći u tome.

Prilikom upravljanja opskrbnim lancem, vrlo je važno da se ostvari suradnja između svih članova 
opskrbnog lanca kako bi se ostvarila što veća učinkovitost. Ukoliko je komunikacija između organizacija 
u opskrbnom lancu na zavidnoj razini, stvaraju se preduvjeti za postizanje odgovarajuće razine zadovolj-
stva krajnjih potrošača, što će u konačnici rezultirati povećanjem prihoda poslovnih subjekata. Uspješnost 
opskrbnog lanca biti će veća što je veća profitabilnost opskrbnog lanca[31]. 

2.3.1. 	 Definiranje upravljanja poljoprivredno-prehrambenim lancem opskrbe 

Upravljanje poljoprivredno-prehrambenim lancem opskrbe (AFSCM) uključuje aktivnosti ili operacije 
iz proizvodnje, distribucije i potrošnje za učinkovito i djelotvorno upravljanje pitanjima kvalitete i sigur-
nosti hrane[32]. Upravljanje poljoprivredo-prehrambenim lancem opskrbe vrlo je složeno, a suradnja u AFSC 
uglavnom je uvjetovana njegovim specifičnim značajkama. Kvaliteta hrane, sigurnost hrane i svježina 
tijekom ograničenog vremena trajanja proizvoda čine AFSC složenijim i teškim za upravljanje, te se zbog 
toga značajno razlikuju od lanaca neprehrambenim proizvodima[32]. Za AFSC je važna agilnost lanca, kako 
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bi se moglo brzo odgovoriti na promjene i izazove koji se pojavljuju u prehrambenom sektoru, poput brze 
urbanizacije, prirodnih katastrofa, promjenjive prirode potražnje za hranom, kvalitete hrane, osiguranja 
hrane, sljedivosti, pojave zarazne bolesti (npr. COVID 19), ubrzane promjene u poljoprivrednoj tehnologiji 
(npr. precizna poljoprivreda), slabosti ruralnog stanovništva u regiji u ispunjavanju zahtjeva koje postavljaju 
tvrtke za preradu hrane i maloprodaju hrane, utjecaji klimatskih promjena na poljoprivredu itd.[23, 33, 34].

S jedne strane, pod utjecajem trendova koji uključuju globalizaciju, urbanizaciju i agroindustrijalizaciju 
lanci ili mreže opskrbe hranom i agrobiznis sada se brzo kreću ka globalno povezanim sustavima s velikim 
brojem složenih odnosa. S druge strane, kao reakcija na negativne ekološke, društvene i ekonomske učinke 
konvencionalnog načina prodaje i temeljeno se na logici kvalitete, koja se smatra drukčijom od logike učin-
kovitosti, sve više se razvijaju kratki lanci opskrbe hranom. Oni se usredotočuju na isticanje kvalitete hrane i 
etičkih, ekoloških, socijalnih i ekonomskih uvjeta njezine proizvodnje[35].

Lancima opskrbe može se upravljati kao jednim entitetom putem dominantnog člana ili, alternativno, 
kroz sustav partnerstva koji zahtijeva dobro razvijenu suradnju i koordinaciju[7]. Cilj svakog lanca opskrbe 
je ostvariti što bolje performanse svakog pojedinog člana opskrbe te na razini cijelog lanca opskrbe hranom. 
Međutim to nije jednostavno jer se svi partneri moraju složiti oko odabira ključnih pokazatelja uspješnosti 
i ciljnih vrijednosti.

Lambert i Cooper[36] razlikuju tri ključne odluke u SCM -u:
1.	Struktura mreže opskrbnog lanca – tko su ključni članovi lanca opskrbe s kojima se povezuju procesi?
2.	Poslovni procesi opskrbnog lanca – koje procese treba povezati sa svakim od ovih ključnih dionika 

lanca opskrbe?
3.	Komponente upravljanja opskrbnim lancem – koju razinu integracije i upravljanja treba primijeniti za 

svaku vezu procesa?

Prema Tsolakis i sur.[8] neke od glavnih strateških, taktičkih i operativnih odluka pri dizajniranju AFSC -a 
bile bi:

1.	 Strateške odluke: 
•	 izbor poljoprivrednih tehnologija,
•	 razvoj portfelja ulaganja.
•	 poticanje partnerskih odnosa u opskrbnom lancu,
•	 konfiguracija mreža opskrbnog lanca,
•	 uspostava sustava mjerenja učinka,
•	 osiguranje održivosti,
•	 usvajanje politika upravljanja kvalitetom.

2.	Taktičke i operativne odluke:
•	 planiranje berbe,
•	 planiranje logističkih operacija,
•	 potpora sigurnosti hrane putem transparentnosti i sljedivosti.

2.3.2.	 Značajne karakteristike upravljanja poljoprivredno-prehrambenim lancima  
	 opskrbe 

Kako je već spomenuto, potrebno je uložiti značajne napore kako bi se donijele ispravne odluke koje su 
vezane za protok informacija, proizvoda i sredstava kod upravljanja opskrbnim lancem. Svaki lanac opskrbe 
hranom može poboljšati svoju učinkovitost i fleksibilnost. Kako bi se poboljšale performanse lanca opskrbe 
potrebno je učinkovito upravljanje lancem tj. AFSCM koji se usredotočuje na usklađivanje svih procesa i 
kvalitetnu suradnju svih aktera opskrbnog lanca. AFSCM uključuje složen i integriran proces donošenja 
odluka različitih aktera AFSC-a. To je osobito naglašeno kada se radi o proizvodnji i distribuciji svježih, 
sezonskih i brzo kvarljivih proizvoda u odnosu na veliku nestabilnost ponude i potražnje. Općenito, dizajn 
i planiranje AFSC-a obuhvaća sve procese i dionike „od polja do stola” koji kreću od primarnog poljopri-
vrednog proizvođača i završavaju krajnjim potrošačem. To uključuje pitanja vezanim uz planiranje usjeva, 
berbu, postupke prerade hrane, marketinške kanale, logističke aktivnosti, vertikalnu integraciju i horizon-
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talnu suradnju, upravljanje rizicima i okolišem, sigurnost hrane, osiguranje održivosti[8]. Prednosti uprav-
ljanja lancem opskrbe su brojne[17]: 

•	 bolja kontrola kvalitete i sigurnosti proizvoda,
•	 smanjenje gubitaka proizvoda,
•	 bolje upravljanje potražnjom,
•	 smanjenje transakcijskih troškova,
•	 dijeljenje tehnologije i pristup kapitalu,
•	 suradnička razmjena znanja među lančanim partnerima.
Dionici uključeni u AFSC susreću se s brojnim izazovima te moraju sustavno donositi i rješavati niz 

odluka važnih za uspješno funkcioniranje svih aktivnosti na svakoj razini lanca opskrbe, osobito u velikim, 
složenim ili međunarodnim lancima opskrbe hranom.

Neka od najvažnijih pitanja ili područja s kojima se susreću pri planiranju i upravljanju poljoprivred-
no-prehrambenim lancima opskrbe su[7, 8]:

1. Specifične karakteristike proizvoda i procesa
Posebne karakteristike proizvoda i procesa u AFSC-u imaju implikacije na aktere u tim lancima opskrbe 
s obzirom na odabir poljoprivrednih tehnologija i prerađivačkih/proizvodnih pogona, bilježenje i uporabu 
podataka o proizvodima i procesima, komunikaciju podataka između procesa na razini lanca opskrbe i dr. 
Kod svježih prehrambenih proizvoda (npr. voće, povrće, meso i dr.) čiji se sastav i kvaliteta vrlo brzo mije-
njaju s vremenom, bitno će utjecati na upravljanje procesima u opskrbnom lancu. Na primjer, kvarljivost 
proizvoda što zahtijeva specifične uvjete skladištenja i transporta; razlike u kvaliteti bioloških proizvoda npr. 
između serija, pa čak i na razini pojedinog proizvoda (npr. udio šećera, masti i sl.); ili varijacije kvalitete 
poljoprivrednih proizvoda među proizvođačima. 

Na razini maloprodaje, npr. može biti da proizvode koji su najbliži datumu isteka treba prvo prodati, često 
i po sniženim cijenama i sl. Prerađeni prehrambenih proizvodi (npr. mesne i mliječne prerađevine, konzer-
virano ili sušeno voće i povrće i dr.) čiji proces proizvodnje, sastav, proizvedene količine i kvaliteta mogu 
ovisiti o ulaznoj sirovini tj. primarnim poljoprivredno-prehrambenim proizvodima (npr. podrijetlo i povijest 
proizvoda; nepredvidivi prinosi u primarnoj proizvodnji, inputima korištenim u proizvodnim procesima, s 
njihovim učinkom na svojstva prerađevina i dr.) također imaju implikacije na upravljanje procesima u lancu 
opskrbe.

Unutar lanca opskrbe poljoprivredno-prehrambenim proizvodima uvijek se javlja više različitih procesa 
koji moraju biti dobro koordinirani i ovise jedni o drugima odnosno imaju utjecaj na uspješnost i zadovoljstvo 
svih aktera uključenih u lanac opskrbe te važan učinak na kvalitetu isporučenih proizvoda krajnjim potro-
šačima. To znači da konačni proizvod treba imati karakteristike koje se moraju postići kada su proizvodni 
procesi i upotreba resursa u skladu sa unaprijed utvrđenim specifikacijama. Na primjer, ako kupujemo proi-
zvod koji je označen kao ekološki, doista bi ga trebalo proizvesti i plasirati na tržište u skladu s pravilima za 
ekološku proizvodnju i distribuciju hrane. Osim toga u AFSC-u često se moraju uskladiti uzastopna konti-
nuirana proizvodnja (npr. mlijeka) i istovremeno odvojena proizvodnja (npr. ambalaža za pakiranje). Štoviše, 
različiti akteri u prehrambenom lancu, kao i različiti potrošači i skupine potrošača imaju različite poglede 
na svojstva prehrambenih proizvoda, što predstavlja dodatni izazov za usklađivanje procesa u lancu.

2. Složenost i struktura lanaca opskrbe
Kao što je već ranije navedeno, u AFSC-u može se identificirati više od jednog aktera i procesa lanca opskrbe 
koji djeluju paralelno ili uzastopno u vremenu. Kao rezultat toga, različite tvrtke mogu imati različite uloge 
u različitim strukturama opskrbnog lanca i istovremeno surađivati s više različitih partnera u opskrbnom 
lancu, koji im u nekom drugom opskrbnom lancu mogu biti i konkurencija. Kod strukturiranja/kreiranja 
lanaca opskrbe hranom važnu ulogu imaju formalni mehanizmi upravljanja koji uključuju vertikalnu koor-
dinaciju i formalne ugovore. S druge strane, osobito kratki lanci opskrbe, često su koordinirani i vođeni nefor-
malnim mehanizmima upravljanja koji uključuju neformalne sporazume, povjerenje, predanost i ugled. To 
sve bitno utječe na donošenje odluka koje će osigurati učinkovito upravljanja lancem opskrbe bez obzira na 
njegovu strukturu ili dužinu te broj članova lanca.
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3. Tehnologija informacijskog sustava 
Budući da su akteri u poljoprivredno-prehrambenim lancima opskrbe općenito dio više od jednog lanca 
opskrbe, te bi tvrtke trebale posjedovati takve fleksibilne informacijske sustave i komunikacijske tehnologiju 
i moći raditi s različitim mehanizmima upravljanja za različite partnere u opskrbnom lancu u različitim 
trenucima. Istodobno bi se ti sustavi i tehnologija trebali primjenjivati i konfigurirati za svaki proces lanca 
opskrbe primjenom pristupa masovne prilagodbe i omogućiti čestu razmjenu ogromnih količina informa-
cija među sudionicima lanca. Suvremena tehnologija i informacijski sustavi bitno mogu unaprijediti i olak-
šati upravljanje lancima opskrbe i osigurati sljedivost i transparentnost kroz cijeli lanac (npr. Blockchain 
Technology).

4. Transparentnost i sljedivost
Čimbenik od ključne važnosti u odnosu na transparentnost je proizvodnja prema unaprijed definiranim 
standardima proizvodnje, navedenim u standardima kvalitete i sigurnosti u lancima opskrbe hranom. 
Pravovremena razmjenu informacija kako bi se omogućila transparentnost podataka, detaljna registracija 
procesa, resursa i karakteristika proizvoda, poput povijesti proizvoda, varijacija kvalitete itd., ključna je za 
sve poljoprivredno-prehrambene lance opskrbe. 

To je važno kako bi se omogućilo upravljanje proizvodnjom, sljedivosti, upravljanje opozivom i poštivanje 
zakonske regulative te ostalih propisa i standarada vezanih za hranu. Osim toga u lancima opskrbe hranom 
vrlo često se izmjenjuju divergentni i konvergentni procesi i proizvodi koji bitno utječu, a ponekad i otežavaju 
postizanje sljedivosti u tim lancima. Npr. u proizvodnji mliječnih proizvoda, sirovine (npr. mlijeko) dolazi od 
različitih proizvođača (farmi) te se miješaju prije nego se dobiju različiti gotovi proizvodi (npr. jogurti, sirevi, 
mliječni namazi i sl.) za različita tržišta.

5. Zadovoljavanje različitih zahtjeva potrošača (masovna prilagodba)
Potrošači su se promijenili u posljednjim desetljećima. Postali su kritičniji i svaki ima svoj jedinstveni skup 
specifičnih zahtjeva i želja u vezi s proizvodnjom i distribucijom prehrambenih proizvoda, namećući trend 
masovnog prilagođavanja. Za krajnjeg potrošača koji hranu koristi za neposrednu konzumaciju od iznimne 
je važnosti da hrana bude sigurna za ljudsku uporabu i da bude propisno označena. Iz perspektive potro-
šača razlikujemo dvije osnovne skupine čimbenika važnih kod donošenja odluke o kupnji hrane: vanjski ili 
ekstrinzični (npr. posjedovanje certifikata, poznati proizvođač, ambalaža i dr.) i subjektivni ili intrinzični (zdrav-
stvena ispravnost, svježina, ukus, izgled), gdje su subjektivna obilježja kvalitete dominantnija[37]. Kvalitetnim 
upravljanjem poljoprivredno-prehrambenim lancima opskrbe postiže se poboljšanje karakteristika proi-
zvoda i procesa, bolje varijacije kvalitete u cijelom lancu opskrbe, brendiranje proizvoda, što u konačni bitno 
utječe na odluku o kupnji hrane krajnjih potrošača.

6. Zakonska regulativa i vlada 
Svaka vlada ima usvojene formalne i neformalni mehanizme upravljanja koji podržavaju transparentnost u 
lancima opskrbe hranom. Zakoni i propisi o hrani definiraju razne zahtjeve prema svim subjektima u poslo-
vanju s hranom. To se prvenstveno odnosi na: ispunjavanje zahtjeva higijene (primjena dobre higijenske 
prakse); obvezu uvođenja sustava samokontrole utemeljene na načelima HACCP sustava; osiguravanje slje-
divosti u svim fazama proizvodnje, prerade i distribucije hrane; ispunjavanje zahtjeva u odnosu na označa-
vanje hrane odnosno  informiranje potrošača u skladu s propisanim zahtjevima; povlačenje ili opoziv hrane 
s tržišta ako smatra ili ima razloga vjerovati da hrana nije sigurna; ispunjavanje zahtjeva s područja kvalitete 
hrane i dr. 

7. Standardi kvalitete i sigurnosti hrane
Budući da različiti akteri imaju svoju ulogu u osiguravanju kvalitete i sigurnosti krajnjeg proizvoda, njihove 
aktivnosti trebaju biti blisko usklađene. Diferencijacija kvalitete hrane počinje već u fazi uzgoja, ovisi o uvje-
tima rasta biljaka ili životinja u fazi uzgoja, a na kvalitetu utječe i način transporta, skladištenja i prerade 
proizvoda. Prikupljanje i razmjena različitih informacija o kvaliteti u lancima opskrbe hranom bitno je za 
stvaranje najbolje moguće kvalitete proizvoda za krajnjeg potrošača. Zbog pogoršanja kvalitete (kvarljivosti) 
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i promjena kvalitete svaki pojedini dionika lanca opskrbe može narušiti svoju konkurentnost i uspješnost te 
time i konkurentnost i uspješnost cijelog lanca opskrbe hranom. 

U prehrambenom sektoru vlade se prvenstveno usredotočuju na zaštitu javnog zdravlja i sigurnosti stva-
ranjem zakona i propisa (npr. HACCP sustav). Osim toga na nacionalnoj i globalnoj razini trgovci na malo i 
prehrambena industrija definirali su brojne dobrovoljne standarde sigurnosti hrane u proizvodnji preradi 
i distribuciji kao što su GLOBALGAP, British Retail Consortium (BRC), International Featured Standard – 
Food (IFS Food) i dr. koje akteri u lancu hrane moraju primjenjivati ukoliko žele postići konkurentnost i biti 
dio globalnog tržišta hrane.

8. Rješavanje incidenata 
Svi dionici lanca opskrbe moraju se pridržavati različitih zahtjeva potrošača, kao i zakonodavnih zahtjeva. 
Kada se dogode incidenti, tvrtke moraju, a i žele imati mogućnost brzog opoziva proizvoda s tržišta ili pove-
zivanja nizvodno opskrbnog lanca kako bi ograničile incident i smanjile troškove. To se može postići boljim 
upravljanjem i kontrolom sljedivosti u lancima opskrbe hranom.

9. Odgovornost i održivost
Aktivnosti i procesi održivog upravljanja lancem opskrbe uključuju prevenciju i smanjenje utjecaja na zaga-
đenje okoliša, smanjenje otpada, upotrebu ekološki prihvatljivih materijala gdje god je to moguće, recikliranje 
i ponovnu upotrebu, suradnju s dobavljačima i ostalim partnerima u lancu na temu održivosti, očuvanje 
energije, povećanje transparentnosti i sljedivosti u lancu opskrbe hranom i dr. U posljednjem desetljeću 
mnoge tvrtke u prehrambenom sektoru potaknute su na provedbu strategija društveno odgovornog poslo-
vanja u kojima se posebna pozornost posvećuje etičkim aspektima nabave sirovina, proizvodnje proizvoda 
te korištenja radne snage. 
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3.1.	 Uvod – logistika ukratko

U ovom pododjeljku ćemo se upoznati sa specifičnim logističkim problemima lanaca opskrbe poljoprivred-
no-prehrambenih proizvoda. Ali najprije predstavljamo opću definiciju logistike. 

Logistika je proces koji uključuje planiranje, provedbu i kontrolutoka i zaliha između polazišta i odredišta proi-
zvoda i usluga i povezanih informacija, s namjerom ispunjavanja očekivanja kupaca.[1]

Logistika je stoga iznimno složen i raznolik procesni sustav čiji je očiti cilj osigurati da proizvodi i usluge 
koje tvrtka nudi dođu do kupaca i izravnih korisnika na najbolji mogući način (u količini, kvaliteti, mjestu, 
vremenu, inputima) koji najbolje zadovoljavaju potrebe potrošača. Sadržaj „pravog načina” ponajviše je 
određen makro i mikro okruženjem, očekivanjima potrošača i njima prilagođenoj korporativnoj strategiji. 
Iznad svega, međutim, dva su opća kriterija koji osiguravaju dugoročni uspjeh svih organizacijskih procesa, 
pa tako i logistike. [2, 3, 4]

Učinkovitost izražava sposobnost određenog procesa da postigne svoj cilj, u kojoj mjeri ispunjava očeki-
vanja koja se na njega postavljaju. Učinkovitost uglavnom pokriva područja odgovarajuće kvalitete, mjesta i 
vremena. Učinkovitost određuje zadovoljstvo kupaca i dionika u procesu.

Učinkovitost izražava s koliko truda proces može postići zadani rezultat/učinak. Funkcija cilja učin-
kovitosti može se formulirati na dva načina: proces je učinkovit ako postiže zadani rezultat s najmanjim 
mogućim inputom ili maksimalnim mogućim rezultatom iz danog inputa. Ove dvije formulacije pokazuju 
da samo učinkovit proces može biti efikasan, ali efikasnost sama po sebi ne jamči učinkovitost.

U ubrzanom, teško predvidljivom i neizvjesnom svijetu 21. stoljeća dva nova kriterija koja određuju uspješ-
nost logističkih sustava sve više dolaze do izražaja.

Agilnost izražava cjelokupnu sposobnost organizacije da napreduje, razvija se i raste u nepredvidivom 
okruženju koje se brzo mijenja.[5]

Pod održivošću mislimo na osiguranje trenutne učinkovitosti i učinkovitosti naših sustava i procesa bez 
trošenja ili uništavanja naših budućih (prirodnih, društvenih, gospodarskih) resursa.[6] 

Logistički sustavi stoga moraju zadovoljiti četiri opća kriterija kako bi uspješno funkcionirali: učinkovitost, 
efikasnost, održivost i agilnost. Ti su kriteriji, naravno, također valjani kada se prošire na razinu opskrbnih 
lanaca definiranih u prethodnim poglavljima. Način na koji se ti opći kriteriji popunjavaju specifičnim  
sadržajem uvelike ovisi o strategijama poduzeća i opskrbnog lanca. Neki mogući primjeri prikazani su na 
slici 1.
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Slika 1. Primjeri komponenti logističke izvedbe. Izvor: Aramyan i sur.[7]

Naravno, logistička izvedba se ostvaruje kroz pružanje mnogih složenih logističkih funkcija i procesa. 
Kompletan logistički sustav uključuje sljedeće komponente[8]: 

•	 odabir mjesta i planiranje mreže,
•	 prijevoz tereta i planiranje ruta,
•	 upravljanje materijalom i prikupljanje narudžbi,
•	 služba za korisnike,
•	 logistika proizvodnje,
•	 upravljanje skladištem,
•	 upravljanje zalihama,
•	 informacijski sustavi,
•	 e-trgovina i e-logistika,
•	 inverzna i otpadna logistika

Budući da ovo poglavlje nije namijenjeno udžbeniku logistike (od kojih su mnogi dostupni na tržištu), 
nećemo ulaziti u detaljan opis ovih funkcija. Istodobno, smatramo važnim skrenuti pozornost na neke speci-
fičnosti koje se odnose upravo na lance opskrbe poljoprivredno-prehrambenih proizvoda. U ostatku ovog 
poglavlja usredotočit ćemo se na te izazove.

3.2.	 Specifični logistički izazovi u lancima opskrbe poljoprivredno- 
	 prehrambenih proizvoda 

Kao u svim proizvodnim linijama i sektorima, pristup opskrbnog lanca i povezani sustav logističkih alata 
brzo su se pojavili u prehrambenom gospodarstvu.

3. fejezet: 
1. ábra

Logistics performance

Sustainability

Unit emissions (ÜHG)

Specifis energy 
consumption

Recyclability of packaging 
materials, packings

Social responsibility

Transport cooperation and 
sharing

Responsibility for logistics 
employees

Noise pollution reduction

Agility

Order lead time

Meeting agreed deadlines, 
accuracy

Emergency order 
completion  rate

Post-order modification 
completion rate

Frequency of stock 
shortages

Flexibility of delivery item 
size

Extent of delivery area

Efficiency

Logistics unit costs

Transaction costs (for 
ordering, communication, 

contract)

Inventory level

Specific costs of 
stockpilling, warehousing

Return on logistics 
investments

Effectiveness

Delivery time undertaken

Traceability of the delivery 
process

Method and convenience 
of placing orders

Traceability

Health safety
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Lanac opskrbe hranom je sustav organizacija, osoba, aktivnosti, informacija i resursa uključenih u proizvodnju i 
prijenos hrane.[9]

U ovom kompozitnom i složenom sustavu proizvodnja i isporuka hrane potrošačima ostvaruje se kroz 
suradnju nekoliko sektora potpuno različitih strukturnih i ekonomskih karakteristika (za detalje vidi  
sliku 2).

Slika 2. Shematski model lanca opskrbe hranom 
Izvor: Bukeviciute i sur.[10]

Poduzeća koja pripadaju poljoprivrednom, prehrambenom, komercijalnom i drugim sektorima često se 
suočavaju s potpuno različitim logističkim problemima i izazovima. Općenito, dakle, ne možemo govoriti o 
jedinstvenoj ‚logistici hrane’ u cijelom opskrbnom lancu, već o specifičnim logističkim problemima speci-
fičnim za svaki dio opskrbnog lanca, koje dionici ipak moraju rješavati na integriran i kooperativan način. 
Glavni logistički izazovi sažeti su u tablici 1. Osim izazova, u tablici su opisani i zahtjevi logističkog sustava 
kako bi se na njih uspješno odgovorilo.

Tablica 1. Tradicionalni izazovi lanaca opskrbe poljoprivredno-prehrambenih proizvoda

Logistički izazovi Logistički zahtjevi

Kvalitativne i kvantitativne fluktuacije zbog živih  
organizama i blizine prirodi.

Fleksibilnost logističkih procesa, izgradnja sustava predviđanja i 
upozorenja, uključivanje neizvjesnosti u proces planiranja.

Kvarljivost svježe hrane. Posebni uvjeti isporuke, koji osiguravaju kratko vrijeme ciklusa 
narudžbe.

Roba velike specifične težine. Kratke transportne rute, željeznički i riječni teretni promet,  
gdje je to moguće.

Raznolikost i raznovrsnost proizvoda Primjena specijalnih transportnih sredstava i skladišne  
infrastrukture.

Sezonski prinosi u biljnoj proizvodnji. Izgradnja skladišne mreže, nabava na globalnoj razini.

Društveni zahtjevi za sigurnošću hrane i zaštitom okoliša. Sljedivost informacija o proizvodnji i proizvodu.

Složenost toka proizvoda. Planiranje logistike, osiguranje sljedivosti.

Složena struktura mreže, veličina poduzeća i razlike u 
koncentraciji.

Koordinacija i racionalizacija opskrbe i distribucije

Izvor: Samouređivanje prema Verdouw i sur.[11] i Wajszczuk[12]
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UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

Tijekom 2020-ih, uz tradicionalne izazove, zahtjevi logistike 4.0 po uzoru na industriju 4.0 postat će sve 
važniji u lancima opskrbe poljoprivredno-prehrambenih proizvoda. Nove industrijske tehnologije i njihove 
moguće primjene u logistici hrane sažete su u tablici 2. 

Tablica 2. Pojava industrije 4.0 u logistici hrane

Komponente Industrije 4.0 Moguće primjene u logistici hrane

Robotika i automatizacija Autonomna vozila i dronovi za nadzor i upravljanje zalihama u skladištima hrane.

Veliki podaci Optimizacija ruta isporuke, predviđanje potražnje, prikupljanje i analiza povratnih informacija 
kupaca, upravljanje zalihama, planiranje kapaciteta.

Simulacija Planiranje isporuke, planiranje skladišta, planiranje transportnih kapaciteta, planiranje vremena 
isporuke.

Integracija sustava Praćenje od farme do stola, prognoza potražnje.

IoT – Internet stvari Upravljanje kvalitetom, praćenje, praćenje kapaciteta, planiranje ruta, otkrivanje i prevencija 
opasnosti.

Kibernetička sigurnost Povećanje sigurnosti hrane, upravljanje rizicima

Usluge u oblaku Sinkronizacija logističkih sustava, protok podataka unutar lanca u stvarnom vremenu.

3D printanje Proizvodnja hrane po mjeri, smanjenje troškova transporta i pakiranja.

Proširena stvarnost Osposobljavanje stručnjaka za logistiku, sustavi upravljanja skladištem, podrška operacijama 
održavanja, kontrola kvalitete, planiranje skladišta,

Blok lančana tehnologija Praćenje pošiljaka i proizvoda, smanjenje administracije međunarodnih pošiljaka.

Umjetna inteligencija Podrška upravljanju zalihama kojim upravlja dobavljač, podrška kooperativnom planiranju i 
upravljanju zalihama.

Izvor: Samouređivanje prema Jagtap i sur.[13]

3.3.	 Razina usluge kupcima i mjerenje učinka u logistici hrane 

3.3.1.	 Ključni pokazatelji uspješnosti razine korisničke usluge

Razina korisničke usluge može se mjeriti nizom pokazatelja koje treba mjeriti usporedno i komplementarno. 
Uz pomoć sustava koji se sastoji od nekoliko pokazatelja, moguće je dobiti opći pregled operativne učinkovi-
tosti i učinkovitosti logističkog sustava poduzeća. No, važno je znati da ovi pokazatelji, promatrani zasebno 
i statično, ne daju informaciju o „valjanosti” logističke izvedbe pojedine tvrtke. Zaključci se mogu izvući iz 
vrijednosti pokazatelja razine korisničke usluge ako su dostupne vrijednosti iz prethodnih razdoblja ili ako 
znamo relevantne performanse konkurenata u istoj industriji sa sličnim karakteristikama za promatrano 
razdoblje. 

Poznavajući ih, već sada možemo dobiti relativno točnu sliku razvoja logističke uspješnosti promatranog 
poduzeća i njegovog položaja u logističkoj konkurenciji. U nastavku su opisani najvažniji pokazatelji na 
temelju Gelei[14].

Dostupnost proizvoda (na vrijeme, u cijelosti, OTIF) 
Prikazuje postotak narudžbi isporučenih u danom razdoblju koje su uspješno izvršene na vrijeme i u skladu 
s uvjetima navedenim u narudžbi.

                                            , gdje je

R = broj narudžbi, redova narudžbi ili količina proizvoda naručenih u određenom razdoblju;
HR = broj netočno izvršenih n arudžbi, linija narudžbe ili količina naručenih proizvoda
Već iz objašnjenja formule vidljivo je da se OTIF indikator može tumačiti na nekoliko razina. Možemo ga 

definirati na razini narudžbi, redova narudžbe/komisioniranja ili čak količine proizvoda. Izračun na razli-
čitim razinama prikazan je kroz jednostavan primjer. 
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Kiberbiztonság 
Élelmiszer-biztonság növelése, kockázatmenedzsment 

Felhőszolgáltatások 
Logisztikai rendszerek szinkronizálása, valós idejű adatáramlás 
a láncon belül.  

3D nyomtatás 
Személyre szabott élelmiszergyártás, szállítási és csomagolási 
költségek csökkentése 

Kiterjesztett valóság  
Logisztikai szakemberek képzése, raktárkezelési rendszerek, 
karbantartási műveletek támogatása, minőségkontroll, rak-
tártervezés 

Bloklánc technológia 
Szállítmányok és termékek nyomonkövetése, nemzetközi szál-
lítások adminisztrációjának csökkentése 

Mesterséges intelligencia 
Beszállítók által menedzselt készletezés támogatása, 
együttműködésen alapuló készlettervezés és -menedzsment 
támogatása 

Forrás: Saját szerkesztés Jagtap et al.[13] alapján 

3.3. A vevőkiszolgálási szint és teljesítménymérés az élelmiszer-logisztikában 

3.3.1. A vevőkiszolgálási szint legfontosabb mutatói 

A vevőkiszolgálási szint számos mutatóval mérhető, amelyeket célszerű komplementer módon, 
egymással párhuzamosan mérni. A több mutatóból álló rendszer segítségével általános képet 
kaphatunk a vállalat logisztikai rendszerének működési hatásosságáról és hatékonyságáról. Fon-
tos tudni azonban, hogy e mutatók önmagukban és statikusan vizsgálva nem adnak információt 
egy adott vállalat logisztikai teljesítményének „jóságáról”. A vevőkiszolgálási szint mutatóinak ér-
tékéből akkor vonhatunk le következtetéseket, ha rendelkezésre állnak a korábbi időszakok ér-
tékei, vagy a vizsgált időszakra vonatkozóan ismerjük az azonos iparágban működő és hasonló 
jellemzőkkel bíró versenytársak teljesítményét. Ezek ismeretében már viszonylag pontos képet 
kaphatunk a vizsgált vállalat logisztikai teljesítményének alakulásáról és a logisztikai versenyben 
betöltött pozíciójáról. A következőkben a legfontosabb mutatókat ismertetjük[14]. 

Termék rendelkezésre állása (on time, in full, OTIF)  

Azt mutatja meg, hogy az adott időszakban kiszállított rendeléseket hány százalékban sikerült 
határidőre és a rendelésben rögzített feltételeknek megfelelően teljesíteni. 

𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂𝑂 =  𝑅𝑅𝑅𝑅−𝐻𝐻𝐻𝐻𝑅𝑅𝑅𝑅 
𝑅𝑅𝑅𝑅

× 100% , ahol  
R = adott időszakban beérkező rendelések, rendelési sorok száma vagy rendelt termék-
mennyisége; 
HR = hibásan teljesített rendelések, rendelési sorok száma vagy rendelt termék mennyi-
sége 

Már a képlet magyarázatából is látható, hogy az OTIF mutató több szinten is értelmezhető. 
Meghatározhatjuk a rendelések, a rendelési/kiszedési sorok, vagy akár a termékmennyiség szint-
jén. Az eltérő szinteken történő számítást egy egyszerű mintapéldán keresztül mutatjuk be.  

Mintapélda 1. 
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STRATEŠKI IZAZOVI LOGISTIKE PREHRANE 

Primjer 1.
Želimo odrediti OTIF indikator za 3 narudžbe za malu tvrtku koja se bavi zanatskom proizvodnjom sira. 
Pojedinosti triju naloga i njihovo dovršenje dani su u tablici 3.

Tablica 3. Osnovni podaci za primjer 1.

Broj narudžbe Naručeni predmeti Završetak

1. Kozji sir dimljen na drvetu bukve 10 kom
Bosiljak meki sir 20 kom
Gouda sir 10 kom

Do roka, prema narudžbi

2. Kozji sir dimljeni na drvetu bukve 20 kom
Papreni meki sir 20 kom

Nakon isteka roka, prema narudžbi

3. Sir u komadima 10 kom
Mozarella u vlastitoj sirutki 20 kom
Ljuta orda 30 kom
Chilli polutvrdi sir u maslinovom ulju 20 kom

Do roka, mozarella 5 kom manje, Ljuta orda 
10 kom manje

Prema podacima u tablici, vrijednosti tri razine pokazatelja dostupnosti proizvoda:
•	 Na razini narudžbi jedna od tri narudžbe je isporučena nakon roka, a jedna s količinama koje nisu odgo-

varale narudžbi, što znači da su dvije od tri narudžbe pogrešno izvršene. OTIF= 33,33%
•	 Na razini stavki narudžbe prva narudžba sadržavala je tri stavke koje je posao dovršio besprijekorno. 

Druga narudžba nije izvršena do roka, pa se obje stavke smatraju netočnima. Dva od četiri artikla u 
trećoj narudžbi isporučena su u pogrešnoj količini. Ukupno su 4 od 9 stavki narudžbe neispravno ispu-
njene. OTIF = 55,56%

•	 Na razini količine narudžbe prva narudžba bila je za 20 proizvoda, koju je tvrtka ispravno izvršila. U 
slučaju druge narudžbe, svih 40 proizvoda smatra se neispravnim jer nisu mogli biti isporučeni na 
vrijeme. Treća narudžba odnosila se na 80 proizvoda, u odnosu na koje smo uspjeli isporučiti 15 kom 
manje. Ukupno se, dakle, od 140 proizvoda, 55 komada smatra neispravnim. OTIF = 60,71%

Prosječno vrijeme isporuke narudžbe (RÁI) 
To se odnosi na prosječno vrijeme između primitka narudžbe i dovršetka narudžbe. Izračunava se kontinui-
ranim mjerenjem i bilježenjem pojedinačnog vremena isporuke svake narudžbe u određenom vremenskom 
razdoblju (od prispijeća narudžbe do isporuke i primopredaje naručenog artikla). Prosječno vrijeme isporuke 
narudžbi za određeno razdoblje definirano je kao jednostavna aritmetička sredina pojedinačnih vremena 
isporuke narudžbi primljenih tijekom razdoblja.

Pouzdanost vremena isporuke (SZHM)
U nekim slučajevima kupci ne ocjenjuju nužno učinak dobavljača na temelju brzine isporuke, već na temelju 
ispunjavanja obećanih rokova. Stoga je postotak svih narudžbi koje možemo isporučiti kupcima u obećanom 
roku iznimno važan konkurentski faktor. Održavanje pokazatelja SZHM na odgovarajućoj razini doprinosi 
uspostavljanju povjerenja kupaca, čime se povećava udio kupaca koji se vraćaju. Brojne studije pokazale su 
da su marketinški troškovi povezani s kupcima koji se vraćaju tek djelić marketinških troškova povezanih sa 
stjecanjem novih kupaca.  

                                                 , gdje je

R broj narudžbi primljenih tijekom razdoblja koje se pregledava,
NHSZ broj narudžbi isporučenih nakon roka.

Stopa oštećenja (SA) 
Tijekom procesa isporuke postoji nekoliko kritičnih točaka na kojima se transportirana roba može oštetiti. 
Rizik oštećenja sastavni je dio prijevoza robe, pa tako i udio isporučenih proizvoda loše kvalitete. 

                   , gdje je
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Szállítási határidő megbízhatósága (SZHM)  

Bizonyos esetekben a vevők nem feltétlenül a kiszállítás gyorsasága, hanem az ígért határidők 
betartása alapján ítélik meg a beszállítók teljesítményét. Ebből fakadóan rendkívül fontos ver-
senytényező, hogy az összes rendelés hány százalékát tudjuk az ígért határidőn belül leszállítani 
a vevőknek. Az SZHM-mutató megfelelő szinten tartása hozzájárul a vevői bizalom kialakításához, 
ez által a visszatérő vevők arányának emeléséhez. Számos tanulmány igazolta, hogy a visszatérő 
vevőkhöz kapcsolódó marketingköltségek töredékét teszik ki egy új vevő megszerzéséhez kap-
csolódó marketingköltségeknek.  

𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆 = 𝑅𝑅𝑅𝑅−𝑁𝑁𝑁𝑁𝐻𝐻𝐻𝐻𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁
𝑅𝑅𝑅𝑅

× 100%, ahol 
R = a vizsgált időszakban beérkező rendelések száma, 
NHSZ = a határidőn túl kiszállított rendelések száma. 

Sérülések aránya (SA)  

A kiszállítási folyamat során több olyan kritikus pont van, ahol a szállított árut sérülés érheti. Az 
áruszállításnak szerves részét képezi a sérülési kockázat, ezáltal a nem megfelelő minőségben 
kiszállított termékek aránya.  

𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆 = 𝑁𝑁𝑁𝑁𝑆𝑆𝑆𝑆É
Ö𝐾𝐾𝐾𝐾É

 , ahol 
STÉ = a sérülés nélkül teljesített rendelések értéke, 
ÖKÉ = az összes kiszállított rendelés értéke. 

3.3.2. Teljesítmény- és kulcsindikátor-rendszerek alkalmazása: a SCOR-rendszer alapjai 

A kulcsindikátor-rendszerek lényege, hogy nem egyetlen mutatóval, hanem több kulcsindikátor-
ból álló mutatószámrendszerrel értékelik a logisztikai teljesítményt. E rendszerek általános jel-
lemzője, hogy a mutatókat sajátos vállalati/ágazati igényeknek megfelelő hierarchikus beosztás-
ban, magasabb szintű kategóriákba sorolják. Így egyszerre az egyedi mutatókból kategóriánkénti 
teljesítménymutatók származtathatók, amelyekből viszont a rendszerszintű teljesítménymutatót 
határozhatjuk meg. A kategóriánkénti és rendszerszintű aggregálás nem általános követelmény. 
Vannak olyan rendszerek, amelyekben származtatott indikátorok nincsenek.  

A teljesítménymérés igazi előnyét akkor érhetjük el, ha az indikátorokat nemcsak a saját, ha-
nem a fontosabb versenytársak folyamataira vonatkozóan is mérjük. Ez az úgynevezett bench-
mark tevékenység lehetővé teszi, hogy képesek legyünk beazonosítani a saját teljesítményünk 
pozícióját a versenytársak közötti rangsorban.   

Természetesen egy ennyire kifinomult és sok mutatóból álló teljesítménymérési rendszerre 
nem adható általános, globálisan alkalmazható séma. Ugyan léteznek általában minden ágazathoz 
és vállalati környezethez adaptálható keretrendszerek, azonban ezeknek megfelelően rugalmas-
nak kell lenniük ahhoz, hogy a bevezetést végző vállalat sajátosságaihoz lehessen igazítani. Az 
egyik leghíresebb, ellátási láncokra fejlesztett ilyen keretrendszer a SCOR (Supply Chain Operati-
ons Reference) rendszer. A SCOR-rendszert az 1990-es évek közepe óta több vállalat és szakma-
közi szervezet fejlesztette, jelenleg is egy nonprofit szervezet, az Association for Supply Chain 
Management gondozza és fejleszti. Az indulása óta a rendszer igen gyorsan terjedt, elsősorban a 
globális ellátási hálózattal rendelkező nagyvállalatok körében népszerű. Maga a SCOR nem pusz-
tán teljesítményértékelési rendszerként, sokkal inkább komplex stratégiaimenedzsment-rend-
szerként szolgál, mégis a teljesítményértékelés kapcsán találkozhatunk vele a leggyakrabban. 
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STÉ je vrijednost narudžbi izvršenih bez oštećenja,
ÖKÉ je vrijednost svih isporučenih narudžbi.

3.3.2.	 Primjena sustava ključnih pokazatelja uspješnosti: osnove SCOR sustava

Suština sustava ključnih pokazatelja je da logističku izvedbu ocjenjuju ne jednim pokazateljem, već sustavom 
pokazatelja koji se sastoji od nekoliko ključnih pokazatelja. Opća značajka ovih sustava je da su pokazatelji 
klasificirani u hijerarhijskom redoslijedu prema specifičnim potrebama poduzeća/sektora i u kategorije više 
razine. Tako je u jednom trenutku moguće iz pojedinačnih pokazatelja izvesti pokazatelje uspješnosti po 
kategorijama, iz kojih se pak može odrediti pokazatelj učinkovitosti sustava. Kategorija po kategorija i zdru-
živanje sustava nije opći zahtjev. Postoje sustavi u kojima nema izvedenih pokazatelja.

Prava prednost mjerenja učinka može se postići ako se pokazatelji mjere ne samo za vlastite, već i za 
procese velikih konkurenata. Ova takozvana benchmark aktivnost omogućuje nam da možemo identificirati 
poziciju vlastite izvedbe na ljestvici među konkurentima.

Naravno, za tako sofisticiran sustav mjerenja učinka koji se sastoji od mnogih pokazatelja ne može se dati 
opća, globalno primjenjiva shema. Iako općenito postoje okviri koji se mogu prilagoditi svim sektorima i 
korporativnim okruženjima, oni moraju biti dovoljno fleksibilni da se prilagode specifičnostima tvrtke koja 
provodi implementaciju. 

Jedan od najpoznatijih takvih okvira razvijenih za opskrbne lance je SCOR (Supply Chain Operations 
Reference) sustav. Sustav SCOR razvilo je nekoliko tvrtki i međugranskih organizacija od sredine 1990-
ih, a trenutno ga održava i razvija neprofitna organizacija, Association for Supply Chain Management. Od 
svog lansiranja, sustav se vrlo brzo proširio, popularan je uglavnom među velikim tvrtkama s globalnom 
opskrbnom mrežom. Sam SCOR ne služi kao puki sustav ocjenjivanja uspješnosti, već kao složen sustav stra-
teškog upravljanja, no najčešće se susreće u vezi s ocjenom uspješnosti.

Procesi definirani u okviru SCOR-a pokrivaju poslovne procese koji se odvijaju u cijelom opskrbnom lancu. 
Standardizirani elementi sustava mogu se lako prilagoditi opskrbnim lancima bilo kojeg puta proizvoda, 
bilo jednostavnijeg ili složenijeg. Osnovni model sustava temelji se na šest glavnih procesa upravljanja[15]:

•	 Planiranje: procesi planiranja uključuju definiranje resursa, zahtjeva i komunikacijskog lanca u skladu s 
poslovnim ciljevima. To uključuje razvoj najboljih praksi za učinkovitost opskrbnog lanca, uzimajući u 
obzir usklađenost, transport, imovinu, zalihe i druge potrebne elemente SCM-a.

•	 Izvor: izvorni procesi osiguravaju nabavu roba i usluga kako bi se zadovoljila planirana ili stvarna potra-
žnja na tržištu. Ovo pokriva cjelokupno upravljanje nabavom i dobavljačima.

•	 Proizvodnja: uključeni su procesi koji proizvode gotove proizvode koji se mogu utržiti, uključujući ukupno 
upravljanje proizvodnjom, planiranje potreba za materijalima i upravljanje objektima i imovinom.

•	 Isporuka: uključuje procese upravljanja narudžbama, teretnog prometa i distribucije vezane uz isporuku 
gotovih proizvoda.

•	 Povratna informacija: povratni procesi povezani su s upravljanjem i primanjem proizvoda i informacija 
koje dolaze od kupaca ili dobavljača. To uključuje i procese korisničke podrške nakon isporuke.

•	 Upravljanje: uključuje regulatorne procese opskrbnog lanca kao što su poslovna pravila, upravljanje 
kapacitetima, pružanje i upravljanje izvorima podataka, ugovori, usklađenost s propisima, standardima 
i upravljanje rizikom.

Sustav nudi ukupno 250 različitih sustava za mjerenje performansi opskrbnog lanca, koje se mogu podije-
liti u pet različitih kategorija koje karakteriziraju performanse: pouzdanost, odaziv, troškovi agilnosti i učin-
kovitost imovine. 

Poduzeća koja koriste SCOR sama odlučuju kojim će kategorijama karakteriziranja učinka dati prioritet, 
a koje će se zadovoljiti prosječnim učinkom. Standardizirana metrika omogućuje korisnicima sustava da 
usporede vlastitu izvedbu sa širokim spektrom poslovanja.

Također, kako bi se pomoglo postupku standardizacije, performanse se mjere na tri različite razine u 
sustavu:
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•	 Razina 1: razina konfiguracije glavnih procesa (planiranje, izvor, izrada, isporuka, vraćanje, omogu-
ćavanje), gdje je definiran opseg glavnih procesa, uključujući geografski opseg, segmente industrije i 
kupaca, dionike i kontekst (tržište), industriju i makro okruženje).

•	 Razina 2: konfiguracija opskrbnog lanca formiranjem grupa procesa unutar glavnih procesa. Ovdje 
također može biti važno definiranje geografskog opsega, segmenata poslovne linije i proizvoda. Mjerni 
podaci razine 2 su agregirani pokazatelji za više procesa.

•	 Razina 3: ovdje već identificiramo elementarne procese unutar podgrupa razine 2, a zatim dodjelju-
jemo metriku svakom procesu. Ova metrika razine 3 trebala bi se jasno pripisati agregiranim procesnim 
grupama i pokazateljima razine 2. 

Za kraj pododjeljka predstavljamo dva primjera iz međunarodne literature rezultata planiranja razine 1 i 
razine 3.  

Međunarodni istraživački tim proveo je studiju slučaja SCOR modela globalnog opskrbnog lanca zračne 
ugostiteljske tvrtke Emirate Kitchen Flight Catering (EKFC). Gore opisano trorazinsko planiranje prikazano 
je na temelju studije slučaja. Mapa glavnog procesa razine 1 opskrbnog lanca prikazana je na slici 3.

FSlika 3. SCOR mapa glavnog procesa (razina 1) u EKFC-u 
Izvor: Sundarakani i sur.[16]

Slika 3. prikazuje grupe procesa unutar svakog glavnog procesa, koji se također može nazvati konfigura-
cijom glavnog procesa razine 1. Tijekom planiranja razine 2 se prezentiraju detaljne mape grupa procesa 
i agregatni pokazatelji mjereni na razini grupa procesa. Ne želimo ovdje predstavljati detalje izrade karte 
procesa već za više informacija i primjera o izradi mape procesa razine 2 EKFC-a upućujemo na poveznicu: 
https://ro.uow.edu.au/dubaipapers/991/.

Primjer sustava elementarne metrike razine 3 preuzet je iz druge studije. Indonezijski ured za logistiku 
(Bugol), kojim upravlja indonezijska vlada, odgovoran je za organiziranje i upravljanje distribucijom hrane 
koja je ključna za nacionalnu sigurnost hrane. Jedna od Bugolovih djelatnosti od strateške važnosti je orga-
nizacija nabave riže. Uvid u SCOR metrički sustav za ovu aktivnost prikazan je na slici 4. 
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Slika 4. Ključne metrike (SCOR razina 3) u kupnji riže indonezijskog ureda za logistiku  
Izvor: Samouređivanje prema Novar i sur.[17]

Detalji o objašnjenju mjerenja i ostalih elemenata SCOR sustava dostupni su na poveznici ispod: https://
ieeexplore.ieee.org/stamp/stamp.jsp?tp=&arnumber=8708814.

3.4.	 Upravljanje nabavom u prehrambenom gospodarstvu 

3.4.1.	 Osiguranje opskrbe inputima poljoprivredne proizvodnje

Polazište za materijalne potrebe opskrbe hranom su inputi potrebni za poljoprivrednu proizvodnju. I u 
biljnoj proizvodnji i u stočarstvu moguće je definirati obrtna sredstva koja određuju rezultate proizvodnje.

Kemikalije i sjetveni materijal vrlo su značajan čimbenik u proizvodnji hrane biljnog podrijetla. Logistički 
procesi opskrbe inputima, kao i u cjelokupnom lancu opskrbe poljoprivredno-prehrambenih proizvoda, 
dosta su složeni, jer se na tim tržištima odvijaju materijalni i informacijski procesi između organizacija 
različitih veličina i djelatnosti s najrazličitijim ekonomskim karakteristikama. Situaciju opskrbe sadnim 
materijalom dodatno otežava činjenica da oko 28 posto potrebnog sjemena žitarica proizvedu sama poljo-
privredna gospodarstva.

Iz gore opisanog prirodno proizlazi da veleprodajni sektor igra važnu ulogu u opskrbi inputima, a posebno 
se ističe logistička važnost integratora na strani inputa. Komercijalne tvrtke koje obično dosežu srednje i 
velike veličine poduzeća integriraju poljoprivrednike „s dvije strane”:

•	 s jedne strane, kao distributeri inputa, djeluju kao most između proizvođača kemikalija i proizvođača 
sjemena te velikog broja poljoprivrednih gospodarstava koja koriste njihove proizvode;

•	 s druge strane otkupljuju i stavljaju na tržište proizvode partnera proizvođača prema ugovorima o 
uzgoju.

Aktivnosti integratora znatno nadilaze trgovinu. U okviru uzgoja proizvođačima se pruža niz dodatnih 
usluga (savjetovanje, financiranje ulaznih sirovina, obuka, upravljanje informacijama). Usluge integratora 
sada uključuju logističke usluge. Integratori koji su vodeći na tržištu imaju vlastitu nacionalnu distribu-
cijsku mrežu, koja uključuje vlastitu flotu vozila, regionalno podijeljen skladišni sustav, sustav regionalnih 
centara i mrežu prodavaonica koje također osiguravaju nacionalnu pokrivenost. Uz njihovu pomoć, jedno-
stavno je ne samo minimizirati vrijeme izvršenja narudžbi, već i isporučiti prodane inpute u skladište. 
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Organizacijska struktura, koja je podijeljena po poslovnim jedinicama i geografski omogućuje fleksibilnu 
prilagodbu potrebama lokalnih korisnika. Paralelno se uz pomoć internih integriranih ERP i informacijskih 
sustava mogu optimizirati distribucijski procesi na razini poduzeća. Manji, regionalno važni distributeri 
sirovina također veliki naglasak stavljaju na logističke usluge, uključujući organizaciju prijevoza. Nedostatak 
ekonomije razmjera u usporedbi s njihovim konkurentima koji se bave distribucijom diljem zemlje smanjen 
je strateškim savezima, stvaranjem zajedničkih ulaganja. Kroz agrokemijske zajedničke poslovne projekte 
vlasničke tvrtke također mogu implementirati distribuciju s nacionalnom pokrivenošću.

Najveći udio u prometu krmnih smjesa, premiksa i dodataka stočnoj hrani ostvaruju tvrtke za proi-
zvodnju i distribuciju stočne hrane koje rade u industrijskim uvjetima. Većina tih proizvođača prisutna je 
u Mađarskoj kao članovi transnacionalnih i multinacionalnih skupina. Njihovu distribucijsku djelatnost 
karakterizira dvojnost: uz izravnu prodaju većim proizvodnim pogonima, maloprodaju obavljaju i putem 
mreže ugovornih partnera. Njihove distribucijske aktivnosti nadopunjuju usluge stručnog savjetovanja. 
Ova skupina također uključuje uvozne tvrtke koje se bave isključivo komercijalnim aktivnostima. Moguća 
shema distribucije za opskrbu stočnom hranom ilustrirana je na slici 5. Relativno nov način maloprodaje 
je mobilna prodaja kombi vozilima, koja može biti prikladno rješenje prvenstveno za dvorišna i mala robna 
obiteljska gospodarstva.

Slika 5. Shema distribucije velikih tvrtki proizvođača stočne hrane

Treću skupinu koordinacije nabave inputa čine poduzeća za preradu hrane. Iako ti subjekti nisu izravno 
uključeni u tržište inputa, njihovo uključivanje u ovo područje može biti opravdano s nekoliko aspekata. 
Količina, kvaliteta i način korištenja korištenih ulaznih materijala imaju veliki utjecaj na sljedeće čimbenike 
poljoprivrednih proizvoda 

•	 specifični prinos, sigurnost obima proizvodnje;
•	 kvaliteta i homogenost kvalitete;
•	 trošak proizvodnje;
•	 prehrambeni pokazatelji.

3.4.2.	Osiguranje opskrbe sirovinama u prehrambenoj industriji (ulazna logistika)

Značajan dio proizvoda proizvedenih u poljoprivrednoj proizvodnji ne prodaje se kao finalni proizvod te se 
posredno ili izravno otkupljuje i prerađuje u prehrambenoj industriji. Tek tada se stvara vrlo značajan dio 
dodane vrijednosti. Stoga je jedan od središnjih trenutaka domaćeg lanca opskrbe hranom isporuka poljo-
privrednih proizvoda biljnog ili životinjskog podrijetla te živih životinja od mjesta proizvodnje do mjesta 
prerade. Glavni koraci ovoga mogu se sažeti kako slijedi.

Izbor dobavljača 
Opskrba sirovinama može se osigurati iz više izvora. Akvizicije se mogu odvijati izravno od proizvođača, 
zadruga, malih veleprodajnih poduzeća, integratora. U domaćoj praksi ovi izvori opskrbe često su istovre-
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meno prisutni u opskrbnoj bazi jednog prerađivača. Otkako smo ušli u Europsku uniju, evidentan je porast 
integratora i zadruga. Razlozi za to[18, 19]:

•	 ove organizacije koncentriraju veliki obujam opskrbe, što smanjuje složenost opskrbne mreže;
•	 pružanje usluga proizvođačima za povećanje sigurnosti proizvodnje, a time i sigurnosti opskrbe (npr. 

savjetovanje);
•	 značajan broj zadruga i integratora preuzima neke od poslova kontakta, komunikacije, skladištenja i 

rasporeda i organizacije transporta;
•	 putem ovih organizacija bolje je osigurano osiguranje kvalitete proizvodnje sirovina i sljedivost 

kupljenih proizvoda;
•	 mogu se eliminirati sezonske fluktuacije u opskrbi;
•	 kvalitativnu homogenost sirovina također kontrolira i zahtijeva posrednička organizacija.

Općenito, dakle, zadruge i integratori pojednostavljuju proces nabave u mnogim područjima. Međutim, 
odabir pravih dobavljača još uvijek je prilično složen proces koji se temelji na višekriterijskoj procjeni. 
Najvažniji od njih su[20, 21]: 

•	 vrijednost za novac koju nudi dobavljač;
•	 veličina dobavljača (količina), transportne udaljenosti, postojanje ugovora (vertikalna koordinacija) i 

potvrda kvalitete;
•	 izbor strukture upravljanja transakcijama. Prema načinu na koji su organizirane transakcije između 

dobavljača i kupaca, razlikuju se tzv. upravljačke strukture. Strukture se mogu klasificirati prema tome 
dominira li u upravljanju transakcijama slobodno tržište ili hijerarhijska priroda. 

Prednosti mehanizma slobodnog tržišta su fleksibilna prilagodba promjenama cijena, autonomija orga-
nizacija i, sa stajališta kupca, mogućnost konkurentskog nadmetanja dobavljača. Nedostatak je, međutim, 
to što se partnerov učinak i tržišno ponašanje može malo kontrolirati i sankcionirati. Obrnuto, savršenom 
integracijom koordinacija je mnogo lakša, ali je prilagodba promjenama cijena manje učinkovita. Domaća 
srednja i velika poduzeća u prehrambenoj industriji sve se češće odlučuju na privlačenje dobavljača u 
vlasnički interes, ili eventualno na njihovu potpunu akviziciju. Posljednjih godina bilo je nekoliko primjera 
izgradnje grupacija poduzeća u rasponu od opskrbe inputima do prerade hrane. Rizici opskrbe mogu se time 
značajno smanjiti.

Organizacija opskrbe sirovinama 
Koordinacija isporuke sirovina do mjesta upotrebe može biti odgovornost i dobavljača i kupca. U današnjoj 
praksi prijevoz proizvoda biljnog podrijetla u pravilu obavljaju dobavljači, a prijevoz proizvoda životinjskog 
podrijetla i živih životinja u pravilu obavljaju kupci. U mnogim slučajevima, obveza snošenja troškova i 
obavljanja poslova koordinacije je razdvojena (npr. dobavljač se brine za organizaciju prijevoza za vrijeme 
koje odredi kupac, za što naknadno dobiva logističku naknadu). 

Prehrambene tvrtke koje preuzimaju troškove i koordinaciju prijevoza tereta također karakteriziraju 
outsourcing aktivnosti prijevoza sirovina. Smanjenjem vlastitih voznih parkova postižu se značajne uštede 
troškova i bolji pokazatelji učinkovitosti prijevoza.

Kvalitetan prihvat ulaznih tereta i utvrđivanje kompenzacije 
Za veliku većinu otkupljenih poljoprivrednih proizvoda postoje brojčani i mjerljivi pokazatelji kvalitete koji 
utječu na produktivnost i učinkovitost prerade. U interesu je i poljoprivrednog i prehrambenog sektora da 
na temelju rezultata ispravnog prihvaćanja kvalitete dobavljači koji ostvaruju bolje pokazatelje od prosjeka 
mogu dobiti premije razmjerne svom učinku prilikom kompenzacije. Postoje putevi proizvoda (npr. šećer, 
mlijeko) gdje se premizacija temeljena na kvaliteti radi prema relativno dobro razvijenom sustavu, ali naža-
lost postoje i neki (npr. put proizvoda svinja) gdje su dati svi tehnički uvjeti, ali je samo za prerađivački dio 
razvijen stvarni sustav koristi temeljen na kvaliteti.
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3.5.	 Organizacija kratkih lanaca opskrbe poljoprivredno-prehrambenih  
	 proizvoda

Danas se sve više govori o lokalnim proizvodima i kratkim prehrambenim lancima (RÉL). U zapadnoeurop-
skim zemljama pozornost prema lokalnim proizvodima počela je jačati prije nekoliko desetljeća. Zahvalju-
jući tome, pojavila se potražnja potrošača za regionalno specifičnim, čak višegeneracijskim, konvencionalno 
proizvedenim prehrambenim proizvodima. Glavni izazovi vezani uz RÉL predstavljeni su radu Horvátha, 
Szerba i Csonke[22].

3.5.1.	 Definicija kratkih lanaca opskrbe poljoprivredno-prehrambenih proizvoda

Pojam kratkog prehrambenog lanca u literaturi autori definiraju na različite načine. Prema Renting i sur. 
(2003., str. 394) to je „... međuodnos između aktera izravno uključenih u proces proizvodnje, prerade, distribu-
cije i potrošnje hrane.”[23]

Jarosz[24] i Ilbery-Maye[25] podijelili su kratke prehrambene lance u sljedeće vrste na temelju njihovog 
prostornog opsega i mehanizama prodaje:

a) Izravna prodaja
U trenutku prodaje postoji izravan odnos između proizvođača i potrošača. Uvjet za ponovnu kupnju je odgo-
varajuća kvaliteta robe i dobro iskustvo u trenutku kupnje. Prodajno mjesto može biti: prodajno mjesto uz 
cestu, seljačko dvorište, kućna dostava, seljačka tržnica, web trgovina, uberi sam, gostinjski stol.

b) Prodaja temeljena na marketingu zajednice
Tijekom prodaje temeljene na društvenom marketingu odnosi između dionika poljoprivredno-prehram-
benih lanaca predstavljeni su u institucionaliziranom obliku. Postoje mnoga istraživanja o radnjama proi-
zvođača ili potrošačkih zadruga koje su nastale kao rezultat društvenog marketinga, a koje proizvođačima 
pružaju izvrsnu priliku za izlazak na tržište. Osim toga, popularni su i razni oblici izravne dostave u lokalne 
ugostiteljske objekte, objekte javne prehrane ili trgovine s domaćim proizvodima. Posljednjih godina sve 
su popularniji tematski festivali i proštenja, što može biti i dobar način da proizvođači upoznaju kupce sa 
svojim proizvodima. 

c) Prošireni opskrbni lanac
U slučaju proširenog opskrbnog lanca, proizvođač nije u izravnom kontaktu s potrošačem. U lanac ulazi 
jedan ili više posrednika, čiji je zadatak prenijeti relevantne informacije u kanalu od proizvođača do potro-
šača. Najvažniji takav podatak je točno podrijetlo hrane (npr. hrana s obiteljskog gospodarstva, permakul-
turna, organska, iz nacionalnog parka ili regionalna hrana).

3.5.2.	 Prednosti kratkih prehrambenih lanaca

Prednosti za proizvođače
Prema svim međunarodnim istraživanjima provedenim u poljoprivrednim sustavima koje podržava zajed-
nica, odgovori anketiranih poljoprivrednika pokazali su nižu dob od prosjeka i visoko obrazovanje.[26, 27] Slične 
demografske vrijednosti općenito se mogu vidjeti kod proizvođača u drugim opskrbnim lancima. Farme su 
obično male i njihova prosječna veličina ne doseže 10 hektara[28, 29]. U kratkim opskrbnim lancima poljo-
privrednike karakterizira fleksibilnost i otvorenost za inovacije[30]. Težak je zadatak transformirati poljopri-
vredno gospodarstvo do takve razine da postane prikladna za sudjelovanje u poljoprivrednom sustavu koji 
podržava zajednica, jer potrošači očekuju kontinuiranu opskrbu svježom i raznolikom hranom. Kako bi se to 
postiglo, postrojenja koja se prebacuju na poljoprivredno-prehrambene lance opskrbe moraju razviti učin-
kovit i fleksibilan operativni rad i oblik komunikacije. To je dijelom i razlog zašto se alternativnim oblicima 
bave uglavnom mladi i vješti proizvođači. Činjenica da pridruživanje postojećoj mreži od poljoprivrednika 
zahtijeva širok raspon vještina i sklonost inovacijama također pogoduje mladim i vještim proizvođačima.
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Povjerenje je bitan uvjet za nastanak i uspjeh kratkog opskrbnog lanca[30]. Tradicionalne i seljačke tržnice 
u velikim gradovima privlače različite slojeve poljoprivrednika. Kod tradicionalnih tržnica važnije su više 
cijene, trenutna gotovinska plaćanja i navike, dok je kod tržnica utjecaj istih faktora manje motivirajući. Na 
seljačkoj tržnici prodaju poljoprivrednici koji obrađuju veće površine i imaju širi asortiman proizvoda te 
dodatne investicijske planove. Članstvo u zadrugama i sudjelovanje u neformalnim udruženjima također 
utječu na odluke o prodaji na tržištu.

Prednosti za potrošače
Kratak opskrbni lanac zadovoljava potrebe dviju vrsta potrošača[29]. Jedna vrsta u osnovi preferira konvenci-
onalnu opskrbu hranom i samo povremeno iskorištava mogućnosti koje nudi kratki lanac opskrbe. Drugi tip 
je potpuno svrhovit potrošač iz zdravstvenih, etičkih ili drugih razloga i konkretno pokušava izbjeći uobiča-
jena opća rješenja.

Potrebna su ozbiljna odricanja i promjena načina razmišljanja potrošača ako žele kupovati samo (ili 
uglavnom) domaću hranu. Primjeri takvih kompromisa uključuju odluku da se ne kupuje voće koje ne raste 
lokalno i druge namirnice ili povremeno izbjegavanje hrane koja se zbog klimatskih uvjeta može proizvesti 
samo povremeno lokalno. Osim ovih, ne treba zaboraviti ni na napuštanje pogodnosti koje pružaju super-
marketi, gdje se sve može kupiti na jednom mjestu, stalno je dostupno potrošačima, a u mnogim slučajevima 
je i jeftinije.

Dobrobiti za društvo
Ruralni razvoj također igra važnu ulogu za lokalni gospodarski razvoj za kratke prehrambene lance[31, 32]. 
Lokalni proizvođači mogu postati dobavljači ustanova s lokalnom javnom funkcijom, uz potporu središnje ili 
lokalne vlasti. Dalji cilj ovih programa javne prehrane također je poboljšanje zdravlja djece iz obitelji slabijeg 
imovinskog stanja. S stajališta proizvođača, velika prednost ovakvih programa je u tome što državna politika 
može oblikovati predvidljivo i sigurno tržište. Obrada na licu mjesta povećava zapošljavanje i ima višestruki 
učinak, što može dodatno ojačati lokalno gospodarstvo. Još jedna prednost programa je ta što školski razredi 
mogu aktivno sudjelovati u posjetima tvornicama i ekskurzijama, te će stečeno iskustvo moći iskoristiti u 
školi ili čak u kućnom vrtu te tako upotpuniti ekološko obrazovanje. 

3.5.3.	 Logistički problemi u kratkim opskrbnim lancima, posebice ekološki izazovi

Utjecaj kratkih prehrambenih lanaca na okoliš je dvostruk. Logično je i potvrđeno u izvorima literature da 
kratke transportne udaljenosti povezane s lokalnom opskrbom hranom (bilo u transportu živih životinja ili 
u distribuciji gotovih proizvoda) smanjuju i troškove transporta i emisije povezane s procesima transporta. 
Važna ekološka prednost lokalnih prehrambenih sustava koji se temelje na geografskoj blizini je da su tran-
sportne udaljenosti smanjene. Međutim, ova korist može biti eliminirana režijskim troškovima putovanja za 
potrošače. Ostvarivanje koristi stoga zahtijeva učinkovitu i kvalitetnu organizaciju potrošačkih usluga (npr. 
formiranje ekološke i korisniku prilagođene dostave). 

Čak i ako su osigurani posebni uvjeti skladištenja (npr. skladištenje u hladnjaku), postoji mogućnost da 
specifična potrošnja energije i emisija štetnih tvari kod poljoprivredno-prehrambenih lanaca premaše čak 
i uvozne proizvode. Međutim, drugi istraživači naglašavaju da, kada se mjeri potrošnja energije na razini 
sustava, energetska učinkovitost dobro uspostavljenih i upravljanih međunarodnih opskrbnih lanaca može 
čak biti bolja od lokalnih prehrambenih sustava s malom udaljenošću prijevoza, ali koji rade na decentra-
liziran način i sposobni su ostvarivati manje količine prodaje. Ravnoteža bi se jasno mogla okrenuti prema 
lokalnoj opskrbi ako troškove pokrivanja udaljenosti prijevoza između proizvođača i potrošača u većoj mjeri 
snosi kupac, budući da su šanse za organiziranje višenamjenskih putovanja na strani kupca znatno bolje. U 
tom slučaju, naravno, nastali putni troškovi ne „naplaćuju” se samo za prijevoz kupljenog proizvoda, već se 
dijele i na druge svrhe vezane uz putovanje. 

Ova vrsta transakcije, koja se odvija na lokaciji ili u blizini lokacije na prodajnom mjestu, može se odvijati 
u okviru izravne prodaje od strane proizvođača ili proizvodnih programa zajednice koji su obično povezani 
s naseljem. Međutim, postoji ozbiljan rizik ovakvih proizvodnih sustava da prerađivački kapaciteti stvoreni 
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za opskrbu jednog proizvođača ili uže zajednice rade značajan dio godine uz nisku iskorištenost i ukupnu 
neučinkovitost.

Prijevoz proizvoda od mjesta proizvodnje do određenih tržnica ili prehrambenih centara najsloženiji je 
i najisplativiji proces, a potrebno je temeljito, točno i precizno planiranje kako bi se osiguralo nesmetano 
odvijanje ovog procesa. Troškovi transporta su vrlo bitan aspekt za tvrtke kako bi one mogle transportirati 
što više proizvoda uz što manje troškove, stoga transportna vozila moraju biti maksimalno iskorištena u 
smislu njihove nosivosti. Tako se čak i velika količina proizvoda može isplativo transportirati u bliža naselja. 
Logistika i resursi utrošeni na kratki opskrbni lanac zanemaruju se ili podcjenjuju unatoč činjenici da logi-
stika već godinama odlučujuće unapređuje kvalitetu tradicionalnih opskrbnih lanaca. U dugim lancima ne 
postoji samo jedna vrsta organizacije logistike, jer ona može varirati ovisno o načinu opskrbe i odredištu 
proizvoda. Skladišta obavljaju više ključnih funkcija u opskrbnom lancu kao npr.  skladištenje proizvoda 
dulje ili kraće vrijeme na odgovarajućoj temperaturi ili označavanje i prepakiravanje kako bi se proizvodi 
mogli isporučiti ciljnom tržištu.

Navedeni problemi su ozbiljni, ali ne i nerješivi. Najvažnije pitanje je jesu li iza kratkih prehrambenih 
lanaca osigurane organizacijske i infrastrukturne podloge i opseg proizvodnje s kojim se može razviti učin-
kovit logistički sustav. Izvrstan primjer za to je robna marka proizvoda Székely koju je osmislilo Vijeće 
okruga Hargita u Rumunjskoj. Sustav zaštitnih znakova zadovoljava uvjete lokalnih prehrambenih sustava 
i kratkih opskrbnih lanaca. Sustav također uključuje hranu, industrijski proizvedene neprehrambene proi-
zvode, rukotvorine i intelektualne proizvode. Učinkovit pristup potrošačima osigurava višeelementarni 
sustav prodaje. Vijeće organizira mjesečni poljoprivredni sajam. Na njemu potrošači prostorno i vremenski 
koncentrirano dolaze do proizvoda. Troškovi putovanja na sajam i emisija štetnih tvari ne naplaćuju se samo 
pri kupnji RÉL proizvoda, već su važan dio ponude ostale turističke i kulturne atrakcije koje prate sajam. 
Sajmovi se organiziraju u redovitim, predvidivim intervalima, kako bi se kupnja mogla dobro rasporediti. 
Redoviti domaći sajmovi nadopunjuju se organizacijom sudjelovanja na domaćim i inozemnim festivalima i 
sajmovima, tako da se proizvodi povremeno „puštaju” na domaće tržište, čime se povećava održivost i konku-
rentnost proizvodnje. Treći element prodajnog miksa je prodaja lokalnim trgovinama i lancima trgovina. Ove 
komercijalne tvrtke, iako jamče siguran plasman na tržište, imaju učinkovit logistički sustav koji omogućuje 
učinkovit transport i skladištenje. Zahvaljujući korištenju ovakvih konvencionalnih kanala prodaje, sustav 
trgovačkih marki proizvođačima može osigurati stabilno tržište i gospodarski razvoj. Posljednjih godina 
uspostavljeni su značajni prerađivački kapaciteti Székely robne marke kako bi se povećala dodana vrijed-
nost proizvoda uz pomoć vlastitih resursa koje osigurava stalno rastući promet od prodaje i uz uključivanje 
dodatnih resursa. Povećanjem stupnja obrade dodatno se poboljšava konkurentnost proizvoda robne marke.

3.6.	 Zalihe u opskrbnom lancu

Legitimna je posljedica procesa tijeka materijala da se isti s vremena na vrijeme prekida i zaustavlja. Kada 
materijal fizički stoji na određenom mjestu određeno vrijeme, stvaraju se zalihe „na čekanju”.

Pod zalihama podrazumijevamo sva materijalna dobra i proizvode koji su u određenom trenutku raspolo-
živi u poduzeću[33].

Naravno, ne radi se o tome da materijalni tok „spontano” prestane, a zalihe se odjednom „formiraju” same 
od sebe. Svjesna i vođena aktivnost zaliha je nužna jer se pojedine faze proizvodnje proizvoda i prodaje 
gotovih proizvoda sastoje od faza koje se vremenski i prostorno ne mogu točno uskladiti. Racionalno obli-
kovane zalihe tako služe za premošćivanje praznina u prostoru i vremenu. Zalihe su materijalna dobra koja 
tvrtka akumulira kako bi ih koristila u kasnijim proizvodnim i prodajnim procesima.

Izvrsne primjere važnosti vremenskih razlika pruža ekonomija hrane. U slučaju hrane biljnog podrijetla, 
sirovina iz poljoprivredne proizvodnje obično se proizvodi jednom godišnje u velikim količinama, dok je 
potražnja na tržištu za prerađenim prehrambenim proizvodima kontinuirana tijekom cijele godine. Isto 
vrijedi i za hranu za domaće životinje. Drugi primjer su agrokemikalije, koje su jedna od najvažnijih ulaznih 
skupina u biljnoj proizvodnji. Proizvode se kontinuirano iz ekonomskih razloga i razloga iskorištenosti kapa-
citeta, ali se obično koriste intenzivno koriste u točno određenim vremenskim periodima.
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3.6.1.	 Klasifikacija zaliha

Zalihe se mogu klasificirati na nekoliko načina. U ovom pododjeljku prikazane su najčešće korištene metode 
klasifikacije.

Suština računovodstvene klasifikacije je da se raščlamba razlikuje po podrijetlu i obliku pojavljivanja zaliha. 
Prema podrijetlu zalihe se dijele u dvije velike skupine: nabavne zalihe i zalihe vlastite proizvodnje. Podsku-
pine prema obliku izgleda sažeto su prikazane na slici 6.

Slika 6. Računovodstvena klasifikacija zaliha

Bit druge mogućnosti klasifikacije, tzv. funkcionalne klasifikacije, je da se zalihe klasificiraju ne prema 
obliku izgleda ili podrijetlu, već prema njihovoj ulozi u gospodarstvu. To također znači da se podjela na 
skupine provodi na potpuno drugoj razini: ima smisla provoditi funkcionalnu podjelu unutar jedinice za 
čuvanje zaliha.

Jedinica za čuvanje zaliha, SKU: element zalihe koji se prema zadanim karakteristikama jasno razlikuje od 
svih ostalih elemenata zaliha i unutar kojeg se nalaze jedinice zaliha koje su po tim karakteristikama homo-
gene i koje se ne mogu dalje raščlanjivati[34].

Projektiranje jedinica za čuvanje zaliha može se izvesti na temelju niza svojstava. Neki primjeri karak-
teristika: proizvođač, materijal, veličina, pakiranje, jamstvo, opis proizvoda itd. Na primjer, u komercijalnoj 
jedinici, jedinica za držanje zaliha može biti jaje veličine „M” s farme „X” koja nesilice drži na dubokoj stelji.

Unutar skladišnih jedinica očito nismo u mogućnosti formirati dodatne grupe po izgledu. Svrha funkci-
onalne podjele je odrediti kako se uskladištena količina ili vrijednost raspoređuje po ciljevima skladištenja.

Najvažnije skupine prema ciljevima su sljedeće[35]:
Planirane zalihe dizajnirane su za pripremu predviđanja i procijenjenih promjena ponude i potražnje. 

Količina zaliha uključena ovdje može zadovoljiti potražnju i potrebe za SKU-om uz „normalan tijek poslo-
vanja”, glatke interne i tržišne procese. 

Lako je uočiti da su planirane zalihe opterećene značajnim rizikom. Možemo samo procijeniti potra-
žnju za svako razdoblje. Postoje netočnosti u našim predviđanjima, a neočekivane narudžbe, nepredvidivo 
povećanje potražnje i drugi prekidi (npr. privremeni prekidi u dopunjavanju zaliha) mogu se dogoditi u bilo 
kojem trenutku.

Priprema za neočekivane događaje potražnje i poremećaje u opskrbi poznata je kao međuzalihe. Možemo 
ih shvatiti kao svojevrsnu sigurnosnu rezervu s kojom smo u stanju „izdržati” izvanredne događaje i osigu-
rati kontinuirani protok proizvoda.

U mnogim slučajevima se događa da se za određeni proizvodni proces tok materijala odvija u fazama, 
ciklički, počevši od preventivnog procesa. U takvoj situaciji, ciklusne zalihe osiguravaju sigurnost proi-
zvodnje između dva razdoblja opskrbe. U drugom pristupu, količina zaliha koja je dovoljna da zadovolji 
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potražnju između vremena između narudžbe za ponovno punjenje i primitka naručenog artikla može se 
nazvati ciklusom zaliha. 

3.6.2.	 Trošak skladištenja

Troškovi koji nastaju u vezi sa skladištenjem mogu se podijeliti u tri dijela, ovisno o tome kroz koje procese 
u skladištenju nastaju.

1. Troškovi čuvanja zaliha (često se pogrešno nazivaju troškovima skladištenja) nastaju u vezi sa skladištenjem 
zaliha u širem smislu i povezanim dodatnim procesima. Ovdje su uključeni glavni troškovi[36]:

•	 Oportunitetni trošak kapitala uloženog u zalihe. Kapital koji leži u obliku zaliha u skladištu ne smije se 
koristiti za druge profitabilne aktivnosti ili razvoj, niti se može angažirati u financijskim ulaganjima dok 
se ne vrati. Nastali gubitak dobiti nije iskazan kao eksplicitni trošak, ali ga ipak moramo uzeti u obzir 
među troškovima skladištenja.

•	 Troškovi nastali u vezi sa procesima skladištenja. To uključuje amortizaciju ili najam skladišnih zgrada, 
troškove skladišnih zaposlenika, potrošnju energije skladišta ili troškove registracije i čuvanja.

•	 Gubitak zbog smanjenja vrijednosti zaliha: štete nastale zbog fizičkog trošenja, dotrajalosti, zastarje-
losti, krađe ili drugog oštećenja.

Elementi troškova održavanja zaliha obično su u linearnom odnosu s vrijednošću zaliha: što je veća vrijed-
nost zaliha u skladištima, veći će biti trošak održavanja zaliha. Pokazatelj koji numerički izražava korelaciju 
je stopa troškova držanja zaliha. Stopa troškova čuvanja zaliha izražava, za određeno razdoblje (npr. godinu), 
broj jedinica troškova čuvanja zaliha po jediničnoj vrijednosti zaliha tijekom određenog razdoblja.

2. Troškovi naručivanja nastali u vezi s ponovnim punjenjem zaliha potrošnog materijala su tipični periodični 
troškovi koji ne ovise o količini narudžbe.

•	 Ovdje su uključeni najvažniji troškovi:
•	 troškovi kontakta s dobavljačem;
•	 administrativni i komunikacijski troškovi pripreme naloga;
•	 troškovi prijevoza;
•	 troškove prijema i kontrole kvalitete pristiglih pošiljaka.

Dio zaliha (poluproizvodi i gotovi proizvodi) tvrtke ne naručuju od vanjskih partnera, već ih same proizvode. 
I u ovom slučaju nastaje svojevrsni trošak „internog naručivanja”. To nije ništa drugo nego trošak prebaci-
vanja proizvodnih kapaciteta (npr. proizvodnih linija) za proizvodnju određenog proizvoda. U prehrambenoj 
industriji, primjerice, obično je slučaj da proizvod ima varijante s nekoliko okusa. U ovom trenutku, varijante 
s različitim okusima proizvode se na jednoj proizvodnoj liniji, proizvodeći jednu po jednu verziju. Tijekom 
prelaska s jedne arome na drugu, zastoji i povezani gubitak kapaciteta treba se smatrati gubicima.

3. Trošak manjka zaliha nastaje kada nismo u mogućnosti zadovoljiti narudžbu kupca zbog nedostatka dostu-
pnih zaliha. U slučaju kupčeve narudžbe koja ne može biti realizirana u zadanom roku moramo razlikovati 
dva slučaja ovisno o tome je li kupac voljan čekati da se njegova narudžba ispuni kasnije. 

•	 Ako kupac ne otkaže narudžbu, tvrtka mora učiniti sve da udovolji zahtjevu što je brže moguće. Pri tome 
mislimo na prioritetnu proizvodnju ili kupnju traženog(ih) proizvoda(a) od vanjskog izvora, kao i hitnu 
isporuku predmeta narudžbe. Međutim, postoje i administrativni troškovi za realizaciju narudžbe.

•	 Situacija je još gora ako kupac odustane od narudžbe. U ovom slučaju moramo računati na gubitak i 
propuštenu prodaju kao neposredni trošak. 

Popis pokazuje da utvrđivanje, mjerenje i bilježenje troškova skladištenja nije uvijek lak zadatak. Mnogi 
od ovdje opisanih troškovnih elemenata su implicitni (skriveni), a odvajanje eksplicitnih troškova moguće je 
samo s dobrim informacijskim sustavom upravljanja. 
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3.7.	 Inverzna logistika i logistika gospodarenja otpadom

3.7.1.	 Definiranje inverzne logistike

Inverzna logistika nalazi se unutar logistike gospodarenja otpadom, a naziv je dobila po tome što roba (koja je 
u ovom slučaju otpad) ima suprotan smjer od smjera toka proizvodnje proizvoda. Inverzna logistika je razvoj 
lanca opskrbe/obrade otpada (WSC – waste supply/processing chain) unutar proširenog lanca opskrbe (ESC 
– extended supply chain). Ovom se aktivnošću podupire smanjenje onečišćenja okoliša, vraćanje faktora 
proizvodnje u opskrbne lance, pridonosi razvoju kružne poljoprivrede, smanjenju ekološkog otiska te pomaže 
u osiguravanju koncepta održivog razvoja. Drugi pristup je da je inverzna logistika šira kategorija od logistike 
gospodarenja otpadom, a zaštita okoliša je samo jedan aspekt koncepta. Postoji i pristup koji podrazumi-
jeva proširenje zadovoljenja individualnih potreba korisnika (tradicionalni logistički procesi) s društvenom 
potrebom (inverzni procesi) za prikupljanjem ambalažnog materijala, olupina automobila i sl. preostalog od 
uporabe za korištenje ili odlaganje[37].

Grupiranje se može provesti prema nekoliko kriterija na temelju literature, čiji je sažetak prikazan u 
tablici 4:

Tablica 4. Klasifikacija inverzne logistike

Prema izvoru (Mosonyiné, 2008.) Prema razmjeru (Réti, 2010)

Ekonomska inverzna logistika Mikro razina

Pravno-ekološka inverzna logistika Makro razina

Na temelju izvora mogu se razlikovati dvije vrste inverzne logistike, a to su sljedeće:
•	 Ekonomska inverzna logistika: prikupljanje i ponovna uporaba primarnog ambalažnog otpada, npr. 

depozitni sustav za boce pića.
•	 Pravno-okolišna inverzna logistika: skupljanje vrsta otpada koje se ne koriste u izvornom obliku već kao 

sirovina ili izvor energije, npr. ostali poljoprivredni otpad. 

3.7.2.	 Koncept zelene logistike i održivog lanca opskrbe poljoprivredno-prehrambenih  
	 proizvoda

U prehrambenoj ekonomiji problem nedostatka radne snage i udaljenosti relativno je rano pokrenuo 
potragu za novim tehnološkim rješenjima. Zbog tih potreba na poljima su se pojavili daljinski i satelitski 
upravljani strojevi, ali se pojavila i kategorija globalnih proizvoda. Ovi zahtjevi potrošača zahtijevaju premo-
šćivanje problema dostupnosti niza proizvoda bez kategorije vremena (sezonski proizvodi izloženi po sezoni) 
i geografskog ograničenja.

Kao jedan od najvećih svjetskih proizvođača hrane, Europska unija trenutno može utjecati na globalnu 
proizvodnju, a time i na cijene hrane. Iza poboljšanja poljoprivredne produktivnosti može se istaknuti razvoj 
monokulture, navodnjavanja, naprednih alata ili čak pesticida. Međutim, ovi faktori proizvodnje mnogo više 
opterećuju okoliš nego u prošlosti, npr. smanjuje se biološka raznolikost, povećava se onečišćenje dušikom 
itd. te se smanjuje ukupna energetska učinkovitost proizvodnje kako bi se postigli veći prinosi proizvodnje 
hrane. Stoga je veliko pitanje za sljedeće razdoblje: Kako se može nastaviti zadovoljavati trenutna potražnja 
za hranom, a da se ujedno smanji utjecaj poljoprivredne proizvodnje na okoliš? 

Prema podacima koje je objavio FAO (Organizacija Ujedinjenih naroda za hranu i poljoprivredu), trećina 
sve proizvedene hrane u svijetu ne dolazi do potrošača[40]. U Europskoj uniji se svake godine baci 87,6 mili-
juna tona hrane[41]. Uz uštedu troškova nepotrebno potrošenog resursa, sačuvana hrana pruža priliku za 
ublažavanje gore predstavljenog problema. S obzirom na navedeno, EU je odlučila prepoloviti bacanje hrane 
po glavi stanovnika do 2030. godine i postati klimatski neutralna do 2050[42]. godine (Europska zelena stra-
tegija). Među kampanjama koje su sve poznatije na nacionalnoj razini ističe se primjerice kampanja „Živjeti 
punim plućima” koja plakatima, knjigama recepata i drugim akcijama skreće pozornost na podizanje svijesti 
i podupire spašavanje hrane od bacanja.
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Iako je učinkovitost ove vrste kampanje (dopiranje do krajnjih potrošača) teška i može biti manja od očeki-
vanja, ona zahtijeva mnogo manje troškove od promjene ostalih komponenti lanca opskrbe hranom[43].

Prema studiji, oko 70% procesa recikliranja povezano je s logističkim troškovima, stoga je pravilna struk-
tura i učinkovitost logističkog sustava vrlo važna. Unutar procesa recikliranja postoji mogućnost podjele 
dodatnih procesa[44]: 

•	 postupak prikupljanja istrošenih proizvoda,
•	 postupak rastavljanja,
•	 postupak selekcije,
•	 postupak distribucije i
•	 postupak logistike otpada.

Zaštita okoliša i logistika povezani su na nekoliko točaka, uključujući sljedeće[45]:
•	 Šteta za okoliš povezana s logističkim aktivnostima,
•	 Koordinacija infrastrukture i kvalitete života u urbanom razvoju,
•	 Sudjelovanje u gospodarenju otpadom,
•	 Sudjelovanje u radu lanca proizvodnje i lanca otpada.

Sama logistička aktivnost uzrokuje štetu okolišu, kao što su opterećenja povezana s transportom, čimbe-
nici povezani s prikupljanjem robe te čimbenici koji se javljaju tijekom skladištenja i distribucije. Da bismo 
ih uklonili, možemo vidjeti primjere od kratkoročnih rješenja do dugoročnog planiranja, npr. racionaliza-
cija distribucijskog sustava ili uvođenje novih rješenja. Logistika također ima važnu ulogu u razvoju naselja, 
jer su osim ekonomskih aspekata jednako važni životni uvjeti ljudi koji tu žive. Logistika može zaokružiti 
procese i kod obavljanja specifičnih poslova gospodarenja otpadom, a neizostavna je i njezina uloga u radu 
opskrbnih lanaca.

Prema mađarskoj studiji[46] koja procjenjuje praktičnu implementaciju inverzne/zelene logistike, velik 
broj tvrtki već koristi neku ekološki manje štetnu metodu, npr. ponovno korištenje. Međutim, u prometu se 
ne koriste moguća ekološka rješenja, npr. korištenje programa optimizacije ruta, korištenje hibridnih vozila 
s eko-motorima itd. Razlog tome je značajna razlika u troškovima, iako se značajan broj organizacija uklju-
čenih u studiju izjasnio opredijeljenima za održivi razvoj.

Kao primjer, inverzni logistički procesi materijala za pakiranje vina prikazani su istraživanjem 4R (Redu-
ction at the source, Replacement, Reusing, Recycling – redukcija u izvoru, zamjena, ponovno korištenje, reci-
kliranje)[47].

Tablica 5. 4R analiza materijala za pakiranje vina

Ime Opis Primjer 

Preventivni zadatak

Redukcija na izvoru Smanjenje udjela/količine konvencionalne 
sirovine

Smanjenje oznake

Zamjena Zamjena tradicionalnih sirovina ekološki 
prihvatljivom alternativom

Kartoni od ekološki prihvatljivog valovitog 
papira

Ponovno korištenje Ponovno korištenje materijala Ponovno korištenje odjeljaka

Naknadni zadatak

Recikliranje Prerada i reciklaža materijala Korištenje vinskih bačvi za druge poslove

Unatoč činjenici da je poljoprivredni/industrijski otpad reguliran velikim brojem zakonskih propisa, proi-
zvođač još uvijek ima temeljni utjecaj na količinu i gospodarenje otpadom. Obavljanje preventivnih zada-
taka uvijek je učinkovitije od naknadnih zadataka. Prvi od njih je kada se udio tradicionalnih sirovina može 
smanjiti ili se otpad može spriječiti smanjenjem količine sirovina. U procesima u vinskom sektoru, potreba 
za sirovinama za punjenje vina može se smanjiti ako se smanje etikete ili ili se koriste boce s manje sirovina. 
Rješenja u kojima se pretinci zamjenjuju kartonima od ekološki prihvatljivog valovitog papira također mogu 
biti učinkoviti, ali već je napredak ako pretinci nisu za jednokratnu upotrebu, već se stalno ponovno koriste 



52

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

za obavljanje izvorne funkcije. U slučaju da je proizvod izgubio svoju izvornu funkciju, ali još uvijek ima 
iskoristiv materijal, možda bi bilo vrijedno odabrati njegovu preradu umjesto proizvodnje potpuno novog 
proizvoda.

Postoje i dobri primjeri dugoročnog planiranja. U mnogim slučajevima se već pri dizajnu ambalaže uzima 
u obzir da je rukovanje materijalom najveći trošak logistike, pa se mnoga roba prodaje odmah s paleta, 
primjerice u velikim trgovačkim lancima poput Tesca ili Lidla. S ovim svjesnim dizajnom, na primjer, proi-
zvođač može uštedjeti puno materijala za pakiranje, kao i ubrzati dostavu i smanjiti rad u skladištu.

U Italiji[48] je na zakonodavnoj razini dana potpora za ‚proizvode od 0 km’ čiji je cilj stvaranje kratkih 
opskrbnih lanaca. Koncept se temeljio na tome da proizvođači mogu prodavati robu potrošačima putem 
izravne prodaje, što je motiviralo smanjenje logističkih troškova i procvat lokalnih proizvoda. Kao dobar 
primjer, korištenje „proizvoda od 0 km” bilo je prednost u procesu odabira za natječaje za nabavu hrane  
u regiji te je u javnim ustanovama i ugostiteljstvu dio godišnje upotrebe morao uključivati proizvode ove 
vrste.

Postoji i slučaj kada se otpadom od hrane postupa pomoću IT rješenja[49]. U hotelu Sofitel odbačene 
namirnice ne samo da se razvrstavaju, već se njihova količina i cijena bilježi posebno dizajniranim softverom 
Winnow. Odabranom metodom dostupni su podaci u stvarnom vremenu koji navode koja područja zahtije-
vaju intervenciju i ciljane radnje.

Szatyor Bevásárló Közösség utjelovljuje široku inicijativu. Implementacija načela lokalizacije i održivosti 
osigurana je osnovnim konceptom na temelju kojeg ne postoji zaliha robe koja gomila „zalihe”, a sabirna 
mjesta osiguravaju samo uslugu unaprijed poslane narudžbe prema potražnji. Dopuštena je maksimalna 
udaljenost od 70 km između mjesta proizvodnje hrane i krajnjeg korisnika, čime male transportne udalje-
nosti pridonose smanjenju troškova pri kupnji domaćih kvalitetnih proizvoda.

Gore navedeni primjeri, bilo odozdo ili odozgo, ističu dobre prakse koje sugeriraju pozitivnu viziju buduć-
nosti. Volja za prilagodbom tehnoloških rješenja je dokazana, preostaje samo težiti dostupnosti i pristupač-
nosti.  
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4.1.	 Uvod

Kvalitetu hrane nije lako definirati. Štoviše, ne postoji jedinstvena definicija kvalitete hrane koja je sveobu-
hvatna[1], tj. koja bi sadržavala sve elemente definicije kvalitete hrane. W. Edwards Deming definira kvali-
tetu kao: „...predvidljiv stupanj ujednačenosti i pouzdanosti proizvoda sa standardom kvalitete koji odgo-
vara kupcu”[2], stoga je posve logično da se definicija kvalitete hrane mijenja ovisno o promjenama potreba i 
zahtjeva kupaca ili potrošača. 

Kvaliteta hrane je prije svega izravno povezana sa senzorskim osobinama određenog prehrambenog proi-
zvoda[3] i svaki potrošač određuje kvalitetu hrane ravnajući se svojim osjetilima pri čemu procjenjuje: izgled, 
teksturu i okus[4]. Holistički pristup u definiranju kvalitete hrane uključuje nekoliko grupa vrijednosti. To 
su: psihološka ili nominalna vrijednost hrane, temeljena na obično teško objašnjivim koncepcijama, mišlje-
njima (predrasudama) i očekivanjima potrošača u vezi s proizvodom. Na psihološku ili nominalnu grupu 
vrijednosti nadovezuje se kulturalna ili društvena grupa vrijednosti hrane. Slijedi politička grupa vrijednosti 
koja je naročito izražena u zemljama u razvoju, i nakraju dolazi i ekološka grupa vrijednosti, koja podrazumi-
jeva procjenu utjecaja na okoliš proizvodnje i prerade hrane[5]. Međutim kvaliteta hrane definirana je i speci-
fičnim tipovima hrane kao što je etnička hrana[6], koja je svojstvena za određenu etničku skupinu koju predo-
dređuje kultura, podrijetlo, sociodemografska obilježja, pa čak i društveni status [6], kao primjerice kosher1 
hrana koja mora biti spremljena prema odredbama Židovskog zakona o hrani, odnosno halal2 hrana prema 
Islamskom zakonu[7]. U specifičnu skupinu hrane spada i funkcionalna hrana koja osim hranjive vrijed-
nosti ima i preventivne i/ili zdravstvene prednosti[8, 9]. Ukoliko se tome još doda i specifični oblik turističke 
ponude, poznat kao gastro turizam (engl. food tourism) [10], a pogotovo i organska hrana[11], onda je posve jasno 
da jedinstvene definicije kvalitete hrane nema, već se se može govoriti o atributima ili svojstvima kvalitete 
hrane u proizvodnom lancu[12]. 

  1	 Kosher na jidišu je izraz za hebrejski pojam kāshér (כָּשֵׁר‎), što znači ‘fit’ ili zdrav, u dobroj ‘formi’.  
  2	 Halal ili arapski halaal (حلال) znači čisto ili dozvoljeno. 
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4.2.	 Atributi ili svojstva kvalitete hrane u proizvodnom lancu

Atributi ili svojstva kvalitete hrane u proizvodnom lancu[13] dijele se na dvije grupe:
1.	Vanjska ili ekstrinsična svojstva kvalitete (engl. exstrinsic quality attributes) 
2.	Unutarnja ili intrinsična svojstva kvalitete (engl. intrinsic quality attributes) 

Vanjska ili ekstrinsična svojstva kvalitete hrane[13] odnose se na:
•	 Osobine proizvodnih sustava
•	 Okolišni aspekti 
•	 Marketing i komunikaciju.

Osobine proizvodnih sustava odnose se na cjelokupni proizvodni proces u kojem je određeni prehrambeni 
proizvod nastao u cjelokupnom poljoprivredno-prehrambenom lancu. Tu doista ulaze osobine proizvoda 
kao što su: 

•	 podrijetlo poljoprivrednih sirovina s obzirom na lokaciju i tip proizvodnje (organska ili konvencionalna)
[14],

•	 korištenje pesticida, GMO[15] i odnos prema domaćim životinjama[16, 17],
•	 prinosi i kvaliteta poljoprivrednih sirovina u određenoj proizvodnoj/vegetacijskoj godini, 
•	 stabilnost i gubitci (kalo) poljoprivrednih proizvoda tijekom žetve/berbe, skladištenja i transporta, 
•	 duljina transporta[18] i distribucija do potrošača, 
•	 tehnološki postupak prerade poljoprivrednog proizvoda u prehrambeni proizvod, što podrazumijeva i 

korištenje aditiva, kontrole i analize tijekom procesa proizvodnje i čuvanje prehrambenih proizvoda od 
kvarenja[19, 20, 21, 22, 23].

Drugim riječima, pod osobinama proizvodnih sustava podrazumijevaju se sve karakteristike poljoprivred-
no-prehrambenih lanaca i slijedivost unutar poljoprivredno-prehrambenog lanca.3 

Okolišni aspekti vanjskih (ekstrinsičnih) svojstava kvalitete hrane su uglavnom orijentirani na utjecaj 
materijala za pakiranje poljoprivrednih proizvoda na okoliš[24, 25] i na prehrambeni otpad (engl. food waste)[26]. 
Naime, materijali za pakiranje i dizajn pakovine hrane moraju osigurati stabilnost prehrambenog proizvoda u 
propisanim uvijetima čuvanja u određenom roku trajnosti, što podrazumijeva učinkovitu prevenciju procesa 
kvarenja. S druge strane, najučinkovitiji materijali za pakiranje predstavljaju i ekološku prijetnju zbog svoje 
spore razgradljivosti[27]. Zbog sve izraženije ekološke svijesti, većina potrošača u visokorazvijenim zemljama 
sve više smatra ambalažni otpad prehrambenih proizvoda, ozbiljnom prijetnjom i bira upravo one prehram-
bene proizvode čija je ambalaža biorazgradiva[28]. Štoviše, razvijaju se i takvi materijali koji će potpuno zamije-
niti plastiku[29]. Neki od takvih materijala već su i u primijeni i sastavnica su cirkularne ekonomije[30]. 

Međutim, kada se govori o gubitcima hrane, kao obliku vanjskih svojstava kvalitete prehrambenih proi-
zvoda, onda je situacija ipak malo složenija. Prvo, o prehrambenom otpadu i o upravljanjem prehrambenim 
otpadom u poljoprivredno-prehrambenim lancima4, govori se tek unazad dvadesetak godina. Naime, u poljo-
privrednoj proizvodnji gubitcima tijekom žetve/berbe, skladištenja i transporta poljoprivrednih proizvoda, 
posvećivana je velika pažnja. S druge strane, gubitci koji nastaju u prehrambenoj industriji, domaćinstvima 
i restoranima prolazili su ‚ispod radara’. Danas prehrambene kompanije, što zbog društvenog utjecaja, a 
što zbog svojih ekonomskih interesa ulažu manje ili veće napore kako bi smanjile gubitke u tehnološkim 
procesima[31]. Unazad petnaestak godina, uočeno je kako su veliki generatori prehrambenog otpada upravo 
pripadnici posljednje ‚karike’ u poljoprivredno-prehrambenim lancima, a to su potrošači podjeljeni u dvije 
skupine; restorane[32] i domaćinstva[33]. Nažalost, pri tome dolazi do pardoksa, jer često domaćinstva nižih 
primanja i slabije kupovne moći rasipaju više hrane od domaćinstava s višim ili srednjih primanja[34]. Bilo 
kako bilo, količinu prehrambenog otpada i gubitaka hrane nužno je smanjiti, a da bi se to i postiglo potrebne 
su mnoge aktivnosti kojima se djeluje na uzrok toj krajnje negativnoj pojavi[35]. Međutim, u poljoprivred-

  3	 usp. pogl. 1. Poljoprivredno prehrambeni lanci → 1.6. Sljedivost u poljoprivredno-prehrambenom lancu
  4	 usp. pogl. 1. Poljoprivredno prehrambeni lanci → 1.2. Što su to poljoprivredno-prehrambeni lanci i tko su dionici u njima? 
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no-prehrambenom lancu uvijek će dolaziti do pojave prehrambenog otpada i otpadne hrane. Stoga, se u viso-
korazvijenim zemljama na prehrambeni otpad i otpadnu hranu iz domaćinstava i restorana gleda kao na 
korisnu sirovinu u cirkularnoj ekonomiji[36]. 

Marketing i komunikacija kao vanjska (ekstrinsična) svojstava kvalitete hrane su nešto čemu se pridaje čak 
i najveća pažnja i to prevenstveno iz ekonomskih razloga, tj. povećanja prodaje i posljedično ostvarenja većeg 
profita od strane prehrambenih kompanija. Danas gotovo da nema niti jedne ozbiljnije prehrambene kompa-
nije koja potrošače barem na tjednoj razini ne obasipa letcima, promotivnim materijalima, oglasima u javnim 
medijima, plakatima i dr. predstavljajući soje proizvode i naglašavajući njihovu nutritivnu vrijednost, kontrolu 
kvalitete svojih proizvoda poradi brige za zdravlje potrošača, podrijetlo ili izvornost sirovina, i nerjetko naglaša-
vajući i suvremeni tehnološki postupak proizvodnje i implementaciju određenih sustava za upravljanje kvali-
tetom kao jamstvo sigurnosti, pozdanosti i zdravstvene ispravnosti svojih prehrambenih proizvoda. Štoviše, 
već je uobičajena praksa da se na ambalaži i to na vidljivom mjestu pronalazi i broj info telefona na koji potro-
šači mogu izjaviti svoje primjedbe, žalbe i pohvale na račun određenog prehrambenog proizvoda. 

Međutim, uza sve te aktivnosti ipak se dešavaju prehrambeni incidenti, koji se manifestiraju najčešće 
kao akutna trovanja hranom ili su prevenirani u slučaju da državna kontrolna tijela, konkretno sanitarna i 
tržna inspekcija po nalazu akreditiranih laboratorija državnih agencija za hranu, postupaju sukladno svojim 
zakonskim ovalstima i narede povlačenje određenih prehrambenih proizvoda s tržišta. U tom slučaju primi-
jenjuje se komunikacija u rizičnim situacijama (engl. risk communication)[37]. Po definiciji komunikacija u 
rizičnim situacijama jest razmjena informacija između procjenitelja rizika, manager-a rizika, potrošača i 
drugih zainteresiranih strana u svezi pojave rizika, čimbenicima koji uvjetuju njegovu pojavu, posljedicama 
i mjerama prevencije i/ili konkretnih postupaka svih dionika u poljoprivredno-prehrambenom lancu. Komu-
nikacija u rizičnim situacijama je sastavnica ovira procjene i upravljanja rizicima, čije su tri sastavnice:

1.	procjena rizika
2.	upravljanje rizicima
3.	komunikacija u rizičnim situacijama.

Učinkovitom komunikacijom u rizičnim situacijama može se ostvariti:
•	 fizička tj. zdravstvena dobrobit ljudi,
•	 povjerenje potrošača u opskrbu hranom i u regulatorne sustave,
•	 očuvanje okoliša,
•	 poboljšanje ukupne kvalitete života uključujući i društveno-ekonomske i psihološke čimbenike.

Unutarnja ili intrinsična svojstva kvalitete hrane[13] odnose se na:
1.	Sigurnost po zdravlje potrošača
2.	Rok valjanosti proizvoda i njegova senzorička (organoleptička) svojstva
3.	Pouzdanost i praktičnost proizvoda

Sigurnost po zdravlje potrošača je osnovno i ultimativno svojstvo kvalitete hrane5. Ukoliko hrana nije zdrav-
stveno ispravna dolazi do trovanja u akutnom[38] ili pak u kroničnom obliku. Sigurnost po zdravlje potrošača 
ugrožavaju slijedeći čimbenici[13]: 

•	 patogeni mikroorganizmi[39, 40],
•	 toksične tvari[41],
•	 strani predmeti,
•	 pojave prirodnih nepogoda i katastrofa. 

Rok valjanosti proizvoda i njegova senzorička svojstva po svojoj važnosti je drugo svojstvo kvalitete hrane. Rok 
valjanosti primarno je povezan s pouzdanošću po zdravlje potrošača, odnosno mikrobiološkim kvarenjem 
prehrambenog proizvoda. Međutim, u nekim slučajevima rok trajnosti može biti povezan s fizikalnim svoj-
stvima prehrambenih proizvoda[42], kao i s promjenom kemijskog sastava i senzoričkih svojstava proizvoda[43]. 

  5	 Detaljno objašnjeno u pogl. 4.3. Izvori opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu. 
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Pouzdanost i praktičnost proizvoda je izuzetno važno svojstvo kvalitete proizvoda gledano s aspekta potro-
šača. Naime, suvremeni potrošači traže prehrambeni proizvod od kojeg očekuju da je: 

•	 zdravstveno ispravan i dobrih nutritivnih osobina,
•	 dobrog okusa,
•	 jednostavan za pripremu (engl. easy to use), 
•	 čija priprema ne traje dugo, 
•	 koji je stabilnih senzoričkih osobina čak i nakon otvaranja ambalaže, naravno uz uvjet da se čuva u uvje-

tima propisanim u uputi o korištenju i čuvanju,
•	 i koji je upakiran u praktičnu ambalažu koja omogućava njegovu laku uporabu.

Stoga, proizvođači prehrambenih proizvoda ulažu velike napore i sredstva u istraživanja i razvoj proizvoda 
koji će zadovoljiti zahtjeva potrošača[44, 45, 46]. 

U biti, pouzdanost i praktičnost proizvoda rezultanta je prvoga i drugoga unutarnjeg (intrinsičnog) atri-
buta kvalitete prehrambenog proizvoda. Međutim, upravo o tom unutarnjem atributu kvalitete ovisi uspjeh 
prodaje tog prehrambenog proizvoda, jer ukoliko ga kupci ne prihvate neće se ostvariti povrat uloženih sred-
stava u razvoj tog proizvoda.

4.3.	 Izvori opasnosti u poljoprivredno-prehrambenim lancima

Izvori opasnosti za zdravlje ljudi i životinja u poljoprivredno-prehrambenim lancima mogu biti; 
•	 metabolički proizvodi biljaka, životinja i mikroorganizama, 
•	 kemijske i biološke toksične tvari iz okoliša, 
•	 namjenski dodani aditivi u hrani, 
•	 i tvari koje nastaju tijekom prerade hrane.

Lako je hrana neophodna za naše tijelo, ukoliko je kontaminirana patogenim mikrobima ili njihovim otro-
vima ili drugim kontaminantima iz okoliša, u tom slučaju hrana može igrati glavnu ulogu u prijenosu ili pak 
nastanku bolesti. Kontaminacija hrane patogenim mikroorganizmima ili otrovnim kemijskim tvarima može 
uzrokovati veliki broj zdravstvenih problema. Zagađenje hrane odgovorno je za više od 200 bolesti poput 
crijevnih bolesti i drugih bolesti prenosivih hranom, a može dovesti do smrti. Naravno, otrovne komponente 
mogu se naći u hrani životinjskog i biljnog podrijetla, kao i u višim gljivama, koje se koriste kao izvor hrane. 
Takvi otrovni spojevi mogu oštetiti određene organe i sustave, poput kože, kardiovaskularnog sustava, a 
mogu manifestirati i sustavne negativne učinke vezanjem za receptore hormona ili pak utjecati na živčani 
sustav. Opasnost po sigurnost hrane odnosi se na bilo koje sredstvo prisutno u hrani koje izaziva štetne 
posljedice po zdravlje potrošača[47]. 

Svi izvori opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu (engl. food hazards) dijele se na:
•	 biološke,
•	 kemijske,
•	 fizikalne.

4.3.1.	 Izvori bioloških opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu

Neke patogene bakterije i gljivice, ali i neki virusi, prioni i protozoe, kontaminiraju hranu tijekom proi-
zvodnje i prerade, ali i tijekom njenog skladištenja i transporta prije konzumiranja. Za vrijeme svog rasta 
ti mikroorganizmi mogu lučiti različite komponente, uključujući toksine. Također, ti organizmi odgovorni 
su za tvorbu i nekih drugih štetnih tvari koje mogu kontaminirati hranu nakon raspada patogena u gotovoj 
hrani ili prehrambenom proizvodu. Danas je hrana globalni proizvod6 i njezin transport odvija se na velike 

  6	 Usp. Pogl. 1. Poljoprivredno prehrambeni lanci → 1.1. Uvod → Urugvajska runda pregovora → GATT 
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udaljenosti, a pri tome postoje i velike mogućnosti kontaminacije tijekom transporta. Nažalost, toga su 
svjesni potrošači i državne agencije za kontrolu hrane samo u razvijenim zemljama, dok u zemljama ne 
postoje dovoljna i dostatna znanja o bolestima koje se prenose hranom, usprokos činjenici da širom svijeta 
ima godišnje na milijune slučajeva dijagnosticiranih slučajeva različitih oblika trovanja hranom[48, 49]. 

Listeria monocytogenes, Campylobacter spp., Escherichia coli, Salmonella spp., Staphylococcus aureus, 
Bacillus cereus, Shigella sp., Vibrio vulnificus i Vibrio parahaemolyticus, spadaju među najraširenije i najo-
pasnije patogene koji se šire hranom. Kako bi se spriječila kontamincija hrane tim patogenima, provode se 
mjere brojne kontrole mikrobiološke ispravnosti svježih sirovina animalnog podrijetla (mlijeko, meso, jaja, 
riba i plodovi mora, ali i voća i povrća) i nadzora tehnološkog procesa prerade sirovina u prehrambene proi-
zvode kako bi se spriječila tzv. križna kontaminacija (engl. cross-contamination). Pod tim pojmom podrazu-
mijeva se onečišćenje hrane nepoželjnim i po zdravlje štetnim tvarima, koje mogu biti prirodno prisutne, 
dodane tijekom postupka proizvodnje, prerade i skladištenja namirnica, ili koje su dospjele u namirnice 
slučajno jednostavno trenutnom nepažljivošću. 

Naime, oprema i površine u dodiru s hranom u prehrambenoj industriji mogu i same postati supstrat 
za razvoj patogenih mikroba, koji je poznat pod nazivom biofilm. Po definiciji, biofilm je sesilna zajednice 
bakterija i plijesni u naslagama složenih šećera, te bjelančevina koje sadrže šećere i u koje se taloži i prašina 
iz zraka. Biofilm najčešće nastaje na granici između dva agregatna stanja. To je upravo slučaj u prehram-
benoj industriji. Zbog toga se provode brojne preventivne mjere, a uz neprestane mikrobiološke kontrole 
kontrolnih laboratorija koje mora provoditi svaki proizvođač prehrambenih proizvoda i koje su propisane 
zakonom i drugim pravnim aktima pojedinih zemalja i EU, obavezna preventivna mjera je pranje i dezinfek-
cija opreme i radnih površina u prehrambenoj industriji i distribuciji hrane, uključujući i maloprodaju svježeg 
mesa, suhomesnatih proizvoda, svježe ribe i školjkaša. 

Danas se najbolji rezultati u sprječavaju tvorbe biofilma postižu uporabom tenzida7 i alkalnih spojeva za 
tretiranje radnih površina i opreme prije pranja i ispiranja vodom pod pritiskom[50, 51]. 

4.3.2.	 Izvori kemijskih opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu 

Svakako najdrastičniji epidemiološki slučaj kemijskog trovanja u prehrambenom lancu je primjer Mina-
mata bolesti (sin. Minamata sindrom) koji je prepoznat i opisan 1. svibnja 1956. godine, a epidemiološka 
studija završena je početkom siječnja 1957. godine pod vodstvom dr. sc. Shoji Kitamura, redovitog profesora 
na Medicinskom fakultetu Sveučilišta Kumamoto u Japanu[52]. Naime, japanska kemijska kompanija Chisso 
iz svoje tvornice smještene kraj grada Minamata ispuštala je u otpadnim vodama velike količine metil-žive u 
rijeku Minamata. Kako se rijeka ulijeva u istoimeni zaljev koji je bogat ribom, živa se akumulirala u morskim 
organizmima i preko hranidbenog lanca akumulirala se i u ljudima, izazivajući pri tome teške neurološke 
poremećaje pa i malformacije na fetusima[53]. Slijedeći slučaj, ponovio se je već pet godina kasnije u Ontariju 
(Canada) kada se ustanovilo da je kemijska kompanija Dryden u razdoblju od 1962. do 1970. godine oneči-
stila ekosustav rijeke Wabigoon sa aproksimativno 10 tona žive, a procijenjeno je da će oporavak ekusustava 
trajati 50-70 godina[54]. 

Ovo su tek dva drastična primjera trovanja vodenih ekosustava živom koja prehrambenim lancem dospi-
jeva do potrošača riba i školjkaša. 

Izvori kemijske opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu su:
•	 Teški metali – s prethodno opisana dva drastična primjera zagađenja i trovanja hrane teškim metalom, 

konkretno živom. 
•	 Prehrambeni aditivi: prehrambene boje, zaslađivači, pojačivači okusa, konzervansi i antioksidansi. 

Naime, iako su njihove maksimalne količine u kojima smiju biti zastupljeni u prehrambenim proizvo-
dina striktno određene i kontrolirane od strane nadležnih laboratorija, u slučaju bilo kakvih nesuklad-
nosti mogu predstavljati ozbiljni izvor kemijske opasnosti po zdravlje potrošača. 

  7	 Tenzidi su tvari koje smanjuju površinsku napetost vode, odnosno smanjuju sile što djeluju na graničnim plohama između dviju 
faza, čime se omogućuje nastajanje pjene, stvaranje vodene emulzije s kapljevinama s kojima se voda inače ne miješa (npr. s uljem) 
te vodene suspenzije s tvarima koje voda inače ne otapa (npr. s masnoćom). Tenzidi su glavni sastojci deterdženata, industrijskih 
sredstava za uklanjanje nečistoća pranjem u vodi. 
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•	 Rezidui fitofarmaceutskih sredstava. Aktivne tvari mnogih fitofarmaceutskih sredstava su neurotoksične 
pa čak i potencijano karcinogene a neki su pod strogim nadzorom i njihova stvarna karcinogenost se još 
ispituje[55].

•	 Rezidui mikotoksina, koji predstavljaju sve veći i veći izvor opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom 
lancu, naročito u posliježetvenom upravljanju i skladištenju poljoprivrednih i prehrambenih proizvoda.8

•	 Dioksini, koji se pojavljuju u slobodnoj prirodi nakon velikih šumskih požara, a poznati i slučajevi ulaska 
dioksina u poljoprivredno-prehrambeni lanac.9 Javnosti su poznati i slučajevi namjernog trovanja diok-
sinom.10 

Bilo kako bilo, izvori kemijske opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu mogu se kontrolirati 
samo strogim preventivnim mjerama koje podrazumijevaju analitiku tla, vode, poljoprivrednih sirovina koje 
ulaze u preradu i na kraju gotovih prehrambenih proizvoda. 

4.3.3.	 Izvori fizikalne opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu

Jedan od drastičnih primjera izvora fizikalne opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu je konta-
minacija mlijeka i mliječnih proizvoda, mesa, ribe, povrća i zrnastih ratarskih proizvodima radionuklidima 
131I, 134/137Cs, 90Sr nakon Černobilske katastrofe koja se je desila 26. travnja 1986. godine. To je dovelo do toga 
da je na području Bjelorusije zabranjena poljoprivredna proizvodnja na 265 000 ha, na području Ukrajine 
na 130.000 ha, a na području Rusije na 17.000 ha[56]. Međutim, radionuklidi ne dospjevaju u poljoprivred-
no-prehrambeni lanac nuklearnim katastrofama, već i uporabom mineralnih gnojiva, u kojima je fosfor po 
svojem podrijetlu dobiven iz fosfatnih ruda koje imaju prirodno povišenu koncentraciju radionuklida koji se 
iz tla akumuliraju u biljci i dolazi do tzv. transfera prirodnih radionuklida iz tla u usjev[57, 58, 59]. 

Međutim, radionuklidi nisu jedini izvor fizikalne opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu, 
već to mogu biti i komadići stakla ili pak sitni metalni i plastični predmeti, koji mogu upasti u pakovinu s 
prehrambenog proizvoda prije njenog zatvaranja. 

4.4.	 Prevencija incidenata u poljoprivredno-prehrambenim lancima

Prevencija incidenata u poljoprivredno-prehrambenim lancima odvija se na tri razine:
1.	Osiguranjem potrebnih količina hrane, kako bi se ostvarila prehrambena sigurnost populacije (engl. 

food security) svake zemlje ili regije11

2.	Osiguranjem higijenski i zdravstveno ispravne hrane, odnosno zdravstvena sigurnost hrane (engl. food 
safety) čija konzmacija neće uzrokovati akutna trovanja, a niti kronične bolesti onih koji ju konzumiraju.11

3.	Mjerama obrane hrane (engl. food defence)
Međutim, glavni alat koji se koristi na sve tri razine je sljedivost (traceability) u poljoprivredno prehram-

benim lancima.12 

4.4.1.	 Prehrambena sigurnost populacije svake zemlje ili regije 

Najtočnija definicija prehrambene sigurnosti populacije svake zemlje ili regije data je na Svjetskom 
Summit-u o hrani, 1996. godine i ona glasi:

„Sigurnost hrane postoji kada svi ljudi u svakom trenutku imaju fizički i ekonomski pristup dovoljnoj, 
sigurnoj i hranjivoj hrani koja zadovoljava njihove prehrambene potrebe i sklonosti za aktivan i zdrav život.”

  8	 Vidi pogl. 1. Poljoprivredno prehrambeni lanci → 1.4. Posliježetveno upravljanje poljoprivrednim proizvodima u poljoprivredno-pre-
hrambenim lancima.

  9	 Poveznica: https://www.europarl.europa.eu/news/en/headlines/society/20110121STO12289/dioxin-contamination-in-germany- 
meps-call-for-stricter-controls-penalties 

10	 Poveznica: https://www.newscientist.com/article/dn17570-skin-growths-saved-poisoned-ukrainian-president/ 
11	 Vidi pogl. 1. Poljoprivredno prehrambeni lanci → 1.2. Što su to poljoprivredno-prehrambeni lanci i tko su dionici u njima?
12	 Vidi pogl. 1. Poljoprivredno prehrambeni lanci → 1.6. Sljedivost u poljoprivredno-prehrambenom lancu.

https://www.europarl.europa.eu/news/en/headlines/society/20110121STO12289/dioxin-contamination-in-germany-meps-call-for-stricter-controls-penalties
https://www.europarl.europa.eu/news/en/headlines/society/20110121STO12289/dioxin-contamination-in-germany-meps-call-for-stricter-controls-penalties
https://www.newscientist.com/article/dn17570-skin-growths-saved-poisoned-ukrainian-president/
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Da bi prehrambena sigurnost postojala, moraju biti zadovoljena četiri elementa[60]:
1.	Dostupnost hrane: Dostupnost dovoljnih količina hrane odgovarajuće kvalitete, opskrbljene domaćom 

proizvodnjom ili uvozom (uključujući pomoć u hrani).
2.	Pristup hrani: Pristup pojedinaca odgovarajućim resursima (prava) za stjecanje odgovarajuće hrane za 

prehranu. Pravo se definira kao skup svih roba nad kojima osoba može uspostaviti kontrolu s obzirom 
na pravno, političko, ekonomsko i društveno uređenje zajednice u kojoj živi (uključujući tradicionalna 
prava poput pristupa zajedničkim resursima).

3.	Korištenje: Korištenje hrane kroz odgovarajuću prehranu, čistu vodu, sanitarne uvjete i zdravstvenu 
njegu kako bi se postiglo stanje nutritivne dobrobiti u kojoj su zadovoljene sve fiziološke potrebe. Time 
se otkriva važnost neprehrambenih inputa u sigurnosti hrane.

4.	Stabilnost: Podrazumijeva da stanovništvo, kućanstvo ili pojedinac moraju imati pristup odgovarajućoj 
hrani u svakom trenutku. Rizik gubitka pristupa hrani, kao posljedica iznenadnih šokova (npr. gospo-
darska ili klimatska kriza) ili cikličkih događaja (npr. sezonska nesigurnost hrane) trebao bi biti sveden 
na najmanju moguću mjeru. Stoga se koncept stabilnosti može odnositi i na dostupnost i na pristupnu 
dimenziju sigurnosti hrane. 

Nažalost, danas je u mnogim djelovima svijeta prisutna prehrambena nesigurnost[61], a glavni razlog tome 
su globalne klimatske promjene koje naročito pogađaju zemlje u trećeg svijeta[62]. Ukoliko se klimatskim 
promjenama pribroji i gubitak prirodnih resursa, poglavito tla koje je neophodno za proizvodnju hrane[63, 64], 
prijetnja svjetske gladi postaje posve izvjestan scenario[65]. 

4.4.2.	Higijenska i zdravstvena sigurnost hrane

Higijenska i zdravstvena sigurnost hrane u biti predstavlja biološki, kemijski i fizikalni status hrane koji 
dopušta njenu konzumaciju bez rizika od ozlijeda, bolesti ili smrtnosti[66]. 

Međutim, pod međunarodnim terminom ‚food safety’ obuhvaćena je i kultura, organizacija i društvena 
klima odnosno sveukupni proizvodni, ekonomski, tehnološki, pravni i društveni uvjeti u kojima se proizvodi, 
distribuira i kozumira hrana bez ili sa minimalnom razinom rizika za zdravlje potrošača[67]. Kako je sigur-
nost hrane strateško pitanje izuzetno važno za nacionalnu sigurnost svake zemlje ali i regije, Europska unija 
je još 28. siječnja 2002. godine donijela Uredbu br. 178/2002 Europskog parlamenta i Vijeća o utvrđivanju 
općih načela i zahtjeva zakona o hrani, osnivanju Europskog tijela za sigurnost hrane i utvrđivanju postu-
paka u pitanjima sigurnosti hrane[68]. Temeljem tog dokumenta ustanovljena je i krovna Europska organiza-
cija zadužena za predlaganje, koordinaciju i provođenje politike sigurnosti hrane ‚food safety’ je European 
Food Safety Authority (EFSA).13 S tom organizacijom usko surađuju agencije za hranu u svim državama člani-
cama EU jer poznato je da sve odredbe Europskog parlamenta i Vijeća Europe, kao i direktive Europske Komi-
sije imaju obvezujuću i izravnu implementaciju u legislativu zemalja članica EU. Kako je EFSA osnovana sa 
svrhom da bude izvor znanstvenih savjeta i komunikacije o rizicima povezanim s prehrambenim lancem, u 
njenom službenom glasilu pod nazivom EFSA journal14 izlaze brojne analze, mišljenja, preporuke i studije koje 
su dostupne svakom građaninu EU i svijeta. Na razini Ujedinjenih Naroda, iste aktivnosti provodi Organiza-
cija za hranu i poljoprivredu, Food and Agriculture Organization (FAO)15 koja djeluje uglavnom u zemljama 
trećeg svijeta i to edukativno i kroz pružanje tehničke pomoći. U Sjedinjenim Američkim Državama to je US 
Food and Drug Administration (FDA)16 i United States Department of Agriculture (USDA).17

Bilo kako bilo, bez obzira na svu brigu o sigurnosti hrane u higijenskom i zdravstvenom aspektu, jedno je 
sigurno, a to je da „nema prehrambene sigurnosti bez zdravstvene sigurnosti hrane”18[69]. 

13	 Poveznica: https://www.efsa.europa.eu/en/aboutefsa 
14	 EFSA journal [Online ISSN:1831-4732] može se pronaći na poveznici: https://efsa.onlinelibrary.wiley.com/journal/18314732. Časopis 

je indeksiran u referalnoj bazi znanstvenih časopisa Journal Citation Reports u područje ‘Food Science & Technology’ u kojem je za 
2020. godinu rangiran kao 53 od 144 časopisa i spada u drugi kvartil (Q2). 

15	 Poveznica: http://www.fao.org/food-safety/en/ 
16	 Poveznica: https://www.fda.gov/food 
17	 Poveznica: https://www.usda.gov/topics/food-and-nutrition 
18	 Orig. ‘ There is no food security without food safety’ 

https://www.efsa.europa.eu/en/aboutefsa
https://efsa.onlinelibrary.wiley.com/journal/18314732
http://www.fao.org/food-safety/en/
https://www.fda.gov/food
https://www.usda.gov/topics/food-and-nutrition
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4.4.3.	Obrana hrane

Hrana je strateški proizvod, stoga se danas sve više vodi računa i o obrambenim aspektima zaštite poljopri-
vredno-prehrambenih lanaca unutar prehrambenih sustava. Taj termin je poznat kao obrana hrane (engl. 
food defence) i predstavlja donošenje i provođenje svih mjera zaštite od agroterorizma i prehrambenog tero-
rizma, kako bi se osigurala zaštita od svakog namjernog trovanja hrane i korištenja kontaminirane hrane 
kao oružja[70]. Naime, koliko god se to prosječnom čovjeku čini čudnim ali da čitava priča nije nimalo beza-
zlena govori činjenica da je prilikom pretresa jednog stana u Manchesteru (UK) pronađen priručnik za 
obuku pripadnika terorističke organizacije al-Qaeda. U 16. lekciji opisan je način na koji se kontaminirana 
hrana može koristiti kao oružje[71]. Međutim, osim namjerne kontaminacije hrane uzrokovane terorističkom 
aktivnosću, često s političkim motivom, možda je najprodorniji oblik namjerne kontaminacije poboljšanje 
profita, odnosno nanošenje štete konkurenciji ili osveta konkurenta. Bilo kako bilo, ne smije se isključiti niti 
‚motivi’ psihički poremećenih osoba i lokalnih ekstremista[72]. 

Postavlja se pitanje kako se boriti protiv agroterorizma i prehrambenog terorizma?
Odgovor je jednostavan; sljedivošću i jačanjem kulture sigurnosti hrane (engl. food safety culture).
Stoga, svaka strategije obrane u biti objedinjuje sva načela prehrambene sigurnosti ‚food security’, zdrav-

stvene sigurnosti hrane ‚food safety’ a osnovni alat kojim se ona provodi je sljedivost u poljoprivredno-pre-
hrambenim lancima. Obrana hrane je izuzetno važno sigurnosno pitanje i mora biti sastavnica svakog dobro 
osmišljenog poljoprivredno-prehrambenog sustava.

4.5.	 Što su to poljoprivredno prehrambeni sustavi?

Poljoprivredno-prehrambeni lanci (engl. agri-food systems), glede specifičnosti koje se mogu odnositi na 
vrstu proizvoda i/ili na način proizvodnje i broj dionika, postaju sastavnice prehrambenih sustava (engl. 
food systems). Iako ne postoji jedinstvena definicija prehrambenih sustava[73] oni su determinirani čitavim 
nizom aktivnosti koje se provode na uspostavi poljoprivredno prehrambenih lanaca, aktivnostima uspostave 
prehrambene sigurnosti i ostalim aktivnostima kao što su zaštita okoliša i bioraznolikosti[74]. Ono čemu se 
teži jest uspostava elastičnog, fleksibilnog i otpornog (engl. resilient) prehrambenog sustava koji je sposoban 
ispuniti svoj funkcionalni cilj – osigurati sigurnost hrane – unatoč smetnjama i šokovima, bilo da su one 
ekonomskog ili prirodnog karaktera. Otpornost takvog sustava sastoji se od sljedećih komponenti:

•	 robusnost (sposobnost izdržavanja udara), 
•	 redundancija (sposobnost apsorbiranja smetnji), 
•	 fleksibilnost ili brzina (potencijal oporavka za izgubljenu sigurnost hrane), 
•	 snalažljivost ili prilagodljivost (postotak izgubljene sigurnosti hrane: oporavljena).
Međutim, najviša razina u organizaciji svakog sustava, pa tako i prehrambenog, odnosno poljoprivred-

no-prehrambenog sustava jest održivost[75]. 
Prema FAO-u održivi prehrambeni sustav je onaj koji omogućuje prehrambenu sigurnost za sve, na način da se 

ne ugroze ekonomske, društvene i okolišne osnove za stvaranje prehrambene sigurnosti za buduće generacije[76, 77]. 
Nažalost, današnji prehrambeni sustavi definitivno nisu održivi. Za to postoje sljedeći razlozi:
•	 Opskrba hranom zasnovana isključivo na tržišnim ekonomskim modelima koji ovise o stalnom rastu 

potrošnje.
•	 Poljoprivredno-prehrambenim sustavom dominira mali broj velikih globalnih poduzeća koja neumorno 

teže rastu i monopolu, istovremeno eliminirajući trendove prema održivoj i zdravoj hrani. Tako se vrši 
pritisak na proizvođače da proizvode hranu po niskim cijenama, a to je moguće samo uz korištenje agro-
kemikalija i povećanja potrošnje fosilnih goriva.

•	 Visok protok proizvodnje i potrošnje u lancu opskrbe neizbježno dovodi do rasipanja, osobito od strane 
trgovaca na malo i potrošača. Tako se smanjuje otpornost neophodna za suočavanje s globalnim šokovima 
i velikim poremećajima uzrokovanim učincima klimatskih promjena, ali i biljnim štetnicima i bolestima.

•	 Globalizacija tržišta hrane i poljoprivrednih sirovina, koja teoretski predviđa smanjenje siromaštva zbog 
ukupnog jačanja međunarodne trgovine, u praksi često preusmjerava lokalnu poljoprivredu i korištenje 
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zemljišta za izvoz hrane u razvijene zemlje. dovela je do loših ishoda kao što su deforestacija, zagađenje 
i smanjenje bioraznolikosti. 

•	 Neke od pozitivnih političkih mjera vlada pojedinih zemlaja politika, poput subvencija za poljoprivredu 
ili poticaji prehrambene industrije, čiji je cilj rješavanje ekoloških i zdravstvenih pitanja često ne uspije-
vaju zbog sukobljavanja s interesima velikih korporacija. 

•	 Sustav sankcioniranja ekoloških i zdravstvenih incidenata je gotovo neučinkovit zbog djelovanja razli-
čitih lobby interesnih grupa (pojedinih dionika) u poljoprivredno-prehrambenim lancima.

•	 Istraživanja i politika o poljoprivredno-prehrambenoj industriji imaju redukcionistički karakter koji ne 
prepoznaje neraskidivu vezu između zdravlja okoliša i zdravlja ljudi. 

Kada se tome još pribroje i sve intenzivnije i brže klimatske promijene i katastrofe koje one donose[78, 79], 
kao i najnovija pandemija covid-19 virusa[80] ali i buduće pandemije, posve je jasno da su potrebne radikalne 
promjene u načinu proizvodnje i konzumacije hrane[81]. Zato istraživanja i razvoj novih održivih tehnologija 
i obrazovanje imaju veliku ulogu za razvoj održivih prehrambenih sustava zasnovanih na održivim poljopri-
vredno-prehrambenim lancima[82, 83].
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5.1.	 Uvod

Povećani interes za pitanje kvalitete i sigurnosti hrane u povezan je s povećanom potražnjom kao odrazom 
promjena sadržaja i značenja lanaca opskrbe hranom. Zapravo, riječ je o nizu kvalitativnih promjena s 
kojima se suočava poljoprivredno prehrambeni kompleks kao posljedica potrebe uspostave konkurentskih 
obrazaca tržišnog nadmetanja u sektoru. Naime, kao krajnja fronta potrošnje, potrošači hrane predstav-
ljaju ključnu referentnu točku koja definira pojam koncepta kvalitete hrane, a koja se vrlo usko povezuje i 
s percepcijom sigurnosti za isto. Sa stajališta potrošača, zapravo, nekoliko aspekata pridonosi definiranju 
kvalitete prehrambenog proizvoda: to nisu samo unutarnje kvalitete poput okusa i drugih organoleptičkih 
svojstava, već i vanjski čimbenici poput podrijetla i označavanja[1]. Isto tako kvaliteta i sigurnost hrane jesu 
predmet i javne rasprave, odnosno ključni čimbenik koji definira prehrambenu politiku i industriju. Naime, 
svi ovi aspekti usmjeruju pozornost javnosti na pitanje sigurnosti i kvalitete hrane. Pa toga ne čudi da upravo 
sigurnosti kvaliteta hrane predstavljaju istaknuto mjesto kako u političkoj agendi, tako i u sferi ponašanja 
potrošača. Uzevši sve ovo u obzir, moglo bi se kazati da je potrošač stožerna komponenta koja je u svom 
sazrijevanju postao kritičan, zahtjevan i izbirljiv kada je u pitanju hrana. Zato pitanje kvalitete i sigurnosti 
predstavlja temelj politika diferencijacije, odnosno bez takvog pristupa nije moguće zamisliti suvremeno 
konkurentno poduzeće koje proizvodi i nudi hranu na visoko saturiranom i osjetljivom tržištu hrane. Dife-
rencijacijom ili načinom pronalaženja cijelog niza istaknutih obilježja proizvoda koji se odnose na oznake 
njegovog podrijetla ili pak načina, odnosno tehnologije proizvodnje koja može sugerirati pojedine okolišne 
ili etičke aspekte, stvara se bazična pretpostavka koncepta kvalitete. Označavanje ili brendiranje jesu najjači 
alati koji doprinose uspješnoj diferencijaciji, a tome u prilog idu istraživanja koja potvrđuju da potrošači pri 
kupnji uvijek provjeravaju ima li proizvod kakve oznake koje sugeriraju kvalitetu i koje im jamče na taj način 
određene karakteristike[2].

5.2. Svijest potrošača o kvaliteti i sigurnosti hrane

Postoji mnoštvo načina na koje je definiran pojam kvalitete hrane, a analogno time i same njene sigurnosti. 
Uvriježeno je mišljenje da kvaliteta ima svoju objektivnu i subjektivnu dimenziju. Objektivna dimenzija 
kvalitete hrane odnosi se na fizičke karakteristike ugrađene u proizvod i predmet je interesa primarnih 
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proizvođača, prerađivača, prehrambenih tehnologa i slično. Subjektivna kvaliteta je kvaliteta kakvu perci-
piraju potrošači i na nju utječu različite karakteristike proizvoda. Odnos između ove dvije dimenzije jest 
bit ekonomskog značaja kvalitete hrane, odnosno ova spona predstavlja polazište za proizvođače hrane 
kako optimalno definirati fizičke karakteristike proizvoda sukladno potrošačkim željama i preferenci-
jama. Odnosno, predstavlja način prilagođavanja proizvoda i marketinških strategija stvarnim potrebama i 
željama tržišnih segmenata. U tom smislu kvaliteta hrane predstavlja parametar konkurentnosti na tržištu 
za njezine proizvođače.

Subjektivna dimenzija kvalitete hrane kao način definiranja potrošačkih preferencija zapravo pred-
stavlja oblike motiva kupnje i vrijednosti povezane s njima. Reagiranje na pojedina svojstava proizvoda ima 
značajne posljedice na očekivanja potrošača, odnosno vrijednosti koje potrošači traže i očekuju imaju utjecaj 
na postizanje poželjnih dimenzija kvalitete i načina na koji se različiti atributi percipiraju i procjenjuju. 
Postupak koji polazeći od svojstava proizvoda i očekivane kvalitete na kraju dovodi do motiva kupnje[3]. U 
subjektivnom kontekstu, kvaliteta nije definirana samo sukladno funkcionalnim potrebama potrošača, već 
i potrebama povezanim sa sferom njegovih društvenih, političkih, kulturnih, etičkih ili ekoloških odnosa[4]. 
Iz perspektive potrošača, kvaliteta hrane može se promatrati kao skup specifičnih svojstava koja bi proizvod 
trebao imati kako bi ispunio svoja očekivanja. Ta očekivanja treba uzeti u obzir u smislu ostvarivanja nepo-
srednih i budućih koristi, uključujući utjecaj na zdravlje i kvalitetu života općenito[5]. Percepcija kvalitete 
hrane od strane potrošača rezultat je njegova prethodnog iskustva i znanja o proizvodu[6], i ne mora nužno 
proizlazi iz racionalnih premisa. Naime, percepcija kvalitete može biti objašnjena sukladno stavovima ili 
uvjerenjima potrošača koji se temelje na njegovom kulturnom statusu ili pak socioekonomskim položajem 
u društvu. Dakle, razvidno je da bez obzira na koji je način potrošač motiviran, odluke o kupnji će zavisiti od 
njegovih prehrambenih obrazaca kao posljedice društveno ekonomske uvjetovanosti. Zato osim isključivo 
ekonomske dimenzije, percepcija kvalitete hrane uvjetovana je i zdravstvenim motivima koji ne moraju biti 
isključivo osobne naravi, već se mogu povezivati i brigom za općom ekološkom ravnotežom, odnosno utje-
cajima proizvodnje hrane na okoliš i ljude općenito[7]. Vrlo se često kvaliteta hrane povezuje i s njezinim 
geografskim porijeklom. Učinak geografskog porijekla ili pak zemlje porijekla važan je kod razumijevanja 
i interpretacije lokalne proizvodnje hrane, a potrošači percipiraju takve proizvode kroz ukupnu dimenziju 
kvalitete. Dokazi pokazuju da potrošači vide priliku za iskazivanje vjernosti lokalno proizvedenim prehram-
benim proizvodima[8], to jest potrošači prepoznaju superiornost karakteristika lokalno proizvedenih proi-
zvoda na temelju učinka dokazanog porijekla. Taj se osjećaj može smatrati na neki način i odrazom svojevr-
snog potrošačkog etnocentrizma, odnosno svojevrsnu emocionalnu lokal patriotsku dimenziju potrošačkog 
ponašanja[9]. Zato ovakav neracionalni status potrošača omogućuje naročito malim i/ili lokalnim proizvođa-
čima da se bolje suprotstavljaju velikim sustavima koji baziraju svoju konkurentsku prednost na ekonom-
skoj elastičnosti koja se prvenstveno bazira na ekonomiji obujma i graničnim troškovima koji im omogućuju 
idealne profitne marže. Prethodna istraživanja su pokazala da opredijeljenost za lokalno proizvedene proi-
zvode u domeni proizvodnji hrane mogu objasniti različite aspekte ponašanja kupnje i stavove potrošača 
prema uvezenim u odnosu na domaće proizvode[10].

Svijest potrošača o sigurnosti hrane ali i njegove same prehrane vezuje se sa zdravljem i zdravim stilom 
života. Da bi se izbjegnuo bio kakav zdravstveni rizik koji bi bio posljedica nepravilne konzumacije hrane, 
potrošači prilagođavaju svoje ponašanje koje se bazira na svijesti o prehrambenim navikama i načinu kori-
štenju prehrambenih namirnica. Istodobno postoji svijest javnosti o ulozi prehrane u doprinosu zdrav-
stvenom stanju. Ono što ljudi kupuju i jedu te način na koji upravljaju hranom ne ovisi samo o pojedincu, 
već i o društvenim, kulturnim, ekonomskim i okolišnim čimbenicima. Sigurnost hrane jedno je od najvaž-
nijih javnozdravstvenih pitanja u svijetu. Kvaliteta i sigurnost hrane kritični su za potrošače i sastavni su dio 
svih programa prehrambene industrije. Obrazovanje potrošača također je identificirano kao ključni element 
jer i potrošači moraju imati ulogu u održavanju sigurnosti hrane u cijelom prehrambenom lancu. Naime, oni 
imaju pravo izraziti svoje mišljenje o postupcima kontrole hrane, standardima i aktivnostima koji se koriste 
i provode unutar lanca opskrbe hranom. Dok potrošači, mogu imati važnu ulogu u osiguravanju sigurnosti 
i kvalitete hrane. Druge strane pak, konačna odgovornost za provedbu i postizanja odgovarajućih razina 
kvalitete sigurnosti hrane leži u prehrambenoj industriji koja nadzire proizvodnju i preradu hrane, od siro-
vinskih sastojaka do gotovog proizvoda. S obzirom da poduzeća koja se bave proizvodnjom hrane sukladno 
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definiranom pojmu kvalitete hrane uvelike ovise o zadovoljstvu potrošača, oni moraju kontinuirano ulagati 
u razvoj sigurnosnih aspekata svojih proizvoda. Stoga im je u interesu uspostaviti i upravljati kontrolom koje 
osiguravaju da njihovi proizvodi doista ispunjavaju očekivanja potrošača o sigurnosti i kvaliteti. 

Zbog svega navedenoga, sektor proizvodnje hrane nužno mora blisko surađivati sa znanstvenim sektorom, 
pratiti razvoj tehnologije, ulagati i razvijati svoju logističku mrežu i u discipline upravljanja koji su potrebni 
za rad sustava opskrbe hranom. Proizvođači hrane moraju biti uključeni u proces postavljanja standarda 
na nacionalnoj i međunarodnoj razini. Oni su dužni tom procesu omogućiti svoje znanje o sustavu opskrbe 
hranom kako bi se zajamčila njegova učinkovitost i djelotvornost te kako bi se osiguralo da on rezultira 
opskrbom sigurnih i kvalitetnih proizvoda. Ta je uključenost korisna za potrošače i društvo, kao i za indu-
striju.

Kako bi se osigurali sigurni proizvodi, upravljanje prehrambenom industrijom zahtijeva organiziran način 
definiranja i kontrole odnosa kritičnih čimbenika u cjelovitom sustavu opskrbe hranom, uključujući istraži-
vanje i razvoj proizvoda, proizvodnju i distribuciju te zadovoljstvo potrošača. Osiguranje kvalitete obuhvaća 
razvoj, organizaciju i provedbu različitih aktivnosti usmjerenih na održavanje i/ili poboljšanje sigurnosti i 
kvalitete proizvoda. Taj proces otpočinje s razvojem proizvoda i nastavlja se kroz odabir i nabavu sirovina, te 
kroz preradu, pakiranju, distribuciju i naročito marketing.

5.2.1.	 Tipovi kvalitete hrane

Temelj za klasifikaciju kvalitete hrane proizlazi iz osnovne razlike pojmova subjektivne i objektivne kvali-
tete hrane zato što je ovakva diferencijacija važna upravo zbog razumijevanja i bolje interpretacije kvalitete 
hrane iz potrošačke perspektive[6]. Zapravo, subjektivna kvaliteta hrane predstavlja čimbenike koji domi-
nantno utječu na marketinške odluke, jer ona je isključivo orijentirana na potrošača. Osim samog proizvoda, 
na potrošača još mogu utjecati drugi čimbenici poput situacije pri kupnji, cijena ili način distribucije. Prema 
Brunsø i suradnicima[11] moguće je razlikovati četiri vrste kvalitete hrane (Slika 1).

Slika 1. Vrste kvalitete hrane 
Izvor: Brunsø és társai[12]

Kvaliteta usmjerena na proizvode obuhvaća sve aspekte fizičkog proizvoda koji zajedno daju precizan opis 
konkretnog prehrambenog proizvoda. Primjeri kvalitete proizvoda mogu biti postotak masti i mišićna masa 
mesa, sadržaj stanica u mlijeku, sadržaj škroba u krumpiru te jačina alkohola u pivu.

Kvaliteta orijentirana na proces proizvodnje i prerade obuhvaća način na koji je prehrambeni proizvod 
proizveden. Da li se je u primarnoj proizvodnji izbjegla uporaba pesticida pa može biti riječi o ekološkoj 
proizvodnji, ili da li nije bilo inhibicije rasta, tj. proizvodnja se je odvijala u skladu s propisima o dobro-
biti životinja itd. Opisi na temelju ovih i sličnih proizvodno prerađivačkih aspekata pružaju informacije o 
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postupku koji se koristi za kreiranje konačnog proizvoda, a ti aspekti ne moraju nužno utjecati na fizička 
svojstva proizvoda.

Treća vrsta kvalitete hrane je kontrola kvalitete, koja se definira kao standard koje proizvod mora zadovo-
ljiti da bi bio odobren za određenu klasu kvalitete (npr. standard za težinu jaja za različite veličine i slično). 
Nadalje, sheme certificiranja kvalitete poput ISO 9000 uglavnom se bave kontrolom kvalitete. Kontrola 
kvalitete stoga se bavi poštivanjem posebnih standarda za kvalitetu proizvoda i procesa, neovisno o tome na 
kojoj su razini oni definirani. Može se kazati da se kvaliteta proizvoda i procesno orijentirana kvaliteta bave 
razinom kvalitete, dok se kontrola kvalitete bavi disperzijom kvalitete oko unaprijed određen njezine razine.

I naposlijetku, kvaliteta usmjerena na korisnika subjektivna je percepcija kvalitete sa stajališta korisnika; 
korisnik može biti krajnji korisnik ili posredni korisnik u prehrambenom lancu, npr. trgovac na malo. 

Kvaliteta orijentirana na proizvod, kvaliteta usmjerena na proces i kontrola kvalitete također se mogu reći 
da predstavljaju objektivnu kvalitetu, budući da se mogu utvrditi mjerenjem i dokumentiranjem aspekata 
proizvoda i proizvodnog procesa, te nekoliko takvih mjerenja istog proizvoda ili proizvodnog procesa bit će 
identični u granicama pogreške mjerenja. Za kvalitetu orijentiranu prema korisniku može se reći da pred-
stavlja subjektivnu kvalitetu jer se može mjeriti samo kod krajnjeg korisnika i može se razlikovati za isti 
proizvod među korisnicima.

Sve su navedene vrste kvalitete hrane međusobno na neki način povezane. Dakle, na kvalitetu usmjerenu 
na korisnika utječu sve tri vrste objektivne kvalitete. Međutim, ti međusobni odnosi ne moraju biti uvijek 
jasni i snažni, zato što na kvalitetu usmjerenu prema korisnicima mogu utjecati i čimbenici koji nisu karak-
teristike samog proizvoda, poput kupovnog okruženja, vrste prodajnog mjesta, cijene, robnu marke itd. Veliki 
dio rasprave o kvaliteti u prehrambenoj industriji bavi se kvalitetom i kontrolom kvalitete orijentiranom na 
proizvode i procese, dok potrošač ocjenjuje i plaća subjektivno percipiranu kvalitetu. 

Iznos koji je potrošač spreman platiti za proizvod ovisi o ovoj subjektivno percipiranoj kvaliteti koja je 
povezana s objektivnom kvalitetom, ali nije ista. Poboljšanja objektivne kvalitete, koja nemaju utjecaja na 
percepciju kvalitete potrošača, neće imati komercijalni učinak, a time ni pozitivan učinak na konkurentsku 
situaciju proizvođača[13].

5.2.2.	 Potrošačka procjena kvalitete hrane

Lako je u društvenim znanostima bilo mnogo pristupa analizi subjektivne kvalitete, može se razlikovati njen 
višedimenzionalni i hijerarhijski pristup[14]. 

Većina pristupa pretpostavlja da je percepcija kvalitete višedimenzionalna, odnosno da se kvaliteta perci-
pira kombiniranjem brojnih dimenzija ili karakteristika proizvoda. Ekonomska teorija o kvaliteti proizvoda 
čini veliku razliku između potrošačkog istraživanja i traženja, njegovog iskustva i vjerodostojnosti proizvoda. 
Karakteristike pretraživanja, poput veličine jaja ili boje mesa, mogu se utvrditi prije kupnje. Nasuprot tome, 
iskustvo kao organoleptička percepcija pojedinca se može ustanoviti tek nakon što se proizvod konzumira i 
doživi. 

Za razliku od prve dvije karakteristike, potrošač ne može saznati da li je vjerodostojan prije kupnje, ali 
zapravo treba vremena i iskustva da potrošač može ustanoviti njegovu vjerodostojnost i nakon kupnje. 
Primjerice, kako potrošač stvarno može spoznati da je proizvod proizveden po načelima ekološke proi-
zvodnje? Da li težina pakiranja stvarno odgovara težini na deklaraciji itd. Stoga, od proizvođača, odnosno od 
njegovih proizvoda se očekuje da poštuje i garantira ono za što deklarira proizvod, pa tako vjerodostojnost 
proizvoda predstavlja povjerenje koje se stiče i razvija na relaciji proizvođač potrošač. Može se kazati da je 
danas upravo povjerenje, odnosno isporuka pravih vrijednosti temelj dugoročnog odnosa s potrošačem.

U postupku objašnjenja višedimenzionalne subjektivne kvalitete hrane, odnosno i ostalih proizvoda 
široke potrošnje općenito, obično se interpretira pozivanjem na takozvane modele stava s više atributa[15], 
gdje se cjelokupna evaluacija proizvoda objašnjava u smislu njegovih percipiranih karakteristika, evaluacije 
tih karakteristika i pravila integracije. Percipirane karakteristike proizvoda mogu se razlikovati s obzirom 
na djelovanje njegovih unutarnjih ili vanjskih atributa[16]. Unutarnji atributi odnose se na atribute fizičkog 
proizvoda, dok se vanjski atributi odnose na elemente poput marke, cijena, fizičkog okružja, usluga, ljudi itd. 
Dakle, ono što se može utvrditi kao ključno pitanje za proces potrošačke evaluacije kvalitete hrane je zašto 
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određene karakteristike proizvoda pozitivno doprinose ukupnoj ocjeni proizvoda dok drugi ne. Zato atribut 
proizvoda nije relevantan sam po sebi, već samo u onoj mjeri u kojoj potrošač očekuje da će atribut dovesti 
do jedne ili više poželjnih ili nepoželjnih posljedica[17]. 

S druge strane, relevantnost i poželjnost ovih posljedica određene su potrošačevim osobnim vrijedno-
stima. Potrošač je motiviran da odabere proizvod ako ostavlja željene posljedice, čime pridonosi postizanju 
osobnih vrijednosti. Dakle, subjektivna percepcija proizvoda potrošača se uspostavlja asocijacijama između 
atributa proizvoda i apstraktnijih, središnjih kognitivnih kategorija poput vrijednosti, koje mogu motivirati 
ponašanje i stvoriti interes za takav proizvoda. U domeni proizvodnji i prodaje hrane vrlo je važno atribute 
proizvoda povezivati s posljedicama potrošnje koje dovode do postizanja viših razina kvalitete života ili 
osobnog zadovoljstva i sreće[18]. 

Tako primjerice, boja pojedinog svježeg prehrambenog proizvoda asocira ili može navesti potrošača da 
upravo takav proizvod je svjež, zdrav, pravog i punog okusa, odnosno isporučuje se očekivana kvaliteta uz 
zadovoljenje pojedinih intrinzičnih subjektivnih motiva kupovine. Ovako ustanovljen model subjektivne 
percepcije kvalitete i isporuke tražene vrijednosti predstavlja ispunjavanje temeljnih potrošačkih ciljeva, a 
to su zadovoljenje njegovih želja i potreba[19], te ujedno predstavlja važan čimbenik u razumijevanju subjek-
tivne percepcije kvalitete proizvoda i predstavlja glavni doprinosi modelu za ukupne kvalitete hrane kroz 
analizu procesa percepcije kvalitete prehrambenih proizvoda.

5.3.	 Model ukupne kvalitete hrane

Potrošačko traženje adekvatnog proizvoda i njegova procjena, potrošačko iskustvo i vjerodostojnost proi-
zvoda važni su elementi u razumijevanju subjektivne percepcije kvalitete i glavni su kontributori modela 
ukupne kvalitete hrane, odnosno nalaze procesa percepcije kvalitete prehrambenih proizvoda. Model 
ukupne kvalitete hrane (Total Food Quality Model – TFQM) razvili su Grunert i suradnici[6] a temelji se na 
konceptu da kvaliteta hrane podijeljena u četiri skupine (Slika 2).

Slika 2. Model ukupne kvalitete hrane (TFQM) 
Izvor: Grunert i sur.[22]
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Temelj modela ukupne kvalitete hrane je razlika između ocjene proizvoda hrane prije i poslije kupnje. 
Većina prehrambenih proizvoda ima karakteristike njegovog procjenjivanja i ocjene samo u ograničenom 
stupnju. Kako bi napravio izbor, potrošač razvija domenu vlastite očekivane kvalitete, ali se tek nakon konzu-
macije može utvrditi iskusna kvaliteta. Komponenta modela prije kupnje pokazuje kako se formiraju očeki-
vanja kvalitete na temelju dostupnih atributa kvalitete. Atributi unutarnje kvalitete povezani su s tehničkim 
specifikacijama proizvoda – odnosno karakteristikama koje se mogu objektivno mjeriti. Znakovi vanjske 
kvalitete predstavljaju sve ostale karakteristike, kao što su naziv robne marke, cijena i pakiranje. Način na 
koji potrošači koriste naznake kvalitete da bi realizirali očekivanu kvalitetu može biti prilično zamršen i, na 
prvi pogled, ponekad se čini prilično iracionalan. 

Na primjer, potrošači koriste boju voća ili ribe za ocjenu njihove svježine, konzistenciju mliječnih proi-
zvoda za definiranje okusa ili pak oblik ili način pakiranja pojedinih proizvoda za definiranje sanitarne 
ispravnosti. Između pojedinih pojavnih obilježja proizvoda kojima su potrošači izloženi, utjecaj na defi-
niranje očekivane kvalitete imaju oni koji se i zaista percipiraju[20]. Pojavna obilježja proizvoda kojima su 
potrošači izloženi i na koje reagiraju utječu na odluke o kupnji

Prema modelu ukupne kvalitete hrane kvaliteta nije sama sebi cilj, već je poželjna zato što pomaže u 
zadovoljavanju motiva ili vrijednosti kupnje. Vrijednosti koje traže potrošači će pak imati utjecaj na traženje 
dimenzija kvalitete, te na to kako se različiti atributi i obilježja proizvoda percipiraju i vrednuju. Očekivana 
kvaliteta i očekivano ispunjenje motiva kupnje predstavljaju pozitivne posljedice koje potrošači očekuju 
od kupnje prehrambenog proizvoda, a kompenziraju se s negativnim posljedicama u obliku troškova. 
Kompromis određuje namjeru kupnje. 

Cijena može biti i pokazatelj cijene i znak vanjske kvalitete. Nakon kupnje potrošač će imati kvalitetno 
iskustvo koje često odstupa od očekivane kvalitete. Na doživljenu kvalitetu utječu mnogi čimbenici: sam 
proizvod, osobito njegove senzorne karakteristike, ali i način na koji je proizvod pripremljen, čimbenici situ-
acije kao što su vrsta obroka, raspoloženje potrošača, prethodno iskustvo itd. I sama očekivanja mogu također 
biti važna varijabla u određivanju iskustvene kvalitete proizvoda[21]. Vjeruje se da odnos između očekivanja 
kvalitete i iskustva s kvalitetom određuje zadovoljstvo proizvoda, a time i vjerojatnost ponovne kupnje proi-
zvoda[22].

Model ukupne kvalitete hrane eksplicitno ne uključuje cijenu kao vanjski atribut zato što je ne razmatra 
kao percipiranu vrijednost, već umjesto nje uključuje percipiranu kvalitetu i percipirane troškove.

5.3.1.	 Dimenzije kvalitete

Model ukupne kvalitete hrane promatra kvalitetu kao mentalni konstrukt potrošača, te razlikuje očekivanu 
i percipiranu kvalitetu. Osim toga, na kvalitetu gleda kao na apstraktni konstrukt, izveden iz informacija 
dostupnih u potrošačevom okruženju i njegovog vlastitog iskustva, koji su ključni za motiviranje za kupnju. 
Dakle, kvaliteta hrane predstavlja višedimenzionalnu pojavu. Konkretno, sa stajališta potrošača kvaliteta 
hrane, ona očekivana i percipirana ima četiri glavne dimenzije: Čini se da su ove dimenzije, okus i izgled, 
zdravstvena dimenzija, funkcionalnost i proces[23].

Za većinu ljudi hrana je uvijek je bila stvar zadovoljstva. Hedonističke karakteristike hrane, prije svega 
okus, ali i izgled i miris, predstavljaju središnju dimenziju kvalitete za potrošače. No posljednjih deset-
ljeća potrošači pokazuju sve veći interes i za druge dimenzije kvalitete. Dimenzija hedonističke kvalitete 
uglavnom predstavlja iskustvo karakteristično za prehrambeni proizvod, budući da se okus obično može 
ustanoviti tek nakon konzumacije.

Zdravstvena dimenzija kvalitete je postala vrlo važna za mnoge potrošače, a brojne studije pokazuju da  
je danas zdravlje jednako važno kao i okus, te da potrošači na temelju te dimenzije formiraju preferencije 
motivirane očekivanjima o duljem životu i životu više kvalitete[24]. Kvalitetu hrane usmjerenu na zdravlje 
smatra se načinom na koji potrošači percipiraju prehrambeni proizvod i kako on može utjecati na njihovo 
zdravlje. To uključuje funkcionalnu kvalitetu hrane. Potrošači su također zabrinuti zbog pitanja sigurnosti i 
rizika. 
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Komplementarno pitanjima zdravstvenih obilježja hrane, potrošači sve više pridaju važnost i načinu 
proizvodnje hrane. Naime, sam proces proizvodnje je postao objekt interesa potrošača, te tako ujedno i 
dimenzija kvalitete, pa čak i kada nema neposrednog utjecaja na okus ili zdravstvenu ispravnost proizvoda.  
Ova dimenzija kvalitete obuhvaća na primjer ekološku proizvodnju, proizvodnju koja uzima u obzir  
dobrobit životinja i proizvodnju bez upotrebe GMO-a. Ova dimenzija kvalitete također je značajka vjerodo-
stojnosti, jer se potrošač mora potpuno osloniti na jamstva o kvaliteti usmjerenoj na proizvodnju iz razli-
čitih izvora.

I naposlijetku, još jedan čimbenik je od sve veće važnosti za potrošače, a to je praktičnost, odnosno 
funkcionalnost hrane. Sa stajališta potrošača, praktičnost je mnogo više od jednostavnosti kupnje ili brze 
potrošnje. Praktičnost znači uštedu vremena, fizičke ili mentalne energije u jednoj ili više faza cjelokupnog 
procesa obroka: planiranje i kupovina, skladištenje i priprema proizvoda, konzumacija te čišćenje i odlaganje 
ostataka.

Četiri dimenzije kvalitete ne treba promatrati neovisno jedne od druge, može biti razvidno da postoje 
preklapanja i međusobni odnosi. Ti međusobni odnosi nisu jednoznačni i razlikuju se od proizvoda do proi-
zvoda. Na primjer, potrošači ponekad smatraju da su dobar okus i zdravstveno stanje pozitivno korelirani, 
a u drugim trenucima negativno povezani. Ponekad se smatra da je okus povezan s dimenzijom kvalitete 
procesa, a ponekad ne. Takvi zaključci tipični su za percepciju kvalitete potrošača.

5.3.2.	 Potrošački segmenti

Lako su navedene dimenzije kvalitete hrane prilično univerzalne, njihova se relativna važnost se značajno 
može razlikovati od potrošača do potrošača. Općenito, procese odabira hrane i percepcije kvalitete karakte-
riziraju individualne razlike, ne samo da će postojati razlike u relativnoj važnosti dimenzija kvalitete, već i 
u načinu na koji se percipira iz pojedinih njezinih karakteristika, u načinu na koji potrošači kupuju i na taj 
način izloženi su raznim vrstama obilježja hrane. 

Kako bi se uzele u obzir te razlike, valja razlikovati različite segmente potrošača hrane. Potrošači se katego-
riziraju prema njihovim različitim načinima kupnje, načinima pripreme hrane, situacijama u kojima konzu-
mira hrana, načinima procjene kvalitativnih dimenzija i motivima kupnje hrane, odnosno njihovom načinu 
života povezanim s hranom[25]. 

Konzumiranje i potrošnja hrane predstavlja jedan od temeljnih motiva za postizanje elemenata kvalitete 
života. Život potrošača koji se izravno vezuje za kupnju i potrošnju hrane odražava se i kod uspostave segme-
nata potrošača hrane[12]:

1.	Pasivni potrošači hrane – njima hrana nije središnji element u životu. Posljedično, njihovi motivi za 
kupnju hrane su slabi, a njihov interes za kvalitetu hrane ograničen je uglavnom na aspekt pogodnosti. 
Oni su također nezainteresirani za većinu aspekata kupovine, ne koriste specijalizirane trgovine i ne 
čitaju podatke o proizvodima, ograničavajući njihovu izloženost i obradu znakova kvalitete hrane. Čak 
je i njihov interes za cijenu ograničen. Slabo ih zanima kuhanje, skloni su ne planirati obroke i hrane 
se izvan kuće. U usporedbi s prosječnim potrošačem, ti su potrošači slobodni, mladi, imaju poslove s 
nepunim radnim vremenom ili s punim radnim vremenom, prosječne do niske prihode i obično žive 
u velikim gradovima.

2.	Bezbrižni potrošači hrane – ti potrošači nalikuju neobaveznom potrošaču hrane, u smislu da im hrana 
nije jako važna, te je, s izuzetkom praktičnosti, njihovo zanimanje za kvalitetu hrane izuzetno nisko. 
Glavna je razlika u tome što su ti potrošači zainteresirani za novosti, vole nove proizvode i nastoje ih 
kupiti spontano, barem ako ne zahtijevaju veliki trud u kuhinji ili nove kuharske vještine. Bezbrižni 
potrošač hrane općenito je, kao i neobuzdani potrošač hrane, mlad i često živi u velikim gradovima. 
No, za razliku od onih koji nisu uključeni, ti su potrošači obrazovaniji i nalaze se u gornjim razredima 
prihoda.

3.	Konzervativni potrošači hrane – za ove potrošače sigurnost i stabilnost postignuta slijeđenjem tradicio-
nalnih obrazaca hranjenja glavni su motiv kupnje. Vrlo su zainteresirani za okus i zdravstvene aspekte 
prehrambenih proizvoda, ali nisu posebno zainteresirani za udobnost jer se obroci pripremaju na tradi-
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cionalan način i smatraju se dijelom ženskih zadataka. Konzervativni potrošači hrane imaju najveću 
prosječnu starost i najmanje su obrazovani. Kućanstva su u prosjeku manja, a prihod domaćinstva 
općenito je niži od prihoda ostalih segmenata. Ovi potrošači obično žive u ruralnim područjima.

4.	Racionalni potrošači hrane – ti potrošači prilikom kupnje prikupljaju i ocjenjuju mnogo informacija, 
gledaju podatke o proizvodima i cijene, a za planiranje kupnje koriste popise za kupnju. Zanimaju 
ih svi aspekti kvalitete hrane. Ispunjenje sebe, prepoznavanje i sigurnost glavni su motivi kupnje za 
ove potrošače, a njihovi obroci obično su planirani. U usporedbi s prosječnim potrošačem hrane, ovaj 
segment ima veći udio žena s obiteljima. Razina obrazovanja i prihodi u ovom segmentu razlikuju se 
od zemlje do zemlje, ali obično žive u srednje velikim gradovima, a relativno veliki dio tih potrošača ne 
radi.

5.	Pustolovni potrošači hrane – iako ti potrošači imaju nešto iznadprosječan interes za većinu aspekata 
kvalitete, ovaj segment uglavnom karakterizira trud koji ulažu u pripremu jela. Vrlo su zainteresirani 
za kuhanje, traže nove recepte i nove načine kuhanja, uključuju cijelu obitelj u proces kuhanja, nisu 
zainteresirani za praktičnost i odbacuju mišljenje da je kuhanje ženski zadatak. Žele kvalitetu i traže 
dobar okus u svojim prehrambenim proizvodima. Samoispunjenje hranom važan je motiv kupnje. 
Hrana i prehrambeni proizvodi važni su elementi u životu ovih potrošača. Kuhanje je kreativan i druš-
tveni proces za cijelu obitelj. Pustolovni potrošač hrane općenito je iz mlađeg dijela populacije, a veli-
čina kućanstva je iznad prosjeka. Pustolovni potrošači hrane imaju najvišu razinu obrazovanja i visoke 
prihode. Skloni su živjeti u velikim gradovima.

Valja napomenuti da su gore opisani tipovi osnovni segmenti potrošača hrane. Osim ovih, mogu postojati 
i idiosinkratični segmenti koji se malo razlikuju od gore opisanih osnovnih tipova. No, činjenica je da su 
okus i zdravlje vrlo važne dimenzije kvalitete, kako u svim zemljama, tako i među segmentima.

5.4.	 Percepcija rizika u pogledu konzumacije hrane

Hrana je važna komponenta za razvoj ljudskog tijela i održavanje života, a promicanje zdravlja i preven-
cija bolesti putem zdrave prehrane sve su više prepoznati kao ključni u suvremenom svijetu. Čin prehrane 
također ima snažnu društvenu konotaciju, usko povezanu s jedinstvom obitelji, vjerskim svetkovinama i 
najrazličitijim oblicima integracije[26]. 

Opće je uvriježena konstatacija da je hrana koja se danas proizvodi i stavlja na tržište sigurnija nego u 
prošlosti, još uvijek su moguće situacije kada ta sigurnost bude dovedena u pitanje, a što može narušiti 
povjerenje potrošača i ugroziti njihovo zdravlje. Osim znanstvenih informacija, znanje o tome kako potrošači 
percipiraju različite rizike kojima su izloženi u prehrani i kako to utječe na njihove odluke o potrošnji važno 
je za oblikovanje strategija sigurnosti hrane, kako poslovnih subjekata iz sektora proizvodnje hrane, tako i 
javnog sektora koji je izravno odgovoran i nadzire pitanje opće zdravstvene sigurnosti pučanstva.

Kognitivni mehanizmi pojedinca uvjetuju percepciju rizika povezanog s hranom. Mogu se razlikovati 
od rizika neprehrambenih proizvoda, u biti zato što je hrana vitalna nužnost i dio je svakodnevnog života 
ljudi[26]. Čini se da su neke odrednice osobito važne u oblikovanju reakcija ljudi na rizik od hrane. Na primjer, 
hrana tehnološkog podrijetla percipira se kao opasnija od prirodne hrane. Dodatna složenost proizlazi iz 
akutnog naspram kroničnog rizika. 

Na primjer, predstavljanje prirodno prisutnog rizika u akutnom ili kriznom kontekstu (poput trovanja) 
može pogoršati percepciju rizika. Slika 3 prikazuje tri dimenzije percepcije rizika, prirodni i tehnološki, 
kontrolirani i nekontrolirani, te novi/nepoznati, odnosno stari/poznati rizik[27]:
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Slika 3. Tri dimenzije percepcije rizika opasnosti kod hrane 
Izvor: Breakwell[27]

Primjerice, može se zaključiti da je šećer na visokom položaju na osi znanja i kontrole rizika te je također 
prepoznat kao prirodna tvar. Međutim, pesticidi imaju nisku do umjerenu spoznajnu razinu, bez kontrole i 
više se percipiraju kao tehnološki/umjetni nego prirodni rizici.

Spol, etnička pripadnost, dob i geografsko područje mogu biti potencijalni izvori varijacija u percepciji 
rizika[27]. 

U Eurobarometeru 2019.[28] ispitanici su spominjali prisutnost antibiotika, hormona i pesticida i u hrani 
kao zabrinjavajuće čimbenike rizika sigurnosti hrane. Ispitanici također ističu osobni interes za sigurnost 
hrane, a veliki broj je pokazalo visoku razinu svijesti o sigurnosti hrane. Stanovnici Europske unije pokazuju 
svojevrsnu zabrinutosti zato što su stava da su prehrambeni proizvodi puni štetnih tvari. Oni posebno su 
kritični prema bojama, konzervansima i aditivima, ali i prema ostacima antibiotika, hormona ili steroida u 
mesu, kao i prema prisustvu pesticida u hrani (slika 4).

Slika 4. Glavne teme povezane s hranom koje zabrinjavaju Europljane 
Izvor: European Commission[28]
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Može se zaključiti da je percepcija rizika povezanog s konzumacijom hrane višefaktorska i velike slože-
nosti, koja manje ovisi o objektivnim i okvirno mjerljivim rizicima nego o subjektivnim pitanjima. Ova 
pitanja obuhvaćaju društvene, kulturne, psihološke, etičke i moralne aspekte, koji zajedno čine ono što se 
naziva vrijednostima ili svjetonazorima. Više od racionalnih i odluka temeljenih na tehničko-znanstvenim 
spoznajama, emocionalna i intuitivna strana pojedinaca snažno doprinosi percepciji rizika od hrane i 
njihovoj ravnoteži u odnosu na ostvarene koristi. U tom smislu, strategije komuniciranja o riziku usmjerene 
na popunjavanje praznina u znanstvenim spoznajama obično su neučinkovite ako nisu usklađene s pristu-
pima koji razmatraju i poštuju ljudsku dimenziju koja prožima svemir percepcija.

5.5.	 Rizik i korisnička korist povezana s proizvodnjom hrane

Opskrba hranom općenito se smatra zdravom, hranjivom i sigurnom. Međutim, suvremeni industrijski 
sustav prehrane može rezultirati neželjenim ili neočekivanim ishodima koji predstavljaju opasnost po 
zdravlje potrošača. Konkretne rizike za potrošače predstavljaju mikrobni patogena u hrani, pa tako bolesti 
uzrokovanih hranom mogu razvijati sekundarne bolesti ili komplikacije poput artritisa nakon nekih infek-
cija salmonelom. Ostaci pesticida i drugih kemijskih ostataka mogu ostati na voću i povrću, a produljena 
izloženost takvim kemikalijama u prehrani može predstavljati rizik od raka ili drugih štetnih učinaka na 
zdravlje. Vijesti o bolestima koje se prenose hranom lako i brzo se šire doprinoseći rastućoj zabrinutosti 
javnosti o tom problemu. Stoga je zadatak je osigurati pravni okvir koji može maksimizirati neto koristi 
povećanja sigurnosti hrane, odnosno izjednačavati granične koristi sigurnije hrane s graničnim troškovima 
postizanja ciljeva sigurnosti hrane.

5.5.1.	 Potrošačka percepcija rizika

U području proizvodnje hrane čini se da su odgovori potrošača ovisni o percepciji rizika i koristi povezanih 
sa specifičnim primjenama. Što je veći percipirani rizik povezan s određenom tehnologijom proizvodnje 
hrane ili povezanim opasnostima, stavovi potrošača su manje povoljni[29]. Stavovi potrošača prema tehno-
logiji proizvodnje hrane ne uključuje samo procjene potencijalnih osobnih koristi i učinaka na zdravlje, već 
uzima u obzir i moralne stavove i uvjerenja, kao što su etička i moralna razmatranja, te vrijednosti poput 
brige za integritet prirode[30]. Percepcija javnosti da institucije i industrije forsiraju uvođenje genetski modi-
ficirane hrane radi zaštite svojih vlastitih interesa, a ne radi podrške društvenim dobrobitima, nije nimalo 
ublažila društvene probleme. U budućnosti, nove tehnologije koje se primjenjuju u proizvodnji hrane ili 
konvergencija između različitih tehnologija u poljoprivredno-prehrambenom sektoru (npr. informacijske 
i komunikacijske tehnologije, biotehnologije, kognitivne znanosti i nanotehnologije) mogu izazvati druge 
zabrinutosti javnosti u uvjetima povećane složenosti i neizvjesnosti u pogledu i rizika i koristi povezanih s 
procesima proizvodnje hrane i prehrambenih proizvoda proizvedenih tim procesima[31].

Postoje neki dokazi da su uočeni rizik i korist povezani s različitim aktivnostima ili tehnologijama proi-
zvodnje hrane negativno povezani. Odnosno, visoke razine percipiranog rizika povezane su s niskim razi-
nama percipirane koristi, i obrnuto. Međutim, utvrđeno je da su u stvarnom svijetu visoke razine rizika 
prihvatljive samo kada su nadoknađene visokim percepcijama razine koristi[32]. Nekoliko je teorija razvi-
jeno i testirano kako bi se objasnio negativan odnos između uočenog rizika i koristi. Pretpostavljeno je da 
percepcija potrošača o riziku i koristi ovisi o povjerenju potrošača u institucije i industriju. Na primjer, kada 
je u analizi kontrolirano povjerenje u znanstvenike, vlasti i industriju, smanjio se obrnuti odnos između 
percipiranog rizika i percipirane koristi povezane s različitim opasnostima. Iako je predloženo da se percipi-
rani rizik smanjuje kada se u javnosti vjeruje stručnom znanju, regulatorima i menadžerima rizika da mogu 
kontrolirati rizike, druge su studije pokazale da bi druge dimenzije povjerenja, poput brige za javnu dobrobit 
različitih aktera, mogle nadjačati percepciju sposobnost utjecaja na percepciju i stavove o riziku. Osim toga, 
prethodni stavovi prema opasnostima ili tehnologijama proizvodnje hrane mogu utjecati na to kome javnost 
vjeruje ili ne. 
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Na primjer, ako ljudi imaju snažan stav o potencijalno opasnoj aktivnosti, kao što je genetska modifikacija 
prehrambenih proizvoda, veća je vjerojatnost da će vjerovati izvoru koji šalje poruku u skladu s njihovim 
stavom, te da neće vjerovati izvoru koji pruža nesklad. To znači da povjerenje ne mora nužno utjecati na 
percepciju rizika i prihvaćanje tehnologija, ali da ukupni stavovi mogu usmjeriti i specifičnije percepcije 
rizika i povjerenja. U bliskoj vezi s tim, afektivni odgovori na opasnost ili emocije izazvane određenom 
temom opasnosti vode percepciju rizika i koristi. 

Afektivni odgovori na događaj ili objekt mogu poslužiti kao mentalni prečac pri procjeni rizika i koristi. 
Korištenje utjecaja u obradi kognitivnih informacija moglo bi biti učinkovitije u smislu raspodjele mentalnih 
resursa i lakše za korištenje u usporedbi s analitičkim zaključivanjem o prednostima i rizicima, a moglo 
bi biti osobito korisno kada su mentalni resursi ograničeni. Empirijski je dokazano da utjecaj dolazi prije i 
utječe na procjene rizika i koristi[33]. Dakle, u uvjetima vremenskog pritiska, evaluacije aktivnosti i tehnolo-
gija s niskim rizikom i velikom koristi bile su češće, u usporedbi sa uvjetima u kojima se nisu primjenjivala 
vremenska ograničenja. 

Kada pojedinci mogu dobiti adekvatne informacije o stupnju rizika ili koristi, to može povoljno utjecati 
na kasnije procjene rizika i koristi. Odnosno, informacije koje ukazuju na visoku korist povećavaju naknadne 
procjene koristi, ali i smanjuju percepciju rizika povezanog s aktivnošću ili tehnologijom proizvodnje hrane 
koja se razmatra. Rizici i koristi se ne procjenjuju međusobno neovisno, ti potrošači donose afektivno podu-
darne procjene rizika i koristi. Tendencija da sveukupni afekt posluži kao znak za donošenje prosudbi naziva 
se i heuristikom afekta[34]. Naime, alternativna percepcija rizika može biti shvaćena kao vrsta osjećaja koji 
uključuje brige, strah ili tjeskobu kao agense rizičnih situacija. Nadalje, percipirani rizik i korist mogu biti 
obrnuto povezani, jer potrošači imaju potrebu za dosljednošću u uvjerenjima, pa kao takvi nastoje izbjeći 
kognitivnu disonancu ili sukob između različitih uvjerenja. Dakle, potrošačima je kognitivno teško isto-
vremeno uočiti velike rizike i velike koristi povezane s istim opasnostima. Konačno, obrnuti odnos između 
prosudbi rizika i koristi mogao bi se objasniti potrošačima koji donose prosudbe o „neto rizičnosti” i „neto 
koristi”, jer ne procjenjuju rizike i koristi neovisno jedno od drugog[35]. To znači da kada je neto rizik visok, 
neto korist je niska, i obrnuto.

5.5.2.	 Komunikacija o riziku sigurnosti hrane

Učinkovita komunikacija o riziku i koristima po pitanjima hrane važna je iz perspektive optimizacije  
zaštite potrošača povezane s konzumacijom hrane[36], te povećanja društvenog povjerenja u one institucije 
odgovorne za procjenu i upravljanje (uočenim) rizicima u hrani. Potreba za učinkovitom komunikacijom 
o riziku mogla bi proizaći iz primjene posebnih poljoprivrednih praksi ili tehnologija prerade hrane koje  
mogu izazvati društvenu zabrinutost, poput genetske modifikacije usjeva i uzgoja životinja. Alternativno, 
potreba za učinkovitom komunikacijom s javnošću može nastati zbog kemijske, mikrobiološke ili fizičke 
kontaminacije hrane. Osim toga, komunikacija može biti potrebna kao posljedica krize s hranom nakon inci-
denta u lancu opskrbe hranom ili nakon identifikacije novih znanstvenih spoznaja o specifičnim rizicima u 
hrani.

Osim utjecaja na ljudsko zdravlje, komunikacija se također može usredotočiti na potencijalne utjecaje 
proizvodnje hrane na okoliš i mjere ublažavanja ili upravljanja rizicima koje se primjenjuju radi suzbijanja 
rizika[37]. Osim toga, komunikacija o riziku važna je u odnosu na različite društveno-ekonomske utjecaje, na 
primjer, na zapošljavanje, troškove hrane, sredstva za život u ruralnim područjima ili kulturne strukture i 
institucionalne odnose. Primjeri različitih vrsta pitanja sigurnosti hrane, koji su klasificirani prema tome 
jesu li namjerno ili slučajno uneseni u prehrambeni lanac ili se prirodno pojavljuju.

Mogu se identificirati različiti čimbenici koji mogu utjecati na određivanje učinkovitosti komuniciranja 
o riziku, bilo da je osmišljeno za smanjenje rizičnog ponašanja potrošača ili kao osnova za informirani izbor 
u pogledu odluka o potrošnji hrane. Percepcije rizika potrošača hrane trebale bi se uzeti u obzir pri razvoju 
učinkovite strategije komuniciranja o riziku uključujući i to smatra li se potencijalna opasnost umjetnom ili 
prirodnom. ili je slučajno ili namjerno uveden u prehrambeni lanac. Je li rizik prezentiran u „akutnom” ili 
„kroničnom” kontekstu također je relevantan kada se razmatra komunikacijski proces. Povjerenje potrošača 
u pružene informacije, kao i uspostavljen regulatorni okvir za zaštitu, te transparentnost odluka, također 
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mogu biti utjecajni, te ih treba uključiti u razvoj učinkovitih informacija, gdje je to relevantno. Komunika-
cija o nesigurnosti u vezi s rizicima i koristima znanstvene procjene također može biti relevantna, te ju je 
potrebno diseminirati u smislu zaštite potrošača ili stvaranja povjerenja potrošača. 

Stoga je važno pitanje u području komuniciranja o riziku od hrane jesu li primijenjeni različiti pristupi s 
većim ili manjim stupnjem uspjeha za različite vrste potencijalne opasnosti i utječe li vremenski okvir na 
uspjeh komunikacije.

5.6.	 Opažena kvaliteta i sigurnost vezana za spremnost na kupnju

Važnost svake marketinške strategije sadržana je u postizanju kvalitete proizvoda ili usluge, odnosno koristi 
koje se s njima isporučuju potrošačima. Pod kvalitetom se mogu razumjeti svi oni proizvodi i usluge koji zado-
voljavaju izričite i implicitne potrebe potrošača[38]. Kroz razvoj i sazrijevanje marketinške paradigme i kroz 
njenu primjenu, temelj politike kvalitete bila kontrola proizvoda prije dolaska do potrošača. Cilj trenutnih 
marketinških politika sastoji se u prevođenju percepcije kvalitete hrane potrošača u objektivne parametre, 
atribute proizvoda, i kroz razvoj novih poboljšanih prehrambenih proizvoda. Proučavanje percepcije kvali-
tete hrane potrošača jedno je od najsloženijih područja u istraživanju ponašanja potrošača. Kao posljedica 
svake krize s hranom, potrošači osjećaju veću zabrinutost za kvalitetu i sigurnost hrane, tražeći veću tran-
sparentnost u prehrambenom lancu i više informacija o različitim kvalitativnim karakteristikama hrane. 
Razumijevanje percepcije, stavova i ponašanja potrošača u pogledu hrane od velike je važnosti. Spoznaje, 
znanje i informacije o prehrani i zdravlju su kognitivni i afektivni prethodnici stavova, percepcije i uvjerenja 
potrošača. 

Danas hrana kao proizvod može pružiti prednosti koje su hedonističke ili utilitarne prirode[39]. Hedoni-
stički proizvodi omogućuju više iskustvenu potrošnju izazivajući zabavu, zadovoljstvo, uzbuđenje, sreću, 
maštu ili uživanje, dok su utilitarni proizvodi prvenstveno instrumentalni, funkcionalni, usmjereni na cilj i 
povezani sa samokontrolom[40]. Hedonistički atributi ili vrijednosti važni su za odabir hrane općenito. 

Ponašanje potrošača pri kupovini prehrambenih proizvoda značajno se je promijenila u cijelom svijetu. 
Povećana svijest o zdravlju i promjenjivi način života, zajedno sa sve većom zabrinutošću o prednostima 
hrane za zdrav i stabilan život doveli su do značajnih promjena u ponašanju potrošača prema konzumaciji 
hrane. Potrošači sve više postaju svjesni važnosti sigurnosti hrane i njezinog utjecaja na njihovo zdravstveno 
stanje. Štoviše, potrošači također sve više drže do zemlje podrijetla hrane u svojim odlukama o kupnji. Na 
izbor potrošača hrane utječu različiti čimbenici povezani s demografijom, psihografijom te ponudom proi-
zvoda i tržišta. S povećanjem svijesti o zdravlju i zdravstvenim i svojstvima prehrambenih proizvoda, postaje 
važno razumjeti jesu li potrošači spremni platiti dodatni iznos novca za kupnju odgovarajućih prehram-
benih proizvoda 

Spremnost na plaćanje predstavlja najveću cijenu koju je potrošač spreman platiti za proizvod ili  
uslugu. Spremnost na plaćanje može se značajno razlikovati od potrošača do potrošača. Spremnost na 
plaćanje je determinirana vanjskim ili unutarnjim motivima plaćanja. motivi su lako prepoznatljivi i to 
su obično oni čimbenici koji se općenito mogu detektirati poput dobi, spola, prihoda, obrazovanja i mjesta 
stanovanja[41]. 

Unutarnji motivi s druge strane predstavljaju karakteristike pojedinca. Teško ih je uočiti i često se nazivaju 
„neprimjetne razlike”. Tolerancija pojedinca prema riziku, želja da se uklopi u druge i razina strasti prema 
određenoj temi primjeri su unutarnjih motivacija koje mogu utjecati na njihovu spremnost na plaćanje.

Kad potrošač ima žurnu potrebu, možda će biti spreman platiti višu cijenu nego kada su njegove potrebe 
manje žurne. Slično, stvarni ili percipirani nedostatak u ponudi mogao bi ih učiniti spremnijim platiti veću 
cijenu nego kada postoji višak. S druge strane, spremnost potrošača da plati može izostati zbog pojave novog 
konkurenta s jačom prepoznatljivošću marke ili percepcije da su proizvod ili usluga zastarjeli. 

Određivanjem spremnosti potrošača da plate, prehrambena poduzeća mogu postaviti svoje cijene na 
razinu koja joj omogućuje maksimiziranje profita i zadovoljstva potrošača.[42]
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6.1.	 Uvod

Kao što je već rečeno, kvalitetu hrane nije lako definirati i ne postoji jedinstvena definicija kvalitete hrane, 
koja bi bila sveobuhvatna i sadržavala sve elemente definicije.1 Stoga se kvaliteta hrane procjenjuje na osnovi 
atributa ili svojstava kvalitete hrane u svakom poljoprivredno-prehrambenom lancu. Općenito uzevši, kvali-
teta se sastoji od osam osnovnih dimenzija[1], to su:

1.	izvedba,
2.	značajke (atributi),
3.	pouzdanost,
4.	usklađenost, 
5.	trajnost,
6.	mogućnost servisiranja,
7.	estetika, 
8.	dokazana kvaliteta[2].

Naravno, da 6. dimenzija kvalitete, ‚mogućnost servisiranja’, nije primjenjiva na kvalitetu hrane, tj. prehram-
benih proizvoda, stoga nju u poljoprivredno-prehrambenom lancu zamjenjuje sljedivost (engl. traceability)2 
i poboljšanja (usp. poglavlje 6.2.). Međutim, svaka izvedba prehrambenog proizvoda mora biti besprijekorna. 
Naime, u slučaju svake loše izvedba prehrambenog proizvoda može doći do opasnosti po zdravlje potrošača.3 
Značajke ili atributi kvalitete hrane, obrađeni su detaljno u pogl. 4. Pouzdanost svakog prehrambenog proi-
zvoda rezultat je njegove dobre izvedbe a ona je posljedica dobrih vanjskih i unutarnjih atributa kvalitete i 
njegove izvedbe. Usklađenost prehrambenih proizvoda za razliku od ostalih proizvoda podrazumijeva. Ona 
podrazumijeva, usklađenost sa s prehrambenim potrebama i očekivanjima potrošača (kako u nutritivnom, 

  1	 usp. pogl. 4. Atributi kvalitete hrane i izvori opasnosti u poljoprivredno-prehrambenim lancima. 
  2	 usp. pogl. 1. Poljoprivredno prehrambeni lanci → 1.6. Sljedivost u poljoprivredno-prehrambenom lancu.
  3	 usp. pogl. 4.3. Izvori opasnosti u poljoprivredno-prehrambenim lancima.

https://doi.org/10.54597/mate.0080
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.hu
https://orcid.org/0000-0002-9009-4375


81

OSIGURANJE KVALITETE U POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

tako i u sigurnosnom smislu), ali podrazumijeva i usklađenost sa standardima koji su propisani prehram-
benom legislativom. Trajnost prehrambenih proizvoda je izuzetno važno svojstvo kvalitete, naravno tu se 
prije svega podrazumijeva rok trajnosti pri odgovarajućim uvjetima čuvanja. Estetika svakog proizvoda je 
izuzetno bitna za vizualnu percepciju potrošača. Međutim, kada se govori o prehrambenim proizvodima, 
estetika se manifestira na razini dizajna ambalaže i na razini izgleda prehrambenog proizvoda. Pojam 
dokazane kvalitete prehrambenog proizvoda pojavljuje se čak na tri razine. Na razini stvarnog dokaza, a to je 
deklaracija proizvoda s navedenim kontrolnim tijelom ili akreditiranim laboratorijem koje je provelo odgo-
varajuće analize, na razini jasno uočljivih oznaka na ambalaži prehrambenog proizvoda o sustavu kontrole 
kvalitete (npr. HACCP, Halal, Kosher, GGN) i na razini osobne percepcije potrošača koji poistovjećuju kvali-
tetu nekog proizvoda s njegovim geografskim podrijetlom (npr. markica Hrvatska kvaliteta, ili Italian Pasta 
ili vina s određenim geografskim podrijetlom itd.). Često puta čak i sam naziv tvrtke proizvođača, potrošači 
određenog prehrambenog proizvoda poistovjećuju s kvalitetom tog proizvoda. 

Bilo kako bilo, da bi se kvaliteta nekog poljoprivrednog i/ili prehrambenog proizvoda manifestirala u svih 
osam dimenzija kvalitete[1, 2] potrebno je osmisliti, dizajnirati i implementirati najprikladniji i najučinkovi-
tiji sustav osiguranja i upravljanja kvalitetom u cjelokupnom poljoprivredno-prehrambenom lancu. 

6.2.	 Razlike između menadžerskog i tehnološkog pristupa u upravljanju  
	 kvalitetom u poljoprivredno-prehrambenim lancima

Upravljanje kvalitetom hrane obuhvaća kvalitetu hrane sa svim njezinim svojstvima ili atributima kvalitete i 
cjelokupno upravljanje kvalitetom[3]. Kako bi se ostvarilo što učinkovitije upravljanje kvalitetom hrane u bilo 
kojem poljoprivredno-prehrambenom lancu potrebno je uspostaviti sustav upravljanja kvalitetom hrane 
po metodologiji koja objedinjuje tehnološki i menadžerski pristup upravljanja kvalitetom[4]. Osnovni motor 
svakog procesa osiguranja i upravljanja kvalitetom u bilo kojoj djelatnosti je Demingov krug kvalitete ili PDCA 
ciklus[5]. Poznato je da se PDCA ciklus ili Demingov krug kvalitete sastoji od četiri faze koje se nastavljaju 
jedna na drugu i nikada ne prestaju, barem ne dok postoji određena organizacija i/ili konkretan proizvod/
proizvodnja. Te faze poznate su pod nazivima: Plan – Do – Check – Act ili Planiraj – Radi – Provjeri – Djeluj. 

Konkretno, faza planiranja – za tehnologe podrazumijeva dizajn određenog prehrambenog proizvoda, 
njegovu sigurnost po zdravlje potrošača, nutritivnu vrijednost i senzoričke osobine i organizaciju njegove 
proizvodnje. Za menadžment faza planiranja podrazumijeva povećanje prodaje, povećanje troškovne učinko-
vitosti, povećanje dobiti. Ponekad su viđenja tehnologa i menadžera tvrtke suprotstavljena. Primjerice, ako 
po mišljenjima tehnologa treba uvesti određene promijene u tehnološki proces, što svakako zahtjeva inve-
sticiju, a ključni indikator poslovne učinkovitosti menadžmenta je troškovna učinkovitost (op. poznata pod 
terminom ‚rezanje troškova’), onda neminovno dolazi do sukoba dviju strana u projektnom timu. Zbog toga 
je nužno prije pokretanja PDCA ciklusa odgovoriti na tri osnovna pitanja: 

1.	Koja su poboljšanja nužna?
2.	Koje su promjene potrebne da bi se ostvarila poboljšanja?
3.	Koji su mjerljivi indikatori kojima će se utvrditi da su implementirane promjene dovele do pobolj-

šanja?

Tek kada članovi tima za osiguranje i upravljanje kvalitetom usuglase svoje odgovore na ta tri pitanja 
može se donijeti odgovarajuća odluka o planiranju određenih promjena bez obzira na njihovu narav, bilo da 
se radi o dizajniranju novog proizvoda, ili o investicijama koje mogu dovesti do smanjenja gubitaka a time i 
do ostvarenju ušteda u proizvodnom procesu[6], ili o bilo kojoj drugoj promjeni za koju se pretpostavlja da bi 
dovela do potrebitih poboljšanja. 

Postavlja se pitanje; – Kako je moguće da u organizaciji koja je posvećena proizvodnji hrane može doći do 
razilaženja u definiranju prioriteta u određivanju potrebnih poboljšanja i promjena u procesu koje do njih 
dovode? 

Odgovor je; – Zato jer postoje skupine imaju različiti pristup ekonomici, koji je često puta uvjetovan razli-
kama u svjetonazoru. 
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Naime, po jednoj od definicija, ekonomika je znanost i vještina kako koristiti deficitarne resurse (novac, ali 
i prirodne i ljudske resurse) kako bi se proizvela i distribuirala nova dobra i usluge, koja će zadovoljiti potrebe 
onih kojima su namijenjena i onih koja ih stvaraju[7]. Međutim, općenito postoje dva različita pristupa u 
ekonomici, a to su normativna ekonomika i pozitivna ekonomika [8]. Normativna ekonomika ima za cilj odre-
diti što bi se trebalo dogoditi ili što bi trebalo biti. Često puta je determinirana svjetonazorskim (pa čak i 
ideološkim) stavovima, a nažalost ponekad i predrasudama. Pozitivna ekonomika, s druge strane, oslanja se 
na činjenice, dakle na ono što se događa. 

Potrebno je napomenuti da su pobornici i normativne i pozitivne ekonomike zastupljeni i među tehno-
lozima i u menadžmentu. To jako dobro ilustriraju dvije najčešće izjave koje se vrlo često mogu čuti u razgo-
voru:

1.	„Mi možemo proizvesti sve što poželimo, u biti nema nikakvih tehnoloških ograničenja.”
2.	„Oni žele da je sve završeno već jučer, a nikada ne osiguraju potreban proračun za nužne investicije.”

Prva izjava karakteristična je za menadžere koji će fokusirati svoje mjere poboljšanja na promjenu orga-
nizacijske strukture, razvoj procedura, poboljšanje razine znanja kroz različite radionice, edukacije, konzul-
tacije i smjenjivanjem odgovornih osoba s pojedinih dužnosti (op. iako za to ne postoje stvarni razlozi) itd. 

Druga izjava karakteristična je za tehnologe koji će predložiti nabavu novih strojeva, poboljšanja u tehno-
loškom postupku, uvođenje sofisticiranijih analiza, edukacije zaposlenika o biokemijskim procesima itd. 

Zato je izuzetno važno integrirati ta dva suprotstavljena stava u tehno-menadžerski pristup[9].

U osiguranju kvalitete u poljoprivredno-prehrambenom lancu, tehno-menadžerski pristup podrazumijeva:
•	 Poznavanje opasnosti; bioloških, kemijskih i fizikalnih.
•	 Uzorkovanje i analize; sirovina, poluproizvoda, gotovih proizvoda, proizvoda u skladištu i na policama, 

kao i istraživanje tržišta, odnosno ciljanih grupa potrošača ali i konkurencije.
•	 Poznavanje promjena svojstava hrane u poljoprivredno-prehrambenom lancu; u primarnoj proizvodnji, 

poslije žetvenom skladištenju, preradi, skladištenju prehrambenih proizvoda, distribuciji.
•	 Odlučivanje; na osnovi analize i sinteze podataka prikupljenih pod prethodno nabrojenim točkama.
•	 Vrednovanje i potvrđivanje efikasnosti sustava osiguranja i upravljanja kvalitetom uključujući i uprav-

ljanje sigurnošću s aspekta higijenske i zdravstvene ispravnosti prehrambenih proizvoda[10]. 
•	 Razvoj kulture kvalitete; odnosno adekvatnog modela kulture kvalitete (engl. quality behaviour) koji će 

objedinjavati sve elemente navedene pod prethodnim točkama.

Sve što je potrebno za ostvarenje tehno-menadžerskog pristupa u osiguranju kvalitete u poljoprivred-
no-prehrambenom lancu sadržano je u četrnaest Demingovih4 točaka[11, 12, 13]:

1.	Kreirati objaviti svim zaposlenicima izjavu ciljeva i svrhe tvrtke ili neke druge organizacije. 
Menadžment mora stalno svojim djelovanjem i ponašanjem demonstrirati svoju predanost prema toj 
izjavi.

2.	Usvojiti novu filozofiju, od top menadžmenta do svakog zaposlenika. 
3.	Shvatiti da je svrha inspekcije (sin. provjera) poboljšanje procesa i smanjenje troškova.
4.	Napustiti praksu dodjeljivanja poslova samo na osnovi cijene.
5.	Konstantno i uvijek poboljšavati sustav proizvodnje i usluga.
6.	Institucionalno usavršavanje.
7.	Poučavati i uspostavljati vodstvo.
8.	Odstraniti strah. Uspostaviti povjerenje. Uspostaviti inovacijsku klimu.
9.	Optimizirati napore timova i grupa prema ciljevima i namjeni tvrtke.

10.	Odstraniti stalno opominjanje na radnom mjestu.
11.	a) Napustiti proizvodne kvote i umjesto njih naučiti i uvoditi metode poboljšavanja

  4	 Dr. W. Edwards Deming (1900–1993.) bio je profesor na Massachusetts Institute of Technology (MIT). Razvio je brojne tehnike uzor-
kovanja čime je poboljšao statistiku rada (engl. Labour statistics). Bio je svjetski poznati konzultant za upravljanje i kvalitetu. Preds-
jednik Sjedinjenih američkih država Ronald Reagan odlikovao ga je Nacionalnom medaljom za tehnologiju i inovacije 1987. godine. 
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12.	b) Napustiti M.B.O.5 umjesto toga razvijati znanja kod zaposlenika o procesima i kako ih poboljšati.
13.	Ukloniti prepreke koje ljudima oduzimaju ponos u pogledu izrade. 
14.	Poticati obrazovanje i vlastiti razvoj za svakoga.
15.	Poduzeti akcije da bi se transformacije ostvarile. 

Glavni alati koji se primjenjuju u tehno-menadžerskom pristupu osiguranja kvalitete u poljoprivred-
no-prehrambenom lancu su komunikacija, analitika i statistika. 

6.3.	 Koraci procesa upravljanja rizicima u poljoprivredno- 
	 prehrambenom lancu

Kada se govori o upravljanju rizicima u poljoprivredno-prehrambenom lancu(ima) podrazumijeva se na 
rizike koji se odnose na higijensku i zdravstvenu ispravnost poljoprivrednih i prehrambenih proizvoda za zdravlje 
čovjeka i životinja. Stoga, upravljanje rizicima u poljoprivredno-prehrambenim lancima odnosi se isključivo 
na procjenu, nadzor i kontrolu kemijskih, fizikalnih i bioloških opasnosti u poljoprivredno prehrambenim 
lancima.6 

Prvi, ultimativni i osnovni korak u upravljanju rizicima u poljoprivredno prehrambenim lancima jest 
procjena rizika(!), drugi korak je upravljanje rizicima.

6.3.1.	 Procjena rizika

Procjena rizika u poljoprivredno-prehrambenom lancu ima i svoje epidemiološko značenje[14]. Naime, epide-
miologija nije samo usredotočena na istraživanja bolesti, već je ona holistička znanost u kojoj su objedinjene 
ekonomija, menadžment, prirodne znanosti i sociologija u zajedničko područje javnog zdravstva. Tako što 
ne treba čuditi jer je veliki broj akutnih, ali i kroničnih, bolesti povezan upravo s konzumacijom određene 
hrane.7 Poznate su brojne alergije uzrokovane hranom[15] ali i kronična trovanja hranom koja uzrokuju geno-
toksičnost i dovode do, ne samo, do pojave karcinogenih bolesti, već i do deformacija na potomstvu[16, 17]. 
Međutim, kako provesti analizu rizika bilo kojeg od štetnih agenasa u poljoprivredno-prehrambenom lancu 
ili nekog drugog čimbenika koji može utjecati na neka druga svojstva kvalitete hrane?

Procjena rizika vrši se kroz slijedeće faze:

Faza I
Nacrtati dijagram toka poljoprivredno-prehrambenog lanca za određeni proizvod. Jedino poznavanjem svih 
detalja proizvodnje, nabave, logistike i distribucije moguće je procijeniti mogućnost rizika kontaminacije 
nekim od štetnih agenasa. Štoviše, precizan dijagram toka procesa omogućuje detektiranja i uzroka pogre-
šaka u proizvodnji, distribuciji i transportu koje su doveli do kvarenja ili smanjenja kvalitete nekog prehram-
benog proizvoda. Zato, dijagram toka svih procesa, u svakom poljoprivredno-prehrambenom lancu, mora biti jasan 
i točan(!). 

Faza II 
Nakon izrade detaljnog dijagrama toka procesa, a ako je moguće, paralelno s njegovom izradom izraditi i 
stablo odlučivanja (engl. decision tree). Međutim, u praksi se često puta (op. nažalost čak i prečesto) stablo 
odlučivanja izrađuje šablonski, odnosno bez uvažavanja detalja dijagrama toka procesa u poljoprivred-

  5	 M.B.O. Management by Objectives – Upravljanje prema ciljevima strateški je model upravljanja koji ima za cilj poboljšati organiza-
cijske performanse jasnim definiranjem ciljeva s kojima se slažu i menadžment i zaposlenici. Kritičari MBO -a tvrde da to dovodi do 
toga da zaposlenici pokušavaju postići postavljene ciljeve svim potrebnim sredstvima, često po cijenu same tvrtke ili organizacije.

  6	 Usp. Pogl. 4. Atributi kvalitete hrane i izvori opasnosti u poljoprivredno-prehrambenim lancima → 4.3. Izvori opasnosti u poljopriv-
redno-prehrambenim lancima → 4.3.1. Izvori bioloških opasnosti u poljoprivredno-prehrambenom lancu.

  7	 Op. u engleskom jeziku postoji jasan izraz food-born disease(s). 
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no-proizvodnom lancu. Naime, metoda stabla odlučivanja razvijena je u Sjedinjenim američkim državama 
još sredinom šezdesetih godina prošlog stoljeća[18] i primjenjiva je gotovo u svim postupcima odlučivanja, od 
obavještajne djelatnosti i kriminalistike, pa do određivanja kontrolnih i kritičnih kontrolnih točaka u indu-
strijskim procesima. Pojam kontrolna točka (engl. control point, krat. CP) predstavlja točno mjesto u procesu 
na kojem se provodi kontrola određenog čimbenika (faktora) koji može negativno djelovati na ispravnost i 
sigurnost bilo kojeg proizvoda. Uzorkovanjem i analizama uzorkovanog materijala, taj čimbenik se stavlja 
pod kontrolu. Pojam kritična kontrolna točka (engl. critical control point, krat. CCP) također predstavlja mjesto 
u procesu na kojem se provodi kontrola određenog čimbenika, ali za razliku od kontrolne točke, na tom 
mjestu taj čimbenik nije posve pod kontrolom jer se njegovo negativno djelovanje ne može utvrditi stan-
dardnim analizama i postupcima, već se njegovo prisustvo iznad dozvoljenih granica ili limita dokazuje 
dodatnim analizama ili metodama[19]. 

Za izradu stabla odlučivanja danas već postoje razrađeni upitnici, i najčešće, tijekom intervjua zapo-
slenika neke organizacije/tvrtke, auditori kvalitete će na osnovi njihovih odgovora zaključiti radi li se o 
kontrolnoj ili o kritičnoj kontrolnoj točki u određenoj fazi procesa. U većini slučajeva procjena kritičnih i 
kritičnih kontrolnih točaka odgovara stvarnoj situaciji. Međutim, često puta i ne, ili barem ne u potpunosti. 
Zbog toga je potrebno provesti provjeru vjerodostojnosti stabla odlučivanja.

Faza III 
Najučinkovitiji način provjere vjerodostojnosti stabla odlučivanja je primjena metode utvrđivanja pogrešaka 
i analize učinaka (engl. Failure Modes and Effects Analysis, krat. FMEA) [20]. Metoda je objektivna jer se njome 
pomoću broja prioriteta rizika (engl. Risk Priority Number, krat. RPN), kako naziv govori, utvrđuje prioritet 
rizika (jednadžba 1). 

RPN = S × P × D (1)

Gdje je:
RPN – broj prioriteta rizika (Risk Priority Number)
S – predstavlja ozbiljnost ili važnost negativnih učinaka (pogrešaka ili škarta)
P – predstavlja vjerojatnost negativnih učinaka (pogrešaka ili škarta)
D – predstavlja jednostavnost otkrivanja negativnih učinaka (pogrešaka ili škarta).
Pri tome, se vrijednosti ozbiljnosti (S), vjerojatnosti (P) i jednostavnosti otkrivanja pogrešaka ili škarta (D) koje 

nastaju kada određeni faktor nije pod kontrolom određuju po kriterijima navedenim u tablicama 1, 2 i 3[20]. 

Tablica 1. Rangiranje ozbiljnosti učinka [20]

Učinak Ozbiljnost učinka Faktor  
ozbiljnosti

Opasnost bez 
upozorenja

Vrlo visoko rangirano s mogućim ishodom pogrešaka ili ostalih negativnih učinaka. 
Utječe na sigurnost i nepoštivanje propisa. Do negativnih učinaka dolazi bez upozorenja.

10

Opasnost s 
upozorenjem

Vrlo visoko rangirano s mogućim načinom pogrešaka. Utječe na sigurnost i nepoštivanje 
propisa. Do greške dolazi uz upozorenje.

9

Vrlo visok Opasan. Proizvod postaje neupotrebiv. 8

Visok Proizvod je upotrebljiv ali s gubitkom nekih svojstava kvalitete. Kupac nije zadovoljan. 7

Osrednji Proizvod je upotrebljiv ali s gubitkom određenih pogodnosti. Kupac osjeća nelagodu. 6

Nizak Proizvod je upotrebljic ali s gubitkom određenih pogodnosti do te mjere da kupac osjeća 
određenu nelagodu.

5

Vrlo nizak Određena svojstva kvalitete proizvoda ne odgovaraju specifikacijama, ali otkrila ih je 
većina kupaca

4

Nizak Određena svojstva kvalitete proizvoda ne odgovaraju specifikacijama, ali otkrili su ih 
prosječni kupci

3

Vrlo nizak Određena svojstva kvalitete proizvoda ne odgovaraju specifikacijama, što su otkrili. 2

Nikakav Nema negativnih učinaka 1
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U jednadžbu 1 uvrštavaju se vrijednosti faktora ozbiljnosti za ozbiljnost učinaka (tablica 1), a za vjerojat-
nost pojavljivanja i lakoću otkrivanja pogrešaka vrijednosti pripadajućih rangova (tablice 2 i 3). 

Tablica 2. Rangiranje vjerojatnosti pojavljivanja

Vjerojatnost 
pojavljivanja

Objašnjenje Moguća stopa  
pogrešaka*

Rang

Vrlo visoka Potpuni neuspjeh procesa > 1 u 2 proizvoda 10

1 u 3 proizvoda 9

Osrednja Povezano s procesima sličnim prethodnim koji često nisu uspjeli 1 u 8 8

1 u 20 7

Vrlo niska Povezani s procesima sličnim prethodnim procesima koji su  
doživjeli povremene neuspjehe ili pogreške

1 u 80 6

1 u 400 5

1 u 2000 4

Low Izolirane pogreške povezane sa sličnim procesima 1 u 15 000 3

Very low Samo izolirane pogreške povezane s gotovo identičnim procesima 1 u 150 000 2

Weak Pogreške su malo vjerojatne. Ako ih i ima nisu povezane sa 
sličnim procesima.

<1 u 1 500 000 1

* 	 Stopa pogrešaka izražena je brojem pogrešaka u određenom broju proizvoda. Pod pogreškama podrazumijevaju se sve nepravilnosti ne-
kog prehrambenog proizvoda, od djelovanja negativnog čimbenika pa do pogrešnog reza konfekcioniranog mesa i pogreške u pakiranju.

Tablica 3. Rangiranje lakoće otkrivanja

Lakoća otkrivanja Objašnjenje Rang

Apsolutno nemo-
guće

Nisu dostupne dostupne kontrole za otkrivanje načina nastanka pogrešaka 10

Vrlo rijetko Vrlo je mala vjerojatnost da će se sadašnjim kontrolama otkriti način nastanka pogreške 9

Rijetko Mala vjerojatnost da će se sadašnjim kontrolama otkriti način nastanka pogreške 8

Vrlo niska Vrlo niska vjerojatnost da će se sadašnjim kontrolama otkriti način nastanka pogreški 7

Niska Niska vjerojatnost da će se sadašnjim kontrolama otkriti način nastanka pogreški 6

Osrednja Osrednja vjerojatnost da će se sadašnjim kontrolama otkriti način nastanka pogreški 5

Srednje visoka Srednje visoka vjerojatnost da će se sadašnjim kontrolama otkriti način nastanka pogreški 4

Visoka Visoka vjerojatnost da će se sadašnjim kontrolama otkriti način nastanka pogreški 3

Vrlo visoka Vrlo visoka vjerojatnost da će se sadašnjim kontrolama otkriti način nastanka pogreški 2

Posve izvjesna Poznate su pouzdane kontrole sa sličnim procesima, a sadašnjim kontrolama posve je 
izvjesno da će se otkriti način nastanka pogreški

1

Iz iznijetoga, vrijedi opće pravilo, po kojemu veća RPN vrijednost u određenoj karici poljoprivredno-pre-
hrambenog lanca, odnosno u određenoj fazi tehnološkog procesa proizvodnje, prerade i logistike hrane i 
prehrambenih proizvoda, znači veći rizik. Pri tome se čitav poljoprivredno-prehrambeni lanac može, štoviše 
i mora segmentirati na manje dijelove, tj. na: 

•	 primarnu proizvodnju, 
•	 poslije žetveno upravljanje, 
•	 transport, 
•	 skladištenje poljoprivrednih sirovina u skladištu prerađivača, 
•	 preradu u prehrambene proizvode, 
•	 skladištenje i logistiku prehrambenih proizvoda
•	 distribuciju i skladištenje u prodajnim centrima.

Valja napomenuti da RPN možda neće igrati presudnu ulogu u odabiru djelovanja protiv načina nastanka 
pogrešaka u tehnološkom procesu, ali će pomoći u označavanju područja najveće koncentracije pogrešaka, 
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odnosno kritičnih kontrolnih točaka u njima. Drugim riječima, greške s visokim brojem RPN-a treba dati 
najveći prioritet u analizi i korektivnim radnjama. 

Faza IV
Revizija kritičnih kontrolnih točaka u stablu odlučivanja na osnovi izračunatih RPN vrijednosti. Tek nakon 
provedbe III faze, moguće je na osnovi izračunatih utvrditi prioritetne kritične kontrolne točke u kojima 
nastaju najveće pogreške u svim procesima, bilo da se radi o nemogućnosti nadzora nad kemijskim, fizi-
kalnim i biološkim čimbenicima koji predstavljaju opasnost po ljudsko zdravlje, ili se radi tek o pogreškama 
koje ne izazivaju posljedice po ljudsko zdravlje ali uzrokuju škart. 

6.3.2.	 Upravljanje rizicima

Tek nakon provedenih svih četiriju faza procjene rizika, moguće je učinkovito upravljati rizicima. To 
konkretno podrazumijeva:

•	 Primjenu dobre poljoprivredne prakse (engl. Good agricultural practices, krat. GAP) u primarnoj poljopri-
vrednoj proizvodnji[21, 22, 23, 24];

•	 Primjenu dobre prakse transportiranja (engl. Good transportation practices, krat. GTP) poljoprivrednih 
proizvoda[25], riba i školjkaša[26, 27], stoke[28], i prehrambenih proizvoda[29];

•	 Primjenu dobre prerađivačke prakse (engl. Good manufacturing practices, krat. GMP)[30];
•	 Uspostavljanje adekvatnog sustava sljedivosti (engl. traceability)8;
•	 Uspostavljanje sustava uzorkovanja i analitike;
•	 Uspostavljanje dokumentacijskog sustava;
•	 Uspostavljanje procedura koje će se primijeniti onda kada se utvrdi da određeni izvor opasnosti nije 

pod nadzorom. 

Međutim, kada se govori o upravljanju rizicima, treba naglasiti da je na definiranje i provedbu postupaka 
upravljanja rizicima, ali podjednako i na provođenje postupaka procjena rizika, velik utjecaj imaju razli-
čite organizacijske subkulture unutar različitih dionika (engl. stakeholder) u poljoprivredno-prehrambenim 
lancima, pa čak i unutar istih dionika tj. poslovno pravnih entiteta, unutar istog poljoprivredno-prehram-
benog lanca. Pripadnici različitih supkultura mogu se podudarati u određenim stajalištima, ili se pak posve 
razilaziti, pa čak i sukobljavati oko nekih elemenata procjene i upravljanja rizicima[31]. Stoga je potreban 
konkretan angažman svih dionika u određenom poljoprivredno-prehrambenom lancu, ali i svih zaposlenika 
unutar istog poslovno pravnog entiteta u ulozi dionika, oko jačanja kulture kvalitete i jačanja sigurnosti u 
poljoprivredno-prehrambenom lancu. U tu svrhu, korisnom se pokazala relativno novija metoda za procjenu 
rizika i koristi, poznatija pod kraticom RBA ili punim engleskim nazivom Risk-Benefit Assessment[32], analiza 
rizika i koristi. 

Najučinkovitiji način kontrole i upravljanja rizicima u poljoprivredno prehrambenom lancu je imple-
mentacija HACCP sustava (Analiza opasnosti i kritičnih kontrolnih točaka) i nekog od sustava upravljanja 
kvalitetom kao što su GlobalGAP za primarnu (poljoprivrednu) proizvodnju i ISO 22 000 za upravljanje 
kvalitetom u prehrambenoj industriji. 

Bilo kako bilo, treba imati na umu da učinkovitost upravljanja rizicima u poljoprivredno-prehrambenim 
lancima ne ovisi samo o uspješnoj determinaciji i nadzoru bioloških, kemijskih i fizikalnih čimbenika koji 
predstavljaju opasnost po sigurnost hrane na zdravlje potrošača, već ovisi i o cijelom spektru različitih 
prijetnji i rizika, kao što su tržišni, zdravstveni, kriminalni, politički, tehnološki i često zanemareni bihe-
vioralni, institucionalni čimbenici. Kada se tim prijetnjama dodaju i usporedne koristi i troškovi (uključu-
jući obično zanemarene troškove trećih strana) efikasno upravljanje rizicima postaje upitno, poglavito u 
organizacijama, dionicima poljoprivredno-prehrambenog lanca koji nemaju dovoljnu financijsku moć niti 
dostatne ljudske i tehničke resurse za implementaciju jednog od sustava upravljanja kvalitetom[33]. Učin-
kovitost upravljanja rizicima ovisi primarno o razvoju kulture kvalitete i kulture sigurnosti prehrambenih 

  8	 usp. pogl. 1. Poljoprivredno-prehrambeni lanci → 1.6. Sljedivost u poljoprivredno-prehrambenom lancu.
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proizvoda u svakoj organizaciji, dioniku cjelokupnog poljoprivredno-prehrambenog lanca. To se postiže 
predanošću uprave i razvoju kulture sigurnosti hrane svakog zaposlenika[34].

6.4.	 Globalna dobra poljoprivredna praksa 

Globalna dobra poljoprivredna praksa (engl. Global Good Agricultural Practice – GlobalG.A.P) je brand pametnih 
rješenja za osiguranje farmi koje je razvilo FoodPLUS GmbH u Kölnu, Njemačka, u suradnji s proizvođačima, 
trgovcima na malo i drugim dionicima iz cijele prehrambene industrije. Ova rješenja uključuju niz stan-
darda za sigurne, društveno i ekološki odgovorne poljoprivredne prakse. Najčešće korišteni GLOBALG.A.P. 
Standard je Integrated Farm Assurance (IFA), primjenjiv na voće i povrće, akvakulturu, cvjećarstvo, stoku 
i još mnogo toga. Ovaj standard također čini osnovu za oznaku GGN: Potrošačka oznaka za certificiranu, 
odgovornu poljoprivredu i transparentnost.9 Naime, primjena načela HACCP sustava ili analiza opasnosti 
i kritičnih kontrolnih točaka nije posve primjenljiva u primarnoj proizvodnji[35]. Međutim, razina kemijske, 
fizikalne ili biološke opasnosti (engl. hazard) mora biti efikasno procijenjena u svim kontrolnim točkama 
u primarnoj proizvodnji, bez obzira radi li se o proizvodnji poljoprivrednih proizvoda namijenjenih dalj-
njoj preradi u prehrambene proizvode ili se radi o proizvodnji repromaterijala tj. stočne hrane. GlobalG.A.P. 
započeo je kao EUREPGAP 1997 godine, međutim kako su u svjetski prehrambeni trgovački lanci zahtjevali i 
certificiranje proizvođača tropskog voća po EUREPGAP metodologiji. Kako bi odražavao svoj globalni doseg 
i cilj da postane vodeća međunarodna dobra poljoprivredna praksa (GAP), 2007. godine EUREPGAP mijenja 
naziv u GlobalG.A.P.

Danas, više od 200.000 proizvođača certificiranih po GlobalG.A.P. standardima u 134 zemlje svijeta, oprav-
dava promjenu prvobitnog naziva EUREPGAP u GlobalG.A.P. 

Prodajni sektor unutar različitih poljoprivredno-prehrambenih lanaca ima veliku ulogu u podizanju 
standarda sigurnosti kvalitete hrane na višu razinu. Zapravo, dva dobrovoljna standarda konsenzusa, naime 
Global GAP i British Retail Consortium10 (BRC), tehnički su standardi veletrgovaca i trgovaca na malo zajedno 
prehrambenih proizvoda i razlikuju se od standarda HACCP-a ili ISO-a koji su se razvili kroz javna tijela 
ili među vladine agencije. Kako lanci supermarketa primjenjuju vlastite standarde sigurnosti hrane, svaka 
poljoprivredno-prehrambena industrija ili jedinica u poljoprivredno-prehrambenom lancu, mora preuzeti 
punu odgovornost za svoju jedinicu za sigurnost hrane. Ova se ideja oduvijek provodila kako bi se osigurala 
vjerodostojnost, kao i učinkovitost postojećeg regulatornog okvira za sigurnost kvalitete hrane[36]. Stoga je 
i GlobalG.A.P. nastao na inicijativu veletrgovaca (distributera) hrane i to za one poljoprivredne proizvode 
koji su imali i imaju izravni distribucijski kanal prema potrošačima. Glavni razlog pokretanja GlobalG.A.P. 
sustava jest prevencija prehrambenih incidenata, kako bi se zaštitilo zdravlje potrošača i izbjeglo plaćanje 
velikih odšteta i kazni u slučaju akutnih ili kroničnih posljedica po zdravlja potrošača u slučaju intoksikacije 
prehrambenim proizvodima kupljenim u određenoj trgovini prehrambenih proizvoda, a što je regulirano 
prehrambenim pravom[37]. 

6.4.1.	 Sljedivost na razini farme kroz studije slučajeva dva prehrambena incidenta 

Prvi prehrmbeni incident zbio se je 27. prosinca 2010. godine, kada je prvo upozorenje objavio je jedan od 
njemačkih građana iz pokrajine Schleswig-Holstein, putem sustava brzog upozoravanja na hranu za živo-
tinje i hranu (RASFF11)12. Naime, približno 2300 tona masti kontaminirane dioksinima distribuirano je 25 
proizvođača krmne smjese tijekom 2010. godine u Njemačkoj. Masne kiseline, namijenjene industrijskoj 
uporabi (tj. za neprehrambene svrhe, točnije biodizela). Međutim, tvrtka Harles & Jentzsch u pokrajini Schle-
swig-Holstein13, preradila u masti za stočnu hranu. Ova alternativna uporaba bila je nedopuštena. Iako je 

  9	 https://www.globalgap.org/uk_en/who-we-are/about-us/
10	 https://www.brc.org.uk/ 
11	 https://webgate.ec.europa.eu/rasff-window/screen/search 
12	 https://ec.europa.eu/food/safety/rasff-food-and-feed-safety-alerts_en 
13	 https://www.cbc.ca/news/world/sales-from-4-700-german-farms-halted-over-dioxins-1.1028572 

https://www.globalgap.org/uk_en/who-we-are/about-us/
https://www.brc.org.uk/
https://webgate.ec.europa.eu/rasff-window/screen/search
https://ec.europa.eu/food/safety/rasff-food-and-feed-safety-alerts_en
https://www.cbc.ca/news/world/sales-from-4-700-german-farms-halted-over-dioxins-1.1028572
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proizvođač bio svjestan kontaminacije materijala dioksinima, protumjere nisu provedene, niti su vlasti 
obaviještene. Opterećenje dioksinom u krmnim smjesama konačno je otkriveno rutinskim ispitivanjima 
proizvođača hrane za životinje koja su koristila kontaminirane masti kao sastojke hrane za životinje. Proizvo-
đači stočne hrane odmah su obavijestili nadležna tijela. Procijenjeno je da ukupna količina krmnih smjesa 
kontaminiranih dioksinom tijekom 2010, iznosi oko 150 000 tona. Brzo su identificirani proizvođači krmnih 
smjesa koji su koristili mast kontaminiranu dioksinom. Prvih dana u siječnju 2011. pogođeni su proizvođači 
hrane za životinje u 12 njemačkih pokrajina, što je dovelo do isporuke zagađenih serija na približno 4 760 
farmi. Utvrđeno je da neki uzorci mesa i jaja imaju veće količine dioksina od onih dopuštenih zakonom EU. 
Nisu utvrđene akutne zdravstvene posljedice za potrošače, budući da je u prehrambeni lanac ušlo aprok-
simativno 25,4 mg dioksina, prema matematičkom modelu utemeljenom na činjenicama koje je objavilo 
Federalno ministarstvo hrane, poljoprivrede i zaštite potrošača, kao i Opća uprava za zdravstvo i potrošače 
Europske komisije. Međutim, svi proizvodi morali su biti zbrinuti neškodljivo za okoliš. Ekonomski utjecaj, 
zbog smanjene potrošnje hrane životinjskog podrijetla i trgovinskih ograničenja, bio je zanemariv[38].

Drugi prehrambeni incident zbio se je 21. svibnja 2011. godine, kada je Njemačka izvijestila o tekućoj epide-
miji Shiga-toksina kojeg proizvodi Escherichia coli (STEC), serotip O104: H4. Iz početne studije kontrole 
slučaja, izbijanje je povezano s konzumacijom svježeg povrća za salatu. Naknadna istraživanja pokazala su 
da je rizik od infekcije značajno povezan s konzumacijom svježe proklijalog sjemena, a ne s drugim svježim 
povrćem. Studija praćenja unazad i naprijed pokazala je da se svi slučajevi za koje je bilo dovoljno infor-
macija mogu pripisati konzumaciji proklijalog sjemena jednog proizvođača proklijalog sjemena piskavice 
(Trigonella foenum – graecum L.) u Njemačkoj. Ispitivanje mjesta proizvodnje nije pokazalo nikakve dokaze 
onečišćenja okoliša. Utvrđeno je da su zaposlenici zaraženi, ali budući da se nisu razboljeli prije izbijanja 
epidemije, zaključeno je da oni nisu bili izvor kontaminacije hrane. Stoga je najvjerojatniji izvor kontamini-
rano sjeme koje se koristilo za proizvodnju izdanaka. Nakon toga je prijavljeno nekoliko pacijenata s krvavim 
proljevom, nakon što su 8. lipnja sudjelovali na lokalnom događaju u Francuskoj. Konzumacija proklijalog 
sjemena također je povezana s pojavom bolesti. Utvrđeno je da se izolati Escherichia coli (STEC), koji su uzroč-
nici izbijanja bolesti u Francuskoj i Njemačkoj, međusobno ne razlikuju. Stoga je zaključeno da postoji zajed-
nički izvor za obje izbijanja. Usporedbom podataka o praćenju sjemena iz francuskih i njemačkih izvora 
infekcije došlo se do zaključka da je određena pošiljka sjemena piskavice (Trigonella foenum – graecum L.) 
uvezena iz Egipta najvjerojatnija povezana s izbijanjem bolesti. Institut Robert Koch je 26. srpnja proglasio 
epidemiju završenom[39]. 

Što je potvrđeno u oba slučaja?

Dakle, u oba slučaja je udvrđeno da se u osnovnom epidemiološkom postupku koji se provodi prilokom 
pojave prehrambenih incidenata, kreće od sljedivosti, tj. analizira se čitav poljoprivredno-prehrambeni lanac 
i utvrđuje se točno mjesto na kojem je izvršena kontaminacija određenim izvorom opasnosti, bilo da se radi 
o biološkom, kemijskom ili fizikalnom izvoru opasnosti. Naravno, u ova dva slučaja radilo se o biološkom, ili 
preciznije o mikrobiološkom izvoru opasnosti. 

Stoga se prilikom certificiranja primarnih proizvođača hrane po GlobalG.A.P. standardima, velika pažanja 
posvećuje upravo sljedivosti.

6.4.2.	Osnove implementacije GlobalG.A.P. standarda

GlobalG.A.P. danas je vodeći svjetski program osiguranja kvalitete poljoprivrednih proizvoda, koji zahtjeve 
potrošača pretvara u dobru poljoprivrednu praksu u sve većem broju zemalja svijeta. Osnovna svrha 
GlobalG.A.P.-a je pozitivan utjecaj na svijet pružanjem rješenja za globalne probleme s kojima se suočavaju 
poljoprivredni lanci opskrbe (engl. agricultural supply chains), a to je moguće postići samo harmonizacijom 
različitih standarda higijenske i zdravstvene sigurnosti hrane, utjecaja na okoliš i dobrobiti radnika i živo-
tinja u nezavisni certifikacijski sustav, konkretno GlobalG.A.P.

Postoje dvije opcije certificiranja po GlobalG.A.P. standardima. Prva opcija podrazumijeva certificiranje 
samo jednog velikog poljoprivrednog proizvođača koji ima organiziranu proizvodnju samo na jednoj lokaciji 
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ili na više lokacija proizvodnih površina i drugih proizvodnih jedinica u vlasništvu jednog proizvođača (npr. 
na više farmi stoke, peradi, ribnjaka, voćnjaka, vinograda, na više zaštićenih prostora za uzgoj povrća i cvijeća 
i dr., smještenih na različitim lokacijama u vlasništvu istog proizvođača) uz implementaciju sustava uprav-
ljanja kvalitetom (engl. Quality Management System, krat. QMS) prema GlobalG.A.P.st andardima. 

Druga opcija podrazumijeva certificiranje više manjih proizvođača čije se proizvodne površine i farme 
nalaze na različitim lokacijama. U slučaju certificiranja po ovoj opciji obavezna je implementacija sustava 
upravljanja kvalitetom prema GlobalG.A.P. standardima. Za drugu opciju najčešće se odlučuju mali proizvo-
đači koji poradi plasmana svojih poljoprivrednih proizvoda (op. koji imaju izravni distribucijski kanal prema 
potrošaču) u velike trgovačke lance, na zahtjev tih kupaca moraju implementirati GlobalG.A.P. standarde, što 
dokazuju GlobalG.A.P. ceritifikatom za određenu poljoprivrednu proizvodnju. 

Proces certificiranja primarnih proizvođača po GlobalG.A.P. standardima odvija se u pet koraka:14

1.	Svaki proizvođač može na mrežnoj stranici GlobalG.A.P. organizacije, posve besplatno, preuzeti doku-
mentaciju s relevantne standardima za pojedinu poljoprivrednu proizvodnju. 

2.	Svaki proizvođač može usporediti ponude certifikacijskih tijela registriranih u svojoj zemlji ili u 
susjednoj, odnosno najbližoj zemlji. Nakon toga proizvođač se može registrirati s onim certifikacij-
skim tijelom kojeg odabere kako bi kasnije dobio svoj GlobalG.A.P. broj (engl. GlobalG.A.P. Number, krat. 
GGN). 

3.	Svaki proizvođač može uz pomoć odabranog konzultanta provedite samoprocjenu po točkama 
kontrolne liste koja se slobodno s ostalom dokumentacijom može preuzeti s GlobalG.A.P. mrežne stra-
nice. Konzultant može pružiti veliku pomoć u samoprocjeni kako bi se ispravili uvijeti koje proizvođači 
ne zadovoljavaju.

4.	Nakon toga svaki proizvođač dogovara termin audita kada će auditor certifikacijskog tijela provesti 
audit.

5.	Kada proizvođač uspješno zadovolji zahtjeva GlobalG.A.P. standarda za određenu proizvodnju, proi-
zvođač dobiva GlobalG.A.P. certifikat, koji će vrijediti godinu dana. 

Svaki poljoprivredni proizvođač bez obzira bila njegova proizvodnja certificirana po prvoj ili drugoj opciji, 
produljuje svoj certifikat svake godine, ukoliko zadovolji sve uvjete GlobalG.A.P. standarda nakon audita. 
GlobalG.A.P. certifikat, također poznat kao Integrirani standard osiguranja (kvalitete) farme (IFA), pokriva 
standarde dobre poljoprivredne prakse za biljnu proizvodnju, akvakulturu, stočarsku i hortikulturnu proi-
zvodnju. Također, pokriva dodatne aspekte lanca proizvodnje i opskrbe hranom, kao što su lanac nadzora i 
proizvodnja krmnih smjesa.

6.5.	 Osnove HACCP sustava 

HACCP (engl. Hazard Analysis and Critical Control Points) sustav je općenito prihvaćen kao učinkovit i 
isplativ alat za osiguranje higijenske i zdravstvene ispravnosti hrane u lancima proizvodnje i snabdjevanja 
hrane. Čitava ideja HACCP-a razvijena je 1959. godine, kada je američka prehrambena kompanija Pillsbury 
dobila posao za proizvodnju prehrambenih proizvoda koji bi se mogli koristiti u svemirskim kapsulama u 
uvjetima bez gravitacije. Najteži dio programa bio je, postići gotovo 100% sigurnost da prehrambeni proi-
zvodi koje je kompanija Pillsbury proizvodila za potrebe astronauta neće biti kontaminirani bakterijskim ili 
virusnim patogenima, otrovima, kemikalijama ili bilo kojim fizičkim izvorom opasnosti koji bi mogli uzroko-
vati bolest ili bilo kakvu ozljedu astrinauta, koje bi mogle dovesti do prekida misije pa čak i do katastrofalnog 
ishoda svemirske misije. 

Osnove današnjeg HACCP sustava razvila je tvrtka Pillsbury uz suradnju i sudjelovanje Nacionalne agen-
cije za aeronautiku i svemir (NASA), Natick laboratorija američke vojske i projektne skupine svemirskog 
laboratorija američkog zrakoplovstva[40]. 1997. godine Svjetska zdravstvena organizacija uočila je važnost 
proncipa HACCP za prevenciju bolesti koje se prenose hranom (engl. food-borne diseases). HACCP principi 

14	 https://www.globalgap.org/uk_en/what-we-do/globalg.a.p.-certification/five-steps-to-get-certified/ 

https://www.globalgap.org/uk_en/what-we-do/globalg.a.p.-certification/five-steps-to-get-certified/
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primjeri su obveznih standarda u prehrambenoj industriji. Istodobno, postoje mnogi privatni dobrovoljni 
standardi upravljanja sigurnošću hrane, a vjeruje se da certificiranje jača funkcioniranje HACCP-a u poslo-
vanju s hranom. Primjeri Međunarodno priznate privatne dobrovoljne norme su: Međunarodna organiza-
cija za standardizaciju (ISO) 9001, ISO 22000, Britanski maloprodajni konzorcij (BRC), Globalni standard za 
certificiranje inicijative za sigurnost hrane, Dobra poljoprivredna praksa (Global GAP) ili Međunarodni stan-
dard hrane (IFS). Međutim, one uključujuju i HACCP kao najvažniju komponentu[41]. Štoviše, HACCP sustav 
primijenjuje se ne samo u prehrambenoj industriji, već i u industriji stočne hrane[42]. 

HACCP sustav zasnovan je na sedam temeljnih načela:
1.	Načelo podrazumijeva provođenje analize opasnosti. 
2.	Načelo podrazumijeva indentifikaciju kritičnih kontrolnih točaka (međunarodna krat. CCP) u procesu 

u kojima se može provesti kontrola u cilju prevencije, ili čak eliminacije, ili smanjenja opasnosti na na 
prihvatljivu razinu.

3.	Načelo podrazumijeva uspostavljanje kritičnih vrijednosti za preventivne mjere koje će se provoditi u 
svakoj kritičnoj kontrolnoj točki.

4.	Načelo podrazumijeva postavljanje zahtjeva za praćenje kritičnih kontrolnih točaka i postupke za 
korištenje rezultata praćenja za prilagodbu procesa i održavanje kontrole.

5.	Načelo podrazumijeva uspostavu korektivnih radnji koje treba poduzeti kada rezultati praćenja poka-
zuju da određena kritična kontrolna točka nije pod nadzorom.

6.	Načelo podrazumijeva uspostavu postupaka za dodatnu provjeru kako bi se potvrdila učinkovitost 
HACCP sustava.

7.	Načelo podrazumijeva uspostavu dokumentacije o svim provedenim postupcima i evidenciju svih 
primjenjenih radnji primjenjenih po gore navedenim načelima. 

Uvođenje HACCP sustava provodi se kroz slijedeće radnje i postupke: 
•	 Formiranje HACCP team-a. Da bi implementacija HACCP sustava bila učinkovita neophodan je obučeni 

HACCP tim. Članovi HACCP team-a moraju biti stručni i posjedovati radno iskustvo specifično za proi-
zvodnju koji su neophodni za izradu HACCP plana. Odgovornosti HACCP tima uključuju organizaciju 
i izradu potrebite dokumentacije, izradu HACCP studije, pregled odstupanja od kontrolnih granica, 
organizaciju interne revizije HACCP planova, te komunikaciju, obrazovanje i obuku zaposlenika o radu 
HACCP sustava.

•	 Opis proizvoda. Opis proizvoda treba sadržavati sve podatke o sastojcima, proizvodnom postupku, 
maloprodaji, uvjetima pakiranja i skladištenja te povezanim opasnostima. Nadalje, u opisu proizvoda 
potrebni su podatci o roku trajanja proizvoda, vrsti ambalaže, namjeravanoj uporabi s uputama za 
pripremu i naglaskom na moguće djelovanje tog prehrambenog proizvoda na specifične skupine stanov-
ništva (dojenčad, osobe s oslabljenim imunološkim sustavom, starije osobe itd.). Uz to u opisu proizvoda 
moraju biti navedeni podatci o označavanju, skladištenju i uvjetima distribucije.

•	 Izrada dijagrama toka. Dijagram toka izrađuje HACCP team, koji treba identificirati sve korake proi-
zvodnog procesa uključujući korake prije i nakon prerade sirovina u pogonu. 

•	 Provjera dijagrama toka na licu mjesta. Provodi ju HACCP team i po potrebi izvršavaju se promjene u dija-
gramu toka procesa koje odgovaraju stvarnoj situaciji.

•	 Programski preduvjeti. Obično postoje prije izrade HACCP plana. Oni uključuju osobnu higijenu, dobru 
proizvodnu prakse (GMP), dobru higijensku praksu (GHP), osiguranje kvalitete dobavljača, održavanje, 
obuku. Ovi trebali bi biti implementirani prije procjene provedbe HACCP-a.

•	 Provjera dobre proizvodne prakse. Pod time se podrazumijevaju opća pravila o proizvodnji, rukovanju i 
načinu uporabe raznih prehrambenih proizvoda. 

•	 Provjera zgrada, objekata i opreme. Zgrade, objekti i oprema trebaju biti smješteni izvan područja oneči-
šćenja okoliša, ili pak područja koja su podložna poplavama. Sve zgrade o pbjekti moraju imati odgova-
rajuću opskrbu pitkom vodom, prirodni plin, struju, mora postojati razrađen sustav zbrinjavanja otpada, 
ventilacija, sustav za minimiziranje mirisa i para, sustav klimatizacije i otprašivanje. 

•	 Provjera proizvodnje i kontrole procesa. U proizvodni proces ne smiju se prihvaćati sirovine ili sastojci 
ukoliko je utvrđeno da sadrže parazite, nepoželjne mikroorganizme, rezidue pesticida, rezidue antibi-
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otika. Kontrola kvalitete sirovina treba se neprekidno održati. Štoviše, pregledom opće stanje kamiona 
koji se koriste za transport sirovina s niskom vlagom ili pak smrznute sirovine. Materijali za pakiranje 
trebaju biti higijenski, bez mirisa i da ne reagiraju bilo s hranom koja se nalazi u njoj ili s okolišnom 
atmosferom. Gotovi proizvodi moraju biti propisno označeni sa specifikacijama proizvoda radi provjere 
njihove sukladnosti. 

•	 Uspostava kontrolnih mjera. Kontrolne mjere uključene su programske preduvijete i od esencijalne su 
važnosti za provjeru opasnosti u kritičnim kontrolnim točkama.

•	 Determinirati kritične kontrolne točke (CCP) i kritične vrijednosti u njima. Za determinaciju kritičnih 
kontrolnih točaka koristi se efikasan alat koji se primijenjuje u procijeni rizika poznat pod nazivom 
stablo odlučivanja15 (engl. decision tree)[18]. 

•	 Izrada HACCP plana. Za izradu HACCP plana odgovorni su HACCP koordinator i HACCP team-a za razvoj 
HACCP plana. U HACCP planu moraju bit navedeni izvori različitih opasnosti za sigurnost hrane koje 
će se kontrolirati u svakoj središnjoj drugoj ugovornoj strani. Također moraju biti navedene i kontrolne 
mjere, kritične vrijednosti, način praćenja postupaka, korektivne radnje ako CL nemaju kontrolu, odgo-
vornosti i ovlasti te evidencije praćenja procesa.

•	 Verifikacija HACCP plana. Aktivnosti verifikacije HACCP plana trebaju potvrditi da su programski predu-
vijeti pravilno implementirani i da je HACCP plan učinkovito implementiran u svim svojim elemen-
tima. 

•	 Uspostava sustava sljedivosti, kako je detaljno opisano u pogl. 1. Poljoprivredno-prehrambeni lanci – 1.6. 
Sljedivost u poljoprivredno-prehrambenom lancu.

•	 Definiranje korektivnih akcija koje se provode u slučaju nesukladnosti, kako je to detačjno opisano u 1. 
Poljoprivredno-prehrambeni lanci – 1.6. Sljedivost u poljoprivredno-prehrambenom lancu – toč. 5. 
Povlačenje proizvoda. 

Međutim, jednom kada se uspostavi HACCP sustav, rad HACCP team-a nipošto ne završava. Naime, 
uspješna implementacija i provođenje HACCP sustava podrazumijeva njegovu kontinuiranu provjeru i poboljšanja, 
a to je upravo ono što ga čini održivim. Postupci kontinuirane provjere i poboljšanja ujedno predstavljaju i 
najteži dio posla[43].

6.6.	 BRC, IFS i ISO 22 000 sustavi upravljanja kvalitetom i sigurnosti hrane

Kako se povećavao interes potrošača za sigurnost hrane, tako su se i razvijali i sustavi upravljanja kvalitetom 
i sigurnošću hrane. Tako je 1998. godine Britanski maloprodajni konzorcij16 (engl. British Retail Consortium, 
krat. BRC) u koordinaciji s velikim trgovcima na malo u Ujedinjenom Kraljevstvu kao što su TESCO i Sains-
bury definirao standarde za provođenje audita kvalitete dobavljača hrane. Svaki audit provodi se od strane 
certificiranih organizacija. 

Prije uvođenja BRC standarda, trgovci na malo provodili su svoje pojedinačne inspekcije. Međutim, ubrzo 
se shvatilo da su zajedničke inspekcije isplative. U posljednje vrijeme uvođenje BRC standarda zahtijevaju i 
trgovci na malo sa sjedištem u drugim europskim zemljama, a neki od njih zahtjevaju od svojih dobavljača 
da se podvrgnu reviziji svojih standardna sigurnosti i kvalitete hrane (engl. Food Safety and Quality Stan-
dards) sukadno BRC standardima, te da daju relevantne podatke izvješća o certifikaciji. U BRC standarde 
uključeni su svi zahtjevi HACCP sustava, premda je veći naglasak stavljen na na dokumentaciju, stanje tvor-
nice i pogona, postupke kontrole proizvoda i procesa, kao i osoblja. 

Danas su BRC standardi prihvaćeni od strane mnogih trgovačkih lanaca hranom, uslužnih tvrtki i proi-
zvođača hrane diljem svijeta. Od 2015. godine, prijevodi Globalnog standarda za sigurnost hrane imaju 
dostupno na mnogim jezicima[44].

15	 usp. Pogl. 6.3.1. Procjena rizika → Faza II
16	 https://brc.org.uk/about/ 

https://brc.org.uk/about/
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Osnovni elementi BRC standarda – BRCv7 su:
•	 ocjena predanost uprave i višeg menadžmenta razvoju kvalitete (BRCv7 c.1.0),
•	 procjena sustava sigurnosti hrane – HACCP (BRCv7 c.2.0),
•	 provjera sustava upravljanja sigurnošću i kvalitetom hrane, tj. provjera; dokumentacije, registara, 

evidencije, izviješća internih revizija, praćenje dobavljača, specifikacija, sljedivosti, korektivnih radnji i 
upravljanja incidentima (BRCv7 c. 3.0),

•	 provjera građevinskih standarda koji se odnose na; lokaciju tvornice, protok proizvoda i odvajanje, 
zahtjeve građevinskih radova, održavanje opreme, kontrolu kemijske i fizičke kontaminacije proizvoda, 
rukovanje sirovinama i međuproduktima, pripremu, obradu, pakiranje i skladištenje, vrste kontrolnih 
radnji i postupaka (BRCv7 c. 4.0),

•	 kontrolu proizvoda (BRCv7 c. 5.0),
•	 kontrolu procesa (BRCv7 c. 6.0),
•	 higijenska kontrola osoblja (BRCv7 c. 7.0)[45, 46].

IFS ili International Featured Standards17 uveli su njemačka i francuska veleleprodajna udruženja, a priklju-
čili su im se njihovi talijanski kolege. Svrha IFS-a je razvoj dosljednog sustava evaluacije za sve organizacije 
koje opskrbljuju prehrambene proizvode trgovačkih marki[44]. Cilj certifikacije po IFS prehrambenim stan-
dardima je procijena sposobnosti proizvođača da proizvode prehrambene proizvode koji su sigurni, legalni i 
u skladu sa specifikacijama kupaca. 

Zato su i sigurnost prehrambenih proizvoda i njihova kvaliteta najvažnija sastavnica svih IFS standarda, 
pa tako i Prehrambenih standarda. IFS procjena usmjerena je na proizvod i proces i osigurava da se razvoj 
visokokvalitetnih proizvoda ostvari kroz odgovarajuće funkcionalne procese[47]. U biti IFS prehrambeni stan-
dardi ne razlikuju se uvelike od BRC prehrambenih standarda. 

ISO 22 000:201818 sustav upravljanja kvalitetom i sigurnošću hrane ISO 22 000 razvijen je kao rješenje za 
poboljšanje sigurnosti hrane, umjesto primjene dobre proizvodne prakse, koje će međunarodnoj trgovinskoj 
razmijeni[48]. Osnovni elementi prosudbe kvalitete prema standardima ISO 22 000 su:

1.	struktura i raspored zgrada i povezanih komunalnih usluga;
2.	raspored prostorija, uključujući radni prostor i prostorije za zaposlenike;
3.	zalihe zraka, vode, energije i drugih komunalnih usluga;
4.	popratne usluge, uključujući odlaganje otpada i kanalizacije;
5.	prikladnost i dostupnost opreme za jednostavno čišćenje, popravke i preventivno održavanje;
6.	upravljanje materijalima (npr. sirovinama, sastojcima, kemikalije i ambalaža), zalihe (npr. voda, zrak, 

para, i led), odlaganje (npr. otpad i kanalizacija), rukovanje preradom i proizvodi (npr. skladištenje i 
transport);

7.	mjere za sprječavanje unakrsne kontaminacije;
8.	čišćenje i dezinfekcija;
9.	deratizacija;

10.	osobna higijena; 
11.	treninzi osoblja;
12.	drugi aspekti, prema potrebi.

Glavne prednosti sustava upravljanja kvalitetom hrane ISO 22 000 sastoje se u sljedećem:
•	 daje neke zahtjeve koji se mogu primijeniti na bilo koju organizaciju u lancu hrane u bilo kojoj zemlji,
•	 međunarodno je priznati standard,
•	 podložan je reviziji, 
•	 omogućuje fleksibilni pristup, jer organizacije mogu same birati koje će metode koristiti kako bi ispunili 

zahtjeve ISO 22 000,
•	 može se neovisno primijeniti na drugi sustav upravljanja kvalitetom hrane,

17	 https://www.ifs-certification.com/index.php/en/standards/4128-ifs-food-standard-en 
18	 https://www.iso.org/standard/65464.html 
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•	 može se lako integrirati s nekim drugim, već implementiranim sustavom upravljanja kvalitetom, kao 
npr. s HACCP sustavom, koji je zakonska obveza,

•	 omogućuje provedbu i u slabije razvijenim organizacijama,
•	 kroz ISO 22 000 razvijena je kombinacija mjera kontrole, a to omogućuje efikasnu procjenu i uprav-

ljanje svim rizicima[49]. 

6.7.	 Društvena odgovornost dionika u poljoprivredno-prehrambenom  
	 lancu kao kriterij kvalitete

Jedan od nezaobilaznih kriterija u ocjeni kvalitete dionika u poljoprivredno-prehrambenom lancu jest i 
društvena odgovornost dionika u poljoprivredno-prehrambenom lancu. Ona je posve jasno objašnjena u 
dokumentu Ujedinjenih naroda „Ciljevi održivoga razvoja”19[50] i proizlazi iz Rezolucije UN-a br. 70/1, koju 
je Opća skupština Ujedinjenih naroda donijela 21. listopada 2015. godine[51]. U toj rezoluciji definirano je 
ukupno 17 ciljeva održivoga razvoja20 a Međunarodna organizacija za standardizaciju donijela je ISO 26 
000:2010 „Vodič za društvenu odgovornost”.21[52] 

ISO 26000:2010 nije standard sustava upravljanja. Štoviše, nije namijenjen niti prikladan za svrhe certi-
ficiranja ili regulatorne ili ugovorne upotrebe. ISO 26000:2010 namijenjen je korisni alat koji pomže organi-
zacijama u njihovom doprinosu u ostvarenju 17 ciljeva održivoga razvoja, a namjera mu je da potakne orga-
nizacije da idu dalje od poštivanja zakona, prepoznajući da je poštivanje zakona temeljna dužnost svake 
organizacije i bitan dio njihove društvene odgovornosti[53]. 
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7.1.	 Definicija, koncept, glavno područje primjene

Polazeći od (analize) društvenih mreža, mrežne studije i znanost našle su svoj put u mnoga područja života, 
poput mapiranja DNK, logistike ili marketinških istraživanja.

Kada razmišljamo o svijetu u smislu različitih prekrivajućih mreža koje povezuju i prenose prijateljstva, 
informacije, novac i moć – postaje očito da promatranje stvari kroz analizu društvenih mreža može dovesti 
do novih spoznaja o mnogim zanimljivim temama. Razmislite samo o nekim od sljedećih primjera koji se 
obično shvaćaju kao mrežni koncepti, kao što su online ili tradicionalnije društvene mreže ljudi, diplome 
glumca Kevina Bacona ili način na koji Facebook algoritmi predviđaju proizvode ili prijatelje koji će biti 
ponuđeni. Imamo intuitivni osjećaj da su veze ljudi oko nas veliki faktor[1].

Zašto se oslanjati na mrežnu analizu?
Standardne statističke metode ne bi bile dovoljno učinkovite bez promatranja veza društvenih mreža. 
Prikladnost mrežne analize u ekonomskom području podupire rad Alberta Lászla Barabása, zbog čega se 
ovaj dobro poznati materijal također temelji na tome[2]. Za razliku od sličnosti i razlika između izoliranih 
točaka podataka, analiza podataka društvenih mreža daje nam alate za kvantificiranje tih veza između poje-
dinačnih točaka tako da možemo pronaći obrasce u silama koje nas povezuju kao društvo. Ako istraživači 
mogu saznati kako se jedna osoba povezala ili odvojila od ljudi, grupa i trendova u populaciji i svim onim 
ljudima za koje se čini da su prijatelji sa svima, mogli bi otkriti pojedince u populacijama koji premošćuju 
društvene grupe.

Ako temu razmatramo s praktičnog aspekta, zanimljivo je za određene donositelje odluka dobiti informa-
cije o tome što tjera grupu stranaca da počne formirati grupe izjava, koje su mreže čvrste, kako stvari poput 
moći, uvjerenja ili čak izbijanja bolesti teku kroz pojedinačne veze. Ova praktična pitanja mogu se dobiti 
kvantitativnim odgovorima i novim uvidima putem analize društvenih mreža.

https://doi.org/10.54597/mate.0081
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.hu
https://orcid.org/0000-0002-2038-6428
https://orcid.org/0000-0001-5250-2115
https://orcid.org/0000-0003-0847-190X
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Kako su se razvile mrežna analiza i znanost?
Analiza društvenih mreža vrlo je otvoreno polje i postoji mnogo tehničkih opcija koje možete isprobati, 
poput dodavanja podataka geografskog mapiranja da biste razumjeli kako fizička okruženja mijenjaju dina-
miku mreže. 

Za tvrtke na internetskim društvenim medijima, razumijevanje načina na koji se ljudi povezuju (reagiraju 
ili na neki drugi način uče) na vaše poslovne aktivnosti ili koje su informacije o tim ljudima dostupne može 
biti ključno za vaš poslovni prosperitet.

Porast računalstva i pojava mase novih izvora podataka olakšali su analizu društvenih mreža. Analiza 
društvenih mreža primjena je teorije mreža na modeliranje i analizu društvenih sustava. Kombinira  
alate za analizu društvenih odnosa i teoriju za objašnjenje struktura koje proizlaze iz tih društvenih interak-
cija.

Društvene mreže su studije koje se sastoje od pojedinaca i organizacija, a cilj analize je kvantitativno 
opisati te entitete formalnim matematičkim jezikom statističke analize. Mrežna znanost dodaje informacije 
o analizi uzroka i razloga hvatajući najvažnije obilježje društvene stvarnosti, a to su odnosi između pojedi-
naca.

Mrežna znanost analizira empirijske podatke i razvija teorije kako bi objasnila obrasce uočene u tim 
mrežama. Postavljaju se takva pitanja kao što su stupanj povezanosti unutar mreže, njezina ukupna struk-
tura koliko daleko će se nešto proširiti ili širiti kroz nju, ili utjecaj određenog Čvora unutar mreže[3].

7.2.	 Mrežna analiza u poljoprivredno-prehrambenom sektoru

Primjene mrežne analize
Analiza društvenih mreža već je korištena za proučavanje strukture utjecaja unutar korporacija. Rezultati bi 
mogli biti iznenađujući kod modeliranja stvarnog protoka informacija i komunikacije jer mreža daje sasvim 
drugačiju sliku o naizgled irelevantnim zaposlenicima unutar hijerarhije koji zapravo mogu imati značajan 
utjecaj unutar mreže.

Istraživači također proučavaju inovaciju kao proces širenja novih ideja kroz mreže gdje je ukupna struktura 
mreže stupanj povezanosti, centralizacije ili decentralizacije.

Na primjer, dinamika mreže, odnosno način na koji se mreže razvijaju tijekom vremena, još je jedno važno 
područje istraživanja. Analiza društvenih mreža koristi se za proučavanje promjena u strukturi terorističkih 
skupina kako bi se identificirali promjenjivi odnosi kroz koje su stvorene, ojačane ili ukinute.

Analiza društvenih mreža također je korištena za proučavanje obrazaca segregacije i grupiranja unutar među-
narodne politike i kulture. Mapiranjem uvjerenja i vrijednosti zemalja i kultura kao mreže možemo identifi-
cirati gdje se mišljenja i uvjerenja preklapaju ili sukobljavaju. Ovo može biti korisno za međunarodne tvrtke 
koje u svojim odjelima imaju zaposlenike koji potječu iz različitih kultura.

Analiza društvenih mreža moćna je i nova metoda koja nam omogućuje pretvaranje često velikih i gustih 
skupova podataka u zanimljive vizualizacije koje mogu brzo i učinkovito prenijeti temeljnu dinamiku unutar 
sustava.

Analiza društvenih mreža nudi ogroman potencijal za dublje, bogatije i točnije razumijevanje složenih 
društvenih sustava koji čine naš svijet[2].

7.2.1.	 Mreže sociookolišno-ekonomskog proizvodnog prostora

Prije svega moramo razumjeti kako su mreže usklađene. Kako bismo jasno vidjeli elemente mreže, ovo 
poglavlje ukratko predstavlja osnovni vokabular i statistiku mrežnih struktura.

Čvorovi
Čvorovi ili točke u mreži ili dijagramu su elementi na kojima se linije ili putovi sijeku ili granaju. U donjem 
slučaju postoje dva povezana Čvora (Čvor 2 i Čvor 5).
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Slika 1. Par Čvorova s vezom

Rubovi
Rubovi ili veze su putovi između ili preko Čvorova mreže. Na primjer, u donjem grafikonu, Rub 1 ide od Čvora 
1 do Čvora 2 i tako dalje.

Slika 2. Veze Čvorova u pojednostavljenom modelu

Stupnjevi
Izraz stupanj izražava broj veza ili rubova koji dosežu sjecišta prikazana Čvorovima; mjeri izravne veze jednog 
Čvora s drugim. Zapravo stupanj Čvora daje uvid koliko je dobro ovaj određeni Čvor povezan s ostalima. U 
gornjem primjeru, Čvor 1 ima 3 stupnja jer je izravno povezan s tri dodatna Čvora (Čvor 2, Čvor 3 i Čvor 4).

Distribucija stupnjeva
Uobičajen način na koji opisujemo mreže je davanje distribucije stupnjeva. Distribucija stupnjeva je zbroj 
koliko Čvorova ima svaki stupanj.

Slika 3. Uzorak mreže s usmjerenim rubovima

S obzirom na gornju jednostavnu mrežu od pet Čvorova (slika 3), možete brojati ulazne i izlazne rubove 
(veze) za svaki pojedinačni Čvor.

Na primjer, Čvor 1 ima tri izravne veze (s Čvorom 2, Čvorom 3 i Čvorom 4), odnosno Čvor 1 ima 3 stupnja. 
Čvor 5 ima samo neizravnu vezu koja ide od Čvora 2, odnosno Čvor 4 ima jedan stupanj.

Distribucija stupnjeva je zbroj stupnjeva: koliko čvorova ima 1 stupanj, 2 stupnja, itd.
U gornjem primjeru zbroj stupnjeva (broj Čvorova s danim brojem stupnjeva): 1 stupanj: 1; 2 stupnja: 3; 3 

stupnja: 1; 4 stupnja: 0…
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Slika 4. Distribucija stupnjeva uzorka mreže

Kada stavljate broj čvorova na grafikon distribucije stupnjeva, vidite broj stupnjeva na x osi. U ovom 
slučaju 3 je naš najviši stupanj. Y-os je broj čvorova s tim stupnjem. U našem slučaju to je 1 za 3 stupnja, 3 za 
2 stupnja i 1 za 1 stupanj.

Također postoji način za razlikovanje ulaznih i izlaznih stupnjeva u usmjerenom grafu. Ako prebrojite 
dolazne i odlazne veze svakog čvora, dobit ćete distribuciju stupnjeva zasebno za ulazne i izlazne stupnjeve.

U gornjem primjeru, zbroj ulaznih stupnjeva (broj čvorova s danim brojem ulaznih stupnjeva): 1 u stupnju: 
3; 2 u stupnjevima: 1; 3 u stupnjevima: 0

Također, zbroj izlaznih stupnjeva (broj čvorova s danim brojem izlaznih stupnjeva): 1 izlazni stupanj: 2; 2 
izlazna stupnja: 0; 3 izlazna stupnja: 1

To je zato što 1 ulazni stupanj možete vidjeti u slučaju Čvora 2, Čvora 3, Čvora 5, a po 1 izlazni stupanj za 
Čvor 2 i Čvor 3, itd. 

Slika 5. Distribucija ulaznog i izlaznog stupnja uzorka mreže

Kao što možete vidjeti, ne postoje čvorovi s izlaznim stupnjem 2 ili ulaznim stupnjem 3. Ali postoje 3 čvora 
s 1 ulaznim stupnjem i 2 čvora s 1 izlaznim stupnjem. Također postoji 1 čvor s 3 izlazna stupnja.

Ovo je vrlo jednostavan primjer. U mreži kao što je, recimo, Facebook, postojao bi širok raspon stupnjeva 
– budući da postoje ljudi s desecima tisuća prijatelja. U tako složenom slučaju x-os za distribuciju stupnjeva 
također bi počinjala od 0 jer postoje ljudi bez prijatelja i išla bi do recimo sto tisuća, ako postoji slučaj da 
netko može imati toliko prijatelja.

Niže je primjer mreže s velikim brojem čvorova: mnogo načina s vrlo malim brojem veza (stupnjeva), dok 
je vrlo mali broj čvorova sa zaista velikim brojem veza.
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Slika 6. Mrežna distribucija zakona moći

Ta se raspodjela naziva distribucijom zakona moći; za razliku od normalne distribucije, vrhunac je na 
niskim x vrijednostima. Mreže imaju tendenciju slijediti distribuciju zakona moći (umjesto zvonaste 
krivulje). Usporedite dva grafikona:

Slika 7. Distribucija nasumičnih u odnosu na stvarne mreže  
Izvor: www.network-science.org

U mrežama koje se nazivaju nasumične mreže s normalnom raspodjelom stupnjeva, većina čvorova je 
prosječno povezana, ali u slučaju takozvanih pravih mreža, većina čvorova je nisko povezana.

Osim društvenih mreža, prodaja knjiga je dobar primjer za distribuciju zakona moći. Mnogo knjiga ima 
vrlo nisku prodaju, ali kako prodaja raste, broj knjiga s tom prodajom se smanjuje. Dakle, definitivno postoje 
knjige koje imaju jako visoku prodaju, ali većina knjiga je u nižem dijelu. 

7.2.2.	 Dionici i poveznice u analizi vrijednosti poljoprivredno-prehrambenog lanca 

Sada razumijemo čvorove i rubove i stupnjeve čvorova koji prikazuju količinu veza između njih. Pogledajmo 
neke od korisnih tehnika koje opisuju način na koji je mreža povezana i što je najvažnije što ove informacije 
o povezanosti znače u praksi.

http://www.network-science.org
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Gustoća
Drugi način razumijevanja mreže je njezina gustoća. Gustoća je u suštini mjerenje koliko rubova postoji u 
odnosu na to koliko bi rubova uopće moglo postojati. U donjem primjeru koristi se ista mreža sa svojih 5 
zadanih rubova, ali se mreži dodaje dodatnih 5 mogućih rubova (plave linije).

Slika 8. Gustoća mreže 

Dakle, da bismo izračunali gustoću, moramo znati koliko ima rubova: u ovom slučaju 5. Broj mogućih 
rubova – koliko je mogućih rubova kada bi svaki čvor bio povezan sa svakim drugim Čvorom može se defini-
rati formulom ukupnih veza.

1 čvor može imati veze s daljnja 4č, što u slučaju pet čvorova daje 4 puta 5 veza. Ovaj broj treba podijeliti s 
dva, jer je veza između čvora 1 i čvora 2 ista kao veza između čvora 2 i čvora 1.

U gornjem slučaju možemo izbrojati pet rubova koji postoje i možemo izbrojati pet dodatnih rubova: 
dakle ukupno 10 rubova. Gustoća je tada 5 na 10, što je 0,5.

U realnoj mreži, gustoća je nizak broj, i obično je niža od 0,1 ili 10%, ili čak mnogo niža (Facebook ima 
gustoću od 0,0001). Što je mreža veća, to je manja njena gustoća.

Koeficijent grupiranja
Postoji još jedan način na koji možemo koristiti gustoću za razumijevanje mreža. Koeficijent grupiranja je 
mjera kojom se vidi koliko je dobro ostatak mreže povezan ako uklonimo određeni čvor. U sljedećem primjeru 
uklanjamo jedan čvor, neka to bude čvor 3 i njegove veze: rubovi 5 i 2. Ono što ostaje je sljedeće.

Slika 9. Preostali dio mreže modela ako se izuzmu čvor 3 i njegovi rubovi 

Moramo izračunati samo čvorove i veze bez čvora 3. Lako je priznati da što je veći udio veza ostao to je 
uklonjeni čvor bio manje važan.
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Važnost čvorova
Način razumijevanja važnosti čvorova u mreži daje dodatne informacije o mreži. Pogledajmo sljedeće 
pitanje: koji bi se čvor trebao smatrati najvažnijim u ovoj mreži.

Slika 10. Uzorak mreže od 11 čvorova

Najočitiji odgovori mogli bi biti čvor F ili čvor G. Čvor G jer povezuje dva velika dijela mreže i čvor F jer ima 
velik broj veza.

Obje intuicije su u pravu, oni su središnji čvorovi s različitih aspekata. Postoje mjere centralnosti koje 
podržavaju određene argumente o važnosti čvorova. Kada promatramo mrežu, moramo znati što svaka mjera 
centralnosti znači, što je dobro za mjerenje i onda biti u mogućnosti dati argument zašto je ta mjera central-
nosti najprikladnija za cilj analize.

Mjere centraliteta
Centralnost je način mjerenja važnosti čvorova u mreži i postoji niz načina za to. Moguće je da oni pokazuju 
različite čvorove kao važnije.

Bliskost središnjica
Jedna od najlakših mjera za razumijevanje je centralizacija blizine, koja je samo prosjek najkraćih duljina 
puta od jednog čvora do svakog drugog čvora u mreži. Gledajući gornji primjer, odaberimo čvor F za ovu 
vježbu. čvor A i čvor B su 1 najkraći put od Čvora F, jer su izravno povezani s njim. Da biste došli do čvora C, 
najkraći put vodi kroz čvor B ili čvor E, stoga je najkraći put od čvora F do čvora C 2. Sljedeća tablica navodi 
sve duljine najkraćih puteva od čvora F do svakog drugog čvora u mreži.
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Tablica 1. Ilustracija duljina najkraćih staza iz čvora F 

Čvor duljina najkraće staze od čvora F

A 1

B 1

C 2

D 2

E 1

G 1

H 2

I 3

J 3

K 4

Centralnost blizine jednostavno je prosjek ovih najkraćih duljina puta: zbroj najkraćih duljina puta je 
1+1+….3+3=20, da biste dobili prosjek podijelite ga s 10 (što je broj čvorova osim čvora F), stoga je središnji 
položaj blizine za čvor F 2.

Izračunavanjem iste mjere, nalazimo da svi ostali čvorovi imaju više vrijednosti centralnosti blizine (CC):
CC (F) = 2,0
CC (H) = 2,4
CC (D) = 3,2
….

S aspekta centralnosti blizine, najvažniji čvor u ovoj mreži je čvor F jer je on najbliži svakom drugom čvoru.
Centralnost blizine zapravo je osmišljena kao mjera centralnosti koja gleda na to koliko je čvor blizu 

svakom drugom čvoru u mreži. Ne mjeri koliki mu je stupanj, samo nas informira da je usko povezan s puno 
drugih čvorova. Tios vrsta informacija može biti jako važna, na primjer, ako gledamo kako se šire bolesti ili 
inovacije.

Centralnost stupnja
Središnji stupanj je mjera koju je najlakše izračunati i to je jednostavno stupanj čvora. U gornjem primjeru, 
prema stupnju centralnosti, čvor F je najcentralniji, a čvorovi H, I, C i E su drugi po redu. Čvorovi A i K su 
posljednji sa stupnjem 1. Prema stupnju centralnosti ono što stvarno tražimo su dobro povezani čvorovi. 
Dakle, nije važno koju ulogu imaju u ostatku mreže, važna je informacija o tome koliko su dobro povezani s 
drugim ljudima.

Međuodnos centralnosti
Međuodnos centralnosti je jedna od najčešće korištenih mjera središnjice pri analizi društvenih mreža. 
Osnovna intuicija je da središnji položaj daje postotak najkraćih puteva koji uključuju zadani čvor. Uzmimo 
primjer čvora F i izračunajmo koliko najkraćih puteva uključuje ovaj određeni čvor.
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Slika 11. Ilustracija međuodnosa centralnosti

Da biste to učinili, postoji tablica koja pokazuje sve moguće parove čvorova i uključuje li najkraći put 
između njih čvor F ili ne.

Tablica 2. Mogući parovi čvorova koji dosežu čvor F

Čvor iz Čvor prema uključuje F?

A B 0

A C 0

…

A I 1

A J 1

…

B I 1

….

…

I K 0

Ukupan broj najkraćih putova uključujući čvor F je 25, a 10 najkraćih putova ne uključuje čvor F. Dakle, 
broj međuodnosa centralnosti je 25 na 35, što je 0,71 za čvor F.

Provodeći isti postupak za čvor H, centralitet između između bi bio 0,4.
Čak i u tako jednostavnom modelu teško je izvršiti proračun cijelim putem, budući da postoji veliki broj 

parova čak i u slučaju jedanaest čvorova.
U mnogim mrežama može postojati stotinu najkraćih puteva. Bilo koji alat za analizu mreže će naravno 

izračunati međuodnos centralnosti.
Da sažmemo, međuodnos centralnosti mjeri stupanj do kojeg je čvor vratar u mreži. Dakle, ako se infor-

macije šire od ovih čvorova ovdje do onih čvorova tamo, određeni čvorovi su kritično važni ako prestanu 
sudjelovati u prenošenju informacija, jer tada više nema protoka informacija.

Dakle, čvorovi s visokim međuodnosom centralnosti imaju tendenciju da budu stvarno važni za povezi-
vanje različitih grupa i praćenje ili pomaganje protoka informacija ili bolesti ili drugih stvari kroz mreže.
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Mjere povezanosti
Prelazeći s mjera centralnosti, drugi način razumijevanja mreže je koliko je dobro povezana. Povezivost i 
kohezija mjere minimalni čvorova koje treba ukloniti prije nego što se mreža prekine.

Slika 12. Uzorak mreže za ilustraciju mjera povezanosti 

Uklanjanjem čvora F ili čvora G mreža se prekida. Stoga je mjera povezanosti za ovu određenu mrežu 1.

Mali svjetovi
U mrežama društvenih veza, prosječna udaljenost za dopiranje do određenog čvora od drugog je prilično 
mala. Zbog postojanja čvorova s ​​velikim brojem veza (koji se nazivaju čvorišta), postoje najkraći putevi koji 
prolaze kroz te čvorove koji povezuju daljnje čvorove. 

Naziv za takve mreže je svijet u malom. Dva su glavna svojstva malog svijeta. Jedan je da imaju visok 
prosječni koeficijent grupiranja. U mreži malog svijeta prijatelji čvorova poznaju se međusobno više nego 
nasumično. S druge strane, prosječna duljina najkraćeg puta za mrežu obično je vrlo kratka. To znači da ljudi 
koji su u različitim društvenim krugovima obično imaju ljude koji ih povezuju s različitim skupinama. Tako 
možemo vrlo lako doći od jedne točke u mreži do druge.

Ovo je stvarno zanimljiv strukturni atribut. Većina društvenih mreža, neuronske mreže i elektroener-
getske mreže također imaju ovaj obrazac.

Slučajni grafovi naspram regularnih grafova
Za razliku od malih svjetova, nasumične veze između čvorova tvore nasumični graf. Distribucija stupnjeva 
slijedi normalnu krivulju. Komplement slučajnog grafa je regularni graf.

Slučajni grafovi su nešto što je opsežno proučavao Paul Erdos kojeg smo spomenuli u izvornoj prezentaciji 
u smislu Erdosovog broja.

Proučavao je mnogo stvari s teorijom grafova i nasumičnim grafovima, pa je ovo ovdje primjer nasu-
mičnog grafa. Imamo hrpu čvorova i možete vidjeti da nema stvarnog uzorka kako izgledaju rubovi. Komple-
ment slučajnog grafa je regularni graf. Možemo imati regularni graf i slučajni graf s istim brojem čvorova i 
istim brojem bridova kao ova dva, ali izgledaju vrlo različito.
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Slika 13. Redovite naspram slučajnih mreža 

Za slučajni graf prosječna duljina najkraćeg puta je vrlo mala. Možete prijeći s bilo kojeg čvora na bilo 
koji drugi prilično brzo jer postoji mnogo rubova koji presijecaju mrežu zbog čega je prilično brzo doći s 
jednog mjesta na drugo. Dakle, prosječna veza najkraćeg puta za mrežu je kratka. S druge strane, za obični 
graf prosječna duljina najkraćeg puta je duga, jer ako želite doći od čvora na dnu do čvora na vrhu, u osnovi 
morate ići cijelim putem da biste tamo stigli. Ako se veličina utrostruči, prosječna duljina najkraćeg puta 
također se utrostruči. To nije točno za slučajni graf. Na slučajnom grafu veličina prosječne duljine najkraćeg 
puta raste logaritamski s veličinom grafa. Na regularnom grafu raste linearno. Međutim, na običnom grafi-
konu postoji općenito visok koeficijent grupiranja. U slučajnom grafu koeficijent klasteriranja ima tenden-
ciju da bude vrlo mali.

Kombiniranjem značajki slučajnih i regularnih grafova mogu se generirati male svjetske mreže koje imaju 
obje ove značajke. Uklanjanje nekoliko rubova i njihovo ponovno ožičenje ima vrlo mali utjecaj na ukupni 
koeficijent klasteriranja svakog čvora. Može ga malo smanjiti, ali ne puno. S druge strane, oni rubovi koji 
presijecaju mrežu čine prosječnu duljinu najkraćeg puta dramatično manjom[4]. 

7.3.	 Mreže poljoprivredno-prehrambenih lanaca

Mreža opskrbnog lanca (SCN – supply-chain network) je evolucija osnovnog opskrbnog lanca. Zbog brzog 
tehnološkog napretka, organizacije s osnovnim opskrbnim lancem mogu razviti ovaj lanac u složeniju struk-
turu koja uključuje višu razinu međuovisnosti i povezanosti između više organizacija, što predstavlja mrežu 
opskrbnog lanca[5].

Organizacije se često fokusiraju samo na svoju organizaciju; ono što proizvode ili pružaju, a ne ono što 
prima krajnji kupac. Promatranje mreže opskrbnog lanca omogućuje tvrtkama da sagledaju cjelokupno 
kretanje materijala/informacija od početka do kraja, omogućujući organizacijama da vide vrijednost u 
stvaranju partnerstava; i vrijednost zajedničkog rada kako bi se krajnjem kupcu osigurala najbolja moguća 
vrijednost.

Lanci opskrbe i mreže opskrbe opisuju tijek i kretanje materijala i informacija, povezujući organizacije 
kako bi služile krajnjem kupcu[6].

Pogledajmo primjer modela opskrbnog lanca u proizvodnji soka od jabuke.

Slika 14. Primjer lanca opskrbe: za proizvodnju soka od jabuke  
Izvor: Hinz[6]
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U gornjem primjeru proizvođača soka od jabuke, tijek materijala se vidi kao lanac opskrbe od farme do 
krajnjih korisnika.

Farma jabuka osigurava voće za proizvodnju sokova koje ulazeći u distribucijski lanac prolazi kroz regio-
nalno – lokalne razine logistike. Na kraju sok stiže u trgovine ili drugim trgovcima.

Gornji dijagram primjer je pojednostavljenog lanca opskrbe. Međutim, prošireni opskrbni lanac ne uklju-
čuje samo kretanje protoka materijala od voćnjaka jabuka kroz proizvodni proces do krajnjih korisnika, već i 
protok daljnjih materijala koji se koriste u proizvodnji, što oslikava ulazni lanac proizvodnje.

Slika 15. Primjer proširenog lanca opskrbe za proizvodnju soka od jabuke  
Izvor: Hinz[6]

Međutim, da biste dobili potpunu sliku mreže opskrbnog lanca organizacije, potrebno je mapirati i tokove 
informacija i materijala. Neučinkovitost se tada može locirati i ukloniti.

Materijalni tok je kretanje robe od sirove primarne robe (kao što su vuna, drvo i ugljen itd.) do kompletne 
robe (TV-a, radija i računala) koja se isporučuje krajnjem kupcu.

Protok informacija je zahtjev od krajnjeg korisnika prema prethodnim organizacijama u mreži. Ako 
središnja tvrtka svojim dobavljačima dostavi svoje podatke o prodaji/informacije o predviđanju potražnje, 
njihov će dobavljač moći smanjiti troškove (kao što je prekomjerni proizvodni otpad) i poboljšati cijene. Kako 
biste bolje služili svojim krajnjim kupcima, može biti važno razviti snažna partnerstva unutar vaše opskrbne 
mreže koja ima učinak na protok do krajnjih kupaca, bez obzira radi li se o proizvođaču, distributeru ili 
prodavaču. Bolja komunikacija će povećati učinkovitost i produktivnost. Povjerenje je ključni sastojak za 
razvoj bolje komunikacije i odnosa.
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Slika 16. Pojednostavljeni model protoka informacija u odnosu na protok materijala  
Izvor: Hinz, 2011 [6]

7.3.1.	 Studija slučaja, prikaz dobre prakse 

Sljedeće potpoglavlje predstavlja model mreže poljoprivrednog proizvođača i pružatelja usluga. Ideja proma-
tranja prodaje i kupnje tvrtke u određenom vremenskom okviru u mreži pruža novu perspektivu analize koji 
su proizvodi, usluge, partneri itd. ranjiviji ili vrijedniji za tvrtku. Pomaže im u razumijevanju obrazaca koji 
omogućuju, na primjer, bolje cijene ili bolje upravljanje odnosima, tj. općenito bolju učinkovitost operacija.

Ukupna struktura prodaje i nabave tvrtke pokriva dosta tablica o njihovim proizvodima, uslugama, 
partnerima, fakturama, detaljima faktura itd. Podaci su preuzeti iz godišnjih računovodstvenih evidencija u 
razdoblju od 2007. do 2021. godine.

Tablica 3. Elementi zapisa podataka

faktura broj n = 3228

šifra partnera n = 86

grad partnera n = 32

datum financijske uspješnosti (dd.mm.gggg) 2007–2021

šifra artikla n = 8

šifra podstavke n = 34

mjerne jedinice

iznos jedinice

cijena po jedinici (HUF)

bruto iznos stavke (HUF

Mreža prodaje u ovoj tvrtki može se odnositi na čvorove kao što su tipovi artikala, šifre partnera ili 
potstavke, dok veze između čvorova mogu biti definirane gradom (zajedničko za partnere), godinom izvedbe 
(zajedničko fakturama), odnosno artiklima (zajedničkim fakturama ili partnerima). S ovih aspekata, moguća 
mreža mogu biti čvorovi partnera (kodovi), s poveznicama koje predstavljaju zajednički grad, tako da su 
povezani oni partneri koji se nalaze u istom gradu. Veze su neizravne i imaju vrijednost 1.

Information Flow

Flow of Goods (Materials flow) Supply

Focal Firm
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Stupanj partnera (čvorova) ovisi o broju partnera koji se nalaze u istom gradu. Zbrajanjem broja partnera 
s različitim brojem stupnjeva dobiva se distribucija stupnjeva.

U sljedećem primjeru rubovi povezuju proizvode i usluge (artikle) koji se nalaze na istoj fakturi, i na taj 
način „snaga” veze (vrijednost) predstavlja broj faktura na kojima su te stavke zajedno navedene.

Drugi prikaz može biti poveznica (kao rubovi) između faktura (kao čvorovi), kada je ista stavka (proizvod 
ili usluga) navedena na oba računa. Na taj se način vrijednost poveznice odnosi na broj stavki koje su faktu-
rama zajedničke.

Slika 17. Mrežni prikaz faktura ogledne farme

U gornjoj mreži faktura (Slika 16) postoje čvorovi (proizvodi ili usluge) koji su navedeni u mnogim faktu-
rama, najveći brojevi su 64, 62 i 59. U međuvremenu, neki od artikala (čvorovi) su jedinstveni i imaju samo 1, 
2 ili 4 zajedničke fakture.

Razumijevanje prirode mreže moglo bi dati uvid u to koje proizvode ili usluge tvrtka može ponuditi u 
paketu ili koji su od njih pojedinačne ponude.

Predstavimo podatke o partnerima. U tu svrhu mijenja se ilustracija mreže i različite boje rubova prika-
zuju one poveznice koje pripadaju različitim partnerima.
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Slika 18. Partnerska struktura farme na fakturama i stavkama

Uzorak mreže prodajnih faktura farme ilustrira šest partnera različitim bojama. Razumijevanjem prirode 
mreže daje informacije o diferencijaciji strategije upravljanja odnosima.

Dublji pogled na različite mjere i statistike mreže dodaje još više detalja za donositelje odluka.
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8.1.	 Osnove strateškog menadžmenta

„Bez strategije, organizacija je poput broda bez kormilara koji se vrti ukrug.” (Joel Ross i Michael Kami)

S početkom četvrte industrijske revolucije i promjenjivom dinamikom razvoja proizvoda i tržišta, opera- 
tivna izvrsnost postala je kritičnija nego ikad za bilo koju organizaciju. U svijetu u kojem je razvoj stalni 
pokretač napretka, strateški menadžment ima istaknutu ulogu. „Kontinuirani vanjski i unutarnji utjecaji 
na okoliš, rast i transformacija organizacija doprinose razvoju strategije organizacijske transformacije i 
promjene.”[1] Strateški menadžment daje osnovu za upravljanje tim promjenama. Strateški menadžment 
bavi se formuliranjem i provedbom menadžerskih odluka, čija je svrha stvaranje održivih konkurentskih 
prednosti.

8.1.1.	 Operativno i strateško upravljanje

Strategija dugoročnog stvaranja vrijednosti (npr. bolja, jeftinija ili brža ponuda od konkurencije) ključni je 
uvjet za dugoročnu konkurentnost. Ipak, nemamo općeprihvaćene mjere stvaranja vrijednosti, kakve se 
uobičajeno koriste i prihvaćaju za definiranje vrijednosti. „Vrijednost” je nedostižan i višedimenzionalan 
koncept koji uvelike varira u odnosu na vrijeme, mjestoo i uključene kupce, korisnike ili dionike.

Strategija je osnova učinkovitog i dugoročnog poslovanja svake organizacije. Stvaranje i primjena strate-
gije nadilazi jednostavno „djelovanje na temelju iskustva”. Ispravna strategija održava kontinuitet i sigur-
nost poslovanja tvrtke te osigurava da se mogućnost pogrešaka svede na minimum.

Verdin i Tackx ne slažu se s tvrdnjom da što je poduzeće konkurentnije, to se manje mora fokusirati na 
konkurenciju. Strateški uspjeh određen je sposobnošću kontinuiranog inoviranja i stvaranja dodane vrijed-
nosti za kupca[2]. To će odrediti hoćemo li uspjeti „pobijediti konkurenciju u tom procesu”.

Strategija je specifičan način razmišljanja, oblik ponašanja, specifičan alat za upravljanje problemima 
koji tjera menadžment organizacije da se pozabavi rješavanjem važnih/nehitnih pitanja prije nego što dođe 
do moguće krizne situacije. Strategija je aktivnost koja stvara sklad. Potrebno je poznavati izazove okruženja, 
očekivanja vlasnika i resurse poduzeća te stvoriti sklad među njima.

https://doi.org/10.54597/mate.0082
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.hu
https://orcid.org/0000-0002-4915-4516
https://orcid.org/0000-0002-3009-3012
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Dokazana je činjenica da se kriza većine organizacija može tražiti u nepotpunom ili pogrešnom uprav-
ljanju, zbog čega je važno da ono bude pravilno postavljeno. Na temelju vrsta razlikujemo operativni 
menadžment, gdje se odvija svakodnevno poslovanje poduzeća i upravljanje njime, i strateški menadžment, 
gdje se donose dugoročne odluke.

Mogu se identificirati tri razine strategije: razina poduzeća, razina strateške poslovne jedinice i funkcio-
nalna razina, koje se razlikuju u nekoliko aspekata.

Markó[3] na temelju Marosán[4] piše da se operativni menadžment bavi kontinuiranim poslovanjem podu-
zeća. Njegovi su problemi vremenski, teritorijalno, organizacijski ili funkcionalno razgraničeni. Brine se o 
pitanjima koja – „bez obzira koliko boln” – nikada ne ugrožavaju postojanje organizacije kao cjeline. S druge 
strane, izazovi strateškog menadžmenta – čak i ako se u datom trenutku čine odgođenima – ostvaruju se 
dugoročno, utječu na organizaciju u cjelini i izravno su povezani s opstankom organizacije. Donja tablica 
pokazuje razliku između dvije vrste upravljanja:

Tablica 1. Razlike između strateškog i operativnog menadžmenta

Strateški menadžment Operativni menadžment

Složene situacije, jedinstvene metode rješenja Rutinski upravljiva, jasna situacija odlučivanja, često korišteni 
modeli odlučivanja

Odluke koje utječu na organizaciju kao cjelinu i od 
temeljne su važnosti

Odluke koje utječu na dijelove organizacije i specifične izolirane 
funkcije

Dugoročni učinci i posljedice Kratkoročni učinci i posljedice

Izvor: Marosán[4]

8.1.2.	 Stupovi i procesi strateškog menadžmenta

Procesi strateškog upravljanja praktički su grupirani oko pet glavnih zadataka:
1.	Definiranje strateške vizije i misije te njihovo razvijanje.
2.	Postavljanje ciljeva.
3.	Razvijanje strategije za uspješno postizanje ciljeva.
4.	Implementacija i izvršenje strategije.
5.	Evaluacija, kontinuirano praćenje.[5]

Rješavanje problema zahtijeva stratešku analizu kako bi se dobila realna slika situacije u poduzeću. 
Moraju se procijeniti i planirati unutarnji i vanjski uvjeti, i odrediti načini kako se mogu obnoviti. Potrebno 
je pripremiti plan koji mora sadržavati smjer razvoja poslovanja.

Strategija se formira tijekom racionalnog odlučivanja. Mogu se razlikovati tri faze odluke: analiza, izbor/
odluka između opcija i implementacija/izvršenje. Početna točka procesa je pojava problema koji utječe na 
organizaciju. U stvarnosti se koraci analize, odluke i izvršenja često preklapaju. Slijedom okolnosti može se 
dogoditi da se odluka mora donijeti prije nego što se ispitaju sve varijante odluke (a to je posebno tipično u 
poljoprivredi), a budući da se strateški položaj stalno analizira tijekom provedbe, nova odluka može generi-
rati nastanak nove situacije. 

Općenito, izrada strategije sastoji se od faza nadograđenih jedna na drugu, kroz koje većina tvrtki prolazi 
korak po korak. Svaki odjeljak može se raščlaniti na daljnje podzadatke (Slika 1). Koraci upravljanja i redo-
slijed su isti u području agrobiznisa. 
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Slika 1. Pojednostavljeni proces strateškog upravljanja  
Izvor: Marosán[4]

U tijeku analize vanjska okolina organizacije, unutarnji resursi i interesi koji utječu na njezine napore 
moraju se međusobno povezati, na temelju čega se može otkriti strateška situacija organizacije koja sadrži 
mnoge mogućnosti i prijetnje.

Prvi korak strateške odluke je kreiranje varijanti odluke, drugi korak je usporedba i razmatranje tih vari-
janti, a sama odluka je posljednji korak. U prošlosti se faza odlučivanja smatrala samo formalnošću i nije se 
radila dublja analiza, no danas se na nju gleda kao na kompliciran proces praćen sukobima interesa unutar 
organizacije. Važan čimbenik je uzimanje u obzir interesa skupina koje utječu na odluku.

U fazi provedbe institucionalizira se provedba odabrane strategije. Prvi zadatak je stvoriti organizacijske 
uvjete za strategiju, što uglavnom uključuje strateško planiranje kao i odgovarajuću raspodjelu resursa 
potrebnih za provedbu. Sljedeći zadatak je razvijanje organizacijskog oblika i kulture. Konačno, u ovoj fazi 
kreira se sustav kontrole implementacije, kao i upravljanje promjenama. 

8.2.	 Organizacijska kultura

8.2.1.	 Temeljne vrijednosti, misija, vizija i zlatni krug tvrtke

Glavni cilj strategije je stvaranje vrijednosti. Definira mogućnosti (stvaranje vrijednosti), odnosi se na imple-
mentaciju (konfiguracija vrijednosti) i krajnji rezultat je dobit, kao korist od trošenja vrijednosti.

Što se tiče strategije, prvi korak je izrada strategije (misija, vrijednosti, vizija, strateška analiza). Slijedi 
planiranje (strateška karta, mjere, ciljevi), organizacija „po redu” (posao, pomoćne jedinice, zaposlenici), 
organizacija poslovanja (razvoj ključnih procesa, planiranje prodaje, proračun). Nakon toga slijedi proces 
praćenja i učenja (strateški i operativni pregledi) te testiranja i prilagodbe (analiza profitabilnosti, strateški 
odnosi, nove strategije).

Menadžment obično razvija svoju strategiju na temelju pet glavnih zadataka[6]:
1.	Razvijanje strateške vizije i misije je prvi korak – Kamo idemo? Zašto smo stvoreni? Koje su naše 

temeljne vrijednosti?
2.	Postavljanje ciljeva.
3.	Razvijanje strategije za postizanje ciljeva.
4.	Implementacija i izvršenje strategije.
5.	Praćenje, evaluacija i korektivne mjere[7].

Prije formuliranja strategije, menadžeri se moraju dogovoriti o svrsi poduzeća (misiji), internom kompasu 
koji vodi njegove aktivnosti (vrijednosti) i težnji za budućim rezultatima (viziji). Misija i vrijednosti orga-
nizacije obično ostaju stabilne tijekom vremena. Iako vizija nije stabilna kao misija i vrijednosti, često je 
konstantna tijekom tri do pet godina strateške vizije organizacije. Vrijednosti tvrtke (koje se često nazivaju 
temeljnim vrijednostima) određuju njezin stav, ponašanje i karakter. Na primjer, distributer sjemena Euralis, 
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koji više od 60 godina opslužuje europske proizvođače sa sjemenom kukuruza, suncokreta, sirka, soje i uljane 
repice izjavljuje: „Mi stvaramo vrijednost i povjerenje!” Svojim sloganom pokušava sažeti vrijednosti koje 
stoje iza njegove strategije1 Grupa Bonafarm, koja se bavi uzgojem biljaka, proizvodnjom stočne hrane i 
uzgojem stoke, čini isto sa sloganima „Strast i stručnost”, „Stare strasti, nove vrijednosti”, „Sve što je svježe”2.

Sav strateški rad mora započeti opisom temeljnih vrijednosti. Možemo im se vratiti u bilo kojem trenutku 
ako dođe do blokade u poslovnom procesu. Temeljne vrijednosti uvijek vam pomažu pronaći prave odgovore.

Izjava o misiji je kratka izjava (obično jedna ili dvije rečenice) koja definira zašto organizacija postoji. Misija 
bi trebala opisati temeljnu svrhu organizacije, posebice ono što ona pruža kupcima. Izjava o misiji trebala bi 
informirati menadžere i zaposlenike o općoj svrsi zbog koje su se okupili. „Poslovna misija stoga nije ništa 
drugo nego temeljna izjava organizacije (tvrtke/sektora) o njezinim vrijednostima i očekivanjima”[8].

U misiji se definira sljedeće:
•	 što (koja osnovna djelatnost)
•	 zašto (za koji društveni cilj, vizija budućnosti)
•	 za koga (koju ciljnu skupinu)
•	 kako (kroz koje projekte, usluge, kojim metodama)
•	 gdje (u kojem geografskom opsegu) djeluje[6].

Na primjer, John Deere (deere.hu, 2021) izjavljuje: „Mi u Deereu uvijek smo vjerovali u poslovne aktiv-
nosti koje promiču život. Bilo da se radi o asfaltiranju cesta ili sadnji drveća, mi oblikujemo prostore koji nas 
održavaju. Pretvaramo sirovine u strojeve koji stvaraju lanac sredstava za život – od dobavljača do trgovca, od 
naših kupaca do njihovih potrošača, od nas do naše zajednice. Radi produktivnosti, profitabilnosti i planeta, 
naše inovacije ne gradimo na pronalaženju problema, već na revolucionarnim rješenjima koja čine svaki 
život boljim u jedinom svijetu koji poznajemo. S dostojanstvom imena Deere živimo s prirodom, pažljivo 
upravljamo našim tvornicama i podržavamo ljude koji nam vjeruju i planet koji nas održava. Kroz naš zajed-
nički rad želimo dizajnirati i oduševiti, testirati i educirati, nadmašiti i prevladati poteškoće kako bismo 
život učinili još boljim.”3

Vizija definira srednjoročne i dugoročne (tri do deset godina) ciljeve organizacije. Trebala bi biti tržišno 
orijentirana i izražajana – često interpretirana kao vizija. To je izjava koja daje jasnu, konkretnu težnju.

„Vizija je dakle definicija ciljanog stanja koja stalno pokazuje smjer koji treba slijediti za sve koji su uklju-
čeni u provedbu strategije. Ciljano stanje mora biti fiksirano na svim razinama strategije, bez obzira radi li se 
o implementaciji tvrtke, naselja ili regije, zemlje ili međunarodne strategije”[9]. Na temelju svega toga, krei-
ranje vizija budućnosti također je izbor smjera, jer izražava vrijednosti, aktivnost i sposobnost preuzimanja 
rizika svojih kreatora. Uz pomoć nje možete se usredotočiti na promjene, inovacije, razvoj organizacijskih 
sposobnosti, nastavak strateških aktivnosti i općenito ostati konkurentan.

Organizacijska strategija mora se obnavljati najmanje jednom godišnje. Na sastanku tim razmatra i potvr-
đuje misiju, vrijednosti i viziju tvrtke. Analizira vanjske i unutarnje informacije i sažima kritična strateška 
pitanja u SWOT analizi. Ako menadžment vidi da su u nadolazećim godinama potrebne značajne strateške 
i kulturološke promjene, pojašnjava potrebu za promjenom kroz stratešku promjenu, koja se može komuni-
cirati kroz cijelu organizaciju. Ako postojeća strategija nastavi učinkovito funkcionirati, tim može odlučiti 
mijenjati je samo postupno.

Donositelj odluka svakako ima značajnu ulogu u tome kako će se dana odluka donijeti, što će biti osnovni 
cilj, a koje temeljne vrijednosti. Prema SINEK-u[10], najbolji lideri razmišljaju prema metodi tzv. „zlatnog 
kruga”. Koncept zlatnog kruga dobio je naziv po zlatnom rezu, jednostavnom matematičkom odnosu koji se 
često pojavljivao u prirodi i umjetnosti, a koristili su ga matematičari, arhitekti i umjetnici još na početku 
povijesti. Metoda zlatnog kruga pomaže nam razumjeti zašto radimo to što radimo, a također pokazuje koliko 
više možemo postići ako prije svake aktivnosti koju započnemo postavimo pitanje „Zašto”. 

  1	 euralis.hu, 2021
  2	 bonafarmcsoport.hu, 2021
  3	 deere.hu, 2021

http://euralis.hu
http://bonafarmcsoport.hu
http://deere.hu
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Slika 2. Zlatni krug  
Izvor: Sinek[10]

ŠTO: Uprava svake tvrtke vjerojatno zna čime se bavi (koji proizvod, uslugu nudi). To vrijedi u svim sluča-
jevima, bez obzira na veličinu date tvrtke i industrije. Sve organizacije mogu jednostavno definirati što rade i 
detaljno opisati svoje proizvode i usluge. Na temelju navedenog lako je odgovoriti na pitanje.

KAKO: Neke tvrtke i ljudi znaju koristiti „kako” s ciljem da odgovore na pitanje „Što?”. „Kako” obično daje 
precizan opis zašto ili na koji način je dati proizvod ili usluga bolji u usporedbi s konkurentima na tržištu. 
Što ga čini jedinstvenim? Ovdje se mogu pojaviti poteškoće za neke organizacije.

ZAŠTO: Na kraju, vrlo malo organizacija i vrhunskih menadžera jasno artikuliraju zašto zapravo rade to 
što rade. Kada tražimo odgovor na pitanje „zašto”, tražimo odgovor zašto ustajemo ujutro i činimo sve da 
posao bude uspješan? Zašto je to važno meni kao menadžeru ili zaposleniku? Stoga je „za novac ili za rezul-
tate” netočan odgovor. 

Kada u većini organizacija započnu s „što”, a zatim zatvore strateško planiranje sa „zašto”, rijetko odgova-
raju na pitanje zašto radimo to što radimo[11]. S druge strane, oni menadžeri koji su u stanju motivirati svoje 
zaposlenike na visokoj razini uvijek prvo daju odgovor na pitanje „zašto” i bit će prvi posvećeni uspjehu svrhe 
poslovanja tvrtke.

8.2.2.	 Odnos vrijednosti i organizacijske kulture

Vrijednosti i kultura određuju koju strategiju tvrtka razmatra ili odbija. Temeljna izjava je da tvrtka ne bi 
trebala poduzimati strateške radnje koje su u sukobu s njezinom kulturom i/ili vodećim vrijednostima kojih 
se široko drže njezini čelnici i zaposlenici.

Formiranje i implementacija kulture koja unapređuje konkurentnost poduzeća zahtijeva sistemski 
pristup, razumijevanje, intuiciju, sposobnost kombiniranja, kalkulacije, prosudbe i komunikacijske vještine 
od najvišeg menadžmenta. Menadžment mora stvoriti kulturu poduzeća, njegove usklađene komponente 
i sustav, kao rezultat „rasprave” sa strategijom podjele. Kulturu je, za razliku od „tvrdih” čimbenika poput 
zgrada ili vanjskih elemenata imidža, teško kopirati. To je osobito istinito kada se promatraju međunarodna 
tržišta.

Korporativna kultura poseban je nematerijalni resurs: sustav vrijednosti koji je prisutan u organizaciji, 
poslovanju, upravljanju te materijalnim i nematerijalnim rezultatima poduzeća, a što je više integriran u 
njih, to značajnije može povećati konkurentnost poduzeća, organizaciju i njezino djelovanje. Korporativna 
kultura mora biti integrirana u cijeli sustav: počevši od formuliranja misije poduzeća pa do definiranja 
osnovnih elemenata odnosa s klijentima.

Bolje razumijevanje organizacijske kulture ilustrirano je u nekim modelima u nastavku. 
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8.3.	 Modeli organizacijske kulture

8.3.1.	 Model ledenog brijega 

Klasični model Edwarda T. Hall-a[12] uspoređuje organizacijsku kulturu sa santom leda (Slika 3), dio iznad 
vode je jasno vidljiv i lako se može pregledati golim okom, dok dijelovi ispod vode leže neprimjećeni u dubini. 
Pridošlice se mogu uhvatiti za vrh ledenog brijega, ali o skrivenim, nevidljivim karakteristikama mogu 
naučiti samo tijekom interakcije sa starim članovima i tijekom duljeg vremena provedenog u organizaciji.

Slika 3. Ilustracija koncepta ledenog brijega  
Izvor: French i Bell[13]

Zanemarimo li skrivena obilježja kulture, činimo ozbiljnu pogrešku, jer nismo svjesni neistraženog koma-
dića sante leda. Ostanemo li na površini, naravno da se neprestano susrećemo sa „simptomima”, ali nikako 
da shvatimo što se iza njih krije, koji su pravi uzroci, bitni pokretači. „Prava organizacijska kultura može se 
vidjeti u vrijednostima, pretpostavkama, uvjerenjima, osjećajima i stavovima”[14]. 

John Deere, na primjer, pridržava se ovih vrijednosti: poštenje, odanost korijenima, vodeća tehnička 
rješenja, uvijek ostati zelen. 

8.3.2.	 Cameron-Quinn model

Temeljen na Bakacsi, model (Slika 4) pobliže razmatra koje vrijednosti organizacije nastoje povećati[15]. On 
identificira dvije takve vrijednosti na temelju istraživanja:

1.	Fokus prema unutra ili prema van: kada se organizacija fokusira na učinkovitost procesa i članova ili 
na usklađenost s okolinom (i njenim potrebama).

2.	Fleksibilnost ili čvrsta kontrola: možemo uočiti veću slobodu kretanja i veću slobodu odlučivanja 
temeljenu na diskreciji ili čvrstoj kontroli i više regulacije ponašanja članova u organizaciji.

Dvije dimenzije tvore matricu od četiri kvadranta, a svaki kvadrant prikazuje tipove organizacijske  
kulture.
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Slika 4. Elementi Cameron-Quinnovog modela 
Izvor: Cameron és Quinn[16]

Kulturu podrške karakterizira uzajamno povjerenje i odgovornost, zajedničko sudjelovanje, kooperativno 
ponašanje među članovima, dobar timski duh, snažna kohezija, individualni razvoj i ostvarenje samoispu-
njenja. Osim toga njeni bitni elementi su dostatnost i prihvaćanje neformalne i uglavnom usmene komuni-
kacije i predanost organizaciji. Njezina središnja vrijednost je razvoj ljudskih resursa (npr. kroz obuku, usavr-
šavanje). Za menadžment su zaposlenici važniji od ekoloških izazova.

Kultura usmjerena na pravila: karakteristike su joj poštivanje formalnih pozicija, racionalnost procesa, 
regulacija, snažna podjela rada i formalizacija. U takvim tvrtkama do izražaja dolaze hijerarhijska organi-
zacijska rješenja, pisana komunikacija (često temeljena na uputama i naknadnim objavama „donijeli smo 
ovu odluku”), kompleksnost donošenja odluka (spora provedba). Njezina središnja vrijednost je stabilnost 
i ravnoteža, komunikacija tome služi i na tome se donose odluke. Za menadžment je najvažnije sačuvati 
do tada postignute rezultate. Pozadina u organizacijskoj teoriji: teorije birokracije usmjerene na unutarnje 
procese, kao i organizacijska kultura koja je također uobičajena u poljoprivredi.

Kultura usmjerena na ciljeve: njezine karakteristike su racionalno planiranje, središnje postavljanje 
ciljeva, učinkovitost, očekivanje i poštovanje visokih performansi, središnja uloga menadžera, usmena komu-
nikacija vezana uz zadatke. Njezina središnja vrijednost: produktivnost, učinkovitost, profit. Menadžment je 
prvenstveno usmjeren na postizanje ciljeva. Obično se ovdje mogu pronaći tvrtke koje kotiraju na vrhu liste 
i koje djeluju u visoko konkurentnom okruženju.

Kultura usmjerena na inovacije: karakterizira je pojačano praćenje vanjskog okruženja, eksperimentiranje 
s preuzimanjem rizika, kreativno rješavanje problema, natjecateljski duh, orijentacija prema budućnosti, 
predviđanje. Osim toga, bitni čimbenici su slobodan protok organizacijskih informacija, rad u timovima, 
stvaranje radnih grupa, stalno usavršavanje i učenje. Njezina središnja vrijednost: rast i stjecanje okolišnih 
resursa, fleksibilnost, stalna spremnost. Menadžment se usredotočuje na istraživanje i iskorištavanje 
prilika[17].

Uloga kulture bitna je u smislu procesa upravljanja. Presudno određuje vrijednosti na kojima se grade 
misija i vizija, a ujedno označava alate za strateško planiranje, provedbu i kontrolu. 

8.4.	 Konkurencija i strategija

Prvi korak u planiranju strategije (Slika 5) je analiza vanjskih i unutarnjih uvjeta. Nakon toga može uslijediti 
formuliranje strateških ciljeva. Kao posljednja faza, ciljevima se dodjeljuju alati i metode za provedbu. Anali-
ziramo vanjsko okruženje organizacije, proučavamo položaj konkurenata i identificiramo buduće partnere. 

SUPPORTER
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spirit (see HR trend)
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ORIENTED
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Ispitujemo naše resurse (materijalne, ljudske, tehnološke, inovacijske itd.) i sposobnosti. Kontinuirana i 
svjesna analiza vanjskog okruženja neophodna je kako bi se na vrijeme procijenile prilike i prijetnje koje 
mogu poboljšati ili pogoršati izvedbu organizacije.

Slika 5. Dizajn modela izrade strategije  
Izvor: Tóth[18]

U planiranju je primarni prioritet postavljanje dugoročnih strateških ciljeva, bez kojih je opstanak organi-
zacije vrlo upitan. Dugi rok znači razdoblje od 2-5 godina.

Strategija je u osnovi kreirana da poduzeće učini konkurentnim i da zadrži i/ili poveća svoju konku-
rentsku prednost. Kako bismo poboljšali našu konkurentnost, P. Drucker preporučuje aktivno praćenje slje-
dećih informacija[19]:

•	 neočekivani vanjski događaj, uspjeh, neuspjeh,
•	 nontradikcija između planova i stvarnosti,
•	 potrebe procesa korištenja,
•	 promjene u strukturi industrije ili tržišta,
•	 demografske promjene,
•	 transformacija stavova potrošača i
•	 nova znanja, bilo znanstvena ili neznanstvena.

Konkurentska strategija obično se modificira u sljedećim glavnim dimenzijama[20]:
•	 odvija se specijalizacija.
•	 prepoznatljivost brenda je u fokusu.
•	 povećavaju kvantitetu/kvalitetu neizravnog i izravnog oglašavanja.
•	 prodajni obrazac je odabran/promijenjen.
•	 mijenjaju kvalitetu proizvoda.
•	 teže tehnološkom vodstvu.
•	 pokrenuta je vertikalna integracija
•	 troškovna pozicija je poboljšana.
•	 poboljšava se usluga korisnicima.
•	 koriste politiku cijena.
•	 dolazi do promjene vlasničkog utjecaja.
•	 mijenja se kvaliteta odnosa s matičnim poduzećem.
•	 mijenja se odnos vlastite i vlasti domaćina. 

U području poljoprivrede Fleet, Fleet i Seperich[21] identificirano je osam čimbenika koji utječu na strate-
giju i čine ovo područje posebnim:
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1.	Proizvod je hrana, sa svim svojim posebnim karakteristikama.
2.	Biološka priroda poljoprivrede (npr. vrijeme, štetnici, bolesti, korovi, ciklus trudnoće, klimatska deter-

minacija vinove loze).
3.	Sezonska priroda poslovanja.
4.	Neizvjesnost vremena.
5.	Postoji velika raznolikost između vrsta poljoprivrednih, prehrambenih i prehrambenih poduzeća.
6.	Raznolikost tržišnih uvjeta: uzgajivači pamuka predstavljaju gotovo školski slučaj savršene konkuren-

cije na tržištu gdje pojedinačni prodavači nemaju gotovo nikakav utjecaj na cijenu. Istovremeno, Coca-
Cola i PepsiCo imaju doslovni duopol na tržištu bezalkoholnih pića. Neka su tržišta globalna, druga 
lokalna. Neka tržišta karakterizira gotovo jednaka pregovaračka pozicija između kupca i prodavatelja, 
dok se na drugima može razviti dramatična neravnoteža u korist jednog ili drugog igrača.

7.	Bliska povezanost sa selom: mnoga poljoprivredna poduzeća smještena su u malim gradovima i 
ruralnim područjima te tako igraju vrlo važnu ulogu u gospodarskom razvoju sela.

8.	Uloga države je od posebne važnosti (npr. regulacija cijena, regulacija dohotka, zaštita zdravlja, uporaba 
sredstava za zaštitu bilja, gospodarenje životinjskim otpadom, carine i kvote itd.)

8.4.1.	 Proces strateškog planiranja s hijerarhijskim razinama 

Strateško planiranje može se temeljiti na tri hijerarhijske razine:
1.	Strategija na razini tvrtke,
2.	Strategija podjele (o tržištu i proizvodu) i
3.	Funkcionalna strategija (o procesima, resursima).

David i David[22] opisuju da se pri mjerenju uspješnosti isplata bonusa na strategiji na razini poduzeća 
75% temelji na dugoročnim ciljevima i samo 25% na kratkoročnim ciljevima, dok je na funkcionalnoj razini 
taj omjer upravo suprotno: 75%. Na razini podjela taj je omjer otprilike 50-50%.

Na temelju Mező is sur.[23], Porter je razlikovao tri osnovne vrste strategija na razini poduzeća, analizira-
jući mogućnosti stvaranja i održavanja konkurentske prednosti (Slika 6.). 

Slika 6. Porterove osnovne strategije prema konkurentskom prostoru i konkurentskoj prednosti  
Izvor: LŐRE[24]
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Tvrtka može imati konkurentske prednosti u cijeloj industriji koje joj omogućuju da slijedi strategiju koja 
kontrolira troškove (strategija vođena troškovima). 

Na primjer, u slučaju džepnih kalkulatora, broj konkurenata radikalno je smanjen u 1970-ima, tako da je 
Texas Instruments mogao ponuditi svoje proizvode po povoljnijim cijenama od svojih konkurenata i uspo-
stavio poziciju kontrole cijena. Uzimajući današnji primjer, generalna strategija Hyundaija i KIA-e se može 
ovdje klasificirati na tipičan način.

U ovom slučaju cilj tvrtke je nadmašiti konkurenciju smanjenjem troškova. Iako svaka tvrtka nastoji 
kontrolirati vlastite troškove, u tome prednost ima nositelj troškova, jer on donosi sve odluke o proizvodima, 
tržištima i posebnim mogućnostima. Troškovno vodeća tvrtka obično se fokusira na usku diferencijaciju 
proizvoda. Razvija proizvode samo kada ih potrošači izričito zahtijevaju, a u tom slučaju cilj nije izgubiti 
tržište. 

Donositelj odluka obično se fokusira na prosječnog potrošača, a najvažnija posebna sposobnost leži u 
proizvodnoj funkciji, gdje teži savršenstvu (što može dodatno smanjiti troškove). Njegova najveća opasnost je 
upravo ta da konkurent izmisli proizvodnu metodu koja se može izvoditi uz niže troškove.

Mnoga poduzeća stječu konkurentsku prednost u jedinstvenosti, gradeći uspjeh na diferencijaciji, a ne 
na izvrsnosti u masovnoj proizvodnji i smanjenju troškova (strategija diferencijacije). Na primjer, u slučaju 
Coca-Cole, automat za prodaju bezalkoholnih pića bio je novi, jedinstveni distribucijski kanal u to vrijeme, 
koji je imao izrazitu prednost. Najvažniji aspekt u ovom slučaju je postizanje konkurentske prednosti stvara-
njem proizvoda ili usluge koju potrošač smatra posebnom i izvanrednom. 

Takve marke su, primjerice, BMW, Audi, Mercedes, Volvo i Mazda u automobilskoj industriji, Tebike 
Pálpusztai sir iz poljoprivredne i mliječne industrije ili Garabonciás i ručno miješeni sir Parenyica, te opće-
nito domaća hrana s oznakom „Hungaricumom”. Tvrtka obično želi postići diferencijaciju kroz brendiranje, 
bolju tehnologiju, bolju uslugu i temeljito poznavanje odabranih segmenata. Širi proizvode, baš kao i tvrtka 
za planiranje troškova, iako u mnogim slučajevima to uzrokuje poteškoće na početku (npr. uvrštavanje proi-
zvoda u veći lanac supermarketa).

Snaga strategije koncentriranja (koncentriranja, fokusiranja ili specijalizacije) je u tome što ciljaju na 
jedan segment tržišta i zadovoljavaju njegove potrebe u najvećoj mogućoj mjeri. U ovom slučaju postoje 
najmanje dva pristupa[25]:

Pristup s niskim troškovima – u ovom slučaju natječete se s vodećim tvrtkama u troškovima u onim 
segmentima u kojima imate lokalnu troškovnu prednost (npr. dobivate bolju cijenu za troškove transporta ili 
proizvodnje). Od 2004. godine ključna točka strategije Suzukija općenito, ali i Suzuki Swifta (1983-) je jeftina 
proizvodnja (Kina, Mađarska, Pakistan, Malezija, Tajland, Vijetnam). Pristupačna cijena u segmentu malih 
automobila (popularnih automobila male klase) zauzima i zadržava prvo mjesto. Osim toga, potreba za dife-
rencijacijom brzo je postala očita u nekoliko područja razvoja.

Stav razlikovanja – ove su organizacije obično uspješne u usavršavanju karakteristika diferenciranog proi-
zvoda jer blisko poznaju male grupe kupaca ili određenu regiju (npr. Subaru, Land Rover ili Liszt Rapsódia 
artisan čokolada iz Dombóvára, ili Lolo grickalice iz Kaposvára, iz prehrambene industrije koja proizvodi 
veganske proizvode bez ulja i aditiva).

Konkurentska prednost specijaliziranog poduzeća leži u njegovoj temeljnoj kompetenciji. Prilike prona-
lazi u tržišnim nišama koje ispunjava proizvodima i uslugama bez kojih potrošači ne mogu. Specijalizi-
rana tvrtka usmjerena je na opsluživanje tržišnog segmenta definiranog teritorijem, kategorijom kupaca ili 
dijelom linije proizvoda. 

Zaštićeni ste od svojih konkurenata u onoj mjeri u kojoj možete ponuditi proizvod ili uslugu koju oni ne 
mogu. Tim tvrtkama uglavnom prijeti nagli nestanak segmenta zbog promjene inovacija ili promjene ukusa 
i interesa potrošača.

PORTER tvrdi da su ove strategije gotovo uvijek prikladne za stvaranje konkurentske prednosti, bez obzira 
na konkretnu tržišnu situaciju. On preporučuje da se tvrtka usredotoči na razvoj i implementaciju samo 
jedne dominantne generičke strategije jer se diferencijacija i niski troškovi međusobno poništavaju. Tvrtka 
koja ih želi kombinirati bit će zaglavljena između suprotnih strategija i neće biti učinkovita. 

Organizacije mogu birati između 11 različitih strategija (Tablica 2).  
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Table 2. Strategic alternatives at different hierarchical levels

Bit strategije Naziv strategije Njegove karakteristike

Vertikalna  
integracija

Naprijed integracija Stjecanje vlasništva ili kontrole nad distributerom

Integracija unatrag Stjecanje kontrole i vlasništva nad dobavljačem

Horizontalna integracija Stjecanje kontrole i vlasništva nad konkurentom
Obrana Ulazak na tržište Marketingom povećati tržišni udio postojećeg proizvoda na  

postojećem tržištu
Razvoj tržišta Distribucija postojećeg proizvoda / usluge u novoj geografskoj regiji
Razvoj proizvoda Povećanje tržišnog udjela daljnjim razvojem postojećih proizvoda, 

njihovim modificiranjem ili stvaranjem novih
Diversification 
(Offer Expansion)

Zajednička diversifikacija Kupnja postojećeg srodnog proizvoda ili usluge
Samostalna diversifikacija Lansiranje potpuno novog, nepovezanog proizvoda ili usluge

Defense Ograničenje Reorganizacija, smanjenje troškova, prodaja nekretnina

Isključivanje Prodaja odjela ili jedinice

Likvidacija Prodaja cijele tvrtke dio po dio

Izvor: David i David[22] na temelju vlastite obrade 

Većina tvrtki paralelno vodi 2-3 strateške alternative, ali dugoročno je ova takozvana kombinirana strate-
gija vrlo riskantna. Mnoge organizacije uključene u prehrambeni sektor uspješno su se integrirale naprijed 
ili nazad u vertikalu, kao i neke tvrtke članice ranije spomenute grupe Bonafarm, no nedavni primjer je da 
Spar Magyarország Kereskedelmi Kft koji je preuzeo tvornicu Zimbo Perbál Húsipari Termelő Kft., čime je 
dodao nove proizvođače mesa (integracija unatrag).

Glavni prijedlog je odabrati najviši prioritet jer su resursi ograničeni. Ova održivost je osobito istinita u eri 
zelene ekonomije. Prema riječima autora, „ako idete na sjever, plan je nabaviti krplje i toplu jaknu i zaboraviti 
na pokušaj generiranja brzog rasta potrošača u južnim državama.” U isto vrijeme, trima obrambenim strate-
gijama može se upravljati jedna uz drugu, nadopunjavajući jedna drugu. Za velike, složene organizacije, kao 
što su Mondelez i Unilever također također se radi o interakciji nekoliko strategija jedne pored druge, budući 
da različiti odjeli mogu djelovati prema različitim strategijama.

U žestokoj konkurenciji pitanje je opstanka zadržati pozicije i, ako je moguće, dodatno ih poboljšati. To 
obično zahtijeva odabir strategije rasta. Važno je napomenuti da strategija koja je isključivo usmjerena na 
širenje/rast tržišta, a tvrtka nije „zelena” tvrtka i njen proizvod/usluga nije koristan sa stajališta održivosti, 
danas u razvijenim zemljama dobiva sve više kritika stručnjaka i znanstvenika.

Ako se menadžment odluči za strategiju rasta, može birati između sljedećih opcija (tablica 3). 

Tablica 3. Strategije rasta

Strategije Prednosti Nedostaci

Organski rast (poduzeće interno 
razvija nove aktivnosti)

•	 Manji rizik
•	 Mogućnost kontinuiranog učenja
•	 Više se može kontrolirati

•	 Usporiti
•	 Nedostatak potrebnog znanja – pogrešna 

odluka

Stjecanje •	 Brzo
•	 Prisutnost, kupnja tržišnog udjela
•	 Kupuje iskustvo

•	 Treba platiti visoku cijenu
•	 Visok rizik od pogrešne odluke
•	 Pravo društvo nije uvijek dostupno
•	 Teško se riješiti nepotrebnog bogatstvah

Strateški savez (ugovor između 
dvije tvrtke)

•	 Jeftinije od preuzimanja
•	 Pristup poznavanju tržišta
•	 Korisno ako stjecanje nije povoljno

•	 Mogućnost poteškoća u kontroli
•	 Mogući problemi u vožnji

Zajednički pothvat (zajednički 
pothvat) (samostalno poduzeće 
u zajedničkom vlasništvu i 
vlasništvu dviju tvrtki)

•	 Kao i kod strateškog saveza, plus
•	 Bolji poticaj, bliža povezanost
•	 Ostale natjecatelje bolje je isključiti

•	 Kao i kod strateškog saveza

Izvor: Barakonyi[26]
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Za strateško savezništvo David i David[22] navode primjer Applea i IBM-a. Dok su osamdesetih godina 
prošlog stoljeća te dvije tvrtke bile konkurenti na tržištu, danas zajednički upravljaju razvojem više od 100 
aplikacija. Ovom suradnjom Apple se brzo proširio u poslovnom svijetu, koji je tradicionalno bio IBM-ovo 
tržište, a IBM je uspio uspješno prodati svoj poslovni softver na tržištu mobilnih uređaja.

Godišnje se registrira više od 10.000 zajedničkih ulaganja, više od ukupnog broja akvizicija i spajanja za 
koje znamo, piše autorski dvojac. IBM surađuje s organizacijama Twitter i Facebook, budući da velika koli-
čina značajnih korisničkih podataka (samo Twitter bilježi više od 300 milijuna mjesečno aktivnih korisnika) 
svojim partnerima daje priliku za razvoj novih tzv. „social data-enabled” programa.

Uz gore sažete strategije, biti prvi koji će ući na određeno tržište/segment ispred svojih konkurenata, 
može biti vrijedna konkurentska prednost. Outsourcing je također popularna strategija. Nakon 2010. godine, 
europske i američke tvrtke u mnogim slučajevima outsourcaju proizvodnju, tehničke usluge ili „back-office” 
aktivnosti, ostavljajući samo istraživanje i razvoj unutar kuće. Tijekom premijerskog mandata Donalda 
Trumpa pokrenut je napor da se proizvodnja preseli u matičnu zemlju (program „Made in USA”). Predvidivost 
plaća, manji troškovi plina i struje, pravna zaštita, jača kontrola kvalitete i distribucije, snažno gospodarstvo, 
niži troškovi prijevoza, veće poštivanje ljudskih prava, stabilan politički sustav govore u prilog preseljavanju. 

8.4.2.	Čimbenici koji utječu na strategiju

Situacija u industriji odlučujuće određuje početnu konkurentsku strategiju. Pogledajmo pobliže, što to znači?
U podijeljenim industrijama (npr. monopolistički tržišni uvjeti), sljedeća područja dolaze pod povećalo:
•	 Kakva je struktura industrije i kakav je položaj konkurenata?
•	 Zašto je industrija podijeljena, koji je razlog?
•	 Može li se podjela prevladati i ako može, kako?
•	 Može li premošćivanje podjele biti isplativo?
•	 Kako odabrati tržišnu poziciju naše tvrtke da bismo napravili ovaj korak?
•	 Ako je podjela neizbježna, koja je najbolja alternativa da se s time nosite i poslujete profitabilnije?

Na ova pitanja moraju odgovoriti industrije u nastajanju i usponu:
•	 Je li naša tvrtka osnivač ili sljedbenik? Diktiramo li mi, imamo li know-how/patent?
•	 Jesu li osigurani izvori sirovina? A kanali prodaje? Tko su dobavljači? Kakve rezerve ima baza dobav-

ljača? Kako se ovaj raspon može ojačati?
•	 Prate li se polaznici pomno? Možemo li postaviti ograničenja ulaska?
•	 Bitna je koordinacija razvoja proizvoda i potreba kupaca.

Ako se natječemo u zrelim industrijama, tvrtke su zabrinute za sljedeće aspekte:
•	 „Promjene koje prate prijelaz u zrelost kriju ozbiljne opasnosti.”
•	 Povećanje discipline u organizaciji važan je zadatak.
•	 Očekivanja u pogledu napredovanja moraju biti umjerena.
•	 Veću pozornost treba posvetiti ljudskom faktoru.
•	 Može se pojaviti potreba za ponovnom centralizacijom. 

U industrijama koje su u padu, strateški se fokusi mijenjaju:
•	 Cilj može biti očuvanje vodeće uloge.
•	 Možemo ostati u industriji kako bismo popunili tržišnu prazninu, služeći potrebama „zaostalih” i 

lojalnih kupaca.
•	 Žetva, prikupljanje dobiti koja se još može ostvariti postupnim smanjivanjem.
•	 Brzo povlačenje kapitala i prebacivanje također može biti nova strategija.[27, 28, 29] 

Uobičajeno je uspoređivati strategije s određenim fazama modela životnog ciklusa, budući da su strate-
gija i strateške akcije lako razumljive i odvojene jedna od druge.
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Model životnog ciklusa polazi od pretpostavke da industrije, tvrtke i proizvodi prolaze kroz proces razvoja 
koji traje od uvođenja na tržište do pada. Razvojni proces ima 5 faza (u klasičnom tumačenju samo 4, budući 
da prijelomna faza nije imenovana): 

•	 uvod,
•	 (proboj),
•	 rast,
•	 zrelost,
•	 opadanje.

U slučaju tehnologija, lako je pratiti slučaj životnih ciklusa koji teku paralelno (Slika 7): u našem primjeru, 
telefoni četvrte generacije već su u fazi zrelosti, ali u međuvremenu su 3G telefoni već dosegli fazu opadanja. 
Danas je 5G tehnologija u fazi uvođenja, puno prije faze proboja, dok su prethodne dvije tehnologije još 
uvijek na tržištu.

Slika 7. Koegzistencija životnih ciklusa za tehnologije: od 1G do 5G  
Izvor: https://interferencetechnology.com/mobile-generations-explained/ (2019.08.07.)

U nekim slučajevima životni ciklusi slijede put drugačiji od općeg, a razvoj životnog ciklusa može imati 
značajan utjecaj na strategiju poduzeća. 

https://interferencetechnology.com/mobile-generations-explained/
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8.5.	 O unutarnjim i vanjskim resursima 

Svaka organizacija ima snage i slabosti u svakom funkcionalnom području. Preporučljivo je redovito anali-
zirati ta područja kako bi se procesi odvijali s najboljom učinkovitošću. Ako prihvatimo da tvrtka nastoji 
zadovoljiti potrebe kupaca i stvoriti maksimalnu vrijednost, onda se ova interna revizija može tumačiti i kao 
revizija procesa stvaranja vrijednosti. 

8.5.1.	 Model lanca vrijednosti i model 5 sila

Procesi su slikovito sažeti Porter-ovim vrijednosnim lancem. Prema njegovom konceptu, poduzeće može 
učinkovito poslovati ako je svjesno važnosti svojih ključnih procesa i može svoje resurse posvetiti povećanju 
vrijednosti svojih proizvoda i usluga.

Chikán[30] piše da se lanac vrijednosti poduzeća sastoji od niza aktivnosti koje koriste resurse za proi-
zvodnju priznate vrijednosti za potrošača. Dakle, važno pitanje nije kako tvrtka ocjenjuje proces proizvodnje, 
već kako ga ocjenjuje potrošač. Grupa procesa bit će učinkovita kada su potrebe potrošača zadovoljene, 
budući da su potrošači tada spremni platiti cijenu koja pokriva troškove tvrtke i stvara profit.

Dobák[31] navodi da je vrijednost kada potrošač ne samo kupi proizvod ili uslugu, već i sam proces koji 
proizvodi te proizvode i usluge za njih.

Danas možemo dati sljedeće dodatne izjave:
•	 Analiza, identifikacija i razvoj aktivnosti koje stvarno stvaraju vrijednost postali su odlučujući element 

korporativne strategije.
•	 Najvažnije pitanje strategije je odluka gdje smjestiti našu tvrtku unutar lanca vrijednosti industrije.
•	 Postalo je ključno razumjeti i prihvatiti: koju vrijednost korisnik zaista zahtijeva?
•	 Neophodno je temeljito poznavanje industrije i lanca vrijednosti poduzeća.
•	 Pravo strateško pitanje je gdje se organizacija pozicionira u globalnom industrijskom lancu vrijednosti.
•	 Glavna aktivnost koja stvara vrijednost je usluga, a „prednji plan” (gdje se korisniku služi) ima veću 

vrijednost u usporedbi s „pozadinom”, u koju kupac nema pravi uvid i obično ne traži nikakve dublje 
spoznaje[32]. 

Tvrtka mobilizira resurse za stvaranje vrijednosti. Resursi se obično dijele na sljedeći način[32]:
•	 Financijska sredstva.
•	 Fizički resursi.
•	 Ljudski resursi.
•	 Tehnološki resursi.
•	 Intelektualni resursi.
•	 Slava, priznanje.

David i David[22] preporučuju pregled i analizu sljedećeg u procesu interne revizije:
•	 Procjena stanja organizacijske kulture, unutarnjih vrijednosti i drugih komponenti od strane menadžera 

i zaposlenika;
•	 procesi upravljanja (osobito organizacija, poticaji i kontrola),
•	 marketing,
•	 financijski poslovi,
•	 proizvodnja,
•	 istraživanje i razvoj,
•	 informacijski sustav upravljanja.

Analizom lanca vrijednosti utvrđuje se u kojoj mjeri i na koji način pojedine funkcije, aktivnosti i resursi 
koji stoje iza njih pridonose stvaranju vrijednosti poduzeća, kao i konkurentskom položaju poduzeća te 
provedbi korporativne strategije[33]. Elementi koji osiguravaju najvažnije konkurentske prednosti (kako se 
koriste resursi) također se nazivaju temeljnim kompetencijama. 
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Ovo su sljedeće:

– dodana vrijednost
– isplativost		                

ključne kompetencije
– menadžment veza
– jedinstvenost 

Porter razlikuje devet aktivnosti koje stvaraju vrijednost jedne od drugih (slika 8): primarne (stvaraju 
vrijednost) i prateće (koje ne stvaraju izravno vrijednost) aktivnosti. Po njemu se to mogu smatrati ključnim 
procesima poduzeća čija se učinkovitost može mjeriti kontinuiranim analizama učinka i troškova. Razla-
ganje procesa poduzeća na strateški važne čimbenike može pomoći da se razjasni gdje i koji troškovi nastaju. 

Slika 8. PORTER értéklánc-modellje Glazba:  
Keller i Kotler (2012) uredio BENEDEK[34]

Kiss[35] sažima da se aktivnosti koje utječu na materijale, poluproizvode i druge inpute koji stižu u podu-
zeće nazivaju internom (inbound) logistikom. Tijekom aktivnosti transformacije, izlazni proizvodi se stva-
raju iz ulaznih inputa. 

Osim proizvodnje, to uključuje i pakiranje proizvoda ili usluge te kontrolu kvalitete. Cilj izlazne logistike 
je isporuka proizvoda/usluge koju proizvodi tvrtka kupcima u pravom vremenu, količini i kvaliteti. Prema 
PORTER-u, marketing i prodaja odgovorni su, između ostalog, za upoznavanje potencijalnih kupaca s ponu-
đenim proizvodima i generiranje prodaje. Istaknuo je usluge kao samostalan element i tu smjestio postpro-
dajni kontakt s kupcima, područja jamstva, reklamacije i prodaje.

Korporativna infrastruktura može uključivati, na primjer, planiranje, kontrolu, sustav donošenja odluka, 
komunikacijski i informacijski sustav, organizacijsku kulturu i upravljanje troškovima.

Upravljanje ljudskim resursima je također složen proces, poput zapošljavanja, selekcije, obuke i poticaja 
koji predstavljaju područja koja pripadaju ovom segmentu.

U tehnološkom bloku pojavljuju se K+F funkcije, nastojanje razvoja novih proizvoda, novih usluga, daljnji 
razvoj tehnologija, te sustavi upravljanja procesima. Za postizanje konkurentske prednosti ovo je ključni 
element procesa. Nabava je skupina aktivnosti koja osigurava inpute potrebne za obavljanje primarnih 
aktivnosti.

8. fejezet: 8 ábra
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U nekoliko grafikona marža (profitna marža, profit) je postavljena na „vrh” lanca vrijednosti. Na temelju 
Dankó[36]: „Mjera uspješnosti koju postiže lanac vrijednosti tvrtke je marža (višak koji je potrošač spreman 
platiti uz proizvodne troškove proizvoda). To pokazuje koliko dobro „stroj” tvrtke radi, koliko su učinkovite 
prethodno zacrtane funkcije i koliko je dobro koordiniran odnos među njima.”

Nakon analize moguće je izvršiti izmjene. Na primjer, u slučaju proizvodne strategije možemo odlučiti 
hoćemo li proizvodnju eksternalizirati ili uvesti novi proizvod, možda promijeniti lokaciju, promijeniti vrstu 
proizvodnog procesa ili izvršiti tehnološka ulaganja i eventualno uvesti automatizaciju.

U odnosu na ključne procese upravljanja agrobiznisom, Fleet, Fleet i Seperich[21] ističu važnost financija, 
kanala distribucije, upravljanja marketingom i ljudskih resursa. U poljoprivrednom sektoru, varijabilnost 
kvalitete i kvantitete proizvoda ostaje značajan izazov u upravljanju procesima stvaranja vrijednosti. Prera-
đivači konzervi i zamrzivači jastoga i škampa, primjerice, moraju uzeti u obzir i razlikovati sirovine različite 
kvalitete. Jabuke i drugo voće obično se sortiraju po veličini, obliku i boji pomoću infracrvenog svjetla. Jaja 
i mlijeko treba klasificirati, kao i mnoge druge proizvode. U nekim slučajevima težina proizvoda mora biti 
standardizirana. 

Dodatnu poteškoću u proizvodnji poljoprivrednih proizvoda predstavlja zahtjev cjenovne učinkovitosti. 
Voditelji proizvodnje moraju postići rezultate po najnižoj mogućoj cijeni. Potrebno je proizvesti najveću 
moguću vrijednost u skladu s troškovima proizvodnje. Prerađivač mlijeka s pravom može reći da sir ima 
veću tržišnu vrijednost od tekućeg mlijeka namijenjenog za konzumaciju, ali ako je vrijednost samo za jednu 
trećinu veća od vrijednosti mlijeka i zahtijeva dvostruko više troškova proizvodnje, tada cjenovna učinkovi-
tost nije odgovarajuća i zbog toga se preferira proizvodnja jednostavnog tekućeg mlijeka[37].

8.5.2.	Analiza konkurenata

Tvrtka i njezini pravi konkurenti čine specifičan, čvrst tim, tzv. stratešku grupu. Karakteristično je sljedeće
•	 isti segment tržišta,
•	 oslanjanje na istu konkurentsku prednost,
•	 slična konkurentska strategija,
•	 slične karakteristike
•	 identični uređaji kojima se natječu za naklonost potrošača[32]. 

Svrha analize konkurenata je procijeniti njihove očekivane buduće poteze i kako se očekuje da će odgo-
voriti na naše poteze. Potrebna je detaljna analiza konkurenata kako bi se odgovorilo na pitanja kao što su: 

•	 S kim bismo se trebali natjecati u industriji i koje radnje bismo trebali poduzeti?
•	 Što znači strateški potez našeg konkurenta, koliko ga ozbiljno trebamo shvatiti?
•	 Koja područja trebamo izbjegavati, gdje bismo trebali biti zabrinuti da će odgovor naše konkurencije biti 

jak?
•	 Koji su im ciljevi? Koja je njihova strategija?
•	 U kojem se smjeru mijenjaju?
•	 Koje vještine i resurse posjeduju?
•	 Prema procjeni tržišne vrijednosti kupaca, kakve stavove kupci imaju o konkurenciji?
•	 Koji su njihovi snažni ključni procesi?
•	 Na čemu se temelji njihova marketinška komunikacija, koja je jedinstvena prednost proizvoda/usluge 

koju ističu? 

8.5.3.	 SWOT analiza

Izrada strategije praktički je rezultat subjektivne odluke temeljene na objektivnim podacima. Prije odabira 
strategije apsolutno je preporučljivo provesti SWOT analizu (Slika 9), koja od organizacije zahtijeva dobru 
prosudbu i temeljitu pripremu. Na temelju toga mogu se odabrati četiri vrste strategija, tzv. „SO, WO, ST and 
WT” strategija[22]. Odnos između SWOT faktora i odabranih osnovnih strategija identificiran je WEIHRI-
CH-ovom[38] TOWS matricom.
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Pomoću SWOT-a možemo mapirati različita tržišta, industrije, poslove i zadatke koji su najvažniji za 
tvrtku sa strateškog gledišta[39].

Slika 9. Struktura SWOT analize  
Izvor: Pohner[40]

Prema Pohneru[40], Szőrös i Kresalek[41] te Czeglédi[39], snage su resursi, sposobnosti ili drugi čimbenici 
akumulirani tijekom poslovanja poduzeća koji mu daju prednost u odnosu na konkurente. Resursi organiza-
cije nisu samo čimbenici koje su vlasnici stavili na raspolaganje kao novčani ili fizički kapital, već i čimbenici 
koji su već iskorišteni tijekom konkurencije, kao i povoljne pozicije koje su postignute djelovanjem kapitala. 
Na primjer, jakim stranama mogu se smatrati siguran financijski položaj, napredna, fleksibilna tehnologija 
i dobro kvalificirana radna snaga, troškovna prednost, iskustvo, know-how, novi proizvodi, posebne usluge i 
organizacijska kultura koja podržava razvoj.

Slabosti su ograničenja ili nedostaci u resursima i sposobnostima koji ograničavaju učinak tvrtke u uspo-
redbi s drugim organizacijama i čine njezino tržišno poslovanje sve manje učinkovitim. Ti čimbenici mogu 
biti loša financijska situacija, niska kvaliteta i zastarjele proizvodne jedinice, zastarjela oprema, slab razvoj. 
Čak se i isti čimbenici mogu navesti kao slabosti ili snage, ovisno o tome je li „u usporedbi sa sličnim organi-
zacijama ispitivana organizacija jača ili slabija u pogledu danog faktora”[39]. U slučaju zadruge Hart Cherry, 
primjerice, unutarnja kohezija organizacije bila je jako oslabljena, pojavili su se dugotrajni interni sporovi, 
iako su se suočili s jednostavnim problemom. 

Zadruga je organizirana 2012. godine s ciljem sjetve i smrzavanja plodova poljoprivrednih gospodar-
stava članica. Većina trešanja sa stabala se bere strojnim otresanjem. Uzgajivači utovaruju usjev u paletizi-
rane kontejnere i transportiraju ga u pogon za preradu. Postoje značajne razlike u kvaliteti između pošiljki 
trešanja koje donose članovi, zbog čega je važno znati ih identificirati. Dvije godine nakon početka suočili 
su se s činjenicom da članove nije bilo moguće identificirati u svim slučajevima, jer su vozači kamiona u 
nekoliko slučajeva slučajno pomiješali ili ostavili iskaznice izvješene na kontejnerima. To je jednostavan 
slučaj, ali bili su potrebni mjeseci da se postigne uspjeh s obukom ili spriječe sporovi vezani uz povećanu 
kontrolu[37].

Mogućnosti su povoljni vanjski čimbenici okruženja izvan kontrole poduzeća, a koji povoljno utječu na 
njegov razvoj. Iskorištavanjem ovih prednosti možete povećati zadovoljstvo kupaca ili čak poboljšati povrat 
kapitala. Takve prilike su, na primjer, rastuća tržišna situacija, poboljšanje odnosa s kupcima i dobavljačima 
ili pad inflacije.

Opasnosti su također nekontrolirani vanjski utjecaji okoline koji imaju negativan učinak na sadašnje ili 
buduće stanje organizacije. Budući da se radi o više-manje neočekivanim događajima, tvrtka se na njih ne 
može pripremiti pa im se prisiljena prilagođavati. Primjeri uključuju rastuću inflaciju, pojavu novih konku-
renata, pojavu zamjenskih proizvoda, promjene u potrebama korisnika, demografske promjene, političku 
neizvjesnost ili nepovoljne promjene u državnim propisima.

Moguće strategije (kombinacije) i odnos između SWOT faktora ilustrirani su WEIHRICH-ovom[38] TOWS 
matricom (Slika 10).

8. fejezet: 9 ábra
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Društvo Snage -S
1.	 Postojeća marka
2.	 Postojeća baza podataka o kupcima
3.	 Postojeća prodaja

Slabosti – W
1.	 Percepcija marke
2.	 Korištenje posrednika
3.	 Tehnologija/stručnost
4.	 Podrška za kanale prodaje

Mogućnosti – O
1.	 Unakrsna prodaja
2.	 Nova tržišta
3.	 Nove usluge
4.	 Savezi/zajedničko brendiranje

SO strategije
Korištenje snaga kako bi se maksimizi‐
rale prilike
Napadna strategija

WO strategije
Otklanjanje slabosti korištenjem prilika
Na temelju prednosti za napadnu 
strategiju

Prijetnje – T
1.	 Odluka potrošača
2.	 Novi sudionici
3.	 Novi konkurentni proizvodi
4.	 Sukobi kanala

ST strategije
Korištenje snaga kako bi se prijetnje 
svele na minimum
Obrambena strategija

WT strategije
Prestanak slabosti i prijetnji
Na temelju snaga za obrambenu  
strategiju

Slika 10. TOWS matrica i strateške opcije  
Izvor: CHAFFEY u HAJDÚ[42]

8.5.4.	BCG matrica, GE – McKinsey matrica, mapa pozicioniranja

Matrica BCG (Boston Consulting Group) (Slika 11) jedna je od najpoznatijih portfeljnih metoda za analizu 
mikrookruženja. Ispituje proizvode, linije proizvoda, usluge ili poslovne linije određene tvrtke ili odjela na 
temelju njihovog relativnog tržišnog udjela i rasta tržišta. 

Osnovna svrha izrade BCG matrice4[44]:
•	 pružanje pomoći za tržišno pozicioniranje proizvoda tvrtke;
•	 određivanje strategije primjenjive na svaki proizvod na temelju ispitivanja pozicioniranja proizvoda i 

životnog ciklusa proizvoda;
•	 stvaranje optimalnog portfelja proizvoda sa stajališta poduzeća.

BCG matrica dijeli proizvode u četiri skupine prema gore navedenim faktorima. 

Slika 11. Elementi BCG matrice  
Izvor: Gyurkó[44]

  4	 HR Portál (2014) https://www.hrportal.hu/jelentese/bcg-matrix.html

8. fejezet: 11 ábra
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Zvjezdice su proizvodi koji zauzimaju najbolju poziciju na ciljnom tržištu i održavaju ga stabilnim. Njihov 
tržišni udio je izvanredan i velik im je rast, odnosno potražnja za njima je velika. Ovi proizvodi u budućnosti 
mogu postati primarni izvor profita poduzeća, pa im je potrebna sva podrška: opravdano je širiti proizvodnju 
i podržavati razvoj, jer će oni biti „krave muzare”.

„Upitnici” su obično relativno novi proizvodi koji još uvijek imaju nizak tržišni udio, ali pokazuju brz rast 
tržišta. Stoga je vrijedno temeljito analizirati ovu vrstu proizvoda.

Tržišni udjel proizvoda koji zauzimaju kategoriju „krave muzare” je visok, ali je uspon tržišta usporen i 
na niskoj je razini. Najvažniji cilj može biti da ti proizvodi zadrže svoju jaku tržišnu poziciju, a da tvrtka u 
potpunosti iskoristi njihov potencijal. No, ne isplati se započinjati nova ulaganja vezana uz te proizvode.

„Psi koji zaostaju” su oni proizvodi za koje niti tržišni udio niti potencijal za rast tržišta nisu zadovoljava-
jući na temelju rezultata. Tvrtke moraju prestati proizvoditi te proizvode.

General Electric-McKinsey matrica (Slika 12) nastala je kao daljnji razvoj prethodne metode, pružajući 
veću fleksibilnost i točnost analize. Model razmišlja u terminima konkurentnosti (konkurentska situacija) i 
tržišne privlačnosti (prilike u okruženju). „Gornji desni kut” je sigurna zona i tu je poželjno dodatno ulagati. 
Donji lijevi kut je opasna zona, iz koje je preporučljivo povući se. Dijagonala koja prelazi matricu (gornji 
desni donji kut) je pozicija „ustrajnosti”, gdje morate razmotriti koja strategija je svrsishodna u sljedećem 
razdoblju.  

Slika 12. Elementi GE-McKinsey matrice  
Izvor: Varsányi[43]

Iza dimenzije konkurentnosti (konkurentske pozicije) može ležati procjena sljedećih unutarnjih čimbe-
nika[32, 35]:

•	 Tržišni udio u usporedbi s konkurentima.
•	 Pristup odlučujućim čimbenicima konkurencije.
•	 Omjer dobiti u odnosu na konkurente.
•	 Opseg dodatnih usluga.
•	 Učinkovitost komunikacije.
•	 Učinkovitost proizvodnje.
•	 Učinkovitost K+F.
•	 Prodajna mreža.
•	 Kvaliteta proizvoda.
•	 Popularnost brenda.
•	 Razvoj korištene tehnologije.
•	 Kvaliteta upravljanja.

8. fejezet: 12 ábra
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Tržišna privlačnost (ili dugoročni potencijal) ovisi o sljedećim vanjskim čimbenicima:
•	 Veličina tržišta i stopa rasta.
•	 Omjer dobiti industrije (sadašnjost i očekivana budućnost).
•	 Intenzitet natjecanja.
•	 Inflacijska tendencija.
•	 Tehnološki i kapitalni zahtjevi.
•	 Društvena i ekološka ograničenja.
•	 Ograničenja ulaska i izlaska s tržišta

Svi čimbenici ocjenjuju se na ljestvici od 1-5, na razini poslovnih grana, a uz ovako formirane zone veže 
se drugačija strategija. Rezultat ispod 2,33 smatra se niskom vrijednošću, a vrijednost iznad 3,68 smatra se 
visokom vrijednošću.

Mapa strategije (percepcije) dvodimenzionalni je prikaz koji crta tvrtke/kategorije proizvoda/brendove i 
njihovu lokaciju duž dvije (slobodno odabrane) najvažnije komponente konkurencije u određenoj industriji. 
David i David[22] sugeriraju da nakon što odredimo ciljne segmente (SZCP), trebamo pristupiti izradi ove 
karte.

Moguće komponente koje se nalaze duž koordinatnih osi su:
•	 stupanj diferencijacije proizvoda/usluga,
•	 širina izbora proizvoda,
•	 broj opsluženih tržišnih segmenata,
•	 korišteni distribucijski kanali,
•	 poznavanje/učestalost korištenja imena marke,
•	 stupanj marketinške aktivnosti,
•	 opseg vertikalne integracije,
•	 kvaliteta proizvoda/usluge,
•	 inovacijska strategija (lider, follower),
•	 K+F kapaciteti, uloga istraživanja itd.

Uz pomoć karte možemo ne samo procijeniti situaciju, već je i koristiti:
•	 možemo odrediti planirano mjesto danog brenda/proizvoda/usluge u svijesti potrošača
•	 znamo koji su brendovi bliski konkurenti i
•	 također možemo biti svjesni koje mogućnosti tržište ima za zauzimanje vodeće pozicije

Slika 13 pokazuje da se na temelju nutritivne vrijednosti i ciljne skupine kategorije bezalkoholnih pića 
mogu savršeno smjestiti na takvu kartu. Grupni trening nudi ideje za modificiranje strategije proizvoda. 
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Slika 13. Percepcija potrošača određenih pića na temelju nutritivne vrijednosti i ciljne skupine  
Izvor: http://www.perceptualmaps.com/example-maps/ (2014) 

Pogledajmo, na primjer, kako tvrtka za proizvodnju sjemena može razviti svoju poziciju. Tvrtka za proi-
zvodnju sjemena za travnjake prodaje sjeme iz vlastite proizvodnje. Istraživački odjel tvrtke dovršio je razvoj 
nove sorte patuljaste vlasulje. Sorta pogodna za travnjake pokazala se vrlo dobrom u javnom uzgoju. Ova 
sorta daje prepoznatljivu tamnozelenu boju, gustu, izdržljivu travu i otpornija je od drugih sorti. Institut je 
odlučio pokušati nadograditi te kvalitete i stvoriti drugačiji proizvod s kojim može postići višu cijenu.

Rezidencijalno tržište karakteriziraju dvije očekivane prednosti: jednostavno održavanje i ekološka osvije-
štenost. Položaj se može graditi na ove dvije prednosti. Sorta ne raste tako brzo ili tako visoko kao druge sorte. 
Činjenica da vlasnik kuće troši manje vremena na košenje travnjaka važan je čimbenik. Sorta također zahti-
jeva manje gnojiva i vode od drugih sorti, a zbog sporog rasta proizvoda potrebno je baciti manje reznica. 
Ovaj novi proizvod mogao bi se pozicionirati kao travnjak koji pruža više slobodnog vremena za ekološki 
osviještene ljude[21].

8.5.5.	Komponente za provedbu strategije

David i David[22] pišu da su marketing, financije/računovodstvo, istraživanje i razvoj (R&D) i informacijski 
sustav upravljanja ključna područja za djelovanje strategija. Model 7S razvijen u konzultantskoj tvrtki 
McKinsey vjeruje da se učinkovita provedba strateških akcija, a kroz njih i cjelokupne korporativne stra-
tegije, može otkriti u bliskoj i uravnoteženoj suradnji 7 (ili dodatno 8) područja prikazanih na slici 13[45, 46]. 
Model je nastao iz teorije GALBRAITHA[47], koji je analizirao „zapadne” korporativne prakse 1960-ih. 

http://www.perceptualmaps.com/example-maps/


132

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

Slika 14. McKinseyev model 8S 
Izvor: Black[9] i Csath[29]

Strategija: kombinacija vizije, postavljenih ciljeva, organizacijskih vrijednosti, misije i aktivnosti koje treba 
provesti. Definira asortiman proizvoda i usluga tvrtke, tržišta na kojima se posluje, način stvaranja vrijed-
nosti i izvore konkurentske prednosti. „Ostali elementi moraju biti usklađeni kako bi strategija uspjela.”

Organizacija: konkretizira točke moći i odlučivanja, prikazuje strukturu poduzeća, način i okvir podjele 
rada i suradnje.

Sustavi: kombinacija formalnih i neformalnih procesa koji se pojavljuju u poduzeću.
Oblici ponašanja: pokazuje što donositelji odluka u poduzeću smatraju važnim, kakav primjer daju i kako 

se ponašaju u različitim situacijama, posebice u kriznim situacijama.
Zajedničke vrijednosti (organizacijska kultura): pokazuju što se u poduzeću smatra „dobrim”, a što „lošim”. 

„Čime se tvrtka ponosi i čime se želi ponositi.” Tko se smatra uspješnim, što tvrtka cijeni i čega se tvrtka 
suzdržava.

Zaposlenici: ovaj element karakterizira sve zaposlenike tvrtke zajedno s njihovim demografskim poda-
cima, znanjem, iskustvom, motivacijom i predanošću tvrtki.

Sposobnosti: uključuju snagu tvrtke, temeljne kompetencije te količinu i kvalitetu raspoloživih resursa.
Timovi koji rade u harmoniji: model je nedavno dopunjen, a ovaj osmi element je središnja jezgra koja 

okuplja ostale čimbenike[29, 45].

8.6.	 Čimbenici koji utječu na provedbu strategije

Provedba strategije također znači da se sa razine strateškog promišljanja prelazi na razinu akcijskih planova. 
Svi zaposlenici organizacije moraju biti posvećeni provedbi. Ljudski resursi su najkritičniji faktor: bez razu-
mijevanja i predanosti, menadžment se suočava sa značajnim problemima. Strategija implementacije kreće 
se odozgo prema dolje i utječe na sve odjele i funkcionalne razine. Nepotpuno provedena, ali dobro funk-
cionirajuća akcija bolja je od savršenog plana koji postoji samo na papiru. Nažalost, u praksi mogu nastati 
značajne razlike između formulacije i provedbe strategije i to zbog čimbenika koji utječu na strategiju. Kao 
promjer možemo navesti:

•	 nedostatak jasno formuliranih i postavljenih ciljeva,
•	 neadekvatnost opisa, propisa, ideja i administrativnih savjeta koji podržavaju realizaciju ciljeva,
•	 nepravilna raspodjela resursa,
•	 razdor unutar uprave,

8. fejezet: 14. ábra
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•	 strukturna neadekvatnost (struktura organizacije ne može se uskladiti sa strategijom, npr. implementa-
cija strategije usmjerene na inovacije u strukturi usmjerenoj na pravila[22].

Provedba strategije može biti različite brzine i učinkovitosti u slučaju različitih organizacijskih oblika 
(konfiguracija: npr. linearna, funkcionalna, matrična).

8.6.1.	 Upravljanje promjenama

„ 93% tvrtki prolazi kroz neku vrstu promjene. 70% implementacija promjena ne uspije.” Forbes, 2014. i McKinsey, 2013.

Postoje različite razine promjena, na primjer promjene na organizacijskoj razini i na individualnoj razini. 
Na organizacijskoj razini prilagodbu promjenama moguće je ostvariti kroz tri strategije. O reaktivnoj prila-
godbi govorimo kada se organizam mijenja naknadno, iz nužde, tek nakon promjena u vanjskom okruženju. 
U slučaju proaktivne prilagodbe, organizacija predviđa očekivane promjene u okruženju, poduzima korake i 
promjene. Proaktivni utjecaj je kada organizacija pokušava proširiti vlastite mogućnosti utječući i mijenja-
jući svoje mikrookruženje. Većina promjena utječe na tvrtke izvana.

Mogu postojati vanjski motivi: 
•	 promjene u međunarodnom okruženju,
•	 društvene promjene,
•	 tehnološke promjene,
•	 ekonomske promjene, kao što su promjene životnog standarda, kupovne moći, konkurencije, dobavljača, 

zaposlenosti,
•	 ekološke promjene,
•	 političke promjene, kao što su izborne kampanje, skandali, stabilnost vlasti, promjene u sastavu i 

programu političke elite,
•	 promjene u pravnom okruženju, na primjer promjene u zakonima, propisima, naredbama[48].

Druga skupina motiva za organizacijske promjene dolazi iz same organizacije. Članovi organizacije gene-
riraju promjenu, koja može biti razvoj resursa, otkrivanje problema, povlačenje ili obnova. Te se promjene 
obično odvijaju planirano. Promjene koje pokreću članovi organizacije mogu biti odozgo prema dolje i odozdo 
prema gore, ovisno o ulozi koju menadžment dodjeljuje zaposlenicima u planiranju i provedbi promjene.

Komunikacija upravljanja promjenama već je dugo izazov za moderne organizacije. Usred kaosa i neiz-
vjesnosti promjena, zaposlenici često od menadžera traže informacije, sigurnost i podršku. Upravljanje 
promjenama stoga je stalni izazov upravljanja koji uključuje pojedinačne i zajedničke napore unutar organi-
zacije. Među alatima koje lideri koriste za promicanje promjena, mobilizacija aktivnosti smatra se posebno 
važnom, jer omogućuje liderima da aktiviraju potrebne resurse i procese[49]. Ovdje je vrijedno spomenuti da 
tzv. transformacijsko vodstvo značajno utječe na povjerenje zaposlenika u menadžment i ponašanje koje se 
pokazuje tijekom organizacijskih promjena.

8.6.2.	Čimbenici dobrobiti na radnom mjestu 

Dobrobit na radnom mjestu može se definirati kao osjećaj dobrobiti zaposlenika koji proizlazi iz posla. U 
biti, to uključuje sve čimbenike koji su povezani s radom, od kvalitete i sigurnosti fizičkog radnog okruženja, 
do osjećaja zaposlenika vezano uz posao i odnosa na radnom mjestu. Prema Kunu[50], definirajuće karakteri-
stike dobrobiti na radnom mjestu uključuju, među ostalim, mogućnost osobne kontrole i odlučivanja, vari-
jabilnost zadataka, fizičku sigurnost, mogućnost zarade, podržavajuće upravljanje, priznat društveni položaj, 
socijalne odnose, kolege koji pružaju podršku, mogućnost korištenja vještina, nedvosmisleno radno okru-
ženje i informiranost.

Organizacije koje obraćaju pažnju na dobrobit stvaraju alate i uvjete koji omogućuju učinkovit rad, održa-
vanje ravnoteže između poslovnog i privatnog života te postizanje osobnih težnji i ciljeva. Cilj je stvoriti 
kulturu radnog mjesta u kojoj se svi zaposlenici međusobno uvažavaju i cijene. Atmosfera uzajamnog pošto-
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vanja potiče razvoj radnih odnosa i doprinosi produktivnosti i poslovnoj uspješnosti, a osjećaj dobrobiti 
zaposlenika također postaje povoljniji. Možda je najvažniji čimbenik dobrobiti zaposlenika dobar odnos s 
izravnim rukovoditeljima.

Na primjer, na svojoj stranici za zapošljavanje Caterpillar daje prioritet sljedećem: globalnost, prilika za 
rad s najboljima, poštovanje vrijednosti rada, podrška i motivacija te pozitivna kultura tvrtke5.

Farkas[51] piše da o važnosti dobrobiti na poslu govori činjenica da određena osoba provede oko 100.000 
sati na poslu tijekom cijelog svog života. Mišljenje Tancsicsa[52] je da je za organizacije važno ne samo zadr-
žati i pridobiti zaposlenike, već imati na umu i dobrobit svojih zaposlenika, jer njeno poboljšanje nudi pozi-
tivne učinke za tvrtku. On to kaže ovako: „u onoj mjeri u kojoj se zaposlenici osjećaju bolje na svom radnom 
mjestu, manje izostaju, povećava im se produktivnost, a time se može postići i veća razina zadovoljstva kori-
snika. A tu je i potreba za poboljšanjem, jer prema anketi provedenoj u SAD-u, 76 posto ljudi nije sretno na 
poslu”. Troškovi koji proizlaze iz nezadovoljstva zaposlenika i drugih problema usko su povezani s izostan-
cima s posla, prijevremenim odlaskom u mirovinu i napuštanjem posla, što uzrokuje smanjenje produktiv-
nosti, iako gotovo neprimjetno. Tvrtke stoga sve više dolaze do spoznaje da se isplati obratiti pozornost na 
dobrobit i zdravlje svojih zaposlenika kako bi ostvarile dugoročnu korist. Briga za dobrobit i zdravlje može se 
definirati kao zajednička odgovornost poslodavaca i zaposlenika[50]. Situaciju svakako komplicira činjenica 
da je danas na tržištu rada sve više generacija koje su međusobno paralelne: 2020. će biti 5 generacija. Razli-
čite generacije različito razmišljaju o dobrobiti.

Zbog evidentnog nedostatka radne snage, organizacijama je postalo još važnije da njihovi zaposlenici vole 
svoj posao i predano obavljaju svakodnevne zadatke. Toldy[53] skreće pozornost na činjenicu da većina tvrtki 
još uvijek radi na povećanju predanosti organizaciji, „iako još od Csíkszentmihályija”, znamo da se protok 
(iskustvo) događa u ljudima tijekom rada, a ne u odnosu na tvrtku . Vjeruje da je najbolji način za postizanje 
iskustva protoka podržavanje blagostanja, „jer ono oslobađa osobu od uznemirujućih prepreka”.

U osnovi, zadatak menadžmenta je prepoznati probleme vezane uz dobrobit zaposlenika i povećati 
dobrobit.

8.7.	 Praćenje – čimbenici koji utječu na uspjeh strategije natjecanja

Čak i najsofisticiranija i dobro implementirana strategija može zastarjeti čim se promijeni vanjsko ili 
unutarnje okruženje organizacije. Zbog toga je neizbježna redovita provjera strategije i po potrebi njezina 
prilagodba. Ako je praćenje kontinuirano, možemo izbjeći da strategija izazove kritičnu situaciju koja ima 
nepovratne i ozbiljne posljedice. Uvijek je preporučljivo imati na umu tri koraka: uvijek se osvrnuti na 
osnove, usporediti očekivane i stvarne rezultate te ispraviti zadane procese.

Za većinu organizacija, procjena analizira jesu li se bogatstvo tvrtke, profitabilnost, obujam prodaje, 
produktivnost, profitna marža, zarada po dionici ili dividende povećali. Nažalost, ovaj argument može 
dovesti u zabludu, budući da neispravna provedba konkurentske strategije ne pokazuje nužno pomake u 
kratkom roku. Čak i najuspješnije, najjače tvrtke moraju stalno ocjenjivati ​​rezultate, pomno paziti na akcije 
konkurenata i ne opustiti se na vrhuncu uspjeha.

Herczeg[45] upućuje na činjenicu da je trenutna razina učinka svakog ključnog područja sažeta u tabličnom 
obliku. U slučaju procesa, na primjer, možemo ispitati transparentnost, organizaciju, troškove i doprinos 
vrijednosti. Za ljudske potencijale možemo analizirati obrazovanje, razinu znanja, predanost, fleksibilnost – 
čimbenike koje smatramo bitnima. Učinkovitost njihovog rada može se ocijeniti ocjenama „loše”, „srednje” i 
„dobro”. Nakon toga možete pridružiti cilj poboljšanja pojedinih procesa i formulirati akcijski plan i zadatke.

Nije slučajno da menadžment organizacija sve češće koristi neku verziju sustava korporativnog uprav-
ljanja. Ako takav sustav funkcionira u poduzeću, uvođenjem istog:

•	 ključni procesi upravljanja postaju jasni,
•	 povećava se učinkovitost analize i kontrole,
•	 postaje moguće implementirati poslovnu administraciju na visokoj razini u elektroničkom okruženju,

  5	 caterpillar.com, 2021

http://caterpillar.com
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•	 obrada podataka se modernizira, čime je moguće brže, na sljedivi način i širokim rasponom mogućnosti 
upita, pristupiti ključnim informacijama,

•	 vanjska očekivanja su ispunjena na višoj razini (npr. prema vlasniku, sudionicima poljoprivrednog 
okruženja),

•	 ideje o procesu i organizacijskom razvoju mogu se brže uvesti i kontrolirati,
•	 poboljšava se isplativost[54, 55].

Jedno od osnovnih pitanja stvaranja strategije je kako možemo razviti i implementirati strategiju koja 
osigurava trajnu konkurentsku prednost – piše[56]. Podsjetimo: ideja strategije uvedena je već tijekom 
drevnog ratovanja, ali je stvarnu važnost u poslovnom životu dobila stoljećima kasnije i postala definira-
jući alat poslovnog uspjeha, izvanrednih rezultata i moglo bi se reći i izvrsnosti. Mislimo da neće biti ništa 
drugačije ni u budućnosti: dosljedno implementirana strategija koju je teško kopirati i dalje će biti neizo-
stavni faktor u učinkovitoj tržišnoj ulozi.
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9.1.	 Uvod

Da bi se osnovni poljoprivredno prehrambeni proizvod pretvorio u nešto pristupačno, korisno, ukusno ili 
samo privlačno za krajnjeg potrošača, potrebno ga je oplemeniti i opremiti dodanim svojstvima koji će ga 
činiti drukčijim od istih ili sličnih proizvoda konkurencije.

Osim toga, vrlo je važno inicirati i poticati takve procese u kratkom lancu opskrbe hranom, a jedini mogući 
način je s prilagođenom marketinškom strategijom koja uključuje prilagođene alate i postupke.

Kratki lanci opskrbe hranom su lokalne ili regionalne mreže proizvođača hrane koje kroz zajedničke 
napore izgrađuju lokalno zasnovane, neovisne ekonomije hrane[1]. Ove lokalne prehrambene mreže nagla-
šavaju održivu proizvodnju, preradu, distribuciju i potrošnju hrane koje su integrirane radi poboljšanja 
ekonomskog, okolišnog i društvenog zdravlja na određenom mjestu i smatraju se dijelom globalnog pokreta 
za održivost[2]. Lokalne mreže hrane uključuju organizacije koje proizvode, distribuiraju i promoviraju proi-
zvode domaće proizvodnje. Premda trgovci mješovitom robom, restorani i druge organizacije mogu uključi-
vati proizvode lokalno proizvedene proizvode, lokalno tržište primarne proizvodnje i prerade jedinstveno je 
pozicionirano u lokalnim prehrambenim mrežama[3]. 

Jedan od ključnih aspekata je naglasak na lokalnom porijeklu proizvoda što se može definirati kao sklo-
nost potrošača da kupuju lokalno proizvedenu robu i usluge. Lokalne prehrambene mreže alternativni su 
poslovni model globalnim korporativnim modelima u kojima su proizvođači i potrošači odvojeni lancem 
prerađivača, proizvođača, dopreme i trgovaca. Kako prehrambena industrija raste, potrošači nisu uvijek u 
mogućnosti procijeniti kvalitetu hrane. S druge strane, lokalne prehrambene mreže ponovno su uspostavile 
izravni odnos između proizvođača i potrošača kako bi se stavio naglasak na karakteristike kvalitete proi-
zvoda koje uključuju svježinu i trajnost, ali i značajke kao što su način i mjesto proizvodnje. Tradicionalni 
trgovci mješovitom robom također reagiraju na veliku potražnju za lokalnim proizvodima, ali postoji poten-
cijal da potrošačke zadruge imaju prednost u opsegu, usredotočenosti na kupce i vjerodostojnoj orijentaciji 
prema zajednici za lokalne proizvode.

https://doi.org/10.54597/mate.0083
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.hu
https://orcid.org/0000-0002-5584-0344


138

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

9.2.	 Marketinške strategije hrane

Marketing se u kontekstu poljoprivredno domene tradicionalno odnosi na aktivnosti koje se odvijaju od 
polja ili praga poljoprivrednog proizvođača pa do krajnjeg potrošača. Veliki sustavi drugačije razmišljaju o 
marketingu pa je su oni fokusirani samo oko onih aktivnosti koje se odnose izravno na prodaju njihovih 
proizvoda. Marketinške strategije koje koriste poljoprivredna i prehrambena poduzeća upravljaju cijenom, 
obujmom i asortimanom proizvoda koje prodaju. Isto tako, marketinške strategije mogu utjecati i na cijenu, 
te na kvalitetu proizvoda. Dakle, strategije koje su na raspolaganju poduzećima koje prodaju hranu razlikuju 
se od onih koje rabe primarni proizvođači hrane. No, svi oni imaju zajednički cilj, a to je ekonomski rast 
njihovih poduzeća. Rast zahtijeva odgovarajući financijski povrat kako bi se mogao ostvarivati na održivoj 
osnovi, ali također utječe i na financijski prinos. Marketinške strategije razvijaju se kako bi se postigao cilj 
rasta, što je glavna briga poduzeća u prehrambenoj industriji[4].

Poslovanje poduzeća definirano je dubinom i širinom asortimana njegovih proizvoda, tržištem kao i 
ciljnim segmentima koji se opslužuju. Segmenti se temelje na razlikama u potrebama potrošača i načinima 
zadovoljenja tih potreba. 

Jasno profilirane marketinške strategije sukladno osnovni načelima segmentacijskog procesa utječu na 
rast prodaje proizvoda i tržišta. Ove su strategije međusobno povezane, a dosljednost u njihovoj uporabi 
bitna je za postizanje ciljeva rasta poduzeća[5, 6]:

•	 S geografski raznolikom prodajom omogućuje se proširenje prodajnog prostora i povećava izloženost 
potrošača prehrambenim proizvodima i dovodi do povećane prodaje. S većom prodajom mogu se ostva-
riti i ekonomije obujma, povećane prodaje i proizvodnje. Međutim, veće prodajno područje može doni-
jeti regionalne razlike u preferencijama potrošača, kojima se mora udovoljiti.

•	 Željena diverzifikacija proizvoda može se postići razvojem novih proizvoda ili preoblikovanjem, odnosno 
rebrendiranjem postojećeg proizvoda. Poduzeća moraju razvijati nove proizvode ili mijenjati postojeće 
jer većina proizvoda ima načelno ograničeni životni ciklus. Prodaja se povećava nakon uvođenja novog 
proizvoda, pa dostiže visoka razina, i zatim slijedi pad. Ukupna prodaja poduzeća tako bi se smanjila 
da se ne uvode novi proizvodi. Poduzeće u svom asortimanu ima proizvode koji se razlikuju po dizajnu, 
pakiranju, sastojcima, kvaliteti ili drugim svojstvima. Svaki je proizvod ili njegova varijacija usmje-
rena je na određenu skupinu potrošača. Iako strategije diverzifikacije proizvoda povećavaju raznoli-
kost prehrambenih proizvoda dostupnih potrošačima, one mogu rezultirati proliferacijom proizvoda 
sa samo manjim razlikama u kvaliteti ili drugim svojstvima. Poduzeće može očuvati ili proširiti svoj 
tržišni udio proizvodnjom i marketingom nekoliko varijacija proizvoda koje bi inače mogla predstaviti 
suparničko poduzeće.

•	 Proizvođači hrane mogu označavati proizvode svojim robnim markama ili robnim markama distri-
butera (privatna marka) ili prodavati proizvode bez robne marke. Na ovu odluku uvelike utječu posred-
nici u distribucijskim kanalima koji će se koristiti proizvodima. Poduzeće mora biti u stanju razliko-
vati svoje robne marke od proizvoda konkurencije i komunicirati te razlike potrošačima. Kao rezultat 
ove komunikacije, potrošači razvijaju lojalnost marki, što kupcima (veletrgovcima i trgovcima na malo) 
daje određenu moć pregovaranja i uvjerava prerađivače da će njihovi proizvodi pronaći put do malopro-
dajnih polica. Razvoj jakih robnih marki zahtijeva pozornost na pakiranje i pozicioniranje proizvoda s 
obzirom na konkurenciju. Proizvodi s privatnom markom i bez robne marke često su oni koje je teško 
razlikovati i za koje može biti malo izravnih kupaca. Učinkovitost i niski troškovi važni su za tvrtke koje 
prodaju ove vrste proizvoda.

•	 Troškovi oglašavanja za prehrambene proizvode su manje intenzivni, a sadržaj je informativniji. Kao 
primjer ovakvih proizvoda mogu poslužiti proizvodi poput mlijeka, mesa, salate, itd. Za proizvode koji 
se mogu značajnije razlikovati jedni od drugih, koristi se uvjerljiviji oglasni sadržaj. Oglašavanje infor-
mira potrošače o atributima proizvoda i često je usmjereno na privlačenje određenih skupina potrošača. 
Uspostavljanje potrošačke franšize putem robnih marki i uvođenje novih proizvoda zahtijeva velike 
troškove za oglašavanje i promicanje. Promocije mogu imati različite oblike. 

•	 Cijene koje proizvođači hrane mogu postići sadrže relativno niske marže dobiti, naročito za proizvode 
koje je teško razlikovati, proizvode bez robne marke i proizvode privatne marke. Učinkovitost i niski 
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troškovi proizvodnje i distribucije stoga su važni za opstanak poljoprivredno prehrambenih poduzeća. 
Cijene proizvoda s robnom markom su fleksibilnije, ali proizvođači su i dalje podložni konkurentskim 
snagama. Neizvjesnost o tome kako će konkurentska poduzeća reagirati na strategiju određivanja cijena 
znači da poduzeće mora biti spremno napraviti protumjere. Na cijene utječe dizajn proizvoda i segment 
tržišta na koji je proizvod usmjeren. Prehrambene trgovine i restorani također utvrđuju cijene koje su u 
skladu s asortimanom proizvoda.

Marketinške strategije koje osmišljavaju proizvođači hrane vrlo su uvjerljive i to implicira da su potrošači 
koji su izloženi marketinškim kampanjama proizvoda hrane lako prihvaćaju poruke koje su im namijenjene, 
uključujući one i za odabir nezdrave hrane[7]. Čini se da su televizija i internet najmoćniji načini utjecaja na 
potrošače hrane[8], a naročito primjenom tehnika neuromarketinga koji primjerice potiču potrošače da favo-
riziraju okus pri odabiru hrane. Isto se događa na web stranicama i društvenim medijima. Okus je odlučujući 
sastojak strategija marketinga hrane[9] i obično, marketing hrane koristi kontekste povezane s tim atributom 
kako bi osmislio svoje planove i utjecao na potrošače.

Glavni fokus na izgradnji lokalnih sustava opskrbe hranom jest povećati svijest o utjecaju lokalne hrane 
na društveno, gospodarsko, okolišno i javno zdravlje zajednice[10]. Ove se aktivnosti provode u obliku jedno-
stavnih obrazovnih aktivnosti, javnih događaja, prezentacija, medijskih kampanja itd. Poticanje prodaje 
uključuje taktike koje mogu utjecati na ponašanje potrošača pri kupnji. 

S menadžerskog stajališta, promicanje prodaje dobiva na važnosti kao marketinška strategija[11]. Marke-
tinške strategije u vidu promicanja prodaje najčešće obuhvaćaju alate poput oglašavanja, poticanja prodaje, 
osobnu prodaju, odnose s javnošću i publicitet.

9.3.	 Upravljanje marketingom u poljoprivredi i marketingom hrane

Poljoprivreda i njeni srodni sektori mogu imati značajnu ulogu u gospodarskoj transformaciji pojedinog 
društva i ekonomije, a naročito u području ruralnog razvoja i nacionalne sigurnosti hrane. Poljoprivreda 
proizvodnjom hrane ispunjava osnovne potrebe ljudske vrste. Prije otprilike jednog stoljeća poljoprivrednik 
je proizvodio namirnice uglavnom za vlastitu potrošnju ili za neposrednu razmjenu i na takav način je bio 
samodostatan i samoodrživ. No, u međuvremenu su se ekonomsko okruženje i proizvodni uvjeti značajno 
promijenili. Tehnološki napredak u obliku visokorodnih sorti, uporabe gnojiva, insekticida, pesticida, meha-
nizacije doveo je do značajnog povećanja poljoprivredne proizvodnje, a time i većeg tržišnog viška. Pobolj-
šana proizvodnja popraćena je sve većom urbanizacijom, prihodima, promjenom načina života i prehram-
benih navika potrošača, te sve većim povezivanjem s inozemnim tržištem. Danas potrošači nisu ograničeni 
na ruralna područja u kojima se proizvodi hrana. Nadalje, sve veća potražnja za prerađenim proizvodima 
zahtijeva dodanu vrijednosti sirovim poljoprivrednim proizvodima. Ova kretanja zahtijevaju kretanje 
prehrambenih proizvoda od proizvođača do potrošača u obliku proizvoda s dodanom vrijednošću[12]. 

Marketing u domeni poljoprivredne proizvodnje, koja svakako uključuje i njegovu prehrambenu kompo-
nentu, pa je zato puno jednostavnije govoriti zapravo o marketing hrane. Marketing hrane pokriva sve 
aspekte klasičnog marketinškog upravljanja koje se odnosi na glavni njegov predmet, a to je hrana. Pa zato, 
takav marketing nije ograničen samo na primarne poljoprivredne proizvode, već puno šire. To je proces koji 
započinje odlukom o proizvodnji poljoprivredne robe koja se može prodati, uključuje sve aspekte tržišne 
strukture ili sustava, financijske i institucionalne, temeljene na tehničkim i ekonomskim razmatranjima. 
Marketing hrane važan je alat[13] za izgradnju i održavanje tržišta stvaranjem veza povjerenja i lojalnosti 
između proizvođača/prodavača i potrošača. Marketing hrane ovisi o nekoliko različitih dimenzija, osobito 
onima koje se odnose na posebnosti sektora povezanih s prehrambenim proizvodima i uslugama. U svakom 
slučaju, marketing hrane kao vanjski čimbenik koji utječe na izbor potrošača snažan je instrument koji se 
može koristiti za promicanje javnih kampanja, poput onih koje se odnose na zdravu prehranu[14].

Poljoprivredni marketing je nešto širi pojam od marketinga hrane, no definitivno ga ne isključuje. On 
obuhvaća sve one aktivnosti koje su uključene u opskrbu poljoprivrednih inputa poljoprivrednicima i 
kretanje poljoprivrednih proizvoda s farmi do potrošača. Poljoprivredni marketinški sustav uključuje dva 
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glavna podsustava, tj. marketing proizvoda i input (faktorski) marketing. Podsustav marketinga proizvoda 
uključuje poljoprivrednike, seoske/primarne trgovce, veletrgovce, prerađivače, uvoznike, izvoznike, marke-
tinške zadruge, itd. Podsustav inputa uključuje proizvođače inputa, distributere, srodna udruženja, uvoznike, 
izvoznike i druge koji poljoprivrednicima stavljaju na raspolaganje različite inpute u poljoprivrednoj proi-
zvodnji. Dinamičan i rastući poljoprivredni sektor zahtijeva gnojiva, pesticide, poljoprivrednu opremu, stro-
jeve, dizel, električnu energiju, ambalažni materijal i usluge popravka koje proizvode i isporučuju industrija 
i nepoljoprivredna poduzeća. Proširenje veličine poljoprivredne proizvodnje potiče napredne veze osigura-
vajući višak hrane koji zahtijevaju transport, skladištenje, preradu, pakiranje i prodaju na malo potrošačima. 
Ove funkcije obavljaju nepoljoprivredna poduzeća. Nadalje, ako je povećanje poljoprivredne proizvodnje 
popraćeno povećanjem stvarnih prihoda poljoprivrednih obitelji, potražnja tih obitelji za nepoljoprivrednom 
robom široke potrošnje raste jer se udio prihoda koji se troši na neprehrambeni materijal i trajne potrep-
štine raste s povećanje realnog dohotka po stanovniku. Nekoliko industrija stoga pronalaze nova tržišta za 
svoje proizvode u sektoru poljoprivrede. Predmet poljoprivrednog marketinga uključuje marketinške funk-
cije, agencije, kanale, učinkovitost i troškove, raspon cijena i integraciju tržišta, višak proizvođača, vladinu 
politiku i istraživanje, obuku i statistiku o poljoprivrednom marketingu i uvozu/izvozu poljoprivrednih proi-
zvoda. Opći cilj poljoprivrednog marketinga je pomoći primarnim proizvođačima, tj. poljoprivrednici u dobi-
vanju odgovarajućih cijena za svoje proizvode[15].

Poljoprivredni marketing igra važnu ulogu ne samo u poticanju proizvodnje i potrošnje, već i u ubrzavanju 
tempa gospodarskog razvoja. To je najvažniji multiplikator razvoja poljoprivrede. U procesu prelaska s tradi-
cionalne na modernu poljoprivredu, marketing se pojavljuje kao najveći izazov zbog viškova proizvodnje 
nastalih promjenom. Važnost poljoprivrednog marketinga otkriva se iz sljedećeg[16]:

•	 Učinkovit sustav poljoprivrednog marketinga dovodi do optimizacije korištenja resursa i upravljanja 
outputom. Učinkovit marketinški sustav također može pridonijeti povećanju tržišnog viška i smanje-
njem gubitaka koji proizlaze iz neučinkovite prerade, skladištenja i transporta. Dobro osmišljen sustav 
marketinga može učinkovito distribuirati raspoložive zalihe suvremenih inputa i na taj način održati 
bržu stopu rasta u poljoprivrednom sektoru.

•	 Učinkovit marketinški sustav osigurava veće razine prihoda poljoprivrednicima smanjujući broj 
posrednika ili ograničavajući troškove marketinških usluga i zloupotrebe u marketingu poljoprivrednih 
proizvoda. Učinkovit sustav poljoprivrednicima jamči bolje cijene poljoprivrednih proizvoda i potiče ih 
da ulože svoje viškove u kupnju suvremenih inputa kako bi se povećala produktivnost i proizvodnja. To 
opet rezultira povećanjem tržišnog viška i prihoda poljoprivrednika. 

•	 Učinkovit i dobro povezan marketinški sustav proširuje tržište proizvoda tako što širi tržište unutar i izvan 
zemlje. Proširenje tržišta pomaže u stalnom povećanju potražnje i time se jamči veći prihod proizvođaču.

•	 Poboljšan i učinkovit sustav poljoprivrednog marketinga pomaže u rastu poljoprivrednih industrija i 
potiče ukupni razvojni proces gospodarstva. 

•	 Učinkovit marketinški sustav pomaže poljoprivrednicima u planiranju proizvodnje u skladu s potre-
bama gospodarstva. 

•	 Marketinški sustav pomaže poljoprivrednicima u usvajanju novih znanstvenih i tehničkih spoznaja 
koje se odnose na proizvodnju i tržište. 

•	 Marketinški sustav osigurava otvaranje novih radnih mjesta u domeni pakiranja, transporta, skladi-
štenja i prerade

•	 Marketinške aktivnosti dodaju vrijednost proizvodu čime se povećava nacionalni bruto nacionalni proi-
zvod i neto nacionalni proizvod.

•	 Marketinški sustav bitan je za uspjeh razvojnih programa koji su osmišljeni kako bi utjecali na pove-
ćanje ekonomskog blagostanja u okviru ruralnog prostora, a i šire.

9.3.1.	 Lokalni marketing hrane / obilježja poljoprivredne proizvodnje i proizvoda

Predmet marketinga hrane može se tretirati kao zasebna disciplina zato što proizvodi poljoprivredne proi-
zvodnje, kao i proizvodi koji se prerađuju sadrže neke posebne osobine koji ih čine drukčijim od ostalih proi-
zvoda široke potrošnje[17]:
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1.	Većina svježih i neprerađenih proizvoda je po prirodi kvarljiva, a razdoblje njihove kvarljivosti varira od 
nekoliko sati do nekoliko mjeseci. Zbog njihove kvarljivosti proizvođačima je gotovo nemoguće utvr-
diti pričuvnu cijenu za svoje proizvode. Opseg kvarljivosti svježih i neprerađenih proizvoda može se 
smanjiti funkcijom prerade. Kvarljiviji proizvodi zahtijevaju brzo rukovanje i često posebno hlađenje, 
što povećava troškove marketinga. 

2.	Poljoprivredni proizvodi proizvode se u određenom godišnjem dobu. Ne mogu se proizvoditi tijekom 
cijele godine. To dovodi do pojave sezonalnosti cijena. U sezoni berbe cijene poljoprivrednih proizvoda 
padaju. No, opskrba proizvedenim proizvodima može se prilagoditi ili ujednačiti tijekom cijele godine. 

3.	Karakteristike glomaznosti većine poljoprivrednih proizvoda čine njihov transport i skladištenje 
teškim i skupim. Često mjesto primarne proizvodnje nije blizu mjesta prodaje ili prerade što onda 
uključuje dodatne troškove, odnosno ti troškovi utječu na formiranje konačne cijene. Cijena glomaznih 
proizvodima je veća je zbog većih troškova transporta, rukovanja i skladištenja. 

4.	Postoje velike razlike u kvaliteti poljoprivrednih proizvoda, što donekle otežava njihovo ocjenjivanje 
i standardizaciju. U industrijskim proizvodima, odnosno prerađenim proizvodima ne postoji takav 
problem jer se mogu proizvesti ujednačene kvalitete. 

5.	Opskrba poljoprivrednim proizvodima neizvjesna je i neredovita zbog ovisnosti poljoprivredne proi-
zvodnje o prirodnim uvjetima. S promjenjivom ponudom, a potražnja ostaje gotovo konstantna, cijene 
poljoprivrednih proizvoda mogu biti znatno više i podložne su fluktuiranju.

6.	Poljoprivredni proizvodi proizvode se diljem zemlje, a većina proizvođača male je ima male posjede, te 
time i njihove proizvodne količine koje se nude na tržištu su male i ponekad ekonomski nekompete-
tivne. To otežava procjenu ponude i stvara problem u marketingu. 

7.	Osim problema u procjeni ukupne ponude u poljoprivredi malih poljoprivrednih gospodarstava, poje-
dini poljoprivrednici se suočavaju s tipičnom tržišnom situacijom zato što ne mogu utjecati na ponudu 
na tržištu. Nadalje, zbog neelastične prirode potražnje većine poljoprivrednih proizvoda, tržišna cijena 
za njihov proizvod određuje se neovisno o ponudi. U tom kontekstu poljoprivrednik pojedinac trebao 
bi djelovati na potrošačkom tržištu. Nasuprot tome, veća poduzeća, zbog svog većeg udjela na tržištu, 
mogu u određenoj mjeri kontrolirati ponudu i tako utjecati na cijenu proizvoda.

8.	Većini poljoprivrednih proizvoda potrebna je neka vrsta prerade prije nego što ih krajnji potrošači kupe 
i konzumiraju. Prerađivačka funkcija, iako dodaje vrijednost, povećava raspon cijena poljoprivredno 
prehrambenih proizvoda. Poduzeća za preradu uživaju prednosti na tržištu. Ova situacija ponekad 
stvara destimulacije za proizvođače.

9.3.2.	 Kratki lanci opskrbe hranom kao alternativa za promicanje lokalne  
	 proizvodnje hrane

U početku su kratki lanci opskrbe hranom bili povezani prvenstveno sa zahtjevom za društvenom blizinom. 
Potrošači su htjeli izravan kontakt i odnose povjerenja s proizvođačima. Rastući interes za kratke lance 
opskrbe hranom također odražava potražnju potrošača za kvalitetom i slijedivošću, s obzirom na sve veću 
potrebu osjećaja osobe sigurnosti koja uključuje i onu zdravstvenu komponentu. Ovaj trend također ozna-
čava i takozvanu etičku potrošnju hrane čiji je cilj potaknuti društvene, ekonomske ili ekološke promjene 
kroz pojedinačne odluke o tome što, kako i kada kupiti[18]. 

Za poljoprivrednike kratki lanci opskrbe hranom privlačni su zbog mogućnosti za diverzifikaciju proi-
zvodnje, postizanja veće dodane vrijednosti i osiguravanje stabilnijih prihoda. Za lokalne zajednice kratki 
lanci opskrbe hranom sredstvo su za premještanje lanaca vrijednosti kako bi se zadržala dodana vrijednost 
na njihovim teritorijima, otvorila radna mjesta, stvorila dodana vrijednost iz nematerijalne imovine, ojačala 
otpornost njihovih teritorija u vrijeme krize, i postati važan vektor rasta i privlačenja ljudskog, materijalnog 
i financijskog kapitala. 

Iako su kratki lanci opskrbe hranom obično povezani s boljom kvalitetom proizvoda ili održivijom proi-
zvodnom i komercijalnom praksom, ove se karakteristike ne razvijaju automatski budući da samo mjesto 
proizvodnje ne jamči svojstva kvalitete i sigurnosti, niti da proizvodi imaju mali utjecaj na okoliš ili uklju-
čuju atribute društvene odgovornosti. 
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Ove su alternative korisne za poboljšanje tržišnog položaja obiteljskih poljoprivrednih gospodarstava 
i uvjeta života malih poljoprivrednika. Stoga bi se moglo zaključiti da stvarni marketinški utjecaj kratkih 
lanaca opskrbe hranom na uspješnost malih poljoprivrednih gospodarstava se može ogledati u sljedećem: 

•	 Prepoznavanje vrijednost lokalnih kulturnih i prehrambenih značajka proizvoda koji služe kao osnova 
za diverzifikaciju i dodanu vrijednost. 

•	 Identifikacijom tržišnih trendova omogućuje se razvitak potencijala kratkih lanaca opskrbe hranom u 
odnosu na trendove potražnje. 

•	 Kraće udaljenosti između poljoprivrednika i potrošača znače da će poljoprivrednici morati preu-
zeti jednu ili više faza procesa distribucije i marketinga, aktivnosti za koje obično nemaju iskustva ili 
potrebnu logistiku. 

•	 Jedna je stvar zajednička svim politikama i projektima o kratkim lancima opskrbe hranom stvaranje 
partnerstava i mreža u najrazličitijim područjima i u različite svrhe, kao što je povećanje opsega, diver-
zifikacija opskrbe, dodavanje vrijednosti ili poboljšanje učinkovitosti logistika. 

•	 S obzirom na prirodu obiteljskih poljoprivrednih gospodarstva i proizvoda koje proizvode i prodaju, 
uspjeh kratkih lanaca opskrbe hranom uvelike ovisi o oblikovanju i provedbi fleksibilnih propisa i 
pravnih normi koje pospješuju njihovo djelovanje.

•	 U manjoj mjeri Perua i Sjedinjenih Država, pokazuje da koordinacija između više ministarstava, agen-
cija i potrebne su razine vlasti kako bi se osigurali sveobuhvatni i održivi rezultati.

9.4.	 Marketinška odluke za male proizvođače hrane

Marketing je ključ uspjeha svakog posla. Za početak svakog uspješnog poduzetničkog pothvata treba izraditi 
precizan i detaljan poslovni i marketinški plan. Marketinški plan pomoći će identificirati tržište i poten-
cijalnu potražnju za proizvodom. Potražnja za proizvodom određuje količinu proizvoda koju će potrošači 
po određenoj cijeni kupiti na tržištu. Stožerni dio svakog marketing plana predstavlja marketinški miks, 
odnosno instrumenti marketinga. Instrumenti marketinga predstavljaju osnovi instrument marketinškog 
upravljanja a sastoje se od proizvoda, distribucije i prodaje, cijene i promocije.

9.4.1.	 Proizvod

Nakon što se odredi postupak proizvodnje i oblik proizvoda, potrebno je osmisliti pakiranje i oznake s kojima 
će se isti opremiti. Pravilno pakiranje i označavanje proizvoda pomoći će osigurati rok trajanja, ali su važni 
i ostali marketinški elementi. Ambalaža nije samo nešto što u čemu je sadržan proizvod dok ga potrošač ne 
kupi, već je također oblik marketinške komunikacije u funkciji promocije proizvoda. Mnogo puta su izgled, 
oblik, pogodnost i stil pakiranja razlozi zbog kojih potrošač kupuje proizvod prvi put. Pakiranje postaje tihi 
prodavač kada proizvod je na polici u trgovini s nekoliko drugih istih ili sličnih konkurentskih proizvoda. 
Pakiranje mora privući pozornost potrošača. Naravno, i kvaliteta proizvoda je važna, jer će se ponovljene 
kupnje vršiti na temelju kvalitete. Međutim, pakiranje, ambalaža i oznake mogu značajno utjecati na stva-
ranje imidža robne marke za proizvod i poduzeće. Cilj je stvoriti robnu marku u svijesti potrošača koja 
će promicati lojalnost i poticati ponovnu kupnju. Materijal pakiranja, kombinacije boja i dizajn važni su 
elementi u marketinškom procesu kreiranja proizvoda i komuniciranja njegovih vrijednosti za potrošača.

9.4.2.	Distribucija i prodaja

Mjesto uključuje distribuciju ili fizički put proizvoda od mjesta proizvodnje do krajnjeg potrošača. Različite 
razine ili faze distribucije stvaraju mogućnosti za različita tržišta i strategije za marketing proizvoda. Jedno-
stavan primjer protoka robe od proizvodnje do potrošača je sljedeći: od proizvođača do veletrgovca do malo-
prodaje do krajnjeg potrošača. Jedna bi marketinška opcija bila prodaja veleprodaji u industriji prehram-
benih usluga. Industrija prehrambenih usluga uključuje tvrtke poput restorana, bolnica, škola i drugih 
velikih dobavljača hrane. To zahtijeva drugačiji marketinški plan od prodaje izravno maloprodaji ili izravno 
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krajnjim potrošačima. Općenito, zahtjevi za pakiranje i označavanje variraju, a marža između troškova 
prerade i prodajne cijene će se smanjiti. Svaki korak u distribucijskom lancu opskrbe nudi usluge marke-
tinga proizvoda. Distributeri na veliko nude prednosti svojih prodajnih snaga za prodaju proizvoda na više 
prodajnih mjesta. Proizvođač može koristiti veletrgovce ili ugovoriti s posrednicima kako bi pronašao kupce. 

Proizvođač također može plasirati proizvod na maloprodajno mjesto bez pomoći veletrgovaca ili kojeg 
drugog posrednika. Ova metoda obično zahtijeva od proizvođača da ima namjensko prodajno mjesto. Speci-
jalizirana maloprodajna tržišta općenito zahtijevaju više vremena i truda proizvođača, ali obično omogućuju 
veću maržu. 

Konačno, izravna prodaja krajnjim potrošačima može se ostvariti na mnogo načina: putem prodaje na 
kućnom pragu, naručivanja putem pošte, umrežavanjem kroz društvene medije ili putem web stranica. 
Mjesto za plasman proizvoda na tržište može biti bilo koja od različitih faza distribucije ili kombinacija 
nekoliko tržišnih kanala. Marketinški plan trebao bi pomoći u identificiranju tržišta ili kombinacije koja 
nudi najveću moguću profitabilnost.

9.4.3.	Cijena

Cijena ovisi o troškovima proizvodnje i isporuke proizvoda na tržište. Cijena mora pokriti ukupne troškove, 
vratiti profit i biti konkurentna na tržištu. Kod određivanja cijena proizvoda valjaju se uzeti ukupni troš-
kovi. Oni su jednaki varijabilnom trošku plus fiksnim troškovima. Promjenljivi troškovi su troškovi koji vari-
raju proporcionalno količini proizvedenog proizvoda. Fiksni troškovi su troškovi povezani s poslovanjem, a 
koji su fiksni na određeno vrijeme bez obzira na količinu proizvodnje. Fiksni troškovi uključuju najamninu, 
osiguranje, porez na imovinu, amortizaciju i kamate na dug. Promjenljivi troškovi mogu se podijeliti u dvije 
kategorije: trošak prodane robe i operativni troškovi. Nabavna vrijednost prodane robe su svi troškovi vezani 
za preradu proizvoda i njegovu pripremu za prodaju. Nabavna vrijednost prodane robe uključuje sirovine i 
zalihe korištene izravno u proizvodnji proizvoda, rad na preradi proizvoda, izravne komunalne usluge koje 
se koriste u procesu i pakiranje. Operativni troškovi uključuju uredski materijal, ostale komunalne usluge, 
oglašavanje, popravak i održavanje, knjigovodstvo i drugo. Drugim riječima, operativni troškovi uključuju sve 
varijabilne troškove koji nisu izravno uključeni u proizvodnju proizvoda, ali su potrebni u svakodnevnom 
poslovanju. Cijena se uvijek prvo mora temeljiti na troškovima, a zatim se može prilagođavati radi drugih 
čimbenika. Neki drugi razlozi koji mogu utjecati na definiranje drukčijih cijena su cijena konkurencije, sezo-
nalnost proizvoda, specijalizacija i lokacija, itd.

9.4.4.	Promocija

Što je tako sjajno u proizvodu? Koje potrošačeve potrebe proizvod zadovoljava? Kako proizvod može pobolj-
šati život potrošača? Ovo su samo neka od pitanja koja mogu pomoći u izgradnji promotivne kampanje. Ogla-
šavanje je jedan od načina promoviranja proizvoda. Oglašavanje se može postići putem različitih medija. 
Radio, televizija, novine, časopisi, plakati, društvene mreže i Internet neki su od uobičajenih medija koji se 
koriste za oglašavanje. Međutim, plaćanje oglašavanja može biti skupo, pa čak i u nekim situacijama biti 
preskupo za mala poduzeća. 

Postoje neki mrežni alati koji se mogu koristiti za utvrđivanje sociodemografskih karakteristika potenci-
jalnih tržišta ciljanih oglašavanjem. Besplatno oglašavanje izvrsno je ako je dostupno. Važno je izgrađivati 
odnos s lokalnim medijskim kućama i poticati ih na stvaranje informativnih priča o poduzeću ili proizvodu. 
Redovito treba informirati medije o svim posebnim aktivnostima povezanim s proizvodom ili poduzećem. 
Važno je sudjelovanja na izložbama hrane, specijaliziranim prodajnim sajmovima ili turističko promotivnim 
događajima diljem regije zato što takova događanja impliciraju mnoštvo izravnih kontakata s potencijalnim 
i stvarnim potrošačima. Ovo je sjajan način da se potiču potrošači da isprobaju proizvod, a trgovci općenito 
vole svaku aktivnost koja potiče promet potrošača. 

Pomoću pametnih mobilnih tehnologija moguće je učiniti poslovanje s hranom vidljivo na Internetu i na 
društvenim mrežama. Promocija se odnosi na izloženost i svijest o robnoj marki. Promocija zahtjeva kreativ-
nost, ali isto tako omogućuje dobru vidljivost proizvoda na lokalnom tržištu.
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9.5.	 Brendiranje proizvoda hrane

Marketing je prioritet uspjeha bilo kojeg posla pa tako i naročito u sektoru proizvodnje hrane, od malih 
neovisnih farmi do velikih multinacionalnih proizvođača. Marketing hrane pretpostavlja različite vidove 
djelovanja i može uključivati izgradnju odnosa s potrošačima, podizanje svijesti o robnoj marki, razvoj novih 
proizvoda, njihovo promicanje oglašavanjem, pa čak i plaćanje trgovinama za istaknuti prostor na policama, 
a sve u cilju poticanja prodaje[19]. Marketing hrane ima i ulogu svojevrsnog agensa koji može regulirati i kana-
lizirati obrasce konzumacije hrane, a što može imati i utjecaj na zdravlje potrošača. Svakako da je u ne tako 
dalekoj prošlosti marketing služio kao instrument isključivo za poticanje potrošnje i to do njenih maksi-
malnih granica, ne vodeći brigu o posljedicama na čovjeka, prirodu ili pak društvo. U tom smislu njegova 
uloga je bila negativna, jer su se kao negativne posljedice koje se vežu uz potrošnju hrane pojavili pretilost, 
šećerna bolest, kardiovaskularne bolesti itd., a što je bilo u uzročno posljedičnoj vezi s pretjeranom konzu-
macijom, prvenstveno nezdrave hrane. Danas, marketing ima ulogu ne samo poticati prodaju, nego na odgo-
voran i održivi način stimulirati društveno i zdravstveno poželjne obrasce potrošnje hrane. Zato, potencijal 
marketinga da utječe na prehranu i zdravlje postavlja neka važna pitanja, a jedan od tih načina je i komuni-
kacija kroz brendiranje i označavanje prehrambenih proizvoda.

U posljednje vrijeme sve je više se uvažava značaj marke u funkciji poticanja financijskog rasta poljopri-
vredno prehrambenih poduzeća. Da bi ova veza mogla biti jasna i funkcionirati, potrebno je identificirati 
čimbenike koji utječu na stvaranje jake potrošačke franšize brendiranjem proizvoda hrane[20]. Potrošačka 
franšiza predstavlja svijest potrošača o njegovom odnosu i spremnosti za ponovnu kupnju neke robne marke 
a koja je posljedica kumulativne slike o proizvodu, a koja je posljedica dugotrajne izloženosti proizvodu ili 
marketinga proizvoda[21]. Dakle, kada se radi o marki proizvoda, odnosno njenom prihvaćanju od strane 
potrošača, a u domeni proizvodnje hrane dva su čimbenika vrlo važna, a to su redoslijed ulaska na tržište 
i ulaganje u promociju. Poduzeća koja prva ulaze sa svojim proizvodima na tržište imaju izraženije konku-
rentske prednosti od onih koji ga slijede[22]. 

Odnosno, ova se logika isto tako primjenjuje i na marke proizvoda, liderske marke proizvoda očito imaju 
dodatnu vrijednost u odnosu na robne marke koje su na drugom ili kojoj daljnjoj poziciji. Proizvodi lansirani 
pod novom markom rano u životnom ciklusu kategorije proizvoda zarađuju veći tržišni udio od onih koji 
su predstavljeni kasnije[23]. Iako je većina prehrambenih proizvoda prisutna na tržištu, uspješni su oni koji 
su uspjeli prvi razviti brend, odnosno jaku potrošačku franšizu. Uz to vrlo važnu ulogu igra i oglašavanje, 
odnosno varijabla promocije.

Visoka percepcija kvalitete, uključujući dosljednost kvalitete, karakteristika je jakih marki. Kvaliteta proi-
zvoda sastoji od dvije dimenzije: očekivane kvalitete proizvoda i percipirane kvalitete proizvoda[24]. Ove su 
dimenzije usko povezane s pokazateljima kvalitete i svojstvima kvalitete, kao i s različitim fazama ocjenji-
vanja kvalitete. Na primjer, svojstva kvalitete voća mogu biti, okus i sočnost. O njima se može suditi samo u 
vrijeme potrošnje. Stoga će potrošači tijekom kupnje tražiti druge znakove za procjenu kvalitete svježeg voća. 
Stoga robna marka može biti osobito prikladna za proizvode koje potrošači teško procjenjuju. Međutim, 
potrošači također mogu ocijeniti kvalitetu svježeg proizvoda u trenutku pripreme. Zapravo, u nekim slučaje-
vima tijekom pripreme može utjecati na kvalitetu proizvoda. Neispravna ili neodgovarajuća priprema, npr. 
prekomjerno kuhanje, može pokvariti ili umanjiti ocjenu proizvoda. S jedne strane, to može smanjiti vrijed-
nost robne marke jer se imidž marke lako narušava. S druge strane, u takvim slučajevima potrošači mogu 
tražiti jake robne marke kako bi smanjili rizik. Specifične karakteristike proizvoda koje mogu utjecati na 
uspješno brendiranje svježeg prehrambenog proizvoda stoga uključuju: kvalitetu proizvoda, jednostavnost 
ocjenjivanja kvalitete i opasnost od kvarenja tijekom pripreme. Za prve dvije varijable pretpostavlja se pozi-
tivan odnos s robnom markom. Za potonje se ne pretpostavlja nikakav odnos. 

Cijena se smatra zasebnom (neovisnom) varijablom. Očekuje se da će biti u pozitivnoj korelaciji s jakom 
potrošačkom franšizom.

Kao što je rečeno, važna karakteristika mnogih poznatih marki je njihova visoka kvaliteta i dosljednost 
kvalitete. Međutim, teško je zadovoljiti dosljedne standarde kvalitete za prehrambene proizvode jer su oni 
prirodni proizvodi. Do razlika može doći zbog genetskih varijacija, promjena vremena (za voće/povrće) ili 
varijacija u ishrani (za meso i mliječne proizvode). Proizvodi s kratkim vijekom trajanja posebno su osjetljivi 
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na promjenjive uvjete, što otežava stvaranje i održavanje slike dosljedne kvalitete. Negativni stavovi potro-
šača lako se mogu potaknuti. Mnogi od ovih potencijalnih problema mogu se, međutim, ukloniti kontrolom 
kvalitete lanca opskrbe hranom. Kontrola kvalitete ukupnog lanca opskrbe hranom uključuje blisku suradnju 
i sinkronizaciju procesa svih subjekta u vertikalnom marketinškom sustavu kako bi se stvorio stabilniji 
potrošački output. Dakle, dva dodatna čimbenika mogu utjecati na uspjeh robne marke hrane, tj. kontrola 
kvalitete opskrbnog lanca hrane i rok trajanja. Stvaranje kontrole nad opskrbnim lancem i duži rok trajanja 
olakšat će izgradnju dosljednog imidža robne marke, pa će stoga biti u pozitivnoj korelaciji s jačom potro-
šačkom franšizom.

Ambalaža je također važno marketinški alat[25]. Ona komunicira naziv marke i sve elemente koje ona 
podrazumijeva, te ujedno ima i ulogu pasivnog neverbalnog komuniciranja proizvoda[26]. Međutim, u slučaju 
svježih prehrambenih proizvoda pakiranje je donekle dvosmisleno. S jedne strane, može prenijeti informa-
cije potrošaču i olakšati rukovanje proizvodom. S druge strane, to može imati negativan utjecaj na percep-
ciju potrošača o proizvodu kao svježem, budući da potrošači ambalažu povezuju s prerađenom hranom. 
Police sa svježom hranom imaju najbolji imidž za prodaju svježih kvalitetnih proizvoda. Međutim, takve 
police otežavaju brendiranje proizvoda od strane proizvođača, budući da oni imaju ograničenu kontrolu nad 
ambalažnim materijalom koji koriste trgovci na takvim policama. Dakle, očito je da postoje situacije kada 
je problem brendiranje pojedinih prehrambenih proizvoda, poglavito onih svježih, bez upotrebe ambalaže.

9.6.	 Digitalni marketing i marketing hrane

Digitalni marketing čin je prodaje proizvoda i usluga putem kanala kao što su društveni mediji, SEO, e-pošta 
i mobilne aplikacije. U osnovi, digitalni marketing je svaki oblik marketinga koji uključuje elektroničke 
medije. Digitalni marketing podrazumijeva njegovu online i offline inačicu, a zapravo su obje vrste važne 
za dobro zaokruženu strategiju digitalnog marketinga. Digitalni marketing cilja na određeni segment baze 
korisnika i interaktivan je[27]. Digitalni marketing u porastu je i uključuje oglase s rezultatima pretraživanja, 
oglase putem e-pošte i promovirane tweetove, odnosno sve što uključuje marketing s povratnim informaci-
jama potrošača ili dvosmjernu interakciju između marketinške organizacije i potrošača.

Internet marketing razlikuje se od digitalnog marketinga. Internet marketing oglašavanje je isključivo na 
internetu, dok se digitalni marketing može odvijati putem mobilnih uređaja, u video igri ili putem aplikacije 
za pametni telefon[28]. 

U terminologiji digitalnog marketinga, oglašivači se obično nazivaju izvorima, dok se članovi ciljanih 
oglasa obično nazivaju primatelji. Izvori često ciljaju visoko specifične, dobro definirane prijamnike. Digi-
talni marketing sveobuhvatni je pojam koji obuhvaća sve vrste internetskog marketinga. Sastoji se od video 
marketinga, marketinga putem e -pošte, marketinga sadržaja, marketinga na društvenim medijima, SEO -a, 
PPC -a, prikazanog oglašavanja i mobilnog marketinga. Zapravo ovdje se radi o kanalima digitalnog marke-
tinga. Kanali digitalnog marketinga platforme su koje možete koristiti za dosezanje ciljane publike s infor-
macijama o brendu, proizvodu ili usluzi i pojavljuje se kao:

•	 Web stranica središte je svih aktivnosti digitalnog marketinga. Sam po sebi, to je vrlo moćan kanal, ali 
je i medij potreban za izvođenje raznih mrežnih marketinških kampanja. Web stranica bi trebala pred-
stavljati robnu marku, proizvod i uslugu na jasan i nezaboravan način. Trebao bi biti brz, prilagođen 
mobilnim uređajima i jednostavan za korištenje.

•	 Plaćanje po kliku (Pay-Per-Click) oglašavanje omogućuje marketinškim stručnjacima da putem plaćenih 
oglasa dosegnu korisnike Interneta na brojnim digitalnim platformama. Marketinški stručnjaci mogu 
postaviti plaćanje po kliku kampanje na Googleu, LinkedInu, Twitteru, Pinterestu ili Facebooku i prika-
zivati svoje oglase ljudima koji traže pojmove povezane s proizvodima ili uslugama. Plaćanje po kliku 
kampanje mogu segmentirati korisnike na temelju njihovih demografskih karakteristika (poput dobi ili 
spola), ili čak ciljati njihove posebne interese ili lokaciju. Najpopularnije PPC platforme su Google Ads i 
Facebook oglasi.

•	 Marketing sadržaja (Content Marketing). Cilj marketinga sadržaja je doći do potencijalnih potrošača 
korištenjem sadržaja. Sadržaj se obično objavljuje na web stranici, a zatim promiče putem društvenih 
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medija, marketinga putem e -pošte, SEO -a ili čak kao plaćanje po kliku kampanja. Alati sadržajnog 
marketinga uključuju blogove, e -knjige, internetske tečajeve, infografiku, podcaste i webinare.

•	 Email Marketing ili marketing putem e-pošte i dalje je jedan od najučinkovitijih kanala digitalnog marke-
tinga. Mnogi ljudi brkaju marketing putem e-pošte s neželjenim porukama e-pošte, ali to nije suština 
marketinga e-pošte. Marketing putem e-pošte medij je za stupanje u kontakt s potencijalnim potroša-
čima ili ljudima zainteresiranima za neki proizvod ili uslugu. Mnogi digitalni trgovci koriste sve ostale 
kanale digitalnog marketinga za dodavanje potencijalnih klijenata na svoje popise e-pošte, a zatim 
putem marketinga s e-poštom stvaraju tijekove stjecanja potrošača kako bi te potencijalne potrošače 
pretvorili u stvarne korisnike.

•	 Marketing na društvenim mrežama (Social Media Marketing) predstavlja marketinške kampanje na druš-
tvenim mrežama za podizanje svijesti o robnoj marki i uspostavljanje društvenog povjerenja. Kako se 
dublje ulazi u marketing na društvenim mrežama, može se koristiti za pridobivanje potencijalnih potro-
šača ili čak kao kanal izravne prodaje

•	 Affiliate marketing jedan je od najstarijih oblika marketinga, a Internet mu je donio novo šire značenje. 
Uz affiliate marketing, influenceri promoviraju tuđe proizvode i dobivaju proviziju svaki put kada se 
obavi prodaja ili uvede trag. Mnoge poznata poduzeća imaju partnerske programe koji mjesečno ispla-
ćuju velike novčane iznose web stranicama koje prodaju njihove proizvode.

•	 Video Marketing – YouTube je postao druga najpopularnija tražilica i mnogi se korisnici okreću YouTubeu 
prije nego što donesu odluku o kupnji, nauče nešto, pročitaju recenziju ili se samo opuste. Postoji neko-
liko video marketinških platformi, uključujući Facebook Videos, Instagram ili čak TikTok koje možete 
koristiti za pokretanje video marketinške kampanje. Tvrtke postižu najveći uspjeh s videom integrirajući 
ga sa SEO -om, sadržajnim marketingom i širim marketinškim kampanjama na društvenim medijima.

•	 SMS poruke – Poduzeća i neprofitne organizacije također koriste SMS ili tekstualne poruke za slanje 
informacija o svojim najnovijim promocijama ili davanje mogućnosti voljnim potrošačima. Politički 
kandidati za izbore također koriste kampanje s SMS porukama za širenje pozitivnih informacija o 
vlastitim platformama. Kako je tehnologija napredovala, mnoge kampanje za davanje teksta korisni-
cima također omogućuju izravno plaćanje ili davanje putem jednostavne tekstualne poruke.

Izazovi digitalnog marketinga (Digital Marketing Challenges) – Digitalni marketing postavlja posebne 
izazove za svoje dobavljače. Digitalni kanali brzo se šire i digitalni trgovci moraju pratiti kako ti kanali funk-
cioniraju, kako ih primatelji koriste i kako ih koristiti za učinkovito plasiranje svojih proizvoda ili usluga. 
Osim toga, postaje sve teže privući pozornost primatelja jer su prijemnici sve više preplavljeni konkuren-
tnim oglasima. Digitalnim trgovcima također je izazov analizirati ogromne količine podataka koje priku-
pljaju, a zatim te podatke iskoristiti u novim marketinškim nastojanjima.

Korištenje ovih kanala omogućuje svojim klijentima pomoć ili potporu u vezi s bilo kakvim pitanjima ili 
izazovima. Izazov prikupljanja i korištenja podataka učinkovito naglašava da digitalni marketing zahtijeva 
pristup marketingu temeljen na dubokom razumijevanju ponašanja potrošača. Na primjer, može zahtijevati 
od poduzeća da analizira nove oblike ponašanja potrošača, itd. 

Prehrambena industrija prednjači u istraživanju i inovacijama na području interaktivnog marketinga, 
surađujući s desecima oglasnih agencija, marketinških tvrtki i stručnjaka za visoku tehnologiju na osmišlja-
vanju kampanja u sferi digitalnog marketinga[29].

Digitalne tehnologije marketinškim stručnjacima omogućuju stvaranje i distribuciju sadržaja pove-
zanih s proizvodima ili markama. Na taj način potrošači nisu više pasivni gledatelji komercijalnih poruka, 
već aktivni dionici u sveopćem marketinškom komuniciranju. Medijske kampanje koje stvaraju poduzeća 
koriste različite tehnike za poticanje potrošača da se uključe u stvaranje marketinških poruka[30]. Ova praksa 
konvertira konvencionalni model oglašavanja, pretvarajući potrošače hrane iz pasivnih konzumenata 
marketinškog komuniciranja u stvaratelje i distributere oglasa[31].

Kroz kontinuirano prikupljanje i praćenje podataka, moguće je stvoriti personalizirane marketinški i 
prodajni sadržaj na temelju jedinstvenih preferencija, ponašanja i psihološkog profila korisnika [30]. Persona-
lizirani marketing razvio se iz marketinga odnosa s potrošačima, prakse koja je prethodila nastanku World 
Wide Weba, ali je eksponencijalno postala sofisticiranija u digitalnom dobu dolaskom nove generacije 
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medijskih platformi i softvera. Personalizacija stvara potpuno novi skup pitanja koja nisu bila dio tradici-
onalne paradigme oglašavanja i marketinga, što zahtijeva uzeti u obzir individualnu prirodu komercijalnih 
transakcija u digitalnom okruženju, koja često uključuje tehnike koje nisu transparentne za korisnika[32].

Web platforme, a osobito web stranice za društveno umrežavanje, poput Facebooka i slično dodatno pove-
ćavaju sposobnost marketinških stručnjaka da spoznaju prirodu i opseg društvenih odnosa pojedinca te ih 
koriste za visoko sofisticirane marketinške kampanje za promociju i prodaju hrane na društvenim mrežama. 
Platforme društvenih mreža dodale su značajku digitalnom marketingu koja je posebna i važna, mogućnost 
uključivanja u društveni matriks, koji je složena mreža odnosa među pojedincima omogućena i praćena na 
internetu, omogućujući marketinškim organizacijama pristup i utjecaj na pojedince i njihove zajednice na 
načine koji nikada prije nisu bili mogući[33]. Koristeći mnoštvo novih tehnika i alata za mjerenje, marketinški 
stručnjaci mogu spoznati širinu i dubinu ovih društvenih odnosa na internetu, kao i njihovo funkcioniranje, 
razumijevajući tko na koga utječe, te kako proces utjecaja funkcionira. 

Ponašanje u prehrani vrlo je složeno, a posljedica je međudjelovanja više čimbenika koji utječu na zdravlje 
i prehranu, kao i povezanosti ljudi s njihovim društvenim, fizičkim, i okruženja na makro razini[34]. Stoga se 
mora razmotriti kako se digitalni marketing isprepliće s društvenim, psihološkim i biološkim čimbenicima 
koji igraju važnu ulogu u konzumaciji hrane. Dok se marketing općenito smatra dijelom okruženja na makro 
razini, digitalni mediji povezuju se sa sva tri područja održivosti. 

Za razliku od televizije, gdje je izloženost promotivnim porukama ograničena na relativno kratke inter-
vale u vrijeme dok se gledaju programi, sveprisutnost kulture digitalnih medija omogućuje marketinškim 
stručnjacima da dosegnu i angažiraju potrošače u više konteksta[35]. Marketing je sada utkan u samo  
tkivo svakodnevnog iskustva potrošača, integrirano ne samo u njihov medijski sadržaj, već i u njihove druš-
tvene i osobne odnose. Stoga više se ne može govoriti o marketinškim porukama kao izoliranim, mjerljivim 
jedinicama, nego se mora uzeti u obzir sinergijska priroda marketinških interakcija na različitim platfor-
mama. 

Marketing više nije ograničen na određeno vrijeme i mjesto, njegovo se djelovanje i njegov sadržaj se može 
široko distribuirati i konstantno umnožavati kroz virusni proces koji nema granica. Izloženost marketingu 
može biti manje važna od prirode i stupnja angažmana s klasičnim marketingom i robnim markama. U 
nekim slučajevima potrošači aktivno sudjeluju u razvoju proizvoda, dizajnu pakiranja te stvaranju i distribu-
ciji. Personalizacija znači da svaki pojedinac ima svoje jedinstvene interakcije i odnose s robnim markama i 
poduzećima koje ih proizvode i promoviraju[36]. Sve dublja priroda svih digitalnih medija znači da potrošači 
ne gledaju samo sadržaj, već nastanjuju medijsko okruženje u kojem se zabava, komunikacija i marketing 
kombiniraju u besprijekornom nizu uvjerljivih impresija i doživljaja.

Utjecaj marketinga dodatno se pojačava u novim oblicima praćenja i mjerenja koji nisu bili mogući prije 
pojave digitalnih medija. Mjerenje je potpuno integrirano u sadržaj, sustave isporuke i interakcije s korisni-
cima. Pomoću web analitike, ciljanja razgovora i drugih oblika nadzora, marketinške organizacije sada mogu 
pratiti pojedince na mreži, u medijima i u stvarnom svijetu, nadgledajući njihove interakcije, društvene 
odnose i lokacije. Ti se različiti oblici analize sve češće mogu odvijati u stvarnom vremenu, prateći kretanje 
i ponašanje korisnika iz trenutka u trenutak te procjenjujući njihove reakcije na marketinške tehnike. Kao 
rezultat toga, različiti marketinški pristupi mogu se testirati, doraditi i prilagoditi za maksimalni učinak.

Strategije brendiranja, čak i izvan digitalnog konteksta, sve su više fokusirane na ulijevanje više emocio-
nalnih odgovora nego onih svjesnih ili namjernih. No, uz digitalni marketing postoje dodatni elementi koji 
su namjerno osmišljeni da zaobiđu namjernu razradu ili svjesnu obradu svojstava proizvoda. Uloga utjecaja 
u uvjeravanju općenito se tumačila kao posrednik u modelima s dva procesa. Odnosno, uloga emocija je 
proučavana u smislu utjecaja emocionalnih privlačnosti na uporabu proizvoda[37]. Nesvjesni ili automatski 
procesi mogu biti temelj odgovora na emocionalno orijentirano oglašavanje.

S obzirom na sveprisutnost digitalnih medija, izloženost marketingu postala je česta i uobičajena pojava, 
stvarajući razinu poznavanja koja može ostati nezapažena, ali rezultira značajnim marketinškim učin-
cima. Prema modelu učinka samo ljudi koji su izloženi pokazuju sklonost stvarima jer su im poznati. Tako 
će potrošači vjerojatno razviti pozitivne asocijacije na logotipe s kojima se susreću u različitim oblicima 
tijekom svakodnevnog života.
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Cilj poglavlja je upoznati se s najvažnijim karakteristikama poljoprivrednih informacijskih sustava te opisati 
bit i strukturu poljoprivrednog informacijskog sustava na tržištu.

Svrha ovog poglavlja je da čitatelj:
•	 pravilno protumačiti pojam informacijskih sustava u poljoprivredi, uključujući prehrambenu indu-

striju,
•	 razumjeti nužnost korporativne primjene poljoprivrednih informacijskih sustava,
•	 rpoznati karakteristike informacijskih sustava u poljoprivredno-prehrambenim lancima,
•	 pregledati karakteristike informacijskog sustava za upravljanje poljoprivredom na tržištu.

10.1.	 Konceptualna pozadina informacijskih sustava

Postojanje informacija bitno je u smislu konkurentske prednosti i donošenja informiranih odluka. U nepo-
voljnom su položaju ona poduzeća koja nemaju ažurne, točne, dovoljno kvantitativne i kvalitetne informa-
cije, što dugoročno pogoršava tržišnu poziciju i ugrožava poslovanje poduzeća. Uvažavajući to, važnost infor-
macija neprestano raste, a informacije kojima se pristupa u pravo vrijeme i u pravom obliku funkcioniraju 
kao resurs.

Slika 1. Procedura obrade podataka

Informacijski sustavi temelje se na podacima (činjenicama, konceptima, uputama) koji su prikladni za 
obradu i mogu ih interpretirati ljudi ili strojevi[1]. Prema drugom pristupu, može prenositi i pohranjivati 

Informacijski sistemInformacijaPodaci

https://doi.org/10.54597/mate.0084
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.hu
https://orcid.org/0000-0002-7882-2683
https://orcid.org/0000-0001-5250-2115
https://orcid.org/0000-0003-0847-190X


151

INFORMACIJSKI SUSTAVI U POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

karakteristike već dostupnih stanja, koja se tako mogu koristiti u budućnosti[2]. Ako te sirove činjenice 
pretvorimo u oblik koji ljudi mogu lako interpretirati i koristiti, tada već govorimo o informacijama. Osim 
informacije, informacija je i nova spoznaja, pojašnjenje, te jedna od komponenti procesa koji integriraju 
poslovanje poduzeća. Njegova važna karakteristika je da ima vrijednost, lako se tumači, smanjuje neizvje-
snost i pomaže u donošenju odluka[3, 4, 5].

Ažurnost i visoka iskorištenost kapaciteta ljudskih resursa postaju sve važniji čimbenici na tržištu, stoga 
je bitno da tvrtke mogu smanjiti i ubrzati vrijeme uloženo u proizvodnju informacija. Također postoje 
mišljenja da se postojanje učinkovitih informacijskih sustava već smatra uvjetom za ostanak na tržištu[6]. Za 
podršku ovim procesima kreirani su informacijski sustavi koji korisnim informacijama podupiru obavljanje 
organizacijskih zadataka na način da kreiraju i obrađuju podatke i informacije koji služe kao osnovni resursi.[7, 

8] Skup (tehnički definiranih) povezanih elemenata koji prikupljaju, obrađuju, pohranjuju i distribuiraju infor-
macije i na taj način olakšavaju donošenje odluka, koordinaciju i kontrolu tvrtki.[4] Sustavi se obično grade od 
komponenti različite kvalitete i ti su elementi integrirani za krajnje korisnike[9] U većini slučajeva informacije 
se mogu kreirati ne samo na unaprijed snimljeni način, već i subjektivno odabranim neovisnim upitima, tako 
da sustav može zadovoljiti ako se pojavi drugačija potreba od prethodnih informacijskih potreba.

Klasifikacija informacijskih sustava nije jedinstvena, različito se pojavljuju u različitim izvorima, od kojih 
Tablica 1 ima za cilj dati sažetak bez pretenzije da je potpuna.

Tablica 1. Moguća klasifikacija informacijskih sustava

 Na temelju 
pristajanja  

(Krajcsák[2])

Na temelju funkcije Prema smjeru podrške (O’Brien i 
Marakas[12])Na temelju (Dobay[10]) Na temelju (Kacsukné  

Bruckner i Kiss [11])

Funkcionalan Komunikacijski (TPS) Obrada transakcija (TPS) Potpora operaciji:
– Obrada transakcija (TPS)
– Kontrola procesa (PCS)
– Suradnja poduzeća (ECS)

Korporacijski Upravljanje (MIR, MIS) Upravljanje (MIS)

Međuorganizacijski Podržava odluku (DSS) Podržava odluku (DSS)

Upravljanje (VIR, EIS) Izvršni (EIS)

Automatizacija ureda 
(OAS)

Planer resursa poduzeća (ERP) Potpora menadžmenta:
– Upravljački informacijski sustavi (MIS)
– Sustavi za podršku odlučivanju (DSS)
– Izvršni informacijski sustavi (EIS)

Provedba Upravljanje odnosima s  
dobavljačima (SRM)

Grupni rad Upravljanje lancem opskrbe 
(SCM)

Stručno (ES)

Upravljanje učinkom poduzeća 
(EPM)

Podrška radu i upravljanju:
– Stručno (ES)
– Upravljanje znanjem (KMS)
– Strateško informiranje (SIS)
– Funkcionalno poslovanje (FBS)

Poslovna inteligencija (BI)

Upravljanje odnosima s 
kupcima (CRM)

Iz gornje tablice može se utvrditi da se, na temelju međusobnog odnosa, najjednostavniji sustavi kreiraju 
odvojeno samo za obavljanje određene funkcije (npr. podrška za obavljanje računovodstvenih poslova). Inte-
gracija nekoliko funkcionalnih informacijskih sustava već se naziva korporativnim integracijskim sustavom. 
Međutim, također se može dogoditi da se integracijski sustavi dviju ili više organizacija trebaju kombinirati, 
što se može nazvati međuorganizacijskom integracijom.

Informacijski sustavi također se mogu grupirati prema funkciji. Grupacije prikazane u tablici potječu 
iz dva različita izvora, koji, iako vrlo slični, ipak pokazuju razlike, zbog čega smo se dosjetili opisati oba. 
Smatramo važnim skrenuti pozornost čitatelju da se pod istom kraticom nalazi različit sadržaj.

Prema Dobiju[10], komunikacijski sustavi i sustavi za obradu transakcija (TPS) prikladni su za praćenje 
organizacijskih događaja i mogu se nositi s prikupljanjem i pohranjivanjem podataka za različite zadatke. 
Upravljački informacijski sustavi (MIR, MIS) podržavaju pružanje informacija menadžerima generiranjem 
izvješća. Sustavi za podršku odlučivanju (DSS) pomažu u zadacima analize i modeliranja. Upravljački infor-
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macijski sustavi (VIR, EIS) podržavaju ciljeve upravljanja jasno razumljivim informacijama. Upravljanje 
podacima sustava za automatizaciju ureda (OAS) fokusirano je na dokumente i podatke i prikladno je za 
rukovanje njima. Implementacijski sustavi uključeni su u proces stvaranja vrijednosti. Sustavi grupnog rada 
omogućuju grupni pristup bazama podataka.

Na temelju klasifikacije informacijskih sustava (Kacsukné Bruckner i Kiss[11]) već možemo pronaći neko-
liko kategorija. Sustav za obradu transakcija (TPS) ne razlikuje se od dosadašnjih te prikuplja i pohranjuje 
podatke vezane uz svakodnevne poslovne zadatke i prati transakcije. Upravljački informacijski sustav (MIS) 
u ovoj se klasifikaciji fokusira na informacijske potrebe menadžera, što je podržano izradom izvješća u redo-
vitim intervalima. Sustav za podršku odlučivanju (DSS) je poboljšana verzija MIS-a koja se fokusira na odre-
đeni problem. Informacijski sustav izvršnog menadžmenta (EIS) fokusiran je na sloj višeg rukovodstva, mini-
mizira potrebe za informacijama na najvažnije čimbenike, a prikazi su grafički. Sustav za planiranje resursa 
poduzeća (ERP) podržava planiranje proizvodnje s povezanim resursima, npr. financije. Obično uključuje i 
odnose kupaca i dobavljača. Sustav za upravljanje odnosima s dobavljačima (SRM) bavi se nabavom i pove-
zanim dobavljačima. Primarni cilj sustava upravljanja opskrbnim lancem (SCM) je povećanje učinkovitosti 
opskrbnog lanca, npr. podržavanje suradnje poduzeća u odnosu kupac-dobavljač. Ekspertni sustav (ES) sužen 
je na posebna stručna područja. Sustav upravljanja učinkom tvrtke (EPM) pruža, izračunava i kontrolira 
pokazatelje učinka. Sustav poslovne inteligencije (BI) prikladan je za izradu online analiza, a sustav uprav-
ljanja odnosima s kupcima (CRM) služi u svrhu korisničke službe i marketinga, npr. upravljanje kupcima.

Treća velika skupina razlikuje smjer podrške u informacijskim sustavima. Na temelju toga razlikujemo 
operativne, upravljačke i informacijske sustave koji podržavaju rad i upravljanje.

Svrha informacijskih sustava koji podržavaju rad:
•	 obraditi poslovne događaje i transakcije,
•	 nadzirati procese i
•	 osigurati pristup ažurnim podacima.

Svrha informacijskih sustava za podršku upravljanju:
•	 podrška pružanju informacija menadžerima,
•	 olakšavanje učinkovitog donošenja odluka isticanjem korisnih podataka.

Informacijski sustavi koji podržavaju operacije uključuju sustave za obradu transakcija (TPS), sustave za 
kontrolu procesa (PCS) i sustave poslovne suradnje (ECS). Dok je svrha prve obrada podataka iz poslovnih 
transakcija i ažuriranje dostupnih baza podataka, druga je odgovorna za upravljanje i praćenje svih procesa, 
a treća podržava potrebnu korporativnu suradnju i komunikaciju (npr. e-mail).

Upravljački informacijski sustavi uključuju upravljačke informacijske sustave (MIS), sustave za podršku 
odlučivanju (DSS) i izvršne informacijske sustave (EIS). MIS može podržati donošenje odluka s unaprijed 
određenim izvješćima, npr. učinak proizvodnje. DSS već pruža izravnu podršku za donošenje odluka, npr. 
predviđa profitabilnost. Na temelju MIS-a, DSS-a i drugih izvora, EIS pruža informacije prilagođene potre-
bama upravljanja, npr. analiza poslovnih performansi.

Međutim, postoje sustavi podrške i za rad i za upravljanje, npr. ekspertni sustavi (ES), sustavi za uprav-
ljanje znanjem (KMS), strateški informacijski sustavi (SIS) i funkcionalni poslovni sustavi (FBS). Ekspertni 
sustavi daju savjete, npr. u slučaju zahtjeva za kredit. Sustavi upravljanja znanjem pomažu stvaranju i širenju 
poslovnog znanja unutar organizacije, npr. pristup najboljim poslovnim praksama. Strateški informacijski 
sustavi podržavaju konkurentsku prednost poduzeća, npr. praćenje pošiljke. Kod funkcionalnih poslovnih 
sustava podržava se rad osnovnih funkcija organizacije, npr. računovodstvene aplikacije.

10.2.	Informacijski sustavi u poljoprivredi i prehrambenoj industriji

Potreba za informacijama prisutna je i u poljoprivrednom sektoru, a i danas igra sve važniju ulogu. Širenje 
digitalnih/pametnih tehnologija i rješenja sve je odlučujuće iu ovom sektoru. Vidljivo je kako i poljoprivreda 
postaje „rob” tehnologije.
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10.2.1.	Sustavi upravljanja farmom

U prethodnom poglavlju također se može vidjeti da pojedinačna literatura različito vidi, tretira i grupira 
informacije i područja njihove upotrebe. Jedan od razloga tome je, s jedne strane, različitost zadataka, a s 
druge strane različite potrebe pojedinih sektora. Okvirni informacijski sustav koji obuhvaća poljoprivredu 
je sustav farmi čija su glavna obilježja: otvoren (usko je povezan s okolinom), dinamičan (promjenjiv tijekom 
vremena), stohastički (interakcije između elemenata sustava – ljudi, životinja, biljaka i okoliša) i umjetne 
(pod utjecajem čovjeka). Njegov glavni cilj je ostvarivanje prihoda (prinosa) od poljoprivredne djelatnosti (u 
novcu ili u naravi).

Iz perspektive poljoprivrednog sustava, svaki poljoprivredni sustav je svrhovita ljudska organizacija 
sastavljena od pet glavnih podsustava[13,14] to su:

•	 Tehnički podsustav u kojem se resursi, tehnologija, znanje i mogućnosti koriste za proizvodnju proi-
zvoda.

•	 Organizacijski podsustav nije ništa drugo nego organizacijski okvir prihvaćen od strane službenih tijela, 
u koji je uključena komunikacija, opis poslova te raspodjela odgovornosti i zadataka u sustavu gospo-
darstva.

•	 Neformalni podsustav već postoji ako gospodarstvo uključuje dvije ili više osoba. Što je veći broj uklju-
čenih ljudi, to neformalni strukturni podsustav postaje složeniji.

•	 Podsustav ciljeva i vrijednosti povezan je s ciljevima i vrijednostima zbog kojih poljoprivredni sustav 
funkcionira kao svrhovit sustav.

•	 Upravljački podsustav povezan je s cijelim sustavom farme. Ciljevi menadžera određuju dugoročne i 
kratkoročne planove, kreiranje organizacijske strukture, poslovne odluke, odabir tehnologije, alokaciju 
resursa, mogućnosti, procese kroz usklađivanje s podsustavima.

Tih pet podsustava mogli bismo nazvati i sastavnim dijelovima sustava farmi. Kako bi učinkovito funkci-
onirao, menadžment mora obratiti posebnu pozornost na ove integrativne procese[15] što zahtijeva odgovara-
juće obučene ljudske resurse.

U nastavku pogledajmo na konkretnom primjeru kako izgleda i kako je ustrojen informacijski sustav u 
poljoprivredi.

Slika 2. Poljoprivredni informacijski sustav Europske unije  
Izvor: Kapronczai[16]
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Informacijski sustavi EU u osnovi se mogu svrstati u dvije velike skupine (Slika 2). Primarni ili glavnii 
informacijski sustavi prikupljaju velike količine izravnih podataka. Sekundarni ili pomoćni informa-
cijski sustavi obično dobivaju informacije iz baza podataka primarnih sustava. Primarne baze podataka 
– na kojima se temelji poljoprivredni informacijski sustav Europske unije – mogu se podijeliti na sljedeća 
područja: poljoprivredna statistika, FADN (Farm accountancy data network), tržišni informacijski sustav i 
skup informacijskih sustava za dobivanje potpora.

Promicanje razvoja mađarskih poljoprivrednih informacijskih sustava, a kao dio toga i statističkih 
sustava, može datirati oko 2000-ih zbog pregovora o pristupanju EU.

10.2.2.	Materijalni i informacijski odnosi (virtualni sustavi) u poljoprivrednom  
	 gospodarstvu

Na temelju prethodno navedenih sustava može se sagledati sustav odnosa informacija, a sada pogledajmo 
kakve su informacije potrebne u području poljoprivrede i, možda jedno od najvažnijih stvari, od koga one 
mogu dolaziti.

U današnje vrijeme šira i koordinirana komunikacija postaje sve važnija u odnosima koji povećavaju 
vrijednost. Uz korištenje tehnologije i drugih alata, to je iznuđeno rastućom konkurencijom na svjetskom i 
domaćem tržištu, sve većim potrebama različitih potrošača, te sposobnošću prilagodbe poljoprivrednih proi-
zvoda potrebama potrošača[17]. Ključni čimbenici virtualnog poljoprivrednog gospodarstva su skupine koje 
upravljaju razvojem istraživanja i razvoja i provode informacijske tehnologije u praksi. Poanta je u tome kako 
ih organiziramo, kako možemo iskoristiti njihovu kolektivnu sposobnost. „Poljoprivredne inicijative ovise o 
vještinama stručnjaka i koordinaciji, integraciji i upravljanju njihovim zadacima.”[18] To zahtijeva značajne 
odnose, jer javne institucije i lokalne i regionalne razvojne agencije također moraju biti partneri u gospodar-
skim aktivnostima. Slika 3 prikazuje sustav odnosa aktera[18].

  

Slika 3. Materijalni i informacijski odnosi u poljoprivrednom gospodarstvu  
Izvor: Holt és Sonka[17]
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U sljedećem pododjeljku bit će predstavljen Agri-Food 4.0, odnosno kako nova digitalna tehnologija tran-
sformira lance opskrbe poljoprivredno-prehrambenih proizvoda i poljoprivredu.

10 fejezet: 3. ábra
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„Agri-Food 4.0” je analogija pojma Industrija 4.0, koji je izveden iz koncepta „Poljoprivreda 4.0”. Ispitujući 
podrijetlo industrijske revolucije, parni strojevi započeli su koncept industrije, korištenje električne energije 
kasnije je uzdiglo koncept industrije 1.0 u industriju 2.0, a zatim je korištenje tehnologija označilo prekret-
nicu u industrijskoj revoluciji s konceptom industrije 3.0. Industrija 4.0 odnosi se na uključivanje i integra-
ciju najnovijih dostignuća temeljenih na digitalnim tehnologijama. To omogućuje tvrtkama isporuku infor-
macija o ponašanju i izvedbi u stvarnom vremenu. 

Izazov je održati te komplicirane mrežne strukture i veze. Oni su neophodni kako bi se mogli identificirati 
i zadovoljiti dinamički zahtjevi stranaka organiziranih korištenjem tehnologija, posebno onih zainteresi-
ranih za opskrbni lanac. 

U tom kontekstu ni polje poljoprivrede nije iznimka, iako ima neke posebnosti ovisno o struci. Zapravo, 
svi poljoprivredni strojevi sada uključuju elektroničke kontrole, ulazeći u digitalno doba. Uz to, poljoprivredu 
podupiru elektronika, senzori i bespilotne letjelice za prikupljanje podataka o mnogim ključnim aspektima 
– kao što su vremenska prognoza, zemljopisni položaj, prostorni položaj, ponašanje životinja i biljaka – te 
cijeli životni ciklus farme. Međutim, primjena odgovarajućih metoda i metodologija za povećanje učinkovi-
tosti poljoprivrednih opskrbnih lanaca ostaje izazov, stoga je koncept Industrije 4.0 dodatno razvijen i prila-
gođen Poljoprivredi 4.0 (što će biti detaljnije objašnjeno u nastavku) kako bi se analizirali ponašanje i učinak 
danog područja.[19] 

Pojava daljinski upravljanih, satelitski upravljanih strojeva na poljima ili nedostatak sezonske poljopri-
vredne radne snage neće koristiti samo tehnologiju Industrije 4.0, već i primjenu novih sorti i prehrambenih 
tehnologija razvijenih uz pomoć digitalizacije te istraživanja i razvoja. Integracijom proizvodnje, prerade, 
trgovine i istraživanja i razvoja pojavili su se novi organizacijski oblici u prehrambenoj industriji. Integracija 
područja s različitom profitabilnošću pomaže u podjeli rizika i ublažavanju te stvara uravnotežen prihod. 
Možda ovi procesi pomažu globalizaciji kako bi se osiguralo da se hrana opskrbljuje ekološki prihvatljivim i 
održivim poljoprivrednim tehnologijama[20].

Usvajanje tehnologija inteligentne poljoprivrede (SFT) u poljoprivredi
Poljoprivreda, jedno od važnih područja prehrambene ekonomije, nije pošteđena tehnološkim razvojem i 
inovacijama. Digitalizacija poljoprivrede smatra se četvrtom (4.0) revolucijom u poljoprivredi, izraženom 
širokim spektrom dostupnih digitalnih tehnologija i podatkovnih aplikacija. Političari i stručnjaci pretpo-
stavljaju da tehnologije pametne poljoprivrede (SFT: Smart Farming Technologies) imaju značajan poten-
cijal za poboljšanje ekonomske učinkovitosti poljoprivrede i doprinose održivosti poljoprivrede. To je oprav-
dano činjenicom da mogu povećati točnost unosa biljaka i tla na temelju specifičnih potreba lokacije, a ti se 
aspekti mogu povezati sa sustavima upravljanja farmom[21].

Proces digitalizacije poljoprivrede potaknut je brzim rastom upotrebe velike količine podataka. Primjeri 
uključuju daljnji razvoj postojećih poljoprivrednih tehnologija (npr. uređaji temeljeni na traktorima koji se 
oslanjaju na GNSS), kao i aplikacije i softver za mobilne uređaje. Svrha potonjeg je povezivanje podataka o 
procesima poljoprivredne proizvodnje (npr. ulazna količina i vrijeme) i radnih procesa na razini farme te 
informacija povezanih s upravljanjem kvalitetom[22].

Prema Fountas i sur.[23] trenutno se mogu razlikovati četiri opće vrste tehnoloških primjena:
•	 tehnologije snimanja i mapiranja koje prikupljaju točne podatke za naknadne primjene specifične za 

lokaciju,
•	 traktorski GPS i povezani uređaji koji koriste kinetiku u stvarnom vremenu za pravilnu primjenu varija-

bilne ulazne brzine i precizno upravljanje traktorima,
•	 aplikacije, sustavi upravljanja farmama i informacijski sustavi (FMIS) koji se integriraju i povezuju s 

mobilnim uređajima za lakše praćenje i upravljanje i
•	 autonomni strojevi (npr. roboti za plijevljenje i žetvu).

Može se zaključiti da su tehnologije koje doprinose „pametnijem” uzgoju iznimno raznolike. Oni pogoduju 
praksama uzgoja usjeva (smanjuju utjecaje poljoprivrede na okoliš i klimu), prinosu usjeva (povećavaju 
zdravlje tla) i kvaliteti (povećavaju otpornost) i poljoprivrednim poslovima (smanjuju troškove za poljopri-
vrednike)[24]. Te se tehnologije nazivaju Smart Farming Technology (SFT).
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SFT pridonose održivosti poljoprivrede budući da mogu povećati točnost korištenja usjeva i tla na temelju 
specifičnih potreba lokacije i izravno povezuju prakse upravljanja sa sustavima upravljanja farmama[24, 25, 26] 
pripremajući gospodarstva za rješavanje problema nedostatka radne snage i klimatskih promjena[27].

Ovi sustavi su dugoročno potrebni jer je jedan od trenutnih izazova proizvodnih sustava balansiranje 
održive proizvodnje s potrebama društva ili tržišta. U industrijskim sektorima certifikati se koriste za 
smanjenje utjecaja takvih aktivnosti na okoliš. Oni su usmjereni na razvoj procesa kako bi postali učinkovi-
tiji i smanjili utjecaj na okoliš. Trenutno se neki od ovih certifikata koriste i u Europskoj uniji, na primjer ISO 
14001 i EMAS (Eco-Management and Audit Scheme)[28, 29, 30]. 

EMAS je stroži, precizniji, pristupačniji[28] od ISO-a, zbog čega ga je izabrala Europska unija. Razvoj 
pokazatelja održivosti za poljoprivredu složen je zadatak koji počinje određivanjem parametara koji se 
prate (između ostalog, erozija tla, kiselost tla, učinkovitost proizvodnje). Na određivanje ovih parametara i 
značenje indikatora može utjecati i regionalnost ili geografski položaj, uz napomenu da se neki parametri ne 
mogu jednoobrazno primijeniti u svim regijama[31].

Održivost i lanci opskrbe poljoprivredno-prehrambenih proizvoda – izazov, vizija
Globalizacija i politike slobodne trgovine, kao i potražnja potrošača za sigurnom i visokokvalitetnom 
hranom, izvršili su pritisak na različite dionike ili ključne igrače u lancu opskrbe poljoprivredno-prehram-
benih proizvoda. Utjecaj, doprinosi te socioekonomski i okolišni čimbenici najvažniji su čimbenici u posti-
zanju uspješnog tijeka opskrbnog lanca. Unatoč različitim tehnikama i konceptualnim modelima kojima se 
lanac opskrbe poljoprivredno-prehrambenih proizvoda čini učinkovitijim i profitabilnijim, još uvijek postoje 
mnoge praznine i novi izazovi u lancu opskrbe koji ometaju plodnu, održivu proizvodnju hrane. Međutim, 
očekuje se da će tehnike u nastajanju kao što su sljedivost i blockchain, zakoni i zakonodavstvo o hrani ili 
gore spomenuti konceptualni modeli pridonijeti glatkom tijeku lanca opskrbe poljoprivredno-prehram-
benih proizvoda[32].

Revolucija u digitalnoj tehnologiji dovela je do nove faze u području poljoprivredno-prehrambenih tehno-
logija. Digitalna tehnologija izbila je u prvi plan i promijenila način na koji ljudi komuniciraju i razmje-
njuju podatke u društvu. Pametni telefoni, pametni satovi, dronovi, prijenosna računala, računala, široko-
pojasne internetske usluge itd. tehnološke su inovacije koje su sada svima poznate. Danas je lanac opskrbe 
poljoprivredno-prehrambenih proizvoda također pod utjecajem digitalne tehnološke revolucije. Na primjer, 
klimatske promjene i njihov utjecaj na poljoprivredu prate se pomoću informacijskih i komunikacijskih 
tehnologija (ICT)[33]. ICT je koristan za globalne lance opskrbe hranom jer može pružiti vitalne podatke o 
inovativnim tehnikama za radnje prije i nakon žetve[34].

Puno je literature objavljeno o ICT-u, umjetnoj inteligenciji, GIS-u itd. i njihovoj ulozi u poljoprivred-
no-prehrambenom sektoru. Na primjer, Wang[35] je predstavio važnost i primjenjivost e-logistike u uprav-
ljanju opskrbnim lancem. Učinkovitost ICT-a može se najbolje iskoristiti u poljoprivrednoj trgovini, progra-
mima savjetovanja i provedbi dobre poljoprivredne prakse[36]. Odabir pravog razdoblja sadnje, suzbijanje 
bolesti i štetnika, upravljanje navodnjavanjem, upravljanje stokom, odabir najboljeg sjemena i sorti biljaka 
te planiranje skladišnih prostora samo su neki od primjera uloge i prednosti ICT-a u opskrbnom lancu. Kori-
štenje dronova na poljoprivrednim poljima je dobro poznato i popularno. Senzori se također koriste za dobi-
vanje informacija i meteoroloških podataka iz izoliranih ili udaljenih ruralnih poljoprivrednih područja. 
Prema Sylvesteru[37], senzori također mogu pomoći u očuvanju visoko cijenjenih poljoprivredno-prehram-
benih proizvoda.

ICT može imati izravnu korist i pomoć u identifikaciji proizvoda, ranjivosti prijevare s hranom, mjerenju 
kvalitete i sigurnosti itd. Büyüközkan i Göc ̧er[38] nedavno su predložili integracijski okvir za razvoj digitalnog 
opskrbnog lanca (DSC), s očekivanim praktičnim primjenama u bliskoj budućnosti (slika 4.).
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Slika 4. Integracijski okvir za razvoj digitalnog opskrbnog lanca  
Izvor: Büyüközkan i Göc[38]

Neki od popularnih softvera razvijenih za identifikaciju sljedivosti su Enterprise Quality Management, 
Food Trak-2 i Qual-Trace. Kao i druge tehnologije, ICT ima svoje prepreke, kao što je nedostatak tehničkih 
stručnjaka i pomoćnog osoblja, šanse za pogrešnu komunikaciju na velikim udaljenostima ili u udaljenim 
regijama, nedostatak pristupa signalima (propusnost), nesigurnost u poljoprivredno-prehrambenom sektoru 
u predviđanju trendova lanca opskrbe (potražnja i ponuda).[39, 40, 41] Ove prepreke moraju se prevladati u 
budućnosti.

Važnost precizne poljoprivrede
Zahvaljujući međusobnoj povezanosti poljoprivredno-tehničkog i informatičkog razvoja, može se uočiti 
postupno širenje precizne poljoprivrede. Skup tehničkih, informatičkih, informatičkih i tehnoloških aplika-
cija uzgoja koje čine proizvodnju i organizaciju postrojenja učinkovitijima. Glavni cilj precizne poljoprivrede 
je proizvesti kvalitetnu i sigurnu hranu uz što učinkovitije korištenje dostupnih resursa (krma, voda, energija 
i dr.), a sve uz primjenu digitalnih rješenja. Veliko je pitanje kako upravljati na konkurentan način, povećati 
učinkovitost, a pritom staviti veliki naglasak na održivost okoliša.

Precizna poljoprivreda obično uključuje korištenje najsuvremenijih strojeva, tako da korištenje i održa-
vanje srodnih strojeva i opreme zahtijeva odgovarajuću stručnost. Uvođenje preciznih postupaka zahtijeva 
ulaganja, pa ih mala i srednja gospodarstva trenutno mogu koristiti samo u ograničenoj mjeri. Precizna 
poljoprivreda može ponuditi rješenje za ublažavanje štetnih učinaka klimatskih promjena, prehranu sve 
većeg broja stanovnika (kvaliteta hrane i sigurnost usjeva), zaštitu okoliša i održivost. Precizne tehnologije 
uvelike doprinose održivoj proizvodnji hrane, jer učinkovita proizvodnja znači i smanjenje emisije štetnih 
tvari i ekološkog otiska stočarstva.[42] 

Nekoliko smo puta spomenuli da je jedna od inherentnih značajki tehničkog razvoja pravilno obučeni 
ljudski potencijal, bilo da se radi o poljoprivrednim radnicima ili uslužnim IT stručnjacima. Digitalizacija 
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poljoprivrede zahtijeva nove vrste IT stručnjaka. Umjesto stručnjaka s tradicionalnim, općim informa-
tičkim vještinama, potrebni su i specijalizirani informatičari koji poznaju posebnosti određenog sektora 
proizvodnje i upravljanja u mnogim područjima gospodarskog života, na primjer: tehnički informatičar, 
ekonomski informatičar ili informatički inženjer poljoprivrede[18]. Zato je iznimno važno da kurikulum i 
kvaliteta dostupnog obrazovanja bude u stanju pratiti brze promjene, jer se bez toga one ne mogu odvijati 
glatko.

10.3.	Mogućnosti korištenja pojedinog poljoprivrednog informacijskog  
	 sustava

Poglavlje u knjizi – bez pretenzija da je potpuno – pokušava prikazati neka dobra rješenja za praktičnu 
primjenu informacijskih sustava. Ovi softveri mogu pomoći poduzećima za proizvodnju hrane koja su 
temelj poljoprivredno-prehrambenog lanca, stoga će nakon teorijskog pregleda biti predstavljen opći softver 
za upravljanje farmom.

Informacijski sustav upravljanja koji će se opisati kreiran je za registraciju, kontrolu i planiranje proi-
zvodnih procesa poljoprivrednih poduzeća. Nakon unosa podataka, informacije koje se mogu izdvo-
jiti prikladne su za pomoć u radu obiteljskog poljoprivrednika, voditelja gospodarstva od nekoliko tisuća 
hektara, integratora zainteresiranog za veliku površinu ili stručnjaka konzultanta koji vodi administraciju 
više poljoprivrednih gospodarstava. Osim za potrebe poljoprivrednika koji se bave ratarskom proizvodnjom, 
dobro je rješenje i u sektorima vinogradarstva, vinarstva, voćarstva, hortikulture i stočarstva[43].

Tijekom korištenja bilježi, između ostalog, podatke o zemljišnim površinama, spoznaje o radu i zalihama, 
pohranjuje zemljišne operacije, ali i izravnom vezom dostavlja podatke mosnoj vagi. Iz modularnog sustava 
mogu se tražiti agregirani izvještaji i izjave. Funkcije dostupne u svakom modulu detaljno su opisane u slje-
dećim pododjeljcima.

Upis zemljišnih podataka
Glavni stup informacijskog sustava je tzv. modul obradnih razdoblja, registar zemljišta na kojem poduzeće 
posluje. Razdoblje uzgoja je jedinica za prikupljanje troškova stvorena iz osnovne tablice, s jednom kulturom, 
jednim vlasnikom, ograničenim prostorom (hektari) i vremenom (datumski interval). Također je moguće 
pretraživati podatke u tabelarnom obliku po zapisu ili vizualno prikazane na karti.

S tim u vezi, u drugom, tzv. modulu zemljišne problematike, upisuju se vlasnici zemljišta, topografski 
brojevi površina zemljišta, uključujući i vlasničke udjele vlasnika, kao i ugovori o zakupu zemljišta. Koristeći 
osnovne podatke, softver može čak izvršiti plaćanja zakupnine za zemljište, a ti se popisi za plaćanje mogu 
čak grupno učitati u bankovne programe i prenijeti vlasnicima zemljišta u isto vrijeme. 

Topografski brojevi mogu se povezati s tablicama, odnosno s obradnim periodima, pa čak i podijeliti, tako 
da se i zemljišna renta može pojaviti kao trošak za određeno uzgojno razdoblje. Moguće je da sustav izračuna 
i automatski naplati zemljišnu rentu kao trošak za određeno razdoblje, ali se taj trošak može i ručno napla-
titi upravama.

Velika prednost sustava je u tome što može prikupljati i uspoređivati ​​troškove i povrate, čak i kada se 
raščlani na razinu tablice. S jedne strane, troškovi se mogu naplatiti evidentiranjem radnih operacija (to je 
osnova dnevnika upravljanja), a osim zemljišne rente i naknada za sušenje (npr. u vrijeme vaganja) također 
se može naplatiti unutar sustava, pri čemo se kao ostale troškove može unijeti bilo što.

Prilikom odabira prikaza na karti, zadani znak se može postaviti točno u prostor, što može biti od velike 
pomoći ne samo praktičaru već i kolegama koji rade u uredu. Karta se može izgraditi iz nekoliko slojeva: 
možete nacrtati topografske brojeve ili čak mepar ploče ispod samog stola (razdoblje rasta). Može se napra-
viti npr. ručni crtež, koji se može uređivati ​​i brisati, ali se mogu i učitati već gotovi poligoni. Dodavanjem 
sustava za praćenje voznog parka postupak kontrole može se pojednostaviti, jer je moguće točno pratiti kuda 
je putovao pogonski stroj tvrtke.

Vezano uz kartografski prikaz, nadopunjavanjem još jednom aplikacijom moguće je precizno pratiti i 
dokumentirati gdje i koliko pojedini pogonski stroj radi. Zahvaljujući sustavu rukovatelj stroja može i sam 
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bilježiti svoje dnevne aktivnosti, a sustav je u stanju izraditi radnu operaciju i radni list temeljen na učinku 
iz dobivenih podataka.

U slučaju zemljišta potrebno je spomenuti subvenciju na zemljištu na temelju koje se uz pomoć softvera 
mogu kreirati mepar tablice. Svaka mepar ploča ima identifikator parcele koji mora biti naveden u zahtjevu 
za isplatu subvencija po površini. U sustavu se parcele mogu evidentirati prema načinu na koji se pojavljuju 
u zahtjevu za isplatu, tako da se mogu povezati s fizički vođenim poljima (razdoblje uzgoja). Na taj način se 
može točno znati koliki se iznos potpore može iskoristiti za određenu obrađenu površinu, a ujedno se može 
izraditi i dnevnik gospodarenja površinom. Budući da veličina obrađene površine i površina prihvatljiva za 
potporu nisu uvijek iste, predmetni informacijski sustav dobro služi da se pokaže razlika između to dvoje.

Evidencija rada, sredstava i zaliha
Kako bi softver mogao izračunati troškove, potrebno je evidentirati najvažnije inpute, odnosno alate, zalihe 
i rad. Bez obzira na vrijednosno ograničenje, svi strojevi i sredstva mogu se registrirati u sustavu, ali prven-
stveno ovdje treba navesti proizvodna sredstva (pogonski strojevi, radni strojevi). Preporučljivo je evidenti-
rati i uređaj koji stvara opće troškove, kao što je terensko vozilo agronoma koje nema proizvodni učinak, ali 
se bilježe njegovi troškovi goriva, servisiranja i sl. Općenito načelo je da što se detaljniji podaci bilježe, softver 
može više pomoći slanjem poruke podsjetnika, npr. upozorenje prilikom promjene ulja. U slučaju strojeva, 
zbroj troška goriva, rezervnih dijelova, servisa, maziva i drugih troškova (npr. premija osiguranja, amortiza-
cija) i performansi mogu se koristiti za kvocijent obračunske cijene, na temelju koje se mogu prikazati troš-
kovi. Sve se to može zabilježiti u sustavu.

U modulu za prijavu rada, osim što možete dokumentirati osnovne podatke, uz pomoć popisa, mogu se 
pregledati radni sati zaposlenika ili čak troškovi plaća. Na temelju operativnog rada može se provjeravati i 
uređivati ​​radni učinak zaposlenika, a za one dane u kojima nema iskaza radnog vremena zbog izostanka s 
posla, a može se navesti i razlog izostanka (npr. bolovanje, neplaćeni dopust). Sustav također može upozoriti 
u slučaju radnika zaposlenog na sezonskim poslovima na 120 dana da je zaposlenik ostvario maksimum 
zakonskog okvira u određenom obliku rada. 

Svrha ovih programa nije obračun plaća, već se mogu koristiti razmjerno podacima za određivanje troš-
kova života. To se postiže izračunom stvarnog troška do kraja godine na temelju ukupnog troška rada koji je 
dan tvrtki – uključujući bruto plaće, doprinose, menzu, telefon i putne naknade – a stvarni trošak može se 
izračunati iz ukupnog iznosa kvocijenta stvarnog broja sati koji se sljedeće godine može koristiti kao računo-
vodstvena cijena u sustavu.

Količina i vrijednost zaliha postaje vidljiva u sustavu, a svako kretanje zaliha je lako kontrolirati: prihod, 
prodaja, korištenje u radu, mogućnost popisa (izjava o zalihama). Pod stavkom izbornika „zalihe” možete 
vidjeti sva kretanja vezana uz zalihe.

•	 Unutrašnje kretanje rezultira monetizacijom, npr. kupnja, ili prinos, kada se proizvedeni proizvod može 
kupiti za zalihu.

•	 Vanjsko kretanje može se postići prodajom, operativnim troškovima (sjeme za sjetvu, pesticidi za 
prskanje), rashodovanjem, gubicima u skladištenju, prijenosom stranih zaliha ili ponovnim skladište-
njem.

Evidencija radnih operacija
Uz pomoć sučelja moguće je bilježiti radne operacije, što je srce i duša sustava, budući da se operativni troš-
kovi stvarno mogu prikazati tijekom razdoblja uzgoja. Radne operacije prvenstveno se mogu evidentirati na 
ploči (za vegetaciju), označavanjem same grupe radnih operacija, evidentiranjem njenog ukupnog učinka, 
raspoređivanjem ljudi, pogonskog stroja, radnog stroja, a po potrebi i materijala. Kada se koristi potonje, 
sustav također prati i bilježi promjene na zalihama. Evidentiranjem radnog zahvata na ploči se ispisuje 
trošak, daju se informacije za službene objave (mepar ploča), bilježi se učinak i trošak za strojeve i radnu 
snagu, a mijenja se i modul upravljanja zalihama budući da se materijal uklanja iz skladišta.

Osim tabelarnog prikaza moguće je evidentirati servisne (popravke, održavanje) radnje, ali i radnje koje 
se obavljaju za gospodarsku jedinicu, tj. poslovi u tvornici mogu se evidentirati odabirom odgovarajuće troš-
kovne gospodarske jedinice, ili čak kontrolingom plaća. 
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Radne operacije je kao ekonomske događaje moguće iz sustava dostaviti kao ispise pomoćnih operacija, 
čak i raščlanjene na razinu operacije s izvedbom pomoćne operacije i pripadajućom vrijednošću. Sustav izra-
čunava trošak na temelju operativnog učinka, bilo da ga dijeli između pogonskog i radnog stroja, na temelju 
njihovog učinka, ili po internoj obračunskoj cijeni, ili prilikom fakturiranja po eksternoj obračunskoj cijeni 
na temelju informacije dobivene iz računovodstva.

U slučaju precizno vođenih radnih operacija izuzetno je jednostavno izvaditi dnevnik upravljanja, izvješće 
o nitratima ili čak dnevnik prskanja, što također pojednostavljuje rad agronoma.

Suradnja računovodstva i poljoprivrednog informacijskog sustava
Praktična prednost informacijskog sustava je u tome što – bez obzira na službena izvješća računovodstva 
– donositelj odluka ili agronom u što kraćem roku može vidjeti troškove uzgoja. Program nije namijenjen 
zamjeni knjigovodstva ili obračuna plaća, već pružanju informacija profesionalnom donositelju odluka.

S takvim sustavom moguće je pronaći zajednički jezik koji razumiju i računovođe i poljoprivrednici. 
Možda je dobra vijest za računovođe da softver može upravljati i knjigom 6 i 7 (kao ekonomskom jedinicom) i 
da se data faktura može raščlaniti na bilo koju duljinu i može joj se dodijeliti računovodstveni identifikator. 
Nekoliko računovodstvenih identifikatora može se dodijeliti ekonomskoj jedinici tako da se softver također 
može nositi s razlikama između računovodstvenih sustava.

Agronom želi vidjeti različite podatke, a računovodstvo će na kraju dati drugačije podatke, jer dok računo-
vodstvo dijeli sve troškove, agronom želi vidjeti samo troškove koji direktno utječu na određeno područje u 
sustavu. Na primjer, stručnjaka ne zanima opći trošak terenskog vozila, dok računovodstvo, između ostalog, 
ima zadatak podijeliti ga između pojedinih područja.

Za ove sustave vrlo je važno unijeti odgovarajuće osnovne podatke jer će u protivnom stvarni trošak i sam 
trošak biti netočni. Ako se, na primjer, bilježe radni sati, iz toga se može voditi dnevnik rada, ali neće svi 
sustavi filtrirati ako je nešto upisano osnovnim snimačem podataka.

Jedna od veza sučelja sustava, vaganje
Modul vaganja je iznimno važan sa stajališta zaliha korisnika evidentiranih u sustavu. Sučelje prikazuje sve 
podatke vaga: pošiljatelja, mjesto pošiljatelja, identifikator (iz koje tablice) je proizvod. Sustav može čak obraditi 
posebne slučajeve kada su dvije različite tvrtke prisiljene upravljati određenom upravljačkom pločom, a jedna 
tvrtka ima skladište i vaganje, koje druga tvrtka ne posjeduje. Ako kamion za usjev dođe s polja, sustav ga važe 
i raspodjeljuje proporcionalno između dva poduzeća po hektaru, čime se proporcionalno prikazuje količina 
smeća i uklonjene vode. Na kraju operacije, usjev se pojavljuje kod skladišnog poduzeća kao vlastito vlasništvo 
ili kao strani uskladišteni proizvod. Također je moguće izdati ručnu bilancu u slučaju prekida mrežne veze. 
Moguće je zabilježiti podatke o sušenju, a po potrebi podatke o sušenju moguće je i naknadno modificirati.

Također je moguće modificirati pripremljene bilješke o vaganju, uz očuvanje izvornih bilješki.
Ne usko, ali u vezi sa bilansiranjem treba spomenuti i kupoprodajne ugovore usjeva, koji se mogu eviden-

tirati u sustavu, a postupak vaganja se automatski povezuju s njima. Na isti način se mogu evidentirati 
ugovori o otkupu usjeva, a također se mogu pripremiti računi za skladištenje i sušenje. Naravno, moguće je 
izdati i dokumentaciju vaganja na temelju različitih aspekata: prihod partnera, rashod partnera, odnosno 
sustav prikazuje prihode i troškove određenog partnera. Isto se može učiniti i kod mjerenja plaća.

Sa stajališta upravljanja podacima velika je prednost što softver može u potpunosti zamijeniti program za 
vaganje tako da program prima podatke na temelju ovjerenog vaganja. Na taj način donositelj odluka može 
vidjeti povrate u stvarnom vremenu, čak i odmah. Za to je potrebno da je vaga direktno povezana s informa-
cijskim sustavom, tako da softver za vagu može i izostati. Moguće je i ulazno i ​​izlazno mjerenje, ali vlasnik 
sustava također može koristiti mjerenje prijenosa i mjerenje plaća koje ne utječe na vlastite zalihe. Pri ispo-
ruci usjeva moguće je dokumentirati s kojeg je polja određena kultura te se za nju može softverski izračunati 
bruto i neto prinos.

Izjave
Najjednostavniji oblici izvješća u sustavu su nadzorna sučelja, odnosno ažurni grafikoni koji se mogu prila-
goditi i prikazati na vanjskom sučelju, a koji transparentno sadrže najvažnije podatke za menadžera, kako 
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bi se moglo pratiti poslovanje tvrtke sve do detalja na razini nadzornog sučelja. Unutar modula mogu se 
kreirati različita izvješća po temama koja su zahvaljujući opciji filtriranja dostupna u bezbroj verzija. Preu-
zimanje Excel formata unutar sustava omogućuje sortiranje i filtriranje stupaca zadanih stavki na gotovo 
svakom sučelju iz kojih se također mogu pripremati izjave.

Uz sve to, usporedbe s podacima drugih poljoprivrednika daju potpuno anoniman način usporedbe za 
dionike poduzeća na temelju agregiranih podataka. Kao osnovna postavka, uz podatke grupe poduzeća 
vlastite tvrtke, podaci prosječnog korisnika sustava (odnosno veliki prosjek) te podaci 15 i 3 korisnika koje 
sustav smatra najboljima mora biti prikazan. Osim toga, različitim opcijama filtriranja prema potrebama 
vlastiti učinak postaje vidljiv na regionalnoj razini, veličini farme ili npr. na temelju godišnjih oborina.

Pojedini moduli programa mogu zamijeniti i službene obavijesti, budući da se mogu izraditi dnevnici 
upravljanja i dnevnici prskanja u xls formatu koji zadovoljava zakonske uvjete, ali je moguće izraditi i mate-
rijal u xml formatu koji se može učitati u sustav General Form Filling Program (GFFP) uz pomoć softvera. 
Bilježe se podaci potrebni za službene objave, npr. polja razvrstana po zahtjevu za plaćanje. Matični podaci 
se nalaze se u sustavu, što pojednostavljuje daljnje procese rada i proces kontrole. Smanjenjem upravljanja 
dokumentima može se osloboditi radna snaga.

Pomoću indikatora kvalutete podataka „ADM” mogu se uspoređivati podaci korisnika uneseni u sustav, 
njihova točnost i profesionalnost te se samim time aktivnost može usporediti s aktivnostima drugih kori-
snika. Što je vrijednost bliža 100%, to bolje ukazuje na točniju aktivnost korisnika.

Rukovanje podacima
Tvrtka koja upravlja informacijskim sustavom pazi na sigurnost podataka u skladu s važećom GDPR uredbom 
zahvaljujući kojoj nijedan podatak ne može biti otuđen iz sustava bez odobrenja. Pojedinačni korisnici mogu 
imati različite ovlasti, budući da im se dopušta pristup ovisno o modulima koje koriste. Osim toga, svaka 
tvrtka koja koristi softver ima voditelja sustava koji zna što je više moguće o softveru i koji u startu dobiva 
prava administratora sustava. Naravno, postoji i razina iznad sistemskih administratora tvrtke (tzv. super-
vizor), koja po potrebi može blokirati eventualne neovlaštene aktivnosti te uključiti i isključiti module.

Navedeni sustav može se ponuditi korisniku na dva načina: kao pravo najma na unaprijed određeno 
vremensko razdoblje, u kojem slučaju korisnik plaća naknadu za najam softvera svaki mjesec, ili kao početni 
trošak ulaganja plaćanjem naknade za licencu , nakon čega se mora platiti godišnja naknada za održavanje. 
Važno je da su podaci uneseni u sustav vlasništvo datog gospodarskog subjekta i nakon raskida ugovora!

Iskustva vezana uz implementaciju istraživanog poljoprivrednog informacijskog sustava
Mladi znanstvenik je dubinskim intervjuima istražio okolnosti uvođenja informacijskog sustava na slučaju 
dvaju poljoprivrednih poduzeća južno od Dunava. U vrijeme istraživanja jedna je tvrtka već godinama kori-
stila sustav, dok je druga započela proces implementacije u godini istraživanja.

Period osposobljavanja zaposlenika brže se odvijao u tvrtki koja je sustav počela implementirati nedavno, 
odnosno 2020. godine, dok je proces bio sporiji u tvrtki koja je sustav počela implementirati ranije (2008. 
godine). To se može objasniti činjenicom da je u godinama koje su od tada prošle digitalizacija doživjela 
značajan razvoj, a danas je uporaba IT sustava izuzetno raširena i prirodna u svakodnevnom životu podu-
zeća. Očekivano, tvrtka koja već duže vrijeme koristi sustav navela je više područja korištenja, što se može 
objasniti i značajnom razlikom u vremenu korištenja.

Prema riječima menadžera poduzeća, sustav znatno olakšava donošenje odluka jer su im potrebne infor-
macije brzo i točno dostupne. Mrežna povezanost, pouzdanost, podrška, troškovi i performanse mnogo su 
važniji za tvrtke od ugleda proizvođača.

U slučaju obje tvrtke zaposlenici su imali strah i nepovjerenje prema novom sustavu, no to se tijekom 
korištenja promijenilo u pozitivnom smjeru. Zaposlenici koji koriste sustav u obje tvrtke kao glavne čimbe-
nike koji im olakšavaju rad istaknuli su mogućnosti upita prema složenim potrebama.

Iz rezultata istraživanja može se jasno utvrditi da je pri korištenju softvera donošenje menadžerskih 
odluka značajno pojednostavljeno zahvaljujući točnim, ažurnim podacima koje pruža sustav i korisnim 
analizama koje se mogu napraviti pomoću sustava. Također se pokazalo da postoje brojna područja i moduli 
koje poduzeća ne koriste, iako bi sustav to omogućio.



162

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

Iz navedenog proizlazi da se uvođenje upravljačkog informacijskog sustava dugoročno pokazuje 
uspješnom investicijom, unatoč činjenici da se na početku procesa javljaju poteškoće zbog brojnih novih 
obilje.
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11.1.	 Zajedničke poljoprivredne politika

Početak razvoja Zajedničke poljoprivredne politike (ZPP) može se povezati s Konferencijom u Messini (1955.) 
koja je prethodila Rimskom ugovoru (TR). Tu je prvi put nastala ideja o jedinstvenom, zajedničkom tržištu 
za države članice osnivače. Dakle, kada je 1957. sklopljen Rimski ugovor, formulirani su ciljevi početne 
Zajedničke poljoprivredne politike. U početku je sustav podrške u cjelini bio podređen tim ciljevima. Ciljevi 
kasnijeg ZPP-a zabilježeni su u članku 39 Ugovora o osnivanju Europske ekonomske zajednice[1]:

1.	povećanje poljoprivredne produktivnosti razvojem tehnologije, razumnim povećanjem proizvodnje i 
optimalnim korištenjem sredstava – s posebnim osvrtom na povećanje zaposlenosti;

2.	osiguranje primjerene razine prihoda za ljude koji žive u poljoprivredi;
3.	stabilizacija tržišta poljoprivrednih proizvoda;
4.	utvrđivanje sigurnosti opskrbe hranom;
5.	te osiguravanje da potrošači dobiju hranu po realnoj cijeni.

Ostvarivanjem navedenih ciljeva, poljoprivredni političari pokušali su se nositi s dva najveća izazova: stvo-
riti samodostatnost na unutarnjem tržištu od osnovnih poljoprivrednih proizvoda, te dati suvisli odgovor na 
temeljne probleme ruralnih zajednica, a to su rascjepkanost posjeda i karakteristično iseljavanje kao poslje-
dica proizvodnih teškoća i posljedičnog nedostatka radne snage.

Na konferenciji 1958. godine u Stresi ministri poljoprivrede zemalja članica Europske ekonomske zajed-
nice i dionici sektora dogovorili su konceptualne elemente ZPP-a. Stoga su ciljevi općenito formulirani u 
Rimskom ugovoru konkretizirani u tri temeljna načela organizacije zajedničkog tržišta:

1.	načelo jedinstvenosti poljoprivrednih tržišta,
2.	načelo preferiranja zajednice,
3.	načelo financijske solidarnosti.

Načelo jedinstvenosti tržišta stvorilo je potpuno slobodno kretanje roba između šest država članica. 
Naravno, to je imalo i popratne elemente, poput jedinstvene regulacije cijena i tržišnog natjecanja, koordini-
ranog administrativnog i zdravstvenog sustava ili zajedničke vanjskotrgovinske politike[2]. 
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Nakon završetka konferencije u Stresi, Sicco Mansholt, povjerenik za poljoprivredu, dobio je zadatak 
razraditi detalje ZPP-a. Sustav koji je on razvio – a koji je Vijeće usvojilo 1962. nakon dugih rasprava – teme-
ljio se na zajamčenim cijenama i zajedničkom financiranju. ZPP je tako postala prva i dugo vremena jedina 
potpuno integrirana politika Europske ekonomske zajednice.

Glavna područja regulacije zajedničke poljoprivredne politike mogu se sažeti u nastavku[3]: 
1.	zajedničko tržište i politika cijena: budući da su se nacionalne poljoprivredne politike 6 zemalja 

članica uvelike razlikovale, koordinacija režima bila je nezadovoljavajuća. Organizacija zajedničkog 
tržišta tako je postala prvi (i do 2000. jedini) stup ZPP-a.

2.	cilj politike poljoprivredne strukture je modernizirati poljoprivrednu proizvodnju razvojem tehnolo-
gija, povećanjem veličine pogona i podupiranjem poljoprivrednog strukovnog osposobljavanja.

3.	usklađivanje zakonodavstva koje se primjenjuje na zemlje članice u području javnog zdravstva, zdravlja 
životinja i bilja, oporezivanja, kvalitete i označavanja proizvoda.

Tržišna regulacija ZPP-a temelji se na zajedničkim tržišnim organizacijama. Njihova je svrha dugoročno 
regulirati i stabilizirati tržišta poljoprivrednih proizvoda. Osnova njihova djelovanja je načelo da unutarnje 
tržišne cijene uvijek moraju biti više od svjetskih, čime je osigurana uvijek dostupna dovoljna količina hrane. 
Organizacija zajedničkog tržišta temeljena je na sustavu interventnih akvizicija te regulacije inozemnog i 
domaćeg tržišta.

Na temelju navedenih ciljeva i načela oblikovana je poljoprivredna politika koja se temeljila na cijenama 
unutarnjeg tržišta višim od cijena na svjetskom tržištu. Visoke cijene unutarnjeg tržišta stabilizirale su  
funkcioniranje poljoprivrednih tržišta i donijele predvidljivost sektoru. Istodobno se povećala opskrba poljo-
privrednim proizvodima i povećala sigurnost hrane. U sektoru koji je bio izložen rizicima povećali su se 
prihodi proizvođača, što je dovelo do ulaganja, modernizacije i povećanja produktivnosti, a time i sigurnosti 
hrane.

Zajednička regulativa usmjerena na kvalitetu poljoprivrednih proizvoda i hrane započela je odmah 
nakon njezina osnivanja. Različiti zahtjevi država članica u pogledu sigurnosti i kvalitete hrane predstav-
ljali su ograničenje, praktički tehničku prepreku slobodnom protoku robe. Izrada jedinstvenog pravilnika 
o tehničkim zahtjevima kakvoće hrane bio je vrlo dugotrajan proces. Razvoj svakog dijela zakonodavstva 
Zajednice trajao je godinama jer je bila potrebna jednoglasna odluka Vijeća[3]. Naravno, ako bi se zemlja 
članica bojala da će dati propis biti nepovoljan za njezino gospodarstvo, mogla bi spriječiti usvajanje prijed-
loga.

Za neke proizvode i skupine proizvoda izrađena je i danas važeća Uputa o sastavu i procesu proizvodnje. 
Ova vrsta regulacije proizvoda naziva se vertikalna regulacija. Regulirani proizvodi su: kakao, čokolada, odre-
đene vrste šećera, voćni sokovi, džemovi, pekmezi, brzo smrznuto povrće i voće, mineralne vode, ekstrakti 
kave itd.

Horizontalna regulacija hrane od početka, neovisno o vrsti proizvoda, služi zaštiti zdravlja i sigurnosti 
potrošača. Horizontalni propisi odnose se na skupinu proizvoda ili na ukupnost proizvoda: na primjer, 
čistoća aditiva, materijala i predmeta koji dolaze u dodir s hranom, označavanje hrane, službena kontrola 
hrane, hrana za posebne prehrambene namjene, genetski modificirani (GMO) biljni proizvodi nastali bioteh-
nološkim procesima i sl[3].

11.2.	 Codex Alimentarius

Međunarodni zakon o hrani, tj. Codex Alimentarius, zajednička je referenca za potrošače, proizvođače hrane, 
prerađivače, nacionalna tijela za kontrolu hrane i međunarodnu trgovinu hranom prihvaćena u cijelom 
svijetu. Organizaciju za standardizaciju osnovale su 1962. godine dvije specijalizirane organizacije UN-a, 
Organizacija za hranu i poljoprivredu (FAO) i Svjetska zdravstvena organizacija (WHO). To su bili ciljevi 
UN-ovog standardizacijskog programa:

•	 zaštita zdravlja potrošača i osiguranje poštene trgovine,
•	 promicanje normizacijskih aktivnosti međunarodnih organizacija,
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•	 definiranje, iniciranje i upravljanje prioritetima normizacijske aktivnosti putem relevantnih organiza-
cija,

•	 razvoj regionalnih i međunarodnih normi, pri čemu je moguća suradnja s drugim međunarodnim 
normizacijskim organizacijama,

•	 objavljivanje standarda 

Svaka država koja je članica jedne od organizacija UN-a, FAO i/ili WHO, može biti članica Codex Alimen-
tariusa. Broj članica je trenutno (2021) 189 zemalja i EU kao jedina organizacija. Samo zemlje članice imaju 
pravo glasa, ali više od 200 drugih organizacija također sudjeluje u radu na standardizaciji s pravom konzul-
tacija[URL 1].

11.2.1.	 Dokumenti Codex alimentariusa

Codex alimentarius sastoji se od zbirke standarda, dobre prakse i smjernica. Dokumenti kodeksa uključuju 
standarde koji se odnose na pojedine proizvode, a koji opisuju karakteristike i parametre kvalitete svakog proi-
zvoda. Većina linija proizvoda ima standarde, ali propisi ne pokrivaju sve grupe proizvoda. Najvažnije regu-
lirane skupine su sljedeće:

•	 Žitarice i njihovi derivati (npr. biljni proteini)
•	 Masti i ulja
•	 Riba, proizvodi od ribarstva
•	 Svježe voće i povrće
•	 Konzervirano i brzo smrznuto voće i povrće
•	 Voćni sokovi
•	 Meso i mesni proizvodi
•	 Mlijeko i mliječni proizvodi
•	 Šećer, proizvodi od kakaa, čokolada i drugi proizvodi
•	 Prirodna mineralna voda

S druge strane, postoje opći, horizontalni standardi koji također mogu sadržavati standarde specifične za 
proizvod. Stoga, osim općih propisa za svu zapakiranu hranu, standardi označavanja hrane mogu sadržavati 
i odredbe specifične za proizvod. Opće norme također uključuju norme za upotrebu aditiva, norme za odre-
đivanje maksimalne vrijednosti toksina i onečišćujućih tvari. Pravila ispitivanja i uzorkovanja također su 
propisana normama.

Praktični standardi (Kodeks prakse) opisuju važne postupke koji se trebaju primjenjivati u cijelom prehram-
benom lancu ili u pojedinim područjima (npr. proizvodnja, transport, ugostiteljstvo itd.). Među njima, jedan 
od najpoznatijih i možda najvažnijih dokumenata o higijeni hrane je HACCP.

U smjernicama odbor za Codex Alimentarius utvrđuje načela i politike u određenim područjima prehram-
benog lanca (npr. dodavanje esencijalnih nutrijenata hrani), kao i provedbu politika u određenim područ-
jima (npr. označavanje organske hrane).[URL 2]

11.2.2.	Tijela Codexa alimentariusa

Komisija je glavno tijelo Codexa koje donosi odluke. Definira ciljeve koje treba postići, načela koja treba defi-
nirati i okvir konkretnog rada na postavljanju standarda. To uključuje dugoročne i srednjoročne strategije i 
planove, izradu posebnih dokumenata i odobravanje materijala koje su izradila specijalizirana povjerenstva. 
Kao i Opća skupština UN-a, ne sastoji se od imenovanih članova, već se jednom godišnje održava sastanak 
predstavnika zemalja članica. 

Obično se sastaje u Rimu ili Ženevi. Osim delegata, na sastancima Središnjeg odbora mogu sudjelovati i 
organizacije promatrači.
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Između sjednica Glavnog odbora Izvršni odbor rukovodi i nadzire konkretan rad. Njegovi članovi se biraju 
ili imenuju. Sastaje se po potrebi i priprema sjednice Središnjeg odbora. Njegovi članovi su predsjednik 
Glavnog odbora i njegovi zamjenici, voditelj regionalnih koordinacijskih odbora (postoji šest takvih odbora), 
regionalni koordinatori i po jedan član iz sedam glavnih regija svijeta.

Tajništvo koje djeluje u sjedištu FAO-a u Rimu objedinjuje operativne zadatke na mnogim lokacijama. 
Njegova je zadaća riješiti nesuglasice između rada pojedinih odbora i osigurati da su pojedinačni dokumenti 
i postupci u skladu sa strogo utvrđenim proceduralnim pravilima Kodeksa (Proceduralni priručnik).

Dokumenti Kodeksa razvijaju se u mnogim zemljama svijeta, u različitim tijelima. (vidi sliku 1) U općim 
odborima bave se horizontalnim temama koje utječu na cijeli prehrambeni lanac (zbog toga se nazivaju i 
horizontalnim odborima). Trenutno postoji 10 takvih odbora. Svaka zemlja članica preuzima rad specijali-
ziranih odbora. Zemlja domaćin osigurava tajništva stručnih odbora i organizira godišnje sastanke. Stručna 
povjerenstva predlažu dokumente za izradu i, ako se Glavno povjerenstvo složi, provode njihovu izradu. 
Odbori za proizvode razlikuju se od općih odbora po tome što se bave po jednom skupinom proizvoda, zbog 
čega se nazivaju i vertikalni odbori. Nakon što su odbori za proizvode uspostavili regulaciju proizvoda, oni se 
transformiraju u tzv. mirujuće odbore. (S druge strane, rad općih odbora je kontinuiran.) Trenutno, 4 aktivna 
odbora za proizvode pomažu radu Codexa: Codexov odbor za masti i ulja, Codexov odbor za ribu i riblje proi-
zvode, Codexov odbor za svježe voće i Povrće i Codexov odbor za začine.

Ad hoc međuvladine radne skupine razlikuju se od specijaliziranih odbora po tome što imaju mandat na 
određeno vremensko razdoblje (5 godina) i samo za izradu unaprijed određenih dokumenata.

Šest Regionalnih koordinacijskih odbora djeluje kako bi pomogli u izražavanju i provođenju interesa regija 
s različitim stupnjevima razvoja i kulture. To je u biti dvosmjerna aktivnost. S jedne strane, pojedinačni koor-
dinacijski odbori imaju priliku utjecati na rad koji se odvija u Kodeksu prema vlastitim interesima, as druge 
strane mogu razvijati neovisne dokumente za svoje područje[URL3].

Slika 1. Organizacijska struktura Codexa Alimentariusa 
Izvor: Proceduralni priručnik Komisije za Codex Alimentarius[4]

11. Fejezet:  1. ábra

Codex Alimentarius Commissoin

Executive Committee

Horizontal / General Committee Vertical / Commodity Committee Ad-hoc Intergovernmental Task Forces

General Principles

Import and Export 
Inspection and 

Certification System

Food Additives

Contaminants in 
Foods

Methods of Ananlysis
and Sampling

Food Labelling

Residues of Veterinary
Drugs in Foods

Pesticide Residues

Food Hygiene

Nutrition and Food for
Special Dietary Uses

Active

Animal Feeding
(Swizerland) Foods Derived from

Biotechnology (Japan)

Fruit Juices (Brazil)

Processing and 
Handling of Quick 

Frozen Foods 
(Thailand)

Antimicrobial
Resistance (Republic of 

Korea)

FAO/WHO Regional Coordinating Committees

Fish and Fishery
Products

Fats and Oils

Sugar

Cereals, Pulses and 
Legumes

Processed Fruits and 
Vegetables

Fresh Fruits and 
Vegetables

Spices and Culinary
Herbs

Milk and Milk
Products

Adjourned sine die

Natural Mineral
Waters

Vegetable Proteins

Meat Hygiene
Cocoa Products and 

Chocolate

Afrika (Kenya) Asia (India) Europe 
(Netherlands)

Latin America and the
Caribbean (Chile)

North America and South West 
Pacific (Vanuatu) Near East (Iran)

Dessolved



168

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

11.2.3.	Radni red Codex alimentariusa

S obzirom na to da je načelo Kodeksa težnja za konsenzusom, razvoj dokumenata je dugotrajan i kompliciran 
proces. U svim slučajevima cilj je stvoriti propise koji su prihvatljivi svim regijama svijeta, zemljama člani-
cama Codexa i njihovim znanstvenim rezultatima, potrošačima i proizvođačima.

Sjednicu, precizno opisanu u Poslovniku, započinje nadležno stručno povjerenstvo. Stručno povjerenstvo 
daje prijedlog Izvršnom odboru za početak rada. Nakon toga se odvijaju sljedeći radni procesi:

1.	Glavni odbor ili Izvršni odbor ispituje ispunjava li prijedlog kriterije i prioritete Kodeksa te odobrava 
rad u slučaju pozitivne odluke.

2.	Na sastanku Stručnog odbora stručnjaci zemlje članice koja se prijavljuje za zadatak pripremaju prvi 
nacrt dokumenta (prijedlog nacrta standarda).

3.	Tajništvo će poslati prvi nacrt svim zemljama članicama i nadzornoj organizaciji koja sudjeluje u radu 
dotičnog odbora na mišljenje.

4.	Nacrt će se razmatrati na sjednici Stručnog povjerenstva. Tu se odlučuje o primjedbama koje se pojave, 
na temelju kojih Tajništvo modificira prvi nacrt.

5.	Stručno povjerenstvo dostavlja prvi nacrt Glavnom odboru koji ga (ako je u skladu s načelima i pravi-
lima Kodeksa) proglašava planiranim (nacrt standarda) i odobrava daljnji rad.

6.	Tajništvo će ponovno poslati nacrt zemljama članicama i nadzornim organizacijama na komentare. 
Ako tema nacrta to zahtijeva, također će se tražiti mišljenje relevantnih općih odbora Codexa (npr. 
označavanje, analitika, higijena itd.).

7.	Na sjednici Stručnog povjerenstva još jednom se raspravlja o pisanim mišljenjima kao i o mišljenjima 
koja su proizašla na sjednici te se time zaključuje rasprava o nacrtu i dostavlja se Glavnom odboru na 
usvajanje.

8.	O nacrtu odlučuje Glavni odbor. Ako se prihvati kao standard, dokument postaje dio sustava dokume-
nata Codex Alimentarius.[4]

Osim navedenog, postoji i ubrzana procedura čiji su preduvjeti hitnost dokumenta i potpuni konsenzus 
oko teksta tijekom prvog nacrta.

Poslovnik dopušta stručnom odboru da uspostavi užu radnu skupinu (koja se sastoji od nekoliko država 
članica koje su najviše uključene u raspravu) za rješavanje svakog problema vezanog uz dotični dokument.

11.3.	 Najvažniji elementi pravne regulative EU

Jedan od važnih temelja zajedničkog djelovanja u Europskoj uniji je koordinacija pravila i odredbi različitih 
država članica. Ovaj proces nazivamo pravnim usklađivanjem, koje se primarno provodi kroz različite tzv. 
sekundarne zakone. 

Podzakonski akti su uredbe, direktive, odluke, preporuke i mišljenja. Te zakone stvaraju i usvajaju razne 
institucije EU-a, a ovisno o vrsti, obvezuju države članice ili čak izravno građane EU-a.

Europska unija je tako svojim raznolikim pravnim aktivnostima stvorila temelje za koherentno djelovanje 
sigurnosti hrane. Ovo poglavlje daje pregled zakonodavstva EU-a koje se odnosi na sigurnost hrane djelo-
mice prema važnosti, a djelomice kronološki.

11.3.1.	 Bijela knjiga o sigurnosti hrane

Bijela knjiga, kao vrsta dokumenta, izvorno označava publikaciju u kojoj je prikupljen službeni stav neke 
institucije ili organizacije o posebno definiranoj temi. Rečeno rječnikom EU-a, Bijela knjiga su dokumenti 
koji se fokusiraju na određenu, strateški važnu temu i prikupljaju povezane prijedloge i nacrte mjera EU-a. 
Njihov cilj je pokrenuti raspravu.
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Bijela knjiga o sigurnosti hrane objavljena je 2000. godine[5]. Glavni razlog tome bio je taj što je Europska 
komisija kao ključno područje označila najvišu razinu sigurnosti hrane, shvaćajući da s provedbom jedin-
stvenog tržišta i širenjem Unije, lanac opskrbe postaje sve veći i složeniji od bilo čega drugog. Sukladno tome, 
integracija u ovom području politike zahtijevala je radikalno novi pristup, učinkovito regulatorno okruženje, 
upravljanje rizicima i sustav kontrole.

Bijela knjiga kao osnovno načelo smatra sveobuhvatan i integriran pristup, pristup od „proizvođača do 
potrošača”. Važno polazište je načelo pojašnjavanja odgovornosti, sljedivosti hrane za životinje i hrane, tran-
sparentnosti, analize rizika i mjera opreza te praćenja. Bijela knjiga već navodi da se moraju usvojiti sustav 
uzbunjivanja, tijelo za sigurnost hrane i sveobuhvatna uredba o sigurnosti hrane.

Dokument naglašava istraživanje, analizu i znanstvenu suradnju i umrežavanje. U posebnom poglavlju 
obrađuje problematiku kontrole, informiranja potrošača i međunarodne suradnje. Razvija detaljan akcijski 
plan od 84 stavke za poboljšanje sigurnosti hrane. Svakoj mjeri dodjeljuje ciljeve i rokove.

Ovo se poglavlje detaljnije bavi općom regulativom zakona o hrani, Europskom agencijom za sigurnost 
hrane i sustavom uzbunjivanja navedenim u Bijeloj knjigzi.

11.3.2.	178/2002/EC – tzv. opća uredba o hrani

Službeni naziv uredbe koja će biti predstavljena je Uredba 178/2002/EZ Europskog parlamenta i Vijeća (28. 
siječnja 2002.) o općim načelima i zahtjevima zakona o hrani, osnivanju Europske agencije za sigurnost 
hrane i utvrđivanju postupaka za sigurnost hrane. Kao što mu ime govori, njegova je svrha osigurati sveo-
buhvatnu regulaciju područja koje se razmatra kao odgovor na zahtjeve postavljene u prethodno opisanoj 
Bijeloj knjizi. 

Njegove odredbe pokrivaju propise o hrani i hrani za životinje na razini Europske unije i država članica. 
Njegova uredba obuhvaća sve faze proizvodnje, prerade i distribucije navedenog, ali se ne odnosi na proi-
zvode namijenjene osobnoj potrošnji (članak 178/2002/EZ). Uredba precizno definira pojam hrane: „ozna-
čava svaku prerađenu, djelomično prerađenu ili neprerađenu tvar ili proizvod namijenjen ljudskoj prehrani 
ili se očekuje da će ga ljudi konzumirati”. (178/2002/EZ članak 2.)

Opća svrha uredbe je osigurati visoku razinu zaštite ljudskih života i interesa potrošača. Njegova temeljna 
načela su analiza rizika, načelo predostrožnosti i zaštita interesa potrošača. Prema načelu predostrožnosti, 
kada postoji sumnja da neka hrana može biti štetna za zdravlje, Europska unija poduzima proporcionalne i 
brze mjere. za to vam je potreban sofisticirani sustav analize rizika čiji su elementi procjena rizika i uprav-
ljanje rizikom. U oba slučaja, Europskoj agenciji za sigurnost hrane, o kojoj će biti riječi kasnije, pomaže 
Europska komisija kao autentično stručno tijelo. Kao dio zaštite interesa potrošača, Unija sprječava potro-
šače da postanu žrtve prijevarnih postupaka, krivotvorenja hrane ili drugih prijevarnih metoda (178/2002/
EZ članak 5-8).

Prema zakonu, hrana koja nije sigurna ne smije se stavljati u promet. Nesigurno znači štetno za zdravlje 
ili neprikladno za prehranu ljudi. Što se tiče sigurnosti, treba uzeti u obzir i činjenicu da hrana može imati 
štetne učinke samo za skupinu potrošača. Pravila su gotovo ista za stočnu hranu: hrana za životinje je nesi-
gurna ako se pokaže da je štetna za zdravlje ljudi ili životinja ili da hrana proizvedena od životinja koje se drže 
u svrhu proizvodnje hrane nije sigurna za prehranu ljudi. Navedena pravila potrebno je provjeravati i provo-
diti kroz cijeli prehrambeni lanac, stoga je naredbom propisano da se mora osigurati sljedivost svih putova 
materijala u svakoj fazi proizvodnje, prerade i distribucije. Unija nameće obveze poduzetnicima u industriji 
hrane i stočne hrane da osiguraju da njihovi proizvodi u potpunosti budu u skladu s propisanim zahtjevima. 
Ako poduzetnik smatra da hrana ili hrana za životinje ne udovoljava u potpunosti zahtjevima, mora odmah 
obavijestiti nadležna tijela i pokrenuti povlačenje proizvoda s tržišta. Osim toga, ima punu obvezu surađi-
vati ​​s vlastima. Države članice odgovorne su za provedbu zakona o hrani i organiziranje inspekcija. Hrana 
je sigurna čak i ako dolazi izvan EU-a, jer hrana i hrana za životinje uvezena u EU radi stavljanja na tržište 
mora ispunjavati zahtjeve zakona o hrani ili uvjete koje EU priznaje kao istovjetne odredbama zakonodav-
stva EU (178/2002/ Članci 11. -21 EZ).
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U posebnom poglavlju Uredba se bavi upravljanjem krizama i izvanrednim situacijama. Stavku po stavku 
je navedeno koje se mjere mogu poduzeti u slučaju nužde: obustava stavljanja na tržište dotične hrane ili 
hrane za životinje, definiranje posebnih uvjeta koji se na njih primjenjuju. To mogu učiniti i za proizvode iz 
EU-a i iz trećih zemalja. 

Osim trenutnih reakcija, Uredba zahtijeva od Europske komisije i EFSA-e da pripreme opći plan uprav-
ljanja kriznim situacijama (178/2002/EC članci 53. – 57.).

Navedenom uredbom također je uspostavljena Europska agencija za sigurnost hrane (EFSA) i Sustav 
upozorenja o sigurnosti hrane i hrane za životinje (RASFF) Europske unije. Više o ovim institucijama možete 
pronaći u odjeljku 11.4. 

11.3.3.	Ostalo zakonodavstvo

Kao što smo vidjeli, Uredba 178/2002/EC daje samo opći, ali vrlo važan okvir za zakonsku regulativu sigur-
nosti hrane. U vrijeme izrade ovog poglavlja zbirka zakonodavstva EU sadržavala je 3.688 različitih dokume-
nata vezanih uz temu.

Tablica 1. Usvojeni EU dokumenti na temu sigurnosti hrane

Pravni akt 1819

Međunarodni sporazum 314

Pripremni dokument 567

Zastupničko pitanje 878

Sudska praksa 78

EFTA dokument 8

ostalo 24

UKUPNO 3688

Izvor: URL4, vlastito uređivanje na temelju 2021

Pravila koja obrađuju tematiku sigurnosti hrane vrlo su raznolika, a iz gornje tablice jasno je da je riječ o 
tisućama pravila, stoga je uputno pojasniti na koje se sve teme odnose usvojeni dokumenti.

Materijali su grupirani oko tri široke teme: hrana, zdravlje životinja i zdravlje biljaka.

Hrana
Opća pravila za hranu primjenjuju se na distribuciju, informiranje, odobravanje raznih proizvoda i njihov 
uvoz u Uniju. Definirane su metode uzorkovanja i ispitivanja za provjeru razine pojedinih elemenata u 
hrani. Nebrojeni zakoni se bave označavanjem hrane i označavanjem nutritivne vrijednosti, posebna pravila 
vrijede za različite skupine hrane, poput voća, brzo smrznute hrane itd. Europska unija također stavlja 
veliki naglasak na regulaciju dodataka prehrani, prirodnih mineralnih voda i hrane namijenjene za odre-
đene skupine (medicinska hrana, formule, itd.). Zasebnu kategoriju čine takozvane nove namirnice. Postoje 
prihvaćeni zakoni o prehrambenim i zdravstvenim tvrdnjama, kao i o dodacima hrani (npr. aditivi, arome 
dima, enzimi itd.). 

Dio zakonodavstva bavi se biološkom, a dio kemijskom sigurnošću. Te kategorije uključuju, primjerice, 
higijenu hrane, zračenje hrane, zagađivače, druge tvari u hrani ili propise koji se odnose na sadržaj hormona 
u mesu. Kad je u pitanju regulacija proizvodnje hrane, Unija se bavi propisima o hrani za životinje, kao što 
su higijena hrane za životinje, dodaci hrani za životinje, ljekovita hrana za životinje i genetski modificirana 
hrana za životinje[URL5]. 



171

ZAKONODAVSTVO EUROPSKE UNIJE O HRANI

Zdravlje životinja
Važan preduvjet za sigurnost hrane je da su zdravlje i dobrobit životinja namijenjenih prehrani ljudi dovoljno 
detaljno regulirani, čime se rizik smanjuje na minimum. U skladu s tim, pravila o zdravlju životinja obra-
đuju sljedeće relevantne teme: zoonoze, bolesti životinja (afrička kuga konja, svinjska kuga, slinavka i šap, 
ptičja gripa, bolest plavog jezika, transmisivna spongiformna encefalopatija), provedba pravila EU-a o poljo-
privredno-prehrambeni lanac ili sustav službenih kontrola. Europska unija donijela je i uredbu o dobrobiti 
životinja čija se pravila odnose na uzgoj, prijevoz i klanje životinja. Za promet i uvoz živih životinja i živo-
tinjskih proizvoda vrijede posebna pravila. U sklopu toga izrađena su i pravila o graničnoj kontroli zdravlja 
životinja[URL 6]. 

Zdravlje biljaka
Tri velike skupine fitosanitarnih propisa mogu se povezati sa sigurnošću hrane. 

•	 zakonodavstvo o genetski modificiranim organizmima
•	 zakonodavstvo o sredstvima za zaštitu bilja
•	 propisi koji se odnose na zdravlje bilja i biološku sigurnost[URL7].

Za upoznavanje s detaljnim pravilima vrijedi koristiti bazu podataka zakonodavstva Europske unije koja 
je ažurna i nudi detaljne uvjete pretraživanja koji nas vode kroz pravila. Sažeci o sigurnosti hrane dostupni 
su na donjoj poveznici[URL8].

11.4.	 Institucionalni sustav EU za sigurnost hrane

Na temelju ideja Bijele knjige o sigurnosti hrane, Uredbom 178/2002/EC predstavljenom u prethodnom 
poglavlju uspostavljena je Europska agencija za sigurnost hrane (EFSA), a također je omogućena i uspostava 
sustava uzbunjivanja. Te su institucije predstavljene u sljedećim pododjeljcima.

11.4.1.	 Europska agencija za sigurnost hrane (EFSA)

Europska agencija za sigurnost hrane (EFSA) osnovana je Uredbom o općem zakonu o hrani. Glavna zadaća 
mu je znanstveno savjetovanje i znanstveno stručna pomoć donositeljima odluka Europske unije u područ-
jima iz nadležnosti EFSA-e. Osim toga, prikuplja i daje informacije te prikuplja i analizira podatke. To 
omogućuje opis i praćenje rizika koji utječu na sigurnost hrane i hrane za životinje (članak 22. 178/2002/EZ). 
Sjedište joj je u Parmi, Italija. Područja koja pokriva EFSA:

•	 sigurnost hrane i hrane za životinje,
•	 prehrana,
•	 zdravlje i dobrobit životinja,
•	 zaštita bilja,
•	 zdravlje biljaka[URL9]

Iz Uredbe je jasno da je zadaća Uprave znanstvene prirode. Njezin kredibilitet također je zajamčen njenom 
obveznom neovisnošću. Njene aktivnosti mogu se grupirati oko pet glavnih zadataka:

1.	prikupljanje i analiza znanstvenih podataka
2.	izrada znanstvenih mišljenja
3.	informacije
4.	suradnja s drugim institucijama EU i nacionalnim tijelima
5.	Povećanje povjerenja u sustav sigurnosti hrane
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Slika 2. Odnos ovlaštenih tijela s institucijama EU-a i državama članicama- 
Izvor: EFSA-e[6]

Glavni organi Agencije su upravni odbor, glavni direktor, savjetodavni forum, znanstveni odbor i druga 
znanstvena tijela.

Upravni odbor
Upravni odbor sastoji se od 15 članova, od kojih četiri dolaze iz organizacija za zaštitu potrošača ili drugih 
zagovaračkih organizacija aktivnih u prehrambenom lancu. Mandat članova traje četiri godine s moguć-
nošću jednog produljenja. Kao i inače u Europskoj uniji, mandat voditelja jedinice traje polovicu mandata 
organizacije, odnosno članovi između sebe biraju predsjednika na dvije godine, koji može biti i ponovno 
biran. Upravni odbor može sazvati predsjednik ili najmanje jedna trećina članova, a odluke se donose 
većinom glasova. 

Njegove glavne zadaće su donošenje internih akata, financijskih akata i godišnjeg programa rada Uprave. 
Uz sve to, Upravni odbor osigurava da Tijelo ispunjava svoju misiju i izvršava svoje zadaće u skladu s uvje-
tima navedenim u ovoj Uredbi (čl. 25/EC 178/2002).

Izvršni direktor
Izvršni direktor utjelovljuje cjelokupnu vlast u jednoj osobi i djeluje kao njezin predstavnik. Njegovi zadaci 
uključuju osiguranje svakodnevnih aktivnosti, predlaganje programa rada i proračuna Tijela Upravnom 
vijeću te provođenje odluka Upravnog vijeća. Podržava rad ustrojstvenih jedinica, kao što su Znanstveni 
odbor i znanstvena tijela. 

Tijekom izvršenja proračuna izvršni direktor priprema izvješća o dobiti i gubitku, odlučuje o osobnim 
stvarima i odgovoran je za održavanje odnosa s Europskim parlamentom, Europskom komisijom ili čak drža-
vama članicama (članak 26. 178/2002/EZ) .

Savjetodavni forum
Kao što je naznačeno u nazivu foruma konzultanata, glavna zadaća savjetodavnog foruma je pružanje savjeta 
izvršnom direktoru u obavljanju njegovih dužnosti. To se uglavnom radi tijekom izrade godišnjeg programa 
rada. Njegovi članovi predstavljaju institucije država članica sa zadaćom sličnom zadaći EFSA-e. Članovi 
Foruma ne mogu biti članovi Upravnog odbora. Važna funkcija ove jedinice je da, kao mjesto prikupljanja 
dostupnih informacija, ima ključnu ulogu u razmjeni informacija vezanih uz rizike (članak 27. Uredbe 
178/2002/EZ).

Znanstveni odbor i znanstvena tijela
I Znanstveno povjerenstvo i znanstvena tijela glavni su dionici stručnog rada jer je svako od njih odgovorno 
za izradu ekspertiza. Znanstvena tijela sastoje se od neovisnih stručnjaka. Prema općim propisima moraju 
se osnovati sljedeća znanstvena tijela:
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•	 znanstveno tijelo za prehrambene aditive i arome, pomoćna sredstva za preradu hrane i materijale koji 
dolaze u dodir s hranom

•	 znanstveno tijelo aditiva, proizvoda i materijala koji se koriste u hrani za životinje;
•	 znanstveno tijelo za zdravlje bilja, sredstva za zaštitu bilja i njihove rezidue;
•	 znanstveno tijelo genetski modificiranih organizama;
•	 znanstveno tijelo za dijetetske proizvode, prehranu i alergije;
•	 znanstveno tijelo bioloških opasnosti;
•	 znanstveno tijelo onečišćujućih tvari koje ulaze u prehrambeni lanac;
•	 znanstveno tijelo za zdravlje i zaštitu životinja.

Članove znanstvenog odbora čine predsjednici navedenih znanstvenih tijela i šest nezavisnih znan-
stvenih stručnjaka koji ne pripadaju znanstvenim tijelima. Povjerenstvo ima predsjednika i dva dopredsjed-
nika koji se biraju iz reda svojih članova. Njihove odluke donose se većinom glasova (članak 178/2002/EZ, 
članak 28.).

Slika 3 prikazuje odnos između pojedinih tijela EFSA-e:

Slika 3. Međusobni odnos nekih tijela EFSA-e  
Izvor: EFSA-e[6]

Iz slike je vidljivo da je djelokrug administrativnih i znanstvenih poslova unutar Uprave međusobno jasno 
odvojen. Članstvo u znanstvenim tijelima i Znanstvenom odboru obnavlja se svake tri godine.

Kao što smo vidjeli prilikom predstavljanja zakonodavnog okruženja, u Europskoj uniji postoji jasno 
razgraničenje zadataka u pogledu zdravstvenih i sigurnosnih pitanja koja utječu na ljude, životinje i okoliš. 
Sukladno tome, EFSA blisko surađuje s drugim agencijama EU-a:

•	 Europska agencija za lijekove (EMA)
•	 Europska agencija za kemikalije (ECHA)
•	 Europski centar za prevenciju i kontrolu bolesti (ECDC)
•	 Europska agencija za zaštitu okoliša (EEA)[URL 9]. 

11.4.2.	Sustav upozorenja Europske unije o sigurnosti hrane i hrane za životinje (RASFF)

Uspostavu sustava brzog uzbunjivanja za hranu i hranu za životinje (RASFF) koji djeluje u državama člani-
cama Europske unije zahtijevala je i Uredba 178/2002/EZ, iako sustav u sličnom obliku djeluje od 1979[URL 

10]. Navedena uredba samo definira okvir prema kojem je cilj stvoriti sustav koji funkcionira kao mreža i 
može signalizirati opasnosti izravno ili neizravno vezane za zdravlje ljudi koje proizlaze iz hrane i hrane za 
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životinje. Unutar RASFF-a, alarmni lanac počinje detektorom opasnosti. Informacija se prvo šalje Europskoj 
komisiji, koja odmah obavještava sve članice mreže. Zadaća EFSA-e u ovom lancu je pružiti dodatne znan-
stvene ili stručne informacije kako bi države članice što prije mogle poduzeti odgovarajuće mjere upravljanja 
rizikom. Razmotrimo detaljnije ulogu sustava:

•	 Kada države članice ograniče stavljanje na tržište određene hrane ili hrane za životinje, sustav će iste 
povući s tržišta ili opozvati radi zaštite zdravlja ljudi

•	 kada država članica donese preporuku ili sporazum čija je svrha spriječiti, ograničiti ili podvrgnuti odre-
đenim uvjetima stavljanje na tržište i uporabu hrane i hrane za životinje koja predstavlja rizik

•	 kada pošiljku vrati nadležno tijelo na graničnom prijelazu na području Europske unije zbog zdrav-
stvenog rizika (Article 50 of 178/2002/EC)

Detaljna pravila rada sadržana su u Uredbi 16/2011/EU, usvojenoj 2011., „o uspostavi provedbenih mjera 
za sustav upozoravanja o sigurnosti hrane i hrane za životinje”. Sukladno uredbi, članovi RASFF-a su, uz 
zemlje članice Europske unije, Europska komisija, EFSA te svaka država, treća država ili međunarodna orga-
nizacija koja ima potpisan ugovor s Europskom unijom. Trenutačno su članice sustava izvan EU-a Lihten-
štajn, Norveška i Švicarska.

Obavijesti se mogu svrstati u četiri skupine prema stupnju rizika i hitnosti:
1.	Alarmi: najveći rizik, potrebno je hitno djelovanje
2.	Informacija: ne zahtijeva hitnu intervenciju svih država članica jer rizik postoji samo u zemlji koja 

izvješćuje
3.	Obavijesti o vraćanju na graničnom prijelazu
4.	Dodatne obavijesti: dodatne informacije primljene za prethodna upozorenja[URL 11]. 

RASFF stvara bazu javnih oglasa, a Europska komisija iz njih izrađuje i godišnje izvješće koje je dostupno 
svima.

11.5.	 Strategija od farme do stola kao sveobuhvatan pristup

Europski zeleni dogovor (The European Green Deal) utvrđuje kako Europu učiniti prvim klimatski 
neutralnim kontinentom do 2050. Jedan od najvažnijih elemenata ovog sporazuma je strategija od proizvo-
đača do potrošača za pošten, zdrav i ekološki prihvatljiv prehrambeni sustav (u daljnjem tekstu: Strategija), 
koja se sveobuhvatno bavi izazovima održivih prehrambenih sustava, uzimajući u obzir neraskidivi odnos 
između zdravih ljudi, društava i planeta. Strategija je sastavni dio napora Komisije EU za postizanje ciljeva 
održivog razvoja UN-a. 

Prema stajalištu Komisije, prijelaz na održivi prehrambeni sustav donijet će ekološke, zdravstvene i druš-
tvene koristi, kao i gospodarske koristi. Fokus Strategije je provedba čvrstog i otpornog sustava prehrane koji 
je funkcionalan u svim okolnostima i sposoban je ljudima osigurati pristup hrani odgovarajuće količine i 
kvalitete.

Zahvaljujući nekoliko desetljeća političkih odluka usmjerenih na gore navedeno, kao i naporima poljopri-
vrednika i sudionika u proizvodnim putevima, danas je europska opskrba hranom sigurna i obilna u svijetu, 
a proizvedena hrana hranjiva i visokokvalitetna. Cilj Strategije je da europska hrana postane globalni stan-
dard održivosti, i u tu svrhu nagrađuje one dionike (poljoprivrednike i druge sudionike u lancu prehrane) koji 
su već prešli na održive prakse i potiče druge da slijede dobar primjer. To dionicima iz EU daje prednost na 
globalnom tržištu.

Strategija od farme do stola ima za cilj ubrzati prijelaz na održivi prehrambeni sustav koji:
•	 ima neutralan ili pozitivan utjecaj na okoliš;
•	 pomaže neutralizirati klimatske promjene, ali se može prilagoditi njihovim učincima;
•	 pomaže u poboljšanju bioraznolikosti;
•	 provodi sigurnost hrane i hranjivih tvari, poboljšava javnozdravstvenu situaciju, osiguravajući da svatko 

ima pristup pravoj količini sigurne, hranjive i održivo proizvedene hrane;
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•	 osigurati dostupnost hrane uz stvaranje pravednijeg ekonomskog povrata, promicati konkurentnost 
opskrbnog sektora Europske unije i promicati pravednu trgovinu.

Prema načelu Strategije svi sudionici prehrambenog lanca moraju sudjelovati u postizanju održivosti 
prehrambenog lanca. Poljoprivredni proizvođači moraju transformirati svoje proizvodne metode što je brže 
moguće i iskoristiti prednost prirodnih, tehnoloških i digitalnih rješenja kako bi postigli bolje ekološke i 
klimatske rezultate, povećali otpornost na učinke klimatskih promjena i smanjili upotrebu ulaznih materi-
jala (npr. pesticida , gnojiva). 

Strategija potiče razvoj novih zelenih poslovnih modela, kružne bioekonomije te razvoj proizvodnje obnov-
ljive energije. Prema planovima, korištenje tradicionalnih sredstava za zaštitu bilja smanjit će se za 50% do 
2030. godine, a pomoći će se širenje alternativnih rješenja, s prioritetom integrirane zaštite bilja. Poduzi-
maju se mjere za smanjenje onečišćenja zraka, tla i vode, što je jedan od pokretača problema klimatskih 
promjena. U tu svrhu potrebno je smanjiti prekomjernu upotrebu dušika i fosfora u poljoprivredi. Smanjenje 
gubitka hranjivih tvari od 50% može se postići smanjenjem upotrebe gnojiva od 20%, a potrebni koraci za to 
bit će uključeni u akcijski plan integriranog upravljanja hranjivim tvarima.

Problem je što više od 10% emisija stakleničkih plinova u EU dolazi iz poljoprivrede, a stočarstvo je odgo-
vorno za gotovo 70% te emisije. Osim toga, 68% poljoprivrednog zemljišta koristi se za uzgoj životinja, pa 
alternativna krmiva (npr. kukci, alge) dolaze u prvi plan kako bi se smanjila ovisnost o kritičnim krmivima.

Mjere za dobrobit životinja bit će prioritet i poduprijet će se inovacije u tom smjeru u borbi protiv zdrav-
stvenih problema biljaka koji nastaju kao posljedica klimatskih promjena.

Istaknuti dio Strategije je pitanje sigurnosti hrane, budući da klimatske promjene i smanjenje biološke 
raznolikosti predstavljaju izravnu i trajnu prijetnju sigurnosti hrane. Čimbenici koji utječu na održivost 
prehrambenih sustava ne potječu nužno iz samog lanca opskrbe hranom, već mogu biti uzrokovani i poli-
tičkom, ekonomskom, ekološkom ili zdravstvenom krizom. Potrebni su zajednički europski odgovori na te 
probleme. 

Osim toga, Strategija je usmjerena na poboljšanje strukture potrošnje hrane i edukaciju potrošača o 
zdravoj i održivoj potrošnji. Cilj je učiniti održivu hranu dostupnom i po pravoj cijeni na europskom tržištu, 
kako bi se smanjilo bacanje hrane i prevara s hranom[7].

11.6.	 Studije slučaja

U ovom pododjeljku predstavljamo neke slučajeve koji dokazuju potrebu za regulatornim sustavom EU u 
području sigurnosti hrane.

BSE – spongiformna encefalopatija
BSE, odnosno spongiformna encefalopatija, latentna je destrukcija mozga i središnjeg živčanog sustava 
koja uvijek završava smrću. Kolokvijalno je postala poznata kao „kravlje ludilo”. Njena ljudska verzija je 
Creutzfeldt-Jakobova bolest. Još nije dokazano da se uzročnik BSE-a može prenositi sa životinje na životinju, 
no tijekom britanske BSE krize pojavila se i nova verzija Creutzfeldt-Jakobove bolesti[8]. Slučajevi su otkri-
veni u Ujedinjenom Kraljevstvu od 1980-ih, ali je izbila panika kada je dokumentiran prvi slučaj BSE-a u 
Njemačkoj. Kao odgovor na to, EU je 2001. uvela zabranu korištenja hrane za životinje koja sadrži životinjske 
bjelančevine, što je drastično smanjilo učestalost BSE-a. Europska komisija zatražila je od Europske agencije 
za sigurnost hrane (EFSA) da kontinuirano istražuje slučajeve. Stručnjaci EFSA-e dali su nekoliko prijedloga 
za održavanje i jačanje EU sustava praćenja i izvješćivanja, kao i za evaluaciju novih dostupnih znanstvenih 
podataka[9]. 

Ptičja gripa
Ptičja gripa je bolest uzrokovana virusom influence koji može živjeti u tijelu ptica. Njena najopasnija vari-
janta je HPAI (visoko patogena influenca ptica). Prvo se pojavila u Italiji, a sada se javlja u cijelom svijetu. 
Virus se do sada u samo nekoliko slučajeva prenio s čovjeka na životinju, a nije poznata njegova varijanta 
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koja se prenosi s čovjeka na čovjeka. EFSA kontinuirano prati zemlje članice EU i priprema redovita izvješća 
o prijavljenim slučajevima ptičje gripe. Istražuje se kod koje se vrste bolest pojavila i mogu li se identificirati 
genetski markeri u virusu koji bi mu omogućili prilagodbu na sisavce[10].

Kontaminacija listerijom
ESFA je 2018. upozorila na opasnosti smrznutog povrća koje pakira mađarska tvrtka, a koje je uzroko-
valo brojna oboljenja i 9 smrtnih slučajeva diljem Europe[11]. Tijekom pakiranja Listeria monocytogenes je 
dospjela u hranu. 

Tijekom sljedivosti hrane identificirana je i tvrtka proizvođač te razdoblje u kojem je zaraženo brzo 
smrznuto povrće proizvedeno. Većina signala prema RASFF sustavu usmjerena je na kontaminaciju Liste-
riom monocytogenes nakon kontaminacije Slamonelom. Stručnjaci ESFA-e ispitali su slučajeve i dali prepo-
ruke za sigurnu hranu.

Aflatoksin
Aflatoksini su prirodni mikotoksini koji su također opasni za ljude koje proizvode plijesni. Uglavnom ih 
ima u žitaricama, no u Mađarskoj su 2004. ljute papričice kontaminirane aflatoksinom izazvale ozbiljne 
probleme (https://hu.wikipedia.org/wiki/Aflatoxin). Na zahtjev Europske komisije, EFSA je 2020. godine 
izradila procjenu rizika u vezi s kontaminacijom hrane aflatoksinima. Tijelo je zaključilo da bi pojavu afla-
toksina trebalo nastaviti pratiti zbog mogućnosti potencijalnog porasta uzrokovanog klimatskim promje-
nama[12]
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12.1.	 Važnost financiranja u životu poljoprivrednih poduzeća  
	 (financiranje investicija i obrtnog kapitala) 

Za osnivanje, rad i rast poduzeća potrebni su izvori financiranja. Svrha odluka o financiranju je zadovoljiti 
potrebe društva za kapitalom, kao i osigurati kapital potreban za kontinuirano poslovanje.

Na odluke o financiranju utječu mnogi čimbenici:
•	 Trajanje dostupnosti resursa. Koliko dugo su sredstva dostupna i koja se dinamika plaćanja koristiti za 

otplatu?
•	 Trošak resursa. Koliko zapravo košta prikupljanje određenog izvora sredstava i može li poduzeće vraćati 

kredit?
•	 Rizik prikupljanja sredstava. Kojim će rizicima tvrtka biti izložena ako koristi određeni izvor?
•	 Dostupnost izvora. Koji je raspon resursa dostupnih poduzeću?
•	 Fleksibilnost izvora. Odgovara li resurs fluktuacijama?
•	 Utjecaj. U kojoj mjeri uključenost navedenog izvora otežava poduzetnika u vođenju posla?

Na financijskim tržištima dostupan je širok raspon mogućnosti financiranja. Prije donošenja odluke o 
financiranju potrebno je temeljito razmatranje. Kako bismo pronašli pravi oblik financiranja vrijedi razmo-
triti sljedeća osnovna načela:

•	 Načelo isplativosti: isplativost investicije ostvarene iz izvora mora premašiti trošak uključenog izvora.
•	 Princip sigurnosti: poslovanje i promet tvrtke ne mogu biti ometeni obvezama otplate.
•	 Načelo fleksibilnosti: kapitalnim potrebama mora se upravljati fleksibilno u skladu s fluktuacijama.
•	 Načelo normativnosti: za dobivanje stranog kapitala i ocjenu kreditne sposobnosti polazi se od odre-

đenih standarda koji moraju biti zadovoljeni.
•	 Načelo likvidnosti: moraju se osigurati uvjeti obveze servisiranja duga.
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Pod strukturom financiranja, izvora ili kapitala poduzeća podrazumijevamo sastav korištenih izvora 
financiranja. Prilikom utvrđivanja strukture financiranja društva preporuča se obratiti posebnu pozornost 
na poštivanje načela ročne usklađenosti. 

Načelo ročne usklađenosti kaže da je trajnu imovinu potrebno financirati iz trajnih izvora, a privremenu 
dugotrajnu imovinu iz privremenih izvora. O ravnoteži financiranja možemo govoriti ako je bilanca uskla-
đena s načelom podudaranja, što je ilustrirano na slici ispod:

ALATI IZVORI

Osnovna sredstva
Održivi resursi (kapital i dugoročne obveze)

Očuvanje dugotrajne imovine

Privremeno vezanje obrtnog kapitala Kratkoročne obveze

Slika 1. Stanje financiranja  
Izvor: autor

Ovisno o tome pridržava li se poduzeće načela podudaranja ili odstupa od njega, razlikuju se tri vrste stra-
tegija financiranja[1].:

•	 Čvrsta strategija: tvrtka se pridržava načela ročne usklađenosti.
•	 Konzervativna strategija: tvrtka financira čak i dio privremenih potreba za imovinom pomoću trajnih 

izvora. Prednost je sigurnost, nedostatak veća cijena.
•	 Agresivna strategija: Tvrtka također koristi kratkoročna sredstva za financiranje trajne imovine. To je 

riskantno, ali puno jeftinije rješenje. 

Jedan od važnih zadataka poduzetnika je prikupljanje sredstava potrebnih za rad. U slučaju startupa ili 
poduzeća s velikim potencijalom rasta, potreba za izvorima financiranja još je značajnija. Mala i srednja 
poduzeća (MSP) posvuda karakterizira niska dostupnost kapitala i ograničene mogućnosti internog finan-
ciranja. Njihove vlastite mogućnosti prikupljanja sredstava ograničenije su zbog uskog kruga vlasnika, a 
slabije su im i vlastite akumulacijske mogućnosti. Uz njihovo nisko preuzimanje rizika, njihovo vanjsko 
uključivanje izvora također je ograničeno činjenicom da oni sami predstavljaju visok rizik za svoje inve-
stitore. Iako se aktivnost planiranja malih i srednjih poduzeća poboljšala u Mađarskoj posljednjih godina, 
nedostaci u planiranju, pa čak i nedostatak samih poslovnih/financijskih planova dodatno povećavaju rizik 
i ograničenja prikupljanja sredstava[2].

Trajni problemi s likvidnošću mogu se povezati s nizom čimbenika. Zbog svoje slabe pregovaračke pozicije 
suočavaju se s dugim rokovima plaćanja, dok je manja vjerojatnost da će im dobavljači dati trgovinski kredit. 
Rizik neplaćanja kupaca pogađa ih puno više. Imaju mali broj kupaca i dobavljača, pa im gubitak čak i samo 
jednog kupca ili dobavljača može uzrokovati ozbiljne poteškoće. Imaju malo vlastitog kapitala i obično se 
bave aktivnostima koje zahtijevaju manje imovine, što ne pogoduje stjecanju dužničkih izvora. Specifični 
transakcijski troškovi dobivanja sredstava za njih su također puno značajniji nego za velike tvrtke. Još jedno 
ograničenje vanjskog prikupljanja sredstava je netransparentnost, odnosno nevidljivost njihovih aktivnosti. 
Vlasnik, koji je ujedno i menadžer, nastoji prikazati što nižu dobit prije oporezivanja u svrhu porezne optimi-
zacije. Stoga se financijaši s oprezom odnose prema godišnjim izvješćima malih poduzeća. Najveći problem 
koji se javlja kod financiranja malih i srednjih poduzeća je nedostatak jamstva[3]. Cilj investitora je mini-
mizirati rizik, te u tu svrhu zahtijevaju od tvrtki što veće pokriće. Većina vlasnika može ispuniti zahtjeve 
kreditnih institucija samo uključivanjem svoje privatne imovine.

Zahtjevi za kapitalom novoosnovanih ili rastućih poduzeća relativno su najveći kada je njihov kapa-
citet stvaranja prihoda najmanji. U početnoj fazi ili fazi rasta životnog ciklusa tvrtke značajna potreba za 
kapitalom obično je povezana s negativnim neto novčanim tokovima, što ove tvrtke kvalificira kao prilično 
rizične klijente za investitore. U ovom slučaju zajmodavci su u najboljem slučaju spremni dati samo krat-
koročne zajmove, uz visoke troškove financiranja i uključivanje imovine vlasnika kao jamstva. No, imajući 
u vidu načelo ročne usklađenosti bilo bi opravdano uključiti trajna sredstva za nabavu i proširenje trajne 
imovine.
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Neformalni investitori imaju značajnu ulogu u financiranju start-upa. Krug neformalnih investitora često 
se u literaturi naziva 3F ili FFF prema engleskom izrazu „family, friends and fools”. Jedan od ostalih mogućih 
načina stjecanja inicijalnog vlasničkog kapitala može biti uključivanje rizičnog kapitala[4].

Za banke, poduzeća postaju privlačni klijenti kada je, zahvaljujući njihovoj sve većoj sposobnosti stva-
ranja prihoda, njihova potreba za financiranjem manje značajna. U fazi dospijeća bankovni kredit je realna 
opcija financiranja i tipičan oblik financiranja. Štoviše, na razvijenom tržištu kapitala tvrtka može koristiti 
alat izdavanja obveznica. U ovoj fazi generiraju se i značajni interni resursi (dobit i amortizacija), pa tvrtke 
više ne moraju nužno birati eksterne resurse.

Svrha financiranja obrtnog kapitala je osiguranje kontinuirane likvidnosti, što se može osigurati usklađi-
vanjem prihoda i rashoda. Neposredna solventnost poduzeća može se okarakterizirati pomoću kratkoročnog 
financijskog plana koji se temelji na novčanom toku, poznatog kao plan likvidnosti. Iz plana likvidnosti 
možemo utvrditi u kojem razdoblju i u kojoj mjeri postoji nedostatak sredstava ili višak sredstava tijekom 
poslovanja te tražiti rješenja za financiranje manjka ili vezanje viška sredstava.

Premošćivanje nedostatka sredstava obično je najveći problem, ali ni pretjerana likvidnost nije dobra 
jer može pogoršati profitabilnost. Povećanjem učinkovitosti može se smanjiti omjer vezane kratkotrajne 
imovine, dok upravljanje gotovinom smanjuje troškove i poboljšava profitabilnost određivanjem optimalne 
razine gotovine.

Za osiguranje privremenih potreba za obrtnim kapitalom poduzeća uglavnom koriste interna sredstva, 
komercijalne kredite ili ih financiraju kratkoročnim vanjskim sredstvima (krediti za obrtna sredstva, preko-
račenja)[5].

Zbog cikličnosti koja je karakteristična za poljoprivredu, financiranje obrtnih sredstava u ovom sektoru je 
još veći izazov. Od ulaska u Europsku uniju i uglavnom kao rezultat EU poljoprivrednih subvencija, poljopri-
vredna poduzeća su postala važni klijenti za poslovne banke i sve više i više shema financiranja je postalo 
dostupno za ovu ciljanu skupinu. Spektar mogućnosti financiranja dodatno je proširen programima subven-
cioniranja državnih kamata i jamstava.

12.2.	 Podjela vrsta financiranja, karakteristike pojedinih oblika  
	 financiranja

Jedna od središnjih točaka poslovanja poduzeća je financiranje, odnosno odluke vezane uz financiranje. U 
Europi kreditne institucije tradicionalno osiguravaju korporativnom sektoru kratkoročna i dugoročna sred-
stva. U Sjedinjenim Američkim Državama izravno financiranje putem tržišta novca i kapitala puno je više 
dio uobičajenog tijeka poslovanja. Izvor financiranja poduzeća može se ostvariti ne samo iz vanjskih, već i iz 
unutarnjih izvora. Razlikujemo tri vrste unutarnjih izvora:

•	 Dobit nakon oporezivanja
•	 Amortizacija
•	 Prodaja imovine.

Među ta tri oblika jasna je uloga rezultata nakon oporezivanja. Tvrtka posluje profitabilno – pretpostav-
ljamo da to nije samo računovodstveni rezultat, već se odražava i na novčani tijek – te umjesto dividende, 
dobit ulaže natrag u svoje poslovanje. Oblik financiranja je neograničen, može se koristiti i za financiranje 
tekućih dionica i za investicije, a o načinu korištenja odlučuje uprava društva.

Uloga amortizacije u financiranju možda je manje očita. Dugotrajna imovina veće vrijednosti (obično 
zgrade, vozila, softver) ne može se obračunati u jednom iznosu kao rashod, ona se mora kapitalizirati i njena 
se vrijednost mora kontinuirano smanjivati tijekom godina i evidentirati kao trošak. S financijske točke 
gledišta, učinak ovoga je značajan: kada se određuju cijene proizvoda i usluga, amortizacija se može izraču-
nati, troškovi i prihodi mogu se uravnotežiti, tako da je povrat ulaganja kontinuiran.

Treći oblik internog financiranja je prodaja imovine. U proizvodnim tvrtkama ističe se uloga alata, pa je 
njihova prodaja opravdana kada se mijenjaju za bolji ili noviji alat. Ako je svrha prodaje imovine zadovo-
ljenje potražnje za obrtnim kapitalom, onda poslovanje poduzeća nije dugoročno održivo.
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Ekonomistima nije jasna uloga i težina internog financiranja. Sa stajališta vlasnika cilj je povećati vrijed-
nost tvrtke. Pravilno iskorišteni interni resursi – obično neisplaćene dividende – povećavaju vrijednost 
tvrtke, ali činjenica da vlasnik može uzeti dividende od svog poslovanja također je vrijedna. No, interno 
financiranje nije prikladno za financiranje dugoročnih ulaganja te se moramo odreći porezno-štedne funk-
cije duga. „Zdrava” struktura kapitala jedinstvena je za svako poduzeće, na što utječu opseg djelatnosti, pozi-
tivna neto sadašnja vrijednost investicijskih prilika, kao i tržišno okruženje i gospodarski izgledi.

Ne postoji jedinstven, javno dogovoren omjer za razvoj odgovarajuće strukture financiranja. U svim sluča-
jevima potrebno je pronaći ravnotežu između rasta tvrtke i visine isplate dividende te u skladu s tim odabrati 
omjer vanjskih izvora. Od vanjskih oblika financiranja osvrnut ćemo se na sljedeće:

•	 Bankovni kredit/zajam/leasing
•	 Faktoring
•	 Rizični kapital
•	 Izdavanje obveznica
•	 Izdavanje dionica

Od vanjskih izvora izrazito dominiraju oblici bankovnog financiranja, najčešće u obliku zajmova ili 
kredita. O kreditu govorimo kada je traženi iznos već isplaćen od strane kreditne institucije, odnosno kada 
je iznos na računu tvrtke ili je, u slučaju stjecanja imovine, prodavatelj primio iznos. U slučaju podizanja 
kredita, tvrtka i banka dogovaraju kreditnu liniju koju tvrtka može koristiti. Za pojedinačna ulaganja (npr. 
izgradnju) zajam je najčešći oblik financiranja, dok je za kupnju imovine (npr. strojne linije) zajam prikladna 
opcija. Financijski leasing pravno se ne razlikuje od ugovora o kreditu. Operativni leasing, s druge strane, 
sličan je ugovoru o najmu, u okviru kojeg se imovina ne vodi u računovodstvu primatelja leasinga, a prima-
telj leasinga vraća imovinu na kraju roka. Na kraju financijskog leasinga imovina obično ostaje u tvrtki. Kad 
čujemo riječ leasing, prije svega mislimo na vozila, no ovaj oblik financiranja može se koristiti i za strojeve 
za proizvodnju.

Kreditno financiranje je dobro rješenje za dugoročne projekte. Naravno, probleme s likvidnošću moguće 
je financirati i kreditom (npr. revolving kredit), no u svim slučajevima rok otplate kredita i namjena kredita 
moraju biti usklađeni kako način financiranja ne bi određivao poslovanje kredita, a potrebe financiranja 
moraju biti prilagođene poslovanju poduzeća.

Drugi mogući način rješavanja privremene potrebe financiranja je faktoring. Tijekom faktoringa proda-
jemo postojeći račun klijenta faktorskoj kući, naravno u zamjenu za troškove upravljanja i kamate. Tijekom 
faktoringa možemo „svesti” rok plaćanja na raniji datum, tako da prije dolazimo do novca. Faktoring je danas 
popularan oblik financiranja, a postoje tvrtke koje trošak faktoringa uključuju u cijenu svojih proizvoda i 
usluga jer unaprijed znaju da će njihova potraživanja biti prodana. Čest prigovor faktoringu je da pretpo-
stavlja nedostatak povjerenja između kupca i prodavatelja. Rješenje za to pruža takozvani „tihi faktoring” 
gdje partner tvrtke ne zna da je njegov račun prodan.

Tradicionalno značenje financiranja rizičnim kapitalom i njegova primjena u našim krajevima bitno se 
razlikuju. U klasičnom smislu, rizični kapital je privatni kapital koji financira novoosnovana poduzeća i 
mala poduzeća s velikim potencijalom rasta. Tijekom financiranja tvrtka dobiva kapital, a zauzvrat tvrtka 
rizičnog kapitala dobiva udio vlasništva, taj kapital nema interesa, već se određuje tzv. izlazna vrijednost. 
Izlaz se može dogoditi putem otkupa od strane izvornog vlasnika ili izdavanjem na burzi. S druge strane, 
u srednjoj i istočnoj Europi državni programi i programi Europske unije imaju značajan udio na tržištu 
rizičnog kapitala, a financiranje start-upova i malih tvrtki je manje važno, važniji je visok potencijal rasta.

Financiranje izdavanjem obveznica i dionica ne smatra se tradicionalnim oblikom financiranja u regiji. 
Kod oba oblika financiranja poduzeće izravno izlazi na tržište kapitala i nije potreban financijski posrednik 
kao u slučaju financiranja banke. Izdavanje obveznica je slično zaduživanju. Tvrtka koja izdaje obveznicu 
naznačuje za koju namjenu treba kapital (događa se da nema posebne namjene), koliki joj je kapital potreban 
i koliku je kamatu za to spremna platiti. 

Izdane obveznice mogu kupiti financijske institucije (banke, investicijski fondovi, osiguravajuća društva 
itd.) i dionici iz privatnog sektora, obično privatne osobe preko nekog pružatelja financijskih usluga. Izda-
vanje obveznica je privlačno za izdavatelja ako može dobiti sredstva po nižoj kamatnoj stopi od bankovnog 
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kredita. Sudionici na tržištu kupuju obveznicu ako nudi višu kamatnu stopu od drugih financijskih proi-
zvoda sa sličnim profilom rizika. Jedan od nedostataka izdavanja obveznica je da je, zbog visokih troškova, 
izdavanje ekonomično samo u velikim količinama[6].

Za razliku od emisije obveznica, sredstva dobivena emisijom dionica ne moraju se vraćati, a kapital priku-
pljen na ovaj način dio je temeljnog kapitala društva. Rizični kapital je također dio dioničkog kapitala, ali 
postoji planirani izlaz[7]. Naravno, prikupljeni kapital bez obveze povrata nije besplatan, „cijena” je prijenos 
vlasništva, pa se postojeći vlasnik odriče značajnog dijela svog vlasničkog udjela, a time i kontrole. S druge 
strane, vaša tvrtka se svakodnevno procjenjuje i vaše vlasništvo postaje likvidno, možete je prodati u bilo 
kojem trenutku. Jedan od nedostataka prisustva na burzi je visok stupanj transparentnosti koji je brojne 
potencijalno uvrštene tvrtke odvratio od izlaska na burzu. Slično kao i izdavanje obveznica, uvrštenje na 
burzu također može biti prikladan oblik financiranja u slučaju velikih iznosa, dok ova vrsta financiranja nije 
opcija za male i srednje tvrtke.

Na kraju, ali ne manje važno, članski zajam također je mogući oblik financiranja, koji je na pola puta 
između internog i eksternog financiranja. S jedne strane, to je vanjsko financiranje, jer držimo obveze otvo-
renima, a firma je opterećena obvezom otplate (u slučaju dokapitalizacije nema otplate). S druge strane, 
postojeći vlasnici tvrtke financiraju tvrtku (možda od dobivenih dividendi iz prethodnih godina). Tehnički, 
to spada u vanjsko financiranje.

Digitalizacija i FinTech također utječu na financiranje i oblikuju trendove[8]. U današnje vrijeme, crowd-
funding također postaje uobičajen, čiji su različiti oblici bliski različitim tradicionalnim oblicima financi-
ranja (npr. temeljeno na kapitalu ili kreditiranje). Tu možemo spomenuti i mikrokredite koji su trenutno 
prvenstveno dostupni privatnim osobama. Razvoji vezani uz blockchain tehnologiju također su mogući 
procesi u području financiranja. FinTech tvrtke koje su izrasle gotovo niotkuda (npr. Revolut, Wise) također 
se vrlo brzo razvijaju. Ovi procesi otežavaju i potiču dionike sustava kreditnih institucija da se razvijaju i 
preferiraju digitalna rješenja.

12.3.	 Posebnosti u financiranju poljoprivrednih poduzeća

Moderna poljoprivreda je kapitalno intenzivna, a veći dio se može pokriti samo kreditima. Pad cijena zbog 
neočekivanog pada potražnje može izazvati ozbiljne probleme. Kroz prihod od prodaje i prihoda, rizik 
proizvodnje može negativno utjecati na proizvođača. Za sektor u cijelom svijetu tipično je da proizvođači 
uzimaju veće kredite i svoju postojeću imovinu opterećuju hipotekama. Posljedica toga je da zbog nepo-
voljnih gospodarskih uvjeta dolazi ne samo do bankrota gospodarstva, nego i do egzistencijalno ugroženog 
položaja proizvođača (poljoprivrednika). Na spremnost banaka da daju kredite značajno utječe i razina neiz-
vjesnosti vezana uz predmetnu djelatnost.

Jedno od karakterističnih obilježja poljoprivredne proizvodnje je dugotrajnost procesa proizvodnje 
proizvoda. (10 mjeseci za ozimu pšenicu, 18 mjeseci za telad, 7-8 mjeseci za svinje za klanje). Ekonomski 
učinak toga je da je prelazak na drugi proizvodni proces dugotrajan. Daljnja ekonomska posljedica je da se 
ekonomski program mora izraditi i evidentirati znatno prije početka proizvodnog procesa. Treća ekonomska 
posljedica je da je rok povrata ulaganja i obrtne imovine značajno dulji nego u većini djelatnosti. Ove karak-
teristike su čimbenici koji utječu na dospijeće kredita, visinu kamatne stope i oporezivanje prema potrebi.

Zbog relativno dugog trajanja proizvodnih procesa, i poljoprivreda se relativno sporo prilagođava tržišnim 
uvjetima. Jednostavnom promjenom količine rada nije moguće ubrzati proizvodni proces i multiplicirati 
proizvodne procese kao u industriji. Zbog relativne duljine procesa poljoprivredne proizvodnje u prvi plan 
dolazi dugoročni ekonomski cilj i poslovanje[9].

Zbog sezonalnosti i proizvodnog ciklusa, nedostatak poslovanja – čak i kod multilateralne proizvodne 
strukture – je dodatni trošak koji proizlazi iz prekida kontinuiteta prihoda. Sve dok proizvodni proces traje, 
troškovi (materijal, plaće i sl.) moraju biti financirani. Očito, ako se to radi uz zajam, kamata je dodatni trošak. 
Usklađivanjem sektora s različitim proizvodnim ciklusima i multilateralnom strukturom proizvodnje 
ublažen je nedostatak koji proizlazi iz specifičnosti poljoprivredne proizvodnje (npr. kontinuirani prihod 
proizvodnje mlijeka pokriva troškove proizvodnje pšenice ili tova svinja do povrata).
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Posebnost ciklusa, međutim, ima značajne agrarno političke posljedice. Poljoprivrednici nisu uvijek 
u mogućnosti pokriti svoje troškove tijekom proizvodnog razdoblja i sredstva za život do prodaje iz svojih 
novčanih rezervi. Jedno od rješenja može biti predujam od kupca. Međutim, postoji potreba za kreditnim 
sustavom (zeleni zajam, hipotekarni zajam, drugi kratkoročni zajmovi s niskom kamatom) koji može riješiti 
ovaj problem. Drugo rješenje je isplata subvencija.

12.3.1.	Praksa konvencionalnog financiranja banaka u poljoprivrednom sektoru

Financiranje poljoprivrednih poduzeća postaje sve privlačnije poslovnim bankama, jer se pojavljuje sve više 
shema financiranja koje gotovo u potpunosti eliminiraju rizik vanjske financijske institucije. Dok su u proš-
losti samo rezultati poduzeća služili kao „kolateral” uz prekoračenja i kredite za likvidnost, sada se privremena 
sredstva osiguravaju na račun novčanih tokova za koje se može reći da su fiksni, kao što su subvencije temeljene na 
količini zemljišta ili roba smještena u javna skladišta.

Poduzeća karakterizira niska dostupnost kapitala, izbjegavanje rizika i suzdržavanje od vanjskih izvora. 
Financijska sredstva malih i srednjih poduzeća obično se temelje na imovini vlasnika. To uvelike ograničava 
njihove mogućnosti rasta i produktivnost. Politika subvencioniranja posljednjih godina uvelike je usmjerila 
financiranje poslovanja prema bespovratnim subvencijama iz kohezijskih fondova Europske unije[10]. To je 
značajno iskrivilo tržišne odluke i strukturu ulaganja.

Pri analizi inozemnog financiranja i zaduženosti posebno je važno uzeti u obzir sezonalnost poljopri-
vrednog sektora i razliku između poljoprivredne i kalendarske godine. Prema mišljenju mnogih poljopri-
vrednih stručnjaka, dosadašnja praksa kreditnih institucija ne tolerira gore navedene karakteristike poljoprivrede. 
Podaci za poljoprivredna poduzeća na kraju godine obično ne odražavaju tipične vrijednosti poljoprivrednog 
poduzeća, oni su često lošiji sa stajališta upravljanja od podataka iz sredine godine, koje tekuća računovod-
stvena i kreditna praksa vrlo rijetko uzima u obzir, budući da obično rade s podacima na kraju godine[11]. 
Sjetveno-žetveni i nabavno-prodajni ciklus uzgoja biljaka mogu se značajno razlikovati tijekom godine, zbog čega se 
o istom poljoprivrednom poduzeću u različito vrijeme mogu stvoriti različita mišljenja.

Od 2006. do 2015. godine razina zaduženosti individualnih poljoprivrednih gospodarstava bila je niska, a vlastiti 
kapital je u prosjeku činio 78,3% svih sredstava. Tipično, manja, uglavnom individualna poduzeća imaju veći 
udio vlasničkog kapitala u odnosu na ukupnu bilancu, dok je iznos zaduženosti zadružnih poduzeća značaj-
niji i kod njih je udio vlasničkog kapitala samo 63,9%. Jedan od glavnih razloga visokog omjera vlastitog 
kapitala je taj što je tijekom 1990-ih ostvareni prihod većine poljoprivrednih poduzeća bio niži od plaćenih 
kamata, pa se u slučaju veće zaduženosti povećavaju gubici koje trpe vlasnici. S druge strane, u okruženju 
niskih kamatnih stopa 2010-ih, ova preostala kapitalna struktura stoji na putu razvoju i investicijama. Oni 
koji se razvijaju samo organski iz rezultata određene godine bit će u nepovoljnijem položaju u odnosu na 
konkurenciju na domaćoj i međunarodnoj razini, budući da povećanje rezultata koje proizlazi iz povećane učin-
kovitosti ovih dana lako može biti veće od relativno niskih kamatnih stopa na kredit.

Alat za upravljanje rizikom koji pomaže poljoprivrednim proizvođačima da se osiguraju od ekstremnih 
utjecaja na okoliš i vremenske uvjete ključan je za izgradnju učinkovitog dugoročnog bankovnog financi-
ranja. Ovaj alat mora biti prilagođen karakteristikama poljoprivrednog gospodarstva[12].

S druge strane, visok omjer kratkoročnih obveza je nepovoljan u slučaju poljoprivrednog gospodarstva 
zbog relativno viših kamata, a kraći rok od proizvodnog ciklusa nosi kamatno okruženje i rizik likvidnosti. 
Ovdje se očituje temeljna tendencija prema kojoj su kreditne institucije – uglavnom zbog siromaštva svojih 
dugoročnih izvora i dodatnih rizika koji se javljaju na dulji rok – oklijevale davati dugoročne kredite. Nadalje, 
unatoč mnogim shemama povlaštenih kredita, banke i dalje koriste najjednostavnija rješenja za upravljanje 
rizicima, pa postavljaju visoke premije rizika i traže nerealno pokriće od igrača u sektoru.

12.3.2.	Uključivanje države u financiranje poljoprivrednih poduzeća  
	 (državno subvencionirani programi kreditiranja)

Svrha povlaštenih shema financiranja je primarno dati šansu za razvoj i proboj poljoprivrednim sektorima 
s ispodprosječnom profitabilnošću (uglavnom stočarstvu i pojedinim sektorima hortikulture) uz pomoć 
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kredita čije niske kamatne stope također osiguravaju povrat ulaganja u slučaju poljoprivrede i prehram-
bene industrije, s druge strane osiguravaju dugoročna obrtna sredstva kapitalno deficitarnom sektoru. U 
Mađarskoj, Ministarstvo poljoprivrede (FM) pokušava osigurati povlašteno financiranje sektora uglavnom 
shemama povlaštenih zajmova kojima upravlja ministarstvoB, kao i drugim programima financiranja 
poljoprivrede koji funkcioniraju s proračunskim kamatama i/ili subvencijama za jamce, koji su dopunjeni 
Programom kredita za rast koji je pokrenut 2013[13].

Oslanjajući se na ovaj skup alata s popustom, poljoprivredna i prehrambena poduzeća mogu imati koristi 
od sljedećih programa zajma:

1. Kreditni programi ministarstva
Zajednički element programa financiranja poljoprivrede kojima upravlja MFB Zrt. je sektorska usmjerenost, 
temeljem koje je osigurano da sredstva programa mogu koristiti samo ciljane skupine zajmoprimaca za 
namjenu definiranu uvjetima, te povlaštene kamate koje zaračunava MFB Zrt. temelje se na razlici u tržišnoj 
kamatnoj stopi HUF. Kreditni programi naplaćuju devizne kamate na HUF kredite, a ako MFB Zrt. pretrpi 
gubitke, državni proračun nadoknađuje banci te gubitke temeljem ugovora o tečajnom jamstvu.

U suradnji s Ministarstvom poljoprivrede, MFB Zrt. pokrenuo je tri programa zajmova u 2015. – Program 
zajma za obrtna sredstva MFB 2020, Program zajma za obrtna sredstva MFB TESZ 2020, Program zajma 
za obrtna sredstva MFB 2020. Sa svojim programima zajma za obrtna sredstva, MFB Zrt. u osnovi je bio 
usmjeren na tri segmenta poljoprivrede: poljoprivrednu proizvodnju (osobito povećanje konkurentnosti 
stočarstva), kreditiranje obrtnih sredstava grupama proizvođača voća i povrća i proizvođačkim organizaci-
jama te povećanje konkurentnosti prehrambene industrije. Programi zajmova smatraju se jednim od shema 
zajmova za obrtni kapital u poljoprivredi s najnižim kamatama koje podržava država, a dostupni su na 
mađarskom tržištu.

2. Snižene EXIM konstrukcije
Cilj Magyar Export-Import Bank Zrt. (Eximbank) i Magyar Exporthitel Biztosító Zrt. (MEHIB) je osigurati 
učinkovite sheme financiranja i osiguranja za mađarske izvoznike. Banka i osiguravajuće društvo, koji  
djeluju u integriranom okviru, obavljaju svoje poslove u zajedničkoj organizaciji pod nazivom EXIM. EXIM 
nastoji pokriti cijelu vertikalu izvoznih aktivnosti od nabave preko proizvodnje do podrške prodajnom 
procesu. 

Svojim proizvodima za predfinanciranje izvoza Eximbank osigurava financiranje izvoznicima izravno za 
razdoblje prije izvoza, te neizravno, putem kreditnih institucija, u obliku kredita za refinanciranje. Posti-
zvozno financiranje znači fiksno razdoblje za izvoz, stvarajući priliku za izvoznika da svojim klijentima 
osigura uvjete odgođenog plaćanja, dok prima naknadu odmah nakon izvoza. Kratkoročni krediti imaju rok 
od 6-24 mjeseca, a srednjoročni/dugoročni krediti imaju rok od 2-5 godina.

EXIM-ove kredite za poticanje izvoza primarno su koristila velika i srednja poduzeća. U okviru kredita 
za poticanje izvoza velikih poduzeća dominiraju dugoročni krediti za obrtna sredstva, ali se povećava i 
udio investicijskih kredita. Među srednjim poduzećima izdvaja se udio dugoročnih kredita za obrtna sred-
stva. Mala poduzeća primarno su uzimala kratkoročne kredite za obrtna sredstva, dok su mikropoduzeća 
uglavnom koristila investicijske kredite.

3. Széchenyi kartica prekoračenja
Besplatan kredit po tekućem računu za tvrtke koje se bave poljoprivredom, uz povlaštene uvjete, državne 
kamate i subvencioniranje jamstvene naknade.

Prednosti:
•	 subvencioniranje državne kamate i jamstvene naknade,
•	 čak i bez osiguranja nekretnina,
•	 brza i jednostavna kreditna procjena,
•	 mogu se zatražiti na više od 200 točaka u zemlji,
•	 može se koristiti za podizanje gotovine i kupnju bankovnom doznakom ili bankovnom karticom.
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Program Széchenyi kartice, koji je poljoprivrednim poduzećima dostupan od 2011., također služi da krat-
koročno financiranje mađarske poljoprivrede postane stabilnije. Agrár Széchenyi Kártya (ASZK) prekora-
čenje daje društvenim poduzećima, zadrugama i pojedinačnim poljoprivrednim gospodarstvima/poduze-
ćima (primarni proizvođači, obiteljska gospodarstva) koji rade u poljoprivrednoj i prehrambenoj industriji 
prekoračenja po povlaštenim uvjetima, uz državne kamate i subvencije jamstvene naknade. Ministarstvo 
poljoprivrede u okviru programa nastavlja s godišnjom subvencijom kamata od 4 postotna boda i 80 posto 
subvencije jamstvene naknade. Samim time dionici poljoprivredne industrije lakše dolaze do sredstava uz 
jeftinije kredite.

4. Program zajma za rast
NHP Hajrá novi je potprogram Programa zajmova za rast Magyar Nemzeti banke, čiji je cilj pomoći mikro, 
malim i srednjim poduzećima da dobiju zajmove za financiranje svojih novih ulaganja i poslovanja te im 
pomoći da prevladaju ekonomske poteškoće uzrokovane zbog epidemije koronavirusa. U okviru novog 
programa državnih kredita uz fiksnu maksimalnu kamatnu stopu od 2,5% do kraja roka otplate moguće je 
podnijeti zahtjev za investicijski kredit, financirati obrtna sredstva, isplatiti plaće, modernizirati ili zamije-
niti postojeći kredit. 

5. Uključivanje države u financiranje poljoprivrednih poduzeća (državno subvencionirani kreditni programi) u 
Hrvatskoj
Od rujna 2019. OTP, Privredna i Zagrebačka banka kao posrednici u provedbi Programa investicijskih kredita 
ruralnog razvoja iz PRR-a osiguravaju investicijske kredite za ruralni razvoj. Proizvod se temelji na modelu 
podijeljenog rizika pri čemu uključena državna institucija osigurava dio za 50% kredita po kamatnoj stopi 
od 0%, a komercijalna posrednička banka dodaje preostalih 50% kredita po kamatnoj stopi koja je prethodno 
dogovorena između kredita podnositelja zahtjeva i banke, što najviše ovisi o čimbenicima rizika i ponu-
đenom jamstvu. 

Minimalni iznos kredita je fiksan i iznosi 5000 eura, a svaki kredit može biti isplaćen u roku od 18 mjeseci 
nakon odobrenja. Predviđena su i razdoblja odgode do tri godine (pet godina za ulaganja u voćnjake/vino-
grade) za prihvatljive troškove kako je navedeno u pojedinim podmjerama PRR-a. Zaprimanje zahtjeva za 
financiranje počelo je u rujnu 2019. i još je rano za dostavu podataka[14].

12.4.	Specifični rizici u poljoprivredi i prehrambenoj industriji i njihovo  
	 upravljanje financijskim instrumentima (osiguranja) 

Među rizicima u poljoprivredi posebno je važan rizik vezan uz vremenske uvjete, jer se vjerojatnost ekstre-
mnih vremenskih uvjeta svake godine povećava kao posljedica klimatskih promjena. U Europskoj uniji još 
nije razvijen usklađeni sustav upravljanja rizicima u poljoprivredi. Stoga Zajednička poljoprivredna politika 
I. i II. stupa sukladno propisima koji uređuju državne subvencijeomogućava korištenje različitih alata za 
upravljanje rizicima.

Fluktuacije prinosa povezane s ekstremnim vremenskim prilikama mnogo su veće u Mađarskoj nego u 
drugim zapadnoeuropskim zemljama, zbog čega Mađarska koristi širok raspon alata za upravljanje rizikom. 
U ovom poglavlju, među tehnikama upravljanja rizicima u poljoprivredi, prikazani su mogući načini osigu-
ranja usjeva i intenzitet državnih poticaja vezanih uz njih[15].

1. Subvencije vezane uz osiguranje usjeva u Europskoj uniji
Podrška za upravljanje rizicima u poljoprivredi prvi put se pojavila u Zajedničkoj poljoprivrednoj politici 
Europske unije 2007. godine. U početku je smanjenje štete na žetvi bilo dostupno u sektorima voća i povrća 
te u nacionalnim programima za vino. Nakon toga je člankom 68. Uredbe 73/2009/EZ proširena moguć-
nost ublažavanja štete na sve poljoprivredne sektore od 2008. godine, ali su je primijenile samo Francuska, 
Mađarska, Nizozemska i Italija. Osim razvoja sustava ublažavanja šteta, od 2012. godine u Mađarskoj je 
poljoprivrednim proizvođačima dostupna i potpora za premije osiguranja[16]. Mađarska je ovu subvenciju 
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naknade koristila u razdoblju 2012– 2014 na temelju članka 68. Uredbe 73/2009/EZ, a u 2015. godini finan-
cirana je iz državnog proračuna kao subvencija grupnog izuzeća. Poljoprivrednici se od 2016. godine mogu 
prijaviti za potporu ruralnom razvoju temeljem Programa ruralnog razvoja[17].

Zajednička poljoprivredna politika uz podršku fonda uzajamnog upravljanja rizicima i premijske potpore 
za poljoprivredna osiguranja, kao novi element u drugom stupu omogućavai alat za stabilizaciju prihoda. 
Analize za razdoblje 2014–2020 pokazuju da je Italija jedina članica koja će koristiti sva tri instrumenta, a 
svi oni čine više od polovice sredstava planiranih na razini EU (1.590,8 milijuna eura). Stabiliziranje prihoda 
mađarskih poljoprivrednih proizvođača ključno je sa stajališta poljoprivredne proizvodnje. Osim subven-
cije premije osiguranja Mađarska će u budućnosti uvesti i alat za stabilizaciju prihoda kojim će se sustav 
upravljanja rizicima proširiti i na stočare. Potonji alat pružit će potporu uzgajivačima stoke koji trpe gubitak 
prihoda veći od 30 posto[18].

U razdoblju od 2014. do 2020. godine Mađarska je za subvencije za upravljanje rizicima u poljoprivredi 
namijenila 95,3 milijuna eura temeljem programa ruralnog razvoja. Više od tog iznosa planirale su samo 
Italija (1.590,8 milijuna eura), Francuska (600,7 milijuna eura) i Rumunjska (200 milijuna eura), od kojih je 
Rumunjska jedina zemlja koja ne koristi alat za subvencioniranje premije osiguranja[19].

2. Sheme osiguranja usjeva u Mađarskoj
Poljoprivredno osiguranje čini 2,85 posto (10.956 milijuna HUF) premija neživotnog osiguranja u Mađarskoj, 
od čega je 87 posto iznos osiguranja koji se odnosi na poljoprivredne usjeve. Trenutačno u Mađarskoj proi-
zvođači mogu birati između 4 vrste shema osiguranja usjeva kako bi upravljali rizicima svojstvenim uzgoju 
usjeva.

U slučaju tzv. tradicionalnog osiguranja usjeva, osiguravajuće kuće nadoknađuju štetu čak i u slučaju 
pada prinosa od 10 posto. U tom je slučaju udio rizika poljoprivrednika mali pa im se ne može dodijeliti 
državna potpora.

U skladu s konstrukcijom subvencioniranih osiguranja utvrđenom na temelju programa ruralnog razvoja, 
svako osiguravajuće društvo razvija opseg ponude subvencioniranih osiguranja. Program osiguranja ispu-
njava uvjete za potporu ako je osigurani slučaj povezan sa smanjenjem prinosa od više od 30 posto po 
biljnom usjevu na razini biljke. Dakle, u ovom slučaju rizik poljoprivrednika pokriva 30 posto gubitka uroda, 
za što imaju pravo na državnu potporu. Uspoređujući subvencionirane i nesubvencionirane sheme, može 
se zaključiti da je bitan element subvencioniranja u činjenici da su rizici koje snose osiguravajuća društva 
manji. Na taj način se potiču osiguravajuća društva na preuzimanje rizika. Osim toga, poljoprivrednik se u 
zamjenu za državnu potporu mora obvezati da će se odreći odštetnog zahtjeva do 30 posto gubitka prinosa.

Sheme osiguranja koje podupire država mogu se klasificirati u 3 skupine („A”, „B”, „C”) na temelju razli-
čitih pretpostavki rizika i usjeva. Za financiranje Programa ruralnog razvoja br. 17.1.1 („Subvencija za premije 
osiguranja poljoprivrede”), Mađarska je odredila proračun od 23,7 milijardi HUF do 2020. Okvir potpore 
pokriva sva tri plana osiguranja subvencioniranih premijom („A”, „B”, „C”), međutim, stopa podrške razli-
kuje se za svaki plan. U okviru Programa ruralnog razvoja financijski obračun subvencije naknade vrši se 
naknadno[20]. 

Stoga, kao prvi korak, osiguravajuća društva izrađuju planove osiguranja koji su usklađeni s odredbama 
programa potpora („A”, „B”, „C”). Nakon toga proizvođač odabire vrste rizika za koje želi sklopiti osiguranje, 
a zatim određuju konstrukciju koja odgovara njegovoj sjetvenoj strukturi. Nakon sklapanja ugovora proi-
zvođač može u jedinstvenom zahtjevu za potporu po površini za svaku parcelu naznačiti vrstu subvencio-
niranog osiguranja („A”, „B”, „C”). Na temelju podnesenog zahtjeva Odjel za potpore poljoprivredi i ruralnom 
razvoju vodi evidenciju i provjerava ispravnost podataka. Uvjet za ostvarivanje poticaja je da proizvođač 
osiguravajućem društvu uplati premiju osiguranja u cijelosti do 30. rujna tekuće godine. Obje strane moraju 
obavijestiti Odjel za potporu poljoprivredi i ruralnom razvoju o činjenici izjednačavanja. Financijski aran-
žman potpore odvija se nakon uplate naknade za cijelu godinu. Vrijednost subvencije je fiksni udio premije 
osiguranja, koji se razlikuje prema vrsti. 

Njegova maksimalna stopa je 65 posto, ali zbog godišnjeg okvira subvencije stvarna stopa može odstupati 
od planirane. Smanjenje intenziteta osiguranja tipa „B” i „C”, a uzrokovan je različitim stupanjem preuzi-
manja rizika povezanih sa shemom.
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3. Elementi rizika osiguranja postrojenja i obračun naknade
Planovi osiguranja bilja mogu se razlikovati na temelju elemenata osiguranog rizika. Može se povezati sa 
štetom od leda, štetom od poplave, štetom od smrzavanja, štetom od oluje i štetom od pijeska za slučaj 
osiguranja, zasebno ili zajedno. U Mađarskoj je posebno velika vjerojatnost oštećenja od smrzavanja, koja se 
uglavnom javljaju tijekom vegetacije poljoprivrednih kultúra[21].

Osiguravajuća društva svrstavaju pojedina postrojenja u različite klase rizika. Tako je, primjerice, najmanji 
rizik zelena krma, srednji rizik ozima pšenica, a visok rizik povrće i voće. Osiguravajuće društvo tim rizicima 
dodjeljuje fiksne stope (što je veći rizik, to je viša stopa).

Osiguravajuća društva pri izračunu premije koriste podatke koje navodi proizvođač. Proizvođač mora 
navesti koliki prinos očekuje i po kojoj jediničnoj cijeni želi prodati proizvod po dospijeću. Kao umnožak 
tog očekivanog prinosa i tržišne cijene nastaje takozvani iznos osiguranja, odnosno proizvođač ima tu svotu 
osiguranja. Ovaj iznos osiguranja ponderiran je stopom (%) određenom na temelju klasifikacije rizika postro-
jenja. Tako se u konačnici premija osiguranja koju plaća proizvođač formira kao umnožak premije i iznosa 
osiguranja. Cijene su u skladu s vjerojatnošću pojave vremenskih nepogoda u Mađarskoj, jer osiguravajuće 
društvo naplaćuje najveći multiplikator u slučaju štete od leda koja predstavlja najveći rizik. Nešto je niža u 
slučaju štete od nevremena, a zanemariva je naknada kod štete od požara.

4. Vrste subvencioniranog osiguranja usjeva
Osiguranje postrojenja tipa „A” osigurava zajedničko pokriće za sve rizike, što uključuje osiguravajuće sluča-
jeve kao što su štete od tuče, štete od suše, štete od poplave, štete od mraza, štete od oblaka, štete od oluje i 
štete od požara. U ovim građevinama mogu se osigurati one ratarske kulture koje imaju značajne sjetvene 
površine u Mađarskoj (kukuruz, pšenica, jesenska repica, ječam, suncokret). Druge dvije vrste sadrže manje 
elemenata opasnosti od ove opsežne pokrivenosti.

U slučaju osiguranja vrste „B” i „C” osiguranim slučajem smatraju se samo štete od leda, štete od nevre-
mena, štete od zimskog mraza i štete od požara. Kod vrsta „B” i „C” raspon osiguranih slučajeva je isti, samo 
se razlikuje raspon osiguranih pogona. Osim ratarskih usjeva, osiguranjem tipa „B” može se pokriti značajan 
dio nasada i povrtnih kultura. Tip „C” dostupan je za sva postrojenja koja se ne mogu osigurati u konstrukciji 
„A” ili „B”.

12.5.	Alternativni modeli financiranja u poljoprivredi 

Vidjeli smo i još uvijek vidimo jedinice, zajednice i društva koja dobro funkcioniraju, i transformacija tih 
stalnih promjena može se lako objasniti tehnološkim napretkom, ali neumjerena potraga za individualnim 
interesima nije tolika. Ne samo u poljoprivredi, već i u mnogim drugim gospodarskim i upravljačkim područ-
jima, možemo pronaći pojavu potrebe za dijeljenjem i suradnjom.

Dinamika razvoja poljoprivredno-prehrambenog sektora još je jedinstvenija zbog svoje izloženosti i karak-
teristika. Poljoprivredno-prehrambeno gospodarstvo temelj je naše prošlosti, naše sadašnjosti i naše buduć-
nosti, a koje se bez zajedništva i suradnje pretvara u besmisleno korištenje zemlje, koje služi samo za pove-
ćanje bogatstva kapitalista (vlasnika)[22]. Razvoj tehnologije donio je značajno smanjenje radne snage unutar 
sektora i organizaciju suradnje isključivo na tržišnim osnovama. Prema mađarskom istraživanju, tri razloga 
za izbjegavanje suradnje mogu se identificirati u sektoru: „Strah od obveze, ovisnost”; „Pretjeran pogled orga-
nizacije na individualno gospodarstvo” i „Prethodno loše iskustvo”.

U isto vrijeme, smatramo da nedostatak suradnje rezultira ekonomskim problemima kao što su neurav-
notežena raspodjela dohotka, tržišna dominacija neovisna o stručnosti i konkurentski nepovoljan položaj.

Možemo li pronaći dobro rješenje za uklanjanje toga? Zapravo, tražimo model koji je u stanju stvoriti pred-
nost iz suradnje za sve dionike i dajući prednost zajedničkim interesima može dovesti do maksimiziranja 
individualnih koristi.

Kao praktičan primjer, u Mađarskoj imamo desetke organizacija u zajednici. Danas je uzgoj u zajednici 
osobna suradnja između proizvođača i potrošača, u kojoj se rizici, odgovornosti i plodovi uzgoja zajednički 
dijele na reguliran način u dugoročnom ugovoru.
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U današnjoj praksi to znači da se poljoprivrednik obvezuje proizvoditi za članove zajednice tijekom cijele 
godine, dok se kupci obvezuju primiti usjeve u zamjenu za fiksnu naknadu. Projektiranje i financiranje 
sustava veliki je izazov za sudionike. Međutim, ništa ne dokazuje njegovu važnost bolje od činjenice da su od 
2017. značajne količine potpore postale dostupne za razvoj sustava.

Pogledajmo čimbenike koji čine temelj današnje suradnje.

12.5.1.	Poljoprivreda u zajednici

Literatura povezuje pojavu i brzi razvoj ekonomije dijeljenja s globalnom financijskom krizom 2008. i 
imenuje sljedeća četiri čimbenika koji pokreću razvoj ekonomije dijeljenja (Slika 1)[23]:

Slika 1. Čimbenici koji pokreću stvaranje i razvoj ekonomije dijeljenja  
Izvor: Gansky (2010) i zatim Kapovits (2016)

Nitko ne osporava razlog postojanja faktora, ali je teško identificirati njihovo značenje. Možda razlog za 
razvoj i širenje ekonomije dijeljenja možemo pronaći među dostignućima i događajima 20. stoljeća, koji se 
mogu pronaći i u definicijama ekonomije zajednice:

Ekonomija dijeljenja je poslovni model koji se temelji na dijeljenju resursa između pojedinačnih dionika, 
a oni im pristupaju putem peer-to-peer usluga. Bit fenomena može se shvatiti u činjenici da oni alati i sred-
stva čija je iskorištenost neadekvatna ili nedovoljno učinkovita postaju prodajni resursi. Temelji se na C2C 
(customer to customer), tj. prodajnom lancu uspostavljenom između potrošača, gdje potrošači dijele gore 
navedenu robu i usluge[24, 25].

U drugoj formulaciji, ekonomija zajednice može uključivati ​​četiri vrste aktivnosti: ponovnu upotrebu 
proizvoda, bolje korištenje stalnih sredstava, razmjenu usluga i dijeljenje proizvodnih sredstava. U biti, cilja 
na dostupnost neiskorištenih resursa, što uključuje i informacije.

Na temelju brojnih definicija i dobrih primjera rada, karakteristike ekonomije zajednice mogu se sažeti 
kako slijedi:

•	 Korisnici dijele svoje resurse.
•	 na zahtjev, tj. korisnik svoje potrebe za potrošnjom može zadovoljiti putem usluga – kada se one pojave, 

ovisno o tome plaća korištenje.
•	 Korisnici su članovi zajednice, stupanj povjerenja je visok i bez poznanstva.
•	 Održivost – kroz suradnju i dijeljenje može se postići smanjenje troškova, što smanjenjem potražnje za 

novim proizvodima rezultira i smanjenjem onečišćenja okoliša uzrokovanog proizvodnjom.
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12.5.1. Community farming 

The literature links the emergence and rapid development of the sharing economy to the 2008 
global financial crisis[23] and named the following four factors that drive the development of 
the sharing economy (Figure 2): 

 
Figure 2. Factors driving the creation and development of the sharing economy 

Source: Gansky (2010) following Kapovits (2016) 

 

No one disputes the raison d'être of the factors, but it is difficult to identify their meaning. Maybe 
the XXI. The reason for the development and spread of the sharing economy can be found among 
the achievements and events of the 20th century, which can also be found in the definitions of the 
community economy. 

The sharing economy is a business model that is based on the sharing of resources between 
individual players, and they access these through peer-to-peer services. The essence of the phe-
nomenon can be understood in the fact that those tools and assets whose utilization is inadequate 
or not maximal become salable resources. It is based on C2C (customer to customer), i.e. a sales 
chain established between consumer and consumer, where the aforementioned goods and ser-
vices are shared by consumers[24, 25]. 

In another formulation, the community economy can include four types of activities: reuse of 
products, better utilization of fixed assets, exchange of services and sharing of productive assets. 
In essence, it aims at the accessibility of unused resources, which includes information. 

Based on the numerous definitions and good working examples, the characteristics of the com-
munity economy can be summarized as follows: 

• Users share their resources. 
• On-demand, i.e. the user can satisfy his consumption needs through the services – when 

they arise, he pays for the use depending on it. 
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Zbog čega funkcionira organizacija u oblaku stvorena u skladu s interesima zajednice? Pružatelji digi-
talnih platformi usklađuju ponudu i potražnju uz naknadu. Pružatelj usluga se ne pojavljuje kao dionik 
prilikom sklapanja posla, stoga je moguće provoditi transakcije na zahtjev i C2C transakcije. Od socijalnih 
usluga korisnik plaća korištenje uređaja i nema troškova održavanja. Osnovne usluge obično se mogu kori-
stiti besplatno ili uz fiksnu mjesečnu naknadu, u vezi s čime se mogu zatražiti premium funkcije uz određenu 
nadoplatu od pojedinačnih pružatelja digitalnih platformi. Stalna transformacija i razvoj oblika i prostora 
komunikacije prirodno daje izmijenjenu interpretaciju ekonomije zajednice. Društvene mreže, e-trgovina i 
chatbotovi donijeli su razvoj novih poslovnih modela prvenstveno u posljednjih 10 godina. Transakcije tipa 
P2P organizirane na temelju upravljanja zajednicom također se mogu vrlo dobro koristiti za uspostavljanje 
alternativnih maloprodajnih kanala na tržištu hrane[26].

Kako se mogu povezati poljoprivreda i ekonomija dijeljenja? Poljoprivredna suradnja i ekonomija dije-
ljenja nisu vezane uz neki oblik, već je tehnologija za razmjenu informacija nužna za učinkovitije korištenje 
neiskorištenih resursa. Brojne primjere za to nalazimo u suradnji lokalnih zajednica i filozofiji poslovanja 
lokalnih fondova. Kada se uči o domaćim i međunarodnim dobrim praksama, poput švicarskog WIR-a ili 
njemačkog Chimgauera, upravo je iskorištavanje lokalnih resursa i potencijala ono što pokreće gospodarske 
dionike, resurse i lokalni novčani sustav[27].

12.5.2.	Zadružni modeli

Danas je oko 1 milijarde članova registrirano u zadružnom pokretu diljem svijeta. Prema procjeni ICA-e, 
zadruge izravno ili neizravno igraju ulogu u egzistenciji gotovo 3 milijarde ljudi, te su od odlučujućeg značaja 
u gospodarskom i društvenom životu lokalnih zajednica[28].

U razdoblju nakon promjene režima zadruge su znatno izgubile na vjerodostojnosti (2003. godine broj 
zadruga bio je preko 2000, a 2017. godine djelovale su samo 574 poljoprivredne zadruge), pa je trebalo pronaći 
novu riječ za imena svih zadruga koje bi se mogle stvoriti, tako da ne stvaraju osjećaj zadruga po uzoru na 
kolektivne farme u društvu ili kod članova koji sudjeluju u suradnji[29].

Sa stajališta zadružne teorije, stručnjaci navode tri tržišna neuspjeha. To su oligopsonija, informacijska 
asimetrija i ograničena pregovaračka moć. U slučaju oligopsona, mali broj kupaca prisutnih na tržištu pogor-
šava pregovarački položaj proizvođača. 

Ako je proizvođač suočen s asimetričnim informacijama, on ne može nametnuti razlike u kvaliteti proi-
zvoda u cijeni. Ograničena pregovaračka moć javlja se u slučaju tipično specifične imovine, ulaganja i kvar-
ljivosti proizvoda. U tom slučaju proizvođač je također prisiljen prihvatiti cijenu koju je ponudio kupac. U 
smanjenju rizika uzrokovanog ovim čimbenicima važnu ulogu ima kooperativna suradnja, a vertikalna inte-
gracija predstavlja izuzetnu učinkovitost, jer su i u ovom slučaju proizvodnja, prerada i komercijalna djelat-
nost također u jednoj ruci[30].

Poznavajući posebnosti sektora, dakle, u ovakvoj vrsti suradnje: 
•	 Učestalost transakcija pomaže tvrtkama da realiziraju transakcije u okviru interne koordinacije uspo-

stavom upravljačke strukture.
•	 Karakteristike faktora proizvodnje mogu potaknuti internu koordinaciju između poduzeća. Značajke 

fizičkih i intelektualnih proizvodnih čimbenika koji se pojavljuju u poljoprivredi imaju istaknutu ulogu 
u pojavi transakcijskih troškova i njihovoj veličini. Alati vezani za obavljanje poljoprivrednih aktivnosti 
(npr. obrada tla, transport) mogu biti vrlo posebni, pa za tim alatima postoji samo specifična potražnja, 
odnosno njihovo tržište je posebno.

•	 Neizvjesnost, poput izloženosti vremenskim prilikama, prisutna je u velikoj mjeri, što se pojavljuje kao 
transakcijski trošak.

Tijekom proteklih 30 godina sustav trgovine poljoprivrednim i prehrambenim proizvodima u zemljama 
srednje i istočne Europe doživio je značajne promjene. Prethodne strukture, uglavnom u društvenom i 
državnom vlasništvu, odjednom su zamijenjene sustavima prodaje koji su u osnovi organizirani na tržišnoj 
osnovi. U usporedbi sa zapadnim zemljama, ta se promjena odvijala puno brže i agresivnije, što je predstav-
ljalo značajan izazov za domaće dionike.
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Privatizacija i raspad dotadašnjih zaštitnih struktura ustupili su mjesto usponu maloprodajnih i diskon-
tnih lanaca uglavnom u stranom vlasništvu. To se može pripisati činjenici da je tijekom tog razdoblja među 
tržišnim igračima postojala jaka cjenovna konkurencija koju mnoge tvrtke nisu mogle pratiti. To je pogo-
dovalo širenju velikih, kapitalno bogatih stranih multinacionalnih kompanija i uvelike pridonijelo razvoju 
postojeće strukture prodaje. U razdoblju koje je prošlo od tada, bilo je nekoliko pokušaja stvaranja otkupnih 
mreža i zadruga koje okupljaju poljoprivrednike (npr. HANGYA, TÉSZs, itd.) 

Pokušaji su često bili neuspješni, budući da sustav maloprodaje više nije bio organski organiziran kao 
rezultat privatizacije da bi se mogao pripojiti tim strukturama. Bez adekvatnih prodajnih kanala, poljopri-
vrednici su postali ranjivi na prerađivače i velike prehrambene lance koji su u međuvremenu većinom bili u 
stranim rukama.

51% mađarskih poslovnih jedinica ne sudjeluje ni u kakvoj vrsti suradnje, unatoč činjenici da su i Europska 
unija i mađarski donositelji odluka postali svjesni važnosti stvaranja zadruga u poboljšanju sposobnosti 
proizvođača da zastupaju svoje interese i inicijative organizirane suradnje, a koje bi mogle biti dugoročno 
rješenje za probleme malih proizvođača[31].

12.5.3.	Lokalni novac

Teško je – možda nemoguće – dati točnu procjenu raspona lokalnih valuta koje djeluju diljem svijeta. Velika 
većina njih prisutna je u ekonomski i financijski najrazvijenijim regijama, prvenstveno u Europi i Sjevernoj 
Americi.

Najveća prednost uvođenja lokalnog novca može se vidjeti kao procvat lokalne trgovine i gospodarstva, te 
porast gospodarske uspješnosti pojedinih regija. Obično je lokalni novac podržan stabilnim gospodarstvom 
i snažnom bankarskom pozadinom, a njegova upotreba konsolidira lokalnu proizvodnju i potrošnju, čime se 
pomaže zadržati lokalne resurse u regiji.

Izdavanje lokalnog novca znači da izdajemo lokalni novac potkrijepljen prikupljenim novcem. Lokalni 
novac je ekonomski a ne pravni pojam. Opseg sredstava zajednice je širi pojam. Ključ njihovog djelovanja 
je vođenje računa o interesima zajednice u kojoj novac igra samo posredničku ulogu. Gospodarski subjekti 
kao svoju primarnu zadaću vide zadovoljenje lokalnih potreba, a njihovi odnosi kupac-dobavljač također 
su uglavnom izvan zajednice. Zapravo, to znači stvaranje sustava poravnanja u kojem lokalne valute samo 
djelomično ispunjavaju funkciju nacionalnih valuta[32].

Funkcija mjerenja vrijednosti, koja je izraz vrijednosti robe ili usluge, ispunjena je u svim lokalnim mone-
tarnim sustavima. Mogu se pojaviti teritorijalna ograničenja, tj. lokalna sredstva mogu se koristiti samo u 
određenoj zajednici i na određenim točkama prihvaćanja. Funkcija prometnog alata, koja bi trebala izvr-
šiti razmjenu, također je podložna teritorijalnim i dobrovoljnim ograničenjima. Nitko ne može biti obvezan 
primati lokalni novac, niti plaćati dugove samo na taj način jer je jedan od osnovnih zahtjeva ovih sustava 
dobrovoljnost. Funkcija platnog instrumenta – privremeno ili trajno razdvajanje prometa robe i novca – 
tehnički je moguća u svim sustavima.

Ograničenost domaćeg novca i njegova gospodarska važnost uglavnom se pokazuju u funkciji sredstva 
akumulacije. Suština ovih sustava je da oni u biti nisu stvoreni za stvaranje ušteda, već, naprotiv, za pove-
ćanje prometa na lokalnoj razini[33].

Dodatne funkcije se također pripisuju fondovima zajednice, kao što su ograničenje cirkulacije novca, 
zaštita teritorijalnih interesa, akumulacija bogatstva zajednice, itd.

Pogledajmo dvije europske priče o uspjehu među mnogim funkcionalnim novčanim sustavima zajednice:
Jedan od najpoznatijih je sustav zadruga WIR (Wirtschaftsring) koji u Švicarskoj djeluje od 1934. WIR 

banka, koja je osnovana 1934. kao WIR zadruga i danas upravlja najuspješnijim komplementarnim valutnim 
sustavom u svijetu u Švicarskoj. WIR sustav prvenstveno je bio usmjeren na poticanje trgovine između 
malog i srednjeg poduzetništva. Njegovu važnost potvrđuje i više od 60.000 partnerskih organizacija koje 
su aktivne članice sustava. O njezinoj važnosti govori i činjenica da, osim švicarskog franka, i njihova nacio-
nalna valuta ima svoju šifru valute (CHW).

Bit WIR-a je „krug međusobnog namirenja obaveza”: u zamjenu za proizvode i usluge stavljene na tržište, 
sudionici dobivaju kredit od ostalih članova s kojim mogu kupovati proizvode i usluge drugih članova. Sudi-
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onici koji međusobno trguju čine neku vrstu zajednice dužnika, gdje članovi zajednice jedni drugima zamje-
njuju negativnu bilancu. 

WIR banka, kao treća strana koja vodi evidenciju uz nacionalnu tvrtkama nudi i dodatnu valutu. WIR 
zamjenski novac postoji samo u obliku valute i izdaje se kada se odobri WIR investicijski kredit, koji čak 
može biti struktura koja se sastoji od švicarskog franka i WIR-a. 

WIR krediti u lokalnoj valuti nose samo minimalnu kamatu jer su WIR depoziti beskamatni, tako da 
banka nema nikakvih troškova. Iz niske kamate na zajam banka može pokriti svoje administrativne troš-
kove, formiranje nužne rezerve i dividendu koju treba isplatiti članovima. Još jedna posljedica niže kamatne 
stope, osim nižih opterećenja, je i veća stopa obrtaja za WIR u odnosu na švicarski franak. „WIR franak”, koji 
je ekvivalentan švicarskom franku, nije prikladan za plaćanje poreza i javnih usluga, ali se može koristiti za 
poslovne troškove, kapitalna ulaganja, plaćanja zaposlenika i osobne troškove. 

Chiemgauer je osnovan primarno u neprofitne svrhe, prvenstveno za potporu obrazovanju i istraživanju. 
Kada upravljate Chiemgauerom, zaštita okoliša i istraživanje su prioriteti, a ne ekonomski interesi. Chiem-
gauer je – za razliku od WIR-a – otkupljiva zamjena za novac, tako da je svaki Chiemgauer osiguran eurima. 

Sukladno tome, sustav kupona je kreiran i izdan u obliku neprofitne organizacije. Cilj inicijative je stvoriti 
obrazovno područje koje uvelike doprinosi održivom razvoju regije kroz posebne projekte kao što su učeničke 
tvrtke, edukacije, stručna savjetovanja, događanja i informiranje. Time se isprepliću koncepti ekološke 
svijesti, znanja i ekonomske koristi za ljude koji žive u regiji.
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Žestoka konkurencija na današnjim globalnim tržištima i povišena očekivanja potrošača prisilili su podu-
zeća da ulažu i usmjere pažnju na odnose sa svojim kupcima i dobavljačima. Suvremeno menadžersko 
razmišljanje zagovara suradnju poslovnih partnera i reagiranje na potrebe kupaca kao dodatni poticaj 
uspješnoj konkurentskoj strategiji.

Jedan od kritičnih čimbenika u AFSC-u je i kako osigurati poštenu suradnju među dionicima i istovre-
meno obratiti pozornost na ekonomske, okolišne, socijalne, organizacijske, marketinške i sigurnosne čimbe-
nike te odgovornost prema tvrtkama, potrošačima i društvu[1]. Menadžeri u proizvodnji i maloprodaji i ruko-
voditelji poljoprivredno-prehrambenih poduzeća postaju svjesni da će uspješna koordinacija, integracija i 
upravljanje ključnim poslovnim procesima te kvalitetna suradnja svih dionika lanca opskrbe na kraju odre-
diti njihov konkurentski uspjeh.

Jedan od ciljeva opskrbnog lanca je da se tvrtke međusobno ne promatraju individualno, već kao članice 
konkurentne mreže u kojoj je više tvrtki uključeno u stvaranje vrijednosti. Taj se cilj može postići samo kroz 
suradnju svih sudionika u opskrbnom lancu, jer mreža ima konkurentsko okruženje koje donosi koristi za sve 
zainteresirane i jača opskrbni lanac. Upravo stoga je za opskrbni lanac važno integrirati pojedinačne članove 
i tvrtke u mreži kako bi se kroz suradnju ostvarile najveće moguće koristi za članove opskrbnog lanca[2].

Svi sudionici u AFSC-u trebaju uložiti napore s ciljem poboljšanja funkcioniranja lanca osobit sa staja-
lišta kvalitete, konkurentnosti, određivanja cijena, zahtjevima za apsolutnom sigurnosti poljoprivredno-pre-
hrambenih proizvoda te s obzirom na međusobne odnose između članova u lancu (povjerenje, komunikacija, 
razmjena znanja, odanost i sl.). 

13.1.	 Integracija i suradnja u poljoprivredno-prehrambenom lancu opskrbe

U ekonomiji pod pojmom integracija podrazumijeva se spajanje pojedinih poslovnih partnera i procesa 
u organizirani sustav zbog boljeg zajedničkog nastupa na tržištu koje će omogućiti smanjivanje troškova, 
povećanje konkurentnosti i uspješnost svakog poslovnog partnera. Suradnja (engl. collaboration) je proces 
u kojem se nekoliko ljudi ili poslovnih subjekata udružuje (integrira) radi obavljanja posla ili aktivnosti, 
dijeleći zadatke i uloge, međusobno si pomažući i koordinirajući napore, kako bi se postigao zajednički cilj. 
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To podrazumijeva suradnju koja uključuje partnerstvo, zajedničko vodstvo, dijeljenje rizika, su-odlučivanje 
odnosno podrazumijeva se bliskiji i intenzivniji odnos, ravnopravnost i angažiranost. Navodimo neke od 
definicija suradnje u lancima opskrbe: 

Mentzer i sur.[3] pod suradnjom u lancima opskrbe podrazumijevaju „poslovni proces u kojem suradnički 
partneri zajedno rade na postizanju zajedničkih ciljeva koji su od obostrane koristi partnerskim tvrtkama”.

Humphries i Wilding[4] tvrde da suradnja znači „zajednički rad na dovođenju resursa u potreban odnos 
radi postizanja učinkovitih operacija u skladu sa strategijama i ciljevima uključenih strana, što rezultira 
obostranom koristi”.

Prema Simatupangu i Sridharanu[5], suradnja u opskrbnom lancu definirana je kao „dva ili više članova 
lanca koji zajedno rade na stvaranju konkurentske prednosti razmjenom informacija, donošenjem zajed-
ničkih odluka i podjelom koristi koje proizlaze iz veće isplativosti i zadovoljavanja potreba krajnjih kupaca, 
nego djelovati sam”.

Unutar AFSC-a mogu postojati različite razine suradnje (vertikalna suradnja, horizontalna suradnja, 
unutarnja suradnja, vanjska suradnja, koja opet može biti nizvodna ili uzvodna i dr.). Kvaliteta suradnje 
ovisit će o brojnim čimbenicima: karakteristikama proizvoda, poslovnih odnosa i poslovnih procesa, broju 
dionika lanca, složenosti lanca opskrbe, pozicija u lancu opskrbe, razmjeni informacija među dionicima 
lanca, međusobnim povjerenju i dr. 

Kod upravljanja opskrbnim lancem važno je ostvariti odgovarajuću razinu integracije i suradnju između 
partnera u lancu budući da uspjeh svakog pojedinog subjekta u opskrbnom lancu ne ovisi isključivo o njemu, 
već o njihovom zajedničkom nastupu na tržištu. Kako bi poslovanje bilo uspješno, svaki član mora steći 
odgovarajuću razinu povjerenja u druge članove te prihvatiti činjenicu da je ovisan o poslovanju ostalih 
članova u opskrbnom lancu.

Prema Dani[6], suradnja može biti razmatrana kroz tri oblika: 
1)	transakcijska suradnja: to uključuje jednostavnu komunikaciju i razmjenu podataka između partnera; 
2)	kooperativna suradnja: to uključuje partnere koji dijele podatke i procese i postavljaju zajedničke 

ciljeve opskrbnog lanca i 
3)	kognitivna suradnja: to zahtijeva višu razinu uključenosti, budući da partneri rade zajedno u zajed-

ničkom planiranju i donošenju odluka te razvijaju odnos uzajamnog povjerenja i međuovisnosti. 

Kako bi se postigli ciljevi AFSC-a, važno je da su svi članovi lanca opskrbe integrirani i da rade zajedno jer 
je opskrbni lanac „jak” samo kao najslabija karika istog. Npr. ukoliko se član opskrbnog lanca ne pridržava 
zakonskih propisa i standarda, to utječe na sve partnere jer dolazi do pada reputacije kod kupaca i javnosti[7]. 

13.1.1.	 Vertikalna i horizontalna suradnja 

Kad govorimo o integraciji ili suradnji u poljoprivredno-prehrambenim lancima opskrbe suradnja može biti 
horizontalna i vertikalna. Vrsta suradnje bitno će utjecati i na upravljanje lancem opskrbe[8, 9]. 

1.	Horizontalna suradnja – ovaj tip integracije obilježava suradnja organizacija na istoj razini kanala, 
najčešće pod vodstvom jednog od sudionika. To znači integriranje više poduzeća koja proizvode 
iste vrste proizvoda ili istoga stupnja proizvodnih procesa duž lanca opskrbe (npr. različiti poljopri-
vrednici integriraju se u zadrugu). Ovdje može biti riječi i o udruživanju međusobnih konkurenata. 
Česti primjeri su zajednička distribucija na pojedinim tržištima gdje pojedinačna poduzeća nemaju 
dovoljno resursa kako bi sama razvila kvalitetan distribucijski kanal. Dva ili više poduzeća na istoj 
razini udružuju snage da bi stvorili nove tržišne šanse. Poduzeća kombiniraju svoje kapitale, prodajne 
timove i ekspertizu, proizvodne potencijale, marketing resurse i na taj način ostvaruju više nego što bi 
ostvarili individualno. Na taj način mogu se udružiti proizvođači, maloprodaja ili bilo koji drugi sudi-
onici s iste gospodarske razine.

2.	Vertikalna suradnja – sastoji se od povezivanja različitih dionika (npr. poljoprivrednih proizvođača, 
prerađivača, maloprodavača) koji djeluju kao jedinstven sustav, ali sudionici nisu na istoj gospodarskoj 
razini. Pojedini sudionici s raznih gospodarskih razina udružuju se kako bi poboljšali vlastita poslo-
vanja, te se istaknuli od konkurencije. Vertikalna integracija ponude ili lanca vrijednosti zahtijeva od 
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poljoprivrednika, prerađivača hrane i trgovaca prehrambenim proizvodima da međusobno razvijaju 
i održavaju bliske i održive poslovne odnose. Potpuna vertikalna integracija kanala značit će da je 
jedan član ovladao svim dijelovima kanala od proizvođača do potrošača. Viši stupanj vertikalne koor-
dinacije uvodi složenije odnose među dionicima lanca i povećava razinu međuovisnosti među njima. 
Međutim, istovremeno vertikalna suradanja dovodi do veće koordinacije između npr. poljoprivrednika 
i prerađivača hrane što rezultira poboljšanjem ekonomskih performansi. Kvaliteta poljoprivredno-pre-
hrambenih proizvoda mora biti sačuvana u svim fazama lanca opskrbe od primane proizvodnje do 
krajnjeg potrošača. Zbog toga su poljoprivredno-prehrambeni lanci opskrbe intenzivnije vertikalno 
koordinirani od ostalih lanaca opskrbe. To posebno dolazi do izražaja kod lanaca ekološke proizvodnje. 
Na temelju istraživanja provedenog u njemačkom poljoprivredno-prehrambenom lancu u dvije 
različite faze (poljoprivrednik-prerađivač i prerađivač-trgovac) te dva različita tipa odnosa (formalni 
i neformalni) Reynolds i suradnici[10] zaključuju da su učinkovita komunikacija, postojanje osobnih 
veza i jednaka distribucija snage između kupaca i dobavljača ključne odrednice održivih vertikalnih 
poslovnih odnosa. Pritom se relevantnost i značenje odrednica razlikuju u različitim fazama lanca 
opskrbe te kod formalnih i neformalnih tipova odnosa. 

Također treba napomenuti da ugovori između poljoprivrednih proizvođača i prerađivača predstav-
ljaju instrument koji podržava snažnu proizvodnu vezu između dvije faze lanca, dopuštajući veći stupanj 
vertikalne koordinacije. Integracija poljoprivrednog sektora i prerade treba biti jaka, jer prerađivač mora 
biti siguran u podrijetlo sirovina i u činjenicu da je poljoprivredna proizvodnja u skladu sa postavljenim 
standardom proizvodnog procesa. Lanac opskrbe svježim proizvodima uglavnom je vezan ugovorom te su u 
odnosima između primarnih poljoprivrednih proizvođača i prerađivača, ugovori češći[11]. Ugovori o opskrbi 
omogućuju veći stupanj vertikalne koordinacije, uključujući veću interakciju između dionika lanca, jer je 
skup pravila fiksan (rasporedi isporuke, način određivanja cijena i karakteristike proizvoda), a time se postiže 
i poboljšana sljedivosti, osiguranje kvalitete i sigurnosti opskrbe krajnjih potrošača. Osim toga prerađivačke 
tvrtke kupuju sirovine uglavnom s nacionalnih, regionalnih i lokalnih tržišta, olakšavajući vertikalno koor-
diniranu proizvodnju. 

Ugovorna poljoprivreda također može donijeti značajne koristi i poljoprivrednim proizvođačima. Uz 
razumni ugovor, poljoprivrednik stječe povjerenje u kupca, fiksnu cijenu (smanjujući rizik nestabilnosti 
cijena), ugovorene uvjete kredita i smanjenje marketinških troškova. Srednjoročno do dugoročno, ‚ugovorni 
odnosi’ i vertikalna koordinacija mogu dovesti do boljih odnosa i položaja međuovisnosti. Međutim, mali 
poljoprivrednici koji nemaju dovoljno opsega proizvodnje za izravnu prodaju kupcu teško nalaze svoje 
mjesto u takvom partnerstvu.

Na vertikalnu suradnju između dionika lanca opskrbe hranom utječe nekoliko čimbenika: složena inte-
rakcija između strategija dionika (npr. prerađivača i trgovca), asimetrija moći između uzvodnih i nizvodnih 
poduzeća, ograničenja opskrbnog lanca (npr. poljoprivredni proizvođač-trgovac) te vrste strukture uprav-
ljanja duž lanca opskrbe[12]. 

Budući da se suradnja bazira na odnosima, bilo na interpersonalnoj ili organizacijskoj razini u kontekstu 
upravljanja opskrbnim lancem razlikuju se i intraorganizacijska ili unutarnja suradnja (engl. intraorganiza-
tional), koja se odnosi na suradnju unutar organizacija i interorganizacijska ili vanjska suradnja (engl. inte-
rorganisational), koja se odnosi na suradnju svih članova u opskrbnom lancu[13]. Vertikalna suradnja uklju-
čuje suradnju s kupcima i dobavljačima te suradnju unutar organizacije. Horizontalna suradnja uključuje 
suradnju unutar organizacije i njezinih subjekata, ali i vanjsku suradnju s konkurentima i drugim organi-
zacijama. Unutarnja suradnja odnosi se na kulturu suradnje organizacije (na primjer, postojanje eleme-
nata povjerenja i predanosti). Vanjska nizvodna suradnja uključuje upravljanje odnosima s klijentima, dok 
vanjska uzvodna suradnja uključuje upravljanje dobavljačima. Unutar jednog opskrbnog lanca mogu posto-
jati različite razine odnosa. 

Suradnja u kontekstu međuorganizacijskih odnosa veoma je važna, jer kada je u pitanju razvijanje kvali-
tete odnosa između tvrtki ili dionika lanca opskrbe, ključno je ostvariti preduvjete za uspješnu suradnju 
među kojima je ključno povjerenje, jer bez povjerenja između poslovnih partnera ne može doći do uspješne 
suradnje i partnerstva.  
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13.1.2.	Preduvjeti za suradnju i kvalitetu odnosa

Zbog različitih karakteristika proizvoda (svježa, prerađena hrana) postoje različite strukture odnosa u AFSC-u 
(npr. poljoprivrednik-prerađivač; poljoprivrednik-trgovac, prerađivač-trgovac itd.) ili oblici upravljanja koji 
značajno utječu na kvalitetu suradnje i odnosa. U slučaju AFC -a, i poslovni odnosi (npr. cijene, troškovi i 
tržište) i društveni odnosi (na primjer, lokalne veze, povjerenje i prijateljstvo) smatraju se vitalnima za njegov 
uspjeh[14]1.

Bliska suradnja može pomoći u smanjenju poslovne nesigurnosti i rizika te ostvarivanja boljih perfor-
mansi svakog pojedinog dionika te cijelog lanca opskrbe. Da bi se to postiglo potrebno je ostvariti određene 
preduvjete za kvalitetnu suradnju. 

Wilding & Humphries[15] navode deset atributa koji potiču suradnju u opskrbnom lancu: pouzdanost, 
dugoročni fokus, komunikacija, stabilnost, win-win, povjerenje, spremnost na kompenzaciju, osobni odnos, 
kreativnost i C3 (suradnja, kooperacija i koordinacija). Bezuidenhout i sur.[16] smatraju da nedostatak atri-
buta poput pouzdanosti, povjerenja, dobrih osobnih odnosa i komunikacije uzrokuju fragmentaciju, oportu-
nizam i želju za prekomjernom kontrolom pojedinaca u lancu te da su uzajamnost i komunikacija ključna 
snaga sustavu. 

Aji[17] u svom istraživanju izdvaja četiri ključne varijable za izgradnju odnosa: zadovoljstvo, povjerenje i 
dvije dimenzije predanosti – predanost kontinuitetu i predanost potpori. Schulze & Spiller[18], u istraživanju 
kvalitete odnosa u njemačkom sektoru svinjetine, također tvrde da se kvaliteta odnosa mora koncipirati kao 
konstrukt koji obuhvaća zadovoljstvo, povjerenje i predanost.

U poslovnoj suradnji, neuspjeh bilo koje strane ozbiljno utječe na učinak druge strane. Ljudski element 
unutar partnerstva u lancu opskrbe iznimno je važan kako bi partnerstvo funkcioniralo, pa su stoga promjene 
u organizacijskoj kulturi i ponašanju nužne pri stvaranju kvalitete suradnje u lancu opskrbe. Suradnja je od 
vitalnog značaja za osnaživanje malih poljoprivrednika, osobito onih u zajednicama s niskim društveno-eko-
nomskim statusom. Kao ključni dionici u AFSC-u, poljoprivrednici obično imaju ograničenja u poslovnim 
vještinama, težnjama i sustavnom razmišljanju, pa se često u velikoj mjeri usredotočuju na svoje poslovanje, 
a ne na stvaranje integriranog sustava suradnje. Sukobi i nesporazumi mogu se minimizirati razumijeva-
njem i upravljanjem čimbenicima tj. preduvjetima kvalitetne suradnje u partnerstvu u AFSSC-u. Shodno 
navedenom detaljnije će se objasniti nekoliko ključnih preduvjeta za kvalitetnu suradnju u AFSC-u prika-
zani na slici 1.

Slika 1. Ključni preduvjeti za kvalitetnu suradnju u AFSC-u 
Izvor: Izrada autora 

  1	 Rad u procesu objave
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1. Povjerenje (engl. trust)
Povjerenje je centralna komponenta upravljanja AFSC i samo na taj način opskrbni lanac prehrambenih 
proizvoda može biti uspješan. Povjerenje je važan strateški uvjet i jedan od glavnih čimbenika koji može 
poboljšati ili ograničiti (u slučaju postojanja nepovjerenja) uspješnu suradnju u AFSC-u. U poljoprivrednom 
sektoru povjerenje je važnije za mala i srednja poduzeća, koja karakteriziraju postojanje osobnih odnosa 
između poslovnih partnera[14, 19, 20]. 

Ne postoji jedinstvena definicija povjerenja i različiti autori razlikuju različite oblike povjerenja u 
poslovnim odnosim. Npr.: 

Smatra se da povjerenje postoji ako „jedna strana vjeruje da je druga poštena ili dobronamjerna”[21].
Povjerenje se može promatrati kao suprotnost oportunizmu u poslovnim odnosima. Stoga povjerenje definiramo 

kao uvjerenje da se poslovni partner može osloniti na ispunjenje svojih obaveza u situaciji koja uključuje rizike i 
ranjivost[22].

U operativnom smislu, ‚povjerenje’ se odnosi na uvjerenje da je druga strana iskrena i poštena i ni pod 
kojim okolnostima neće namjerno učiniti ništa što bi narušilo odnos. Kvalitetna suradnja, povjerenje i 
predanost važni su preduvjeti kvalitete hrane kao jednog od važnih pokazatelja uspješnosti poljoprivre-
do-prehrambenog lanca opskrbe[23]. 

Laeequddin i sur.[24] primijetili su da postoje tri ključne perspektive povjerenja u odnosu lanaca opskrbe: 
1.	Karakteristično povjerenje – bavi se čimbenicima kao što su percepcija, pouzdanost, vjerodostojnost, 

predanost, iskrenost, dobronamjernost, poštenost, dobra volja i emocije itd. 
2.	Racionalno povjerenje – bavi se čimbenicima kao što su ekonomija odnosa, dinamičke sposobnosti 

partnera i usvajanje tehnologije. 
3.	Institucionalno povjerenje – bavi se čimbenicima kao što su mehanizmi kontrole između članova lanca 

opskrbe kroz pravne okvire, trgovačko pravo, ugovore, sporazume, bankovna jamstva i osiguranje.

Da bi se povjerenje među poslovni partnerima uspješno razvijalo moraju biti ispunjeni određeni predu-
vjeti povjerenja. Različita literatura pokazuje različite preduvjete povjerenja unutar AFSC-a. Tako Batt[25] 
identificira percipiranu iskrenost, vjerodostojnost informacija, pouzdanost obećanja, zadovoljstvo odnosom, 
kompatibilnost ciljeva i ulaganja u odnos kao čimbenike koji stvaraju povjerenje u lancu svježih proizvoda. 
Puspitawati i suradnici[26]. navode osam prethodnika povjerenja u AFSC-u: komunikacija, transparentnost 
cijena, zadovoljstvo cijenom, omjer kvalitete cijene, zajedničko rješavanje problema, reputacija partnera, 
ovisnost i fleksibilnost u odnosu. Brojni autori slažu se da su najvažnije odrednice povjerenja u AFSC-u 
kvaliteta komunikacije postignuta učestalošću komunikacije i kvaliteta informacija, zajedno s pozitivnim 
iskustvom suradnje[14, 18, 27, 28]. Povjerenje se može temeljiti na ugovorima „ugovorno povjerenje”, na sposob-
nostima i znanjima poslovnog partnera „povjerenje kompetencija” te na spremnosti i angažiranosti druge 
strane „povjerenje dobre volje”[29]. 

Što je veća razina povjerenja između partnera, to je veća vjerojatnost za razvoj dugoročne suradnje. Nakon 
što se među partnerima razvije visoka razina povjerenja, kvalitetna suradnja, dobra komunikacija i čvrsti 
osobni odnosi, strane se počinju baviti aktivnostima poput zajedničkog razvoja proizvoda, suinvestiranja ili 
razvojem inovacijskih kapaciteta[30]. 

2. Komunikacija (engl. communication)
Druga važna kategorija suradnje i jedan od preduvjeta povjerenja je komunikacija između poslovnih 
partnera. Učinkovita i djelotvorna komunikacija (engl. enhanced communication) preduvjet je kvalitetne 
suradnje[31]. Kroz kontinuiranu i iskrenu komunikaciju, mogu se izbjeći problemi u opskrbnom lancu, te se 
mogu lakše pronaći rješenja, što znatno pojednostavljuje i poboljšava suradnju među članovima opskrbnog 
lanca[32]. 

3. Međusobna razmjena informacija (engl. information sharing) 
Razmjena informacija ključna je značajka u kategoriji suradnje, budući da razmjena informacija ne samo 
da smanjuje nesigurnost među poslovnim partnerima, već vodi boljoj učinkovitosti, fleksibilnosti i bržem 
odzivu cijelog opskrbnog lanca[2]. To posebno uključuje osjetljive strateške i taktičke podatke o tvrtki, kao 
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što su prognoze potražnje i prodajne strategije, koje fokalna (žarišna) tvrtka dijeli sa svojim dobavljačem[33]. 
Nedostatak informacija unutar partnera u opskrbnom lancu dovodi do sve većih fluktuacija potražnje 
uzvodno u opskrbnom lancu[34]. Kao rezultat učestale razmjene informacija procesi unutar opskrbnog lanca 
mogu postati učinkovitiji, mogu se ostvariti uštede odnosno smanjiti troškovi i na taj način izbjeći će se 
„efekt biča” (engl. bullwhip effect), odnosno ekstremna promjena u količini zaliha od kraja prema početku 
opskrbnog lanca koja je izazvana malom promjenom u potražnji u opskrbnom lancu.

4. Dijeljenje resursa (engl. sharing of resources) 
Dijeljenje resursa također je jedna od podkategorija suradnje i razlikuje se od dijeljenja informacija u svojoj 
fizičkoj prirodi. Dok se potonji odnosi na dijeljenje podataka i informacija, dijeljenje resursa između partnera 
u opskrbnom lancu podrazumijeva dijeljenje fizičkih, financijskih, ljudskih i organizacijskih resursa[35]. 
Putem suradnje, tvrtke mogu ujediniti svoje resurse i stvoriti održivu konkurentsku prednost. Međutim, 
tvrtke ne samo da međusobno dijele informacije i resurse, već ukoliko uspješno surađuju dijele i rizike (engl. 
risk sharing). Kao rezultat toga, članovi opskrbnog lanca ublažavaju neizvjesnost.

5. Transparentnost (engl. transparency)
Transparentnost između partnera u opskrbom lancu poboljšava komunikaciju unutar opskrbnog lanca 
i povećava razmjenu informacija, što može dovesti do uspješne suradnje i poboljšati ukupnu ponudu [26]. 
Transparentnost je osobito važna u slučaju cijena, budući da kupci imaju visoke zahtjeve da njihovi dobav-
ljači mogu komunicirati promjene cijena što je moguće brže, sveobuhvatnije i ažurnije, kako bi se smanjila 
nesigurnost i postigla bolja sigurnost pri planiranju [36]. Navedeno pojačava vezu između partnera i može 
doći do povjerenja. Ukoliko postoji bliska suradnja među partnerima u opskrbnom lancu, može se očekivati 
uzajamna podrška u poboljšanju i daljnjem razvoju odnosa među poduzećima, kao i daljnjem razvoju proi-
zvoda[37]. 

6. Predanost (engl. commitment)
Posvećenost ili predanost odražava vjeru i predanost organizacije u održavanju i poboljšanju odnosa s partne-
rima radi zajedničkog stvaranja vrijednosti u dugoročnom procesu. Kao i povjerenje, jedan je od najkritič-
nijih čimbenika ponašanja za uspješnu suradnju u poljoprivredno-prehrambenom lancu opskrbe[38]. Povje-
renje i predanost vode do stvaranja lojalnosti u odnosu na poslovnog partnera.

Osim prethodno navedenih i opisanih čimbenika koji pospješuju suradnju među partnerima u lancu 
opskrbe, postoje i oni koji mogu negativno utjecati na razvoj suradnje npr. pretjerana upotreba moći i opor-
tunizam.

1. Moć (engl. power)
Faktor moći govori o sposobnosti osobe ili organizacije da utječu na ponašanje, odluke i postupke drugih 
oblikujući parametre u suradnji i vodeći smjer partnerstva U društvenoj razmjeni moć (snaga) raste iz orga-
nizacija koje imaju vrijedne resurse ili imaju kontrolu u raspodjeli resursa[39]. Snaga se također može koristiti 
za određivanje cijene, zaliha, operacija, strukture lanca opskrbe i distribucije informacija u lancu opskrbe. 
Što je organizacija moćnija, to će više moći utjecati na vrste dijeljenih informacija, primatelje i mehanizam 
dijeljenja u aktivnostima suradnje. Međutim, funkcija moći ne bi se smjela koristiti za iskorištavanje slabijih 
strana, već kao podrška i pomoć u pronalaženju boljih načina za rješavanje problema partnerstva, povećava-
jući uzajamne koristi i konkurentne strategije[38].

2. Oportunizam (engl. opportunism)
Oportunizam je rizična situacija u kojoj tvrtke i pojedinci nastoje iskoristiti situaciju u svoju korist. U među-
organizacijskim odnosima oportunizam se javlja kada jedna ili više strana iskorištava ranjivosti drugih 
strana u potrazi za vlastitom jednostranom dobiti na znatan račun drugih strana i/ili cjelokupnog odnosa[40]. 
To je traženje vlastitog interesa, kojem nedostaje poštenja. Hobbs[41] navodi da se rizik oportunizma pove-
ćava u određenim situacijama u lancima opskrbe, gdje pregovaračka moć lanaca nije ravnomjerno raspore-
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đena. Na primjer, kada postoji samo nekoliko kupaca proizvoda od mnogih dobavljača, kao u većini poljo-
privrednih proizvoda u ruralnim područjima, pregovaračka moć proizvođača može biti ograničena. Stoga 
postoji visoki rizik da će kupci djelovati oportunistički. Neki od primjera oportunističkog ponašanja kupca 
(npr. trgovca) su: trgovac kontrolira sve informacije i ne dijeli ih s proizvođačima, trgovac svog dobavljača ne 
tretira pravedno i pošteno tj. kao ravnopravnog partnera u lancu opskrbe, trgovac ne brine za dobrobit dobav-
ljača već samo gleda svoje interese i dobrobit i dr. Što je manji oportunizam partnera u opskrbnom lancu, 
veće je povjerenje u cijeloj mreži opskrbnog lanca.

13.2.	 Mjerenje uspješnosti poljoprivredno-prehrambenih lanaca opskrbe

Suradnja i povjerenje mogu pomoći u poboljšanju učinkovitosti poljoprivredno-prehrambenog lanca 
opskrbe. Uspješnost lanca opskrbe odnosi se na ukupne performanse lanca koje ovise o performansama regi-
striranim u svakoj fazi lanca opskrbe[42]. Stoga je važno poboljšati ne samo uspješnost pojedinih članova u 
opskrbnom lancu, već svih sudionika opskrbnog lanca. Konkurentske prednosti spadaju među glavne stra-
teške ciljeve opskrbnog lanca i mogu se generirati i konsolidirati ne samo kroz razmjenu resursa i informa-
cija, već i kroz druge pokazatelje kao što su troškovi, isporuka i brzina isporuke, kvaliteta i fleksibilnost[31]. 
Mjerenje performansi proces je kvalificiranja učinkovitosti i djelotvornosti lanca opskrbe. U praksi postoji 
veliki broj pokazatelja uspješnosti koji uglavnom ovise o posebnim karakteristikama lanca opskrbe zbog 
čega ne postoji jedinstvena definicija pokazatelja uspješnosti. Neke od definicija su:

„Mjere uspješnosti služe kao pokazatelj koliko dobro poslovna inicijativa, proces ili sustav funkcionira”[43]. 
Pokazatelji uspješnosti su kriteriji pomoću kojih se može ocijeniti izvedba proizvoda, usluga i proizvodnih 

procesa[44]. 
Uspješnost poduzeća je rezultat suradničkog odnosa u lancu opskrbe u obliku povećane prodaje, produk-

tivnosti i tržišnog udjela[45]. 
Zbog specifičnosti poljoprivredno-prehrambenih lanaca i karakteristika koje ih razlikuju od ostalih 

lanaca opskrbe, mjerenje performansi nije jednostavno provesti[46]. Pokazatelji učinka poljoprivredno-pre-
hrambenih lanaca opskrbe grupirani su u četiri glavne kategorije[42, 46, 47]: učinkovitost, fleksibilnost, odaziv i 
kvaliteta hrane. Svaka od ovih glavnih kategorija sadrži detaljnije pokazatelje uspješnosti.

1. Učinkovitost (engl. efficiency) mjeri optimalno korištenje resursa u opskrbnom lancu. Ima za cilj maksi-
mizirati dodanu vrijednost procesa i minimizirati troškove. Neki od pokazatelja za mjerenje uspješnosti su:

•	 Troškovi proizvodnje i troškovi distribucije – kombinirani troškovi sirovina i rada u proizvodnji robe, kombi-
nirani troškovi distribucije, uključujući troškove transporta i rukovanja.

•	 Troškovi zaliha – očituju se kroz vrijeme obrtaja zaliha.
•	 Transakcijski troškovi – troškovi nastali u trgovini robom ili uslugama (npr. troškovi pretraživanja, troš-

kovi pregovora i troškovi provedbe).
•	 Troškovi otpada – nastali u proizvodnji, distribuciji, upravljanju zalihama i sl. 
•	 Dobit (profit) – pozitivan dobitak od ulaganja ili poslovanja nakon oduzimanja svih troškova.
•	 Povrat ulaganja – mjera profitabilnosti poduzeća i mjeri koliko učinkovito poduzeće koristi svoj kapital 

za stvaranje dobiti.
•	 Vrijednost imovine (inventar) – roba tvrtke, sirovine, gotovi i nedovršeni proizvodi koji još nisu prodani.

Kroz poboljšanje procesa, brže vrijeme obrtaja zaliha ili niže transakcijske troškove, može doći do 
smanjenja troškova (engl. cost reduction), čime se poboljšava uspješnost opskrbnog lanca.

2. Fleksibilnost (engl. flexibility) – sposobnost prilagođavanja promjenjivom okruženju (npr. odgovoru na 
promjene na tržištu radi stjecanja ili održavanja konkurentske prednosti ili na promjene u potražnji kupaca). 
Neki od pokazatelja za mjerenje fleksibilnosti su:

•	 Zadovoljstvo kupaca – stupanj do kojeg su kupci zadovoljni proizvodima ili uslugama.
•	 Fleksibilnost volumena – sposobnost mijenjanja izlaznih razina proizvedenih proizvoda
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•	 Fleksibilnost isporuke – sposobnost mijenjanja planiranih datuma isporuke.
•	 Rezervne narudžbe – narudžba koja trenutno nije na zalihi, ali se naručuje I bit će dostupna kasnije.
•	 Izgubljena prodaja – narudžba koja je izgubljena zbog zaliha jer kupac ne želi odobriti/prihvatiti zaostalu 

narudžbu.

3. Odzivnost (engl. responsiveness) – brzina kojom lanac opskrbe isporučuje proizvode kupcu. 
Neki od pokazatelja za mjerenje odzivnosti su:
•	 Brzina punjenja – postotak naručenih jedinica koje se isporučuju po zadanoj narudžbi.
•	 Kašnjenje proizvoda – vrijeme između obećanog datuma isporuke proizvoda i stvarnog datuma isporuke 

proizvoda.
•	 Vrijeme odgovora kupca – vrijeme između narudžbe i odgovarajuće isporuke.
•	 Vrijeme izvođenja – ukupno vrijeme potrebno za proizvodnju određene stavke ili usluge.
•	 Žalbe i povrat kupaca – registrirane žalbe kupaca na proizvod ili uslugu i povrat robe.
•	 Pogreške pri isporuci – pogrešne isporuke proizvoda.

4. Kvaliteta i sigurnost hrane (engl. food quality and food safwt) – posebne karakteristike lanaca opskrbe 
hranom koje podrazumijevaju kvalitetu proizvoda i procesa. Neki od pokazatelja za mjerenje kvalitete i 
sigurnosti hrane su:

•	 Senzorna svojstva, izgled i rok trajanja – prvi pogled na namirnicu, kombinacija različitih atributa, poput 
boje, veličine i oblika, čvrstoće, nedostatak mrlja i oštećenja.

•	 Okus – određen slatkoćom, gorčinom i aromom povrća/voća.
•	 Rok valjanosti – koliko će dugo pakirana hrana trajati bez promjene tj. pogoršanja kvalitete. 
•	 Zdravstvene i nutritivne vrijednosti proizvoda – da je proizvod zdrava i kvalitativno hranjiv.
•	 Sigurnost proizvoda – proizvod ne prelazi prihvatljivu razinu rizika povezanog s patogenim organizmima 

ili kemijskim i fizičkim opasnostima kao što su mikrobiološka, ​​kemijska i fizikalna onečišćenja u proi-
zvodima.

•	 Kvaliteta procesa – sastoji se od karakteristika proizvodnog sustava koje označavaju način proizvodnje 
prehrambenog proizvoda i uključuje čimbenike poput korištenih pesticida, dobrobiti životinja i uporabe 
genetskog inženjeringa i ekoloških aspekata npr. uporaba ambalaže i gospodarenje otpadom hrane.

Pokazatelji uspješnosti lanca opskrbe ovise o kvaliteti suradnje članova u opskrbnom lancu i njihovom 
međusobnom povjerenju. Ostvarenjem visoke razine učinkovitih i uspješnih odnosa i suradnje osigurava se 
i održivost poljoprivredno-prehrambenih lanaca opskrbe. 
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Poljoprivredno-prehrambeni sustav središnji je i vodeći sektor svakog gospodarstva, kako u razvijenim tako 
i u zemljama u razvoju. Potražnja za hranom u svijetu u stalnom je porastu te se u skladu s tim lanci hrane 
sve više razvijaju ostavljajući za sobom negativne posljedice na okoliš i društvo. Na primjer, što se tiče proi-
zvodnje hrane, FAO (Sustainability Pathways[1], navodi da se „globalna proizvodnja hrane mora povećati za 60% 
do 2050. godine kako bi se zadovoljili zahtjevi rastuće svjetske populacije”. Shodno tome očekivanja održivosti u 
svijetu u posljednjih 10 godina rastu. Vlade i donositelji politika razvijaju strategije održivog razvoja i uspo-
stavljaju okvire za održivu potrošnju i proizvodnju, a potrošači također sve više naglašavaju etičke i ekološke 
vrijednosti proizvoda koje konzumiraju[2].

Održiva proizvodnja i distribucija hrane jedan je od najvažnijih problema u razvijenim i zemljama u 
razvoju. Regulacija tržišta, nastanak globalnih tvrtki i promjenjivi obrasci ponašanja potrošača prilikom 
kupovine i potrošnje hrane (npr. potražnja za izvansezonskim proizvodima) samo su neki od čimbenika koji 
bitno utječu na poljoprivredno-prehrambene lance opskrbe. Lanci opskrbe hranom od primarnog poljopri-
vrednog proizvođača do krajnjeg potrošača stvaraju izravan utjecaj na okoliš kroz način proizvodnje, prerade, 
transporta, skladištenja i pripreme hrane stvarajući pritom znatne količine otpada od hrane i gubitaka 
hrane. AFSC-i moraju postati ne samo učinkovitiji i pristupačniji, već i održiviji i otporniji. Dugoročna održi-
vost ovog sustava zahtijeva zajedničku i integriranu suradnju svih dionika lanca opskrbe hranom uključu-
jući ekonomske, tehnološke, organizacijske, društvene i ekološke aspekte u strateškom planiranju i dizajnu 
održivih AFSC-a.

14.1.	 Održivi lanci opskrbe hranom 

Prema definiciji danoj od strane Seuringa i Müllera[3], Održivo upravljanje lancima opskrbe (engl. Sustai-
nable Supply Chain Management – SSCM) se može definirati kao „upravljanje materijalnim, informacijskim 
i kapitalnim tokovima kao i suradnja među tvrtkama duž dobavljačkog lanca, dok se postižu ciljevi iz svih 
razina održivog razvoja, tj. ekonomskih, okolišnih i društvenih, u skladu sa sredstvima”.

Jedna od najčešće citiranih definicija održivosti je model „triple bottom line” (TBL) model, koji je uveo 
Elkington[4], a koji održivost dijeli na tri osnovne točke: a) ekonomski prosperitet; b) kakvoća okoliša; i c) druš-
tvenu jednakost. Pri projektiranju održivih poljoprivredno-prehrambenih lanaca opskrbe moraju se uzeti u 
obzir sve tri osnovne točke i njihova međusobna interakcija. Tri dimenzije TBL-a mogu se dalje razlikovati s 

https://doi.org/10.54597/mate.0088
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.hu
https://orcid.org/0000-0002-4153-723X


204

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

obzirom na financijske i nefinancijske gospodarske performanse, ekološke performanse povezane s ulaznim 
i izlaznim rezultatima te unutarnje i vanjske društvene performanse SC-a (tablica 1)[5, 6].

Tablica 1. Ekonomski, okolišni i društveni zahtjevi dionika u održivom lancu opskrbe poljoprivredno-prehrambenim proizvodima

Ekonomski Okolišni Društveni

Financijski:
–	 niski operativni troškovi
–	 veliki prihod
–	 visoka produktivnost
–	 visok prinos
–	 pravedna raspodjela dobiti u lancu 

opskrbe 

Nefinancijski:
–	 visoka razina usluge
–	 visoka učinkovitost proizvodnje
–	 optimalna distribucija (smanjenje 

udaljenost)
–	 visoka kvaliteta proizvoda
–	 pravedni kupovni procesi (povećanje 

broja i raznolikosti dobavljača)
–	 podrška partnerima u lancu (podrška i 

praćenje za stjecanje certifikata održi-
vosti, prijenos znanja i tehnologije, 
razmjena informacija i dr.)

	– smanjenje čvrstog otpada
	– mala količina otpadnih voda
	– niska potrošnja energije
	– smanjenje zagađenja zraka
	– niske emisije stakleničkih plinova 

(CO2, metan i dr.)
	– očuvanje tla
	– dobrobit životinja
	– zelena prerada, pakiranje i transport 

Vanjski:
–	 povećati društvenu dobrobit (volonti-

ranje, donacije)
–	 briga o javnom zdravlje
–	 potpora gospodarskom razvoju u 

lokalnim zajednicama 
–	 poštena trgovina i transparentnost
–	 visoka društvena zaštita i pravda
–	 lakši pristup financijskim i nefinancij-

skim potporama
–	 poboljšana kvaliteta proizvoda i sigur-

nost hrane

Unutarnji:
–	 bolji uvjeti rada
–	 zdravlje i sigurnost zaposlenika
–	 pravedno zapošljavanje
–	 uklanjanje ilegalnog i dječjeg rada
–	 obuka osoblja 
–	 pravedne plaće

Izvor: Izrada autora prema[5, 6]

Aktivnosti i procesi održivog upravljanja lancem opskrbe uključuju prevenciju i smanjenje utjecaja na 
zagađenje okoliša, smanjenje otpada, upotrebu ekološki prihvatljivih materijala gdje god je to moguće, reci-
kliranje i ponovnu upotrebu, suradnju s dobavljačima i ostalim partnerima u lancu na temu održivosti, 
očuvanje energije, povećanje transparentnosti i sljedivosti u lancu opskrbe hranom i dr. 

Postoje znatne razlika u stupnju u kojem se organizacije, dionici lanca opskrbe hanom uspješno uklju-
čuju u projekte održivog upravljanja lancem opskrbe. Određene vrste organizacija su više ili manje interno 
ili eksterno motivirane da se uključe u održivo upravljanje lancem opskrbe. To često ovisi i o vrijednostima 
i kulturnom kontekstu članova lanca opskrbe. U lancu opskrbe obično postoje poduzeća koja imaju veći 
utjecaj od drugih poduzeća u istom lancu opskrbe i kod kojih određivanje strateške važnosti aspekata održi-
vosti može biti izravno vezano za konkurentsku prednost. Takva poduzeća ulagat će napore da ostali članovi 
lanca prihvate strategije održivosti kao sastavni dio strategije svog poslovanja. Npr. trgovci na malo često 
imaju središnju ulogu u lancima opskrbe hranom povezujući primarnu proizvodnju i preradu s potroša-
čima[7] te diktiraju uvjete na tržištu koji uključuju i elemente održivosti (poput standarada kvalitete, sustav 
upravljanja okolišem i sl.). Osim toga trgovci na malo u suradnji s prehrambenom industrijom, na primjer, 
moraju biti spremni demonstrirati odgovorne održive prakse uz ponudu ekološki prihvatljivijih proizvoda.

Održivi obrasci potrošnje i proizvodnje u svijetu ograničenih resursa bitan su preduvjet za održivi razvoj, 
što su prepoznali stručnjaci na Svjetskom summitu o održivom razvoju, Rio+20 (Rio Earth Summit). Posti-
zanje održivih obrazaca potrošnje i proizvodnje nije samo pitanje okoliša; radi se o održavanju prirodnog 
kapitala, a time i produktivnosti i sposobnosti našeg planeta da zadovolji ljudske potrebe i održi ekonomske 
aktivnosti[8]. Prema Programu Ujedinjenih naroda za okoliš (UNEP), jedan od najupečatljivijih primjera 
disfunkcije u pogledu potrošnje i proizvodnje je pitanje gubitka i rasipanja hrane. Otprilike jedna trećina 
sve proizvedene hrane u svijetu, vrijedne oko 1 bilijun američkih dolara, gubi se ili rasipa u proizvodnji ili 
konzumiranju hrane[9]. Gotovo polovica ukupne bačene hrane, oko 300 milijuna tona godišnje, posljedica je 
činjenice da proizvođači, trgovci na malo i potrošači odbacuju hranu koja je još uvijek prikladna za konzu-
maciju. Na konferenciji Rio+20 2012. godine svjetski čelnici usvojili su 10-godišnji okvir programa za unap-
ređenje međunarodne suradnje i potporu inicijativama prema održivoj potrošnji i proizvodnji (Sustainable 
Consumption and Production-SCP) u razvijenim i zemljama u razvoju. U tom okviru je navedeno da za posti-
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zanje održivog razvoja SCP mora imati visoki prioritet. Kako bi se to postiglo UNEP[10] je predstavio osam 
ciljeva održivog razvoja (Sustainable Development Goals- SDGs), a neki od njih su: 

•	 Provesti 10-godišnji okvir programa za održivu potrošnju i proizvodnju – sve zemlje poduzimaju mjere, a 
razvijene zemlje preuzimaju vodstvo, uzimajući u obzir razvoj i sposobnosti zemalja u razvoju

•	 Do 2030. postići održivo upravljanje i učinkovito korištenje prirodnih resursa
•	 Do 2030. globalno bacanje hrane po glavi stanovnika trebalo bi se prepoloviti na maloprodajnoj i potro-

šačkoj razini te smanjiti gubitke hrane duž proizvodnih i opskrbnih lanaca, uključujući gubitke nakon 
žetve.

•	 Do 2020. postići ekološki prihvatljivo gospodarenje kemikalijama i svim otpadom tijekom njihovog 
životnog ciklusa u skladu s dogovorenim međunarodnim okvirima i značajno smanjiti njihovo ispu-
štanje u zrak, vodu i tlo kako bi se smanjili njihovi štetni utjecaji na zdravlje ljudi, okoliš.

•	 Do 2030. značajno smanjiti stvaranje otpada prevencijom, smanjenjem, recikliranjem i ponovnom 
upotrebom

•	 Potaknuti tvrtke, posebno velike i transnacionalne, da usvoje održive prakse i integriraju informacije o 
održivosti u svoj ciklus izvješćivanja.

•	 Promicati prakse javne nabave koje su održive u skladu s nacionalnim politikama i prioritetima
•	 Do 2030. osigurati da ljudi posvuda imaju relevantne informacije i svijest za održivi razvoj i stilove 

života u skladu s prirodom.

14.1.1.	 Pokretači i prepreke za održive poljoprivredno-prehrambene lance opskrbe 

Kod organizacija koje žele održivo upravljati lancem opskrbe javljaju se unutarnje i vanjske prepreke i 
prilike[11].

Unutarnje prepreke su: nedostatak uključenosti menadžmenta, visoki troškovi, mjerenje učinkovitosti, veli-
čina poduzeća (manja poduzeća), nedostatak edukacije, nedovoljno razumijevanja materije te nedostatak 
procesa u poduzeću koji bi inkorporirali održivo upravljanje lancem opskrbe. 

Vanjske prepreke su: regulacije od strane države, pritisak konkurencije, pritisak potrošača za što nižim cije-
nama, nedovoljna angažiranost dobavljača i utjecaj medija. 

Unutarnje prilike su: predanost menadžmenta, pozitivan angažman zaposlenika, uključenje srednjeg 
menadžmenta, pozitivan utjecaj na kulturu poduzeća, kompetitivna prednost poduzeća, održivi imidž podu-
zeća i poboljšanje kvalitete poslovanja. 

Vanjske prilike su: poticaji od strane države, konkurencija, pozitivan imidž poduzeća u očima potrošača, 
prilika za poboljšanje odnosa s dobavljačima, pozitivne reakcije investitora.

Prema Dania i suradnici[12] identificirano je 10 ključnih čimbenika ponašanja koji omogućuju učinkovit 
sustav suradnje za održivo upravljanje opskrbnim lancem poljoprivredno-prehrambenih proizvoda, a to su: 
zajednički napori, dijeljenje aktivnosti, vrijednost suradnje, prilagodba, povjerenje, posvećenost, pravedna 
raspodjela moći, kontinuirano poboljšanje, koordinacija i stabilnost.

Jedno od ključnih pitanja za budućnost prehrambenog sustava bit će „kako upravljati prijelazom na održivi 
sustav koji istovremeno može isporučiti željenu količinu hrane?” U skladu s tim Ambler-Edwards i suradnici[13] 
identificirali su četiri karakteristike koje imaju sve veći značaj u budućem sustavu opskrbe hranom:

1.	Otpornost – sustav koji može osigurati dugoročnu dostupnost u svjetlu sve veće globalne nesigurnosti
2.	Održivost – sustav koji može isporučiti sigurnu, zdravu hranu s pozitivnim društvenim prednostima i 

niskim utjecajem na okoliš
3.	Konkurentnost – sustav sposoban isporučiti pristupačnu hranu oko potencijalno većih osnovnih troš-

kova
4.	Upravljanje očekivanjima potrošača – sustav koji se oblikuje i odgovara željama potrošača u skladu s 

društvenim potrebama

Pokazatelje kako bi se trenutne karakteristike poljoprivredno-prehrambenog sustava trebale promijeniti 
predstavili su Ambler-Edwards i suradnici[13], navodeći neke od novih zahtjeva održivosti za sve aktere u 
AFSC na sljedećim razinama: 
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1.	Sustav poljoprivrede – sustavi optimizirani s niskim ulazom/visokim izlazom; visoka razina eksperi-
mentiranja i inovacija; ponovna upotreba otpada; strukturne (umjesto izravnih) potpore za ulaganje, 
prijenos znanja i pristup tehnologiji; konkurentnost kroz horizontalne modele suradnje; povećanje 
veličine poljoprivrednih gospodarstava zajedno s odvajanjem vlasništva i proizvodnje; optimizacija 
resursa u skladu s održivim ciljevima; minimiziranje gubitaka u cijelom sustavu putem horizontalnih 
proizvodnih mreža i vertikalne učinkovitosti opskrbnog lanca.

2.	Proces opskrbe – upravljanje rizicima temeljeno na sustavu; upravljanje krizom kroz cijeli lanac; zajed-
nički mjerni sustavi temeljeni na konkurentnosti troškova; usklađenost s javnim zahtjevima za otpor-
nost i održivost; učinkovitost resursa; integracija i upravljanje tokovima otpada s tokovima proizvoda.

3.	Proizvodi – racionalizacija proizvoda i priprema po izboru, temeljeno na višim standardima i zahtje-
vima potrošača; korištenje supstituta i alternativnih sastojaka

4.	Imovine i strukture – fleksibilnije korištenje imovine; povećana ulaganja u manju imovinu; nova 
imovina povezana s ponovnom uporabom otpada što dovodi do horizontalnije suradnje, osobito u 
mrežama proizvođača; odluke o ulaganju temeljene na ukupnim troškovima vlasništva (uključujući 
ekološke troškove); nacionalni modeli razvijeni zajedno s regionalnim izvorima preklapaju se s učin-
kovitim modelima distribucije; neučinkoviti lokalni modeli zamijenjeni lokalnim rješenjima integri-
ranim s postojećim učinkovitim distribucijskim modelima.

5.	Odnosa u lancu opskrbe – bolji horizontalni odnosi suradnje; bolja vertikalna suradnja; dugoročni 
ugovori o opskrbi u kojima je snaga uravnotežena; partnerstva s drugim sektorima/industrijama; pove-
zivanje cijelog lanca, od farme do potrošača; suradnja sa svim dionicima lanca

6.	Strategije – rast konkurentnosti zasnovana na niskim utjecajima na okoliš 

U biti, suradnja je ključni put za postizanje ravnoteže među svim ciljevima održivosti, ublažavanjem indi-
vidualističkog i oportunističkog ponašanja dionika u opskrbnom lancu. Učinkovita i kvalitetna suradnja za 
održive lance opskrbe poljoprivredno-prehrambenim proizvodima može poljoprivrednicima olakšati pristup 
resursima, mogućnostima i koristima jednakim onima drugih dionika u opskrbnom lancu[5, 12, 14]. 

14.1.2.	Mjerenje održivosti

Mjerenje stupnja održivosti lanca opskrbe hranom može biti teško postići jer je mjerenje ekonomskih perfor-
mansi, okolišne i društvene odgovornosti teško kvantificirati, osobito iz razloga što je u lanac uključeno više 
aktera[5]. 

Koristeći TBL koncept kao bazu, mjerenje održivosti može se provesti na tri područja[15]:
1.	Ekonomska održivost: financijske mjere (isplativost, povrat ulaganja itd.);
2.	Ekološka održivost: mjerenje utjecaja poduzeća i procesa (ekološki otisak, emisije ugljika, 
3.	otpad od ambalaže, potrošnja goriva, potrošnja energije, eko-označavanje itd.);
4.	Društvena/socijalna održivost: mjeri društveni utjecaj (uvjeti rada, ljestvice plaća, ulaganja u zajed-

nicu, poštene i etičke cijene itd.).

Mjerenje učinkovitosti moguće je postići i temeljem balansirane tablice rezultata (eng. balanced scorecard – 
BSC) koja obuhvaća financijske, kao i nefinancijske aspekte. Ona se oslanja na četiri procesa za povezivanje krat-
koročnih aktivnosti s dugoročnim ciljevima: provođenje vizije; komuniciranje i povezivanje; poslovno plani-
ranje; povratne informacije i učenje. Ima za cilj promicati integraciju preko poslovnih funkcija, partnerstva u 
lancu opskrbe, fleksibilnosti i stalnih poboljšanja[16]. Strateški ciljevi formulirani su u okviru četiri perspektive 
(s pokazateljima ili mjerama učinka) s ciljem usklađivanja između strategije, poslovne sposobnosti, odgovor-
nosti i financijskog uspjeha u održivom upravljanju lancem opskrbe temeljenom na zaštiti okoliša[17]. 

1.	Financijska perspektiva
Pokazatelji su: povrat na uložena sredstva, kapitalne investicije, operativni rashodi, troškovi zbrinja-
vanja, prihodi od recikliranja, prihod od ”zelenog” proizvoda, novčane kazne, izbjegavanje troškova 
zbog ekoloških akcija i sl.
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2.	Perspektiva internih procesa
Pokazatelji su: postotak recikliranog proizvodnog i uredskog materijala; ovlašteni dobavljači; nesreće i 
rastep, ocjena interne revizije, potrošnja energije, postotak certificiranih objekata, postotak prerađenih 
proizvoda, korištenje energije, emisije stakleničkih plinova, izlaz opasnog materijala i sl.

3.	Perspektiva učenja i rasta
Pokazatelji su: postotak obučenih zaposlenika, pritužbe zajednice, korištenje obnovljivih izvora, prekr-
šaji koje su prijavili zaposlenici, zaposlenici s poticajima vezanim uz ekološke ciljeve, funkcije s odgo-
vornostima za zaštitu okoliša, programi hitnog reagiranja i sl.

4.	Perspektiva kupca
Pokazatelji su: zeleni proizvodi, sigurnost proizvoda, opoziv, povrat kupaca, nepovoljno izvještavanje u 
tisku, postotak proizvoda vraćenih nakon uporabe, ekološka učinkovitost funkcionalnih proizvoda i dr.

14.2.	Etička pitanja u poljoprivredno-prehrambenim lancima opskrbe 

U akademskoj literaturi održivo upravljanje lancem opskrbe često uključuje i etička pitanja u poljoprivred-
no-prehrambenim lancima opskrbe i usko povezana područja poput društvene odgovornosti poduzeća 
(DOP), upravljanje zelenim opskrbnim lancem (engl. Green Supply Chan Management – GSCM), upravljanje 
lancem vrijednosti, etičku i ekološku kupnju, pridržavanja etičkih normi pri korištenju radne snage (rad i 
ljudska prava), podrijetla, kvalitete i sigurnosti hrane te probleme vezane uz gubitak hrane i otpad od hrane. 
Globalizacija poljoprivredno-prehrambenih tržišta zajedno s politikom slobodne trgovine iznimno je pobolj-
šala provjeru podrijetla hrane, njezine kvalitete, sigurnosti, nutritivnih i zdravstvenih svojstava, kao i etiku 
koja se slijedila za postizanje održive proizvodnje hrane[18].

14.2.1.	Gubici hrane i otpad hrane

U Europi i svijetu sve je razvijenija svijest o problematici vezanoj za gubitke hrane, otpad od hrane i neracio-
nalnom trošenju resursa za proizvodnju hrane, posebice jer je riječ ne samo o okolišu već i o pitanju socijal-
no-ekonomske i moralne prirode. Veliki je broj zemalja, upravo radi sprječavanja nastanka otpada od hrane, 
započeo intenzivnije prikupljati podatke i informacije o ovoj vrsti otpada, definirati mjere za sprječavanje 
njegova nastanka te raditi na edukaciji i informiranju javnosti. 

Hrana se rasipa u svim fazama lanca opskrbe hranom od početnih faza proizvodnje do završne faze 
potrošnje. Rasipanje hrane u početnim fazama nastaje zbog nedostatka učinkovite fizičke infrastrukture i 
tehnologija za proizvodnju, berbu i preradu nakon berbe dok se rasipanje hrane u posljednjim fazama lanca 
opskrbe hranom odvija putem maloprodaje, ugostiteljstva i potrošnje. Gotovo jedna trećina sve globalno 
proizvedene hrane troši se ili gubi svake godine[19]. Rasipanje hrane stvara ekološke, društvene i ekonomske 
troškove[20]. 

Potrebno je razlikovati dva osnovna pojama koji se javljaju uz problem rasipanja hrane. To su gubitak 
hrane i otpad od hrane.

Gubitak hrane (engl. food loss) čest je slučaj u svakom opskrbnom lancu prehrambenih proizvoda te se 
javlja u fazi proizvodnje, skladištenja i prerade. Gubitak hrane predstavlja smanjenje količine jestive hrane 
u opskrbnom lancu, a koja je namijenjena ljudskoj prehrani[21]. To je količina jestive hrane koja je dostupna 
za ljudsku konzumaciju, ali iz nekog razloga nije konzumirana. Knežević i suradnici[22] ističu kako se gubici 
hrane „javljaju u fazama proizvodnje, skladištenja, prerade i fizičke distribucije kao neželjena posljedica 
poslovnih procesa ili tehničkih ograničenja u skladištenju, infrastrukturi, pakiranju ili marketinškim aktiv-
nostima”. 

Efikasnija primjena mjera sprječavanja nastajanja gubitaka u početnom dijelu lanca opskrbe hranom 
znači smanjenje štetnog utjecaja na okoliš, ali i manje gubitke hrane. Prilikom prijevoza, pripreme, distribu-
cije i potrošnje hrane javljaju se dodatni rizici od rasipanja, što znači da možemo govoriti o akumulativnosti 
negativnih utjecaja na okoliš i rizika od gubitaka. Glavni pokretači gubitka hrane su infrastrukturna ograni-
čenja, klimatski i okolišni čimbenici te ocjena standarda kvalitete ili sigurnosti[23]. 
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Otpad hrane (engl. food waste) podrazumijeva gubitke hrane na kraju opskrbnog lanca prehrambenih proi-
zvoda, odnosno u maloprodaji i krajnjoj potrošnji. Otpad hrane uglavnom se javlja kao posljedica svjesnog 
ponašanja i trgovaca i potrošača[21]. Otpad hrane podrazumijeva hranu koja je prikladna za potrošnju te ima 
odgovarajuću kvalitetu, ali se nije konzumirala zbog nekih ljudskih faktora. Otpad hrane nastaje kada se 
hrana koja je izvorno proizvedena za prehranu ljudi ili uzaludno ukloni ili je ljudi ne konzumiraju. To uklju-
čuje hranu koja je bila pokvarena prije odlaganja i hranu koja je još bila jestiva kada je bačena[24]. Posljedica 
nekonzumacije takve hrane je bacanje hrane prije ili nakon što se pokvari[25]. 

Nadalje, prema britanskoj dobrotvornoj organizaciji Waste & Resources Action Programme (WRAP) postoje tri 
kategorije otpada hrane[26]:

5.	Otpad hrane koji je bilo moguće izbjeći – odnosi se na hranu koja je odbačena, a koja je prije odbacivanja 
bila pogodna za konzumaciju (npr. kruh, meso, jabuka i sl.)

6.	Otpad hrane koji je možda bilo moguće izbjeći – hrana koju neki ljudi konzumiraju, a drugi ljudi ne (npr. 
korica kruha) ili hrana koja, ovisno o pripremi, može ali i ne mora biti jestiva (npr. kora od krumpira i 
sl.)

7.	Otpad hrane koji se ne može izbjeći – odnosi se na otpad koji nastaje za vrijeme pripremanja hrane, a nije 
jestiv niti je bio jestiv (kosti, ljuske od jaja, kora od ananasa, vrećice od čaja i sl.).

Dakle, razlika između navedenih pojmova je u činjenici kako do gubitaka hrane dolazi nenamjerno te je 
gubitak hrane posljedica smanjenja kvalitete hrane. S druge strane, otpad hrane nastaje namjerno, odnosno 
javlja se kao posljedica svjesnog bacanja hrane ili neodgovornog ponašanja trgovaca ili potrošača. 

Neki od glavnih uzroka gubitka i otpada hrane mogu se podijeliti s obzirom na fazu u AFSC-u (tablica 2) 
[23, 27]:

Tablica 2. Glavni uzroci gubitka i otpada hrane

Faza gubitka u AFSC Uzroci gubitka hrane

Na gospodarstvu 	Q Prekomjerna proizvodnja
	Q Neubrani proizvodi ostaju na terenu/polju
	Q Loše predviđanje
	Q Stroga potražnja za kvalitetom
	Q Potražnja za određenom veličinom
	Q Loša infrastruktura
	Q Nedostatak znanstvenih tehnika
	Q Loše tehnike uzgoja
	Q Oprema slabije kvalitete za berbu
	Q Neispunjavanje standarda kvalitete koje su postavili drugi dionici
	Q Vremenske promjene

Prerada /proizvodnja 
hrane

	Q Nedostatak obuke/lošija sposobnost obrade
	Q Nedostaci proizvoda
	Q Loše pakiranje/ Korištenje loše ambalaže
	Q Nametnuti standardi
	Q Kozmetički nedostaci
	Q Gubitak zbog neučinkovitih tehnika prerade
	Q Gubitak usjeva/uroda koji nisu vizualno estetski
	Q Nepravilne tehnike rukovanja

Skladištenje 	Q Loša infrastruktura/nedostatak skladišnog prostora
	Q Neadekvatno skladište za hlađenje/nedostatak objekata hladnog lanca
	Q Infekcija mikrobima
	Q Napadi štetočina i plijesni
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Distribucija i maloprodaja 
ili veleprodaja

	Q Logistička ograničenja
	Q Loše upravljanje hladnim lancem
	Q Strogi zahtjevi kupaca u pogledu veličine i kvalitete proizvoda
	Q Sigurnost hrane
	Q Prekoračenje roka valjanosti
	Q Prekomjerna zaliha
	Q Nedostatak razmjene informacija
	Q Loše predviđanje
	Q Netočno naručivanje
	Q Niska cijena ponuđena proizvođačima
	Q Nedostatak hladnjača
	Q Oštećena logistička infrastrukturu
	Q Distribucija na velike udaljenosti
	Q Loša cestovna infrastruktura
	Q Niska cijena ponuđena proizvođačima
	Q Patološki gubitak

Ugostiteljstvo/uslužna 
djelatnost (HoReCa)

	Q Operativne barijere
	Q Nedostatak osoblja
	Q Infrastruktura
	Q Okruženje za jelo
	Q Nedostatak kapaciteta osoblja
	Q Zaposlenici ne identificiraju veličinu porcije
	Q Loš jelovnik

Potrošnja 	Q Rastući prosperitet
	Q Povećanje zaposlenosti
	Q Preferencije potrošača
	Q Snažan fokus na svježini
	Q Ponašanje kućanstava
	Q Netočno planiranje kupnje
	Q Nedostatak znanja za ponovnu uporabu ostataka

Izvor: Izrada autora prema[23, 27]

Međutim postoje znatne razlike što se tiče stvaranja gubitaka hrane između razvijenih i manje razvijeni 
zemlja. U razvijenim zemljama dolazi do velikih količina gubitka hrane u fazi maloprodaje zbog visokih stan-
darda kvalitete, koji odbacuju namirnice koje nisu savršenog oblika ili izgleda ili koje prelaze rok valjanosti, 
te zbog netočne prognoze potražnje. Na potrošačkoj razini, neučinkovito planiranje kupnje, pogrešno tuma-
čenje roka valjanosti i isteka roka trajanja, kuhanje velikih obroka i izostanak kasnije upotrebe doprinose 
velikim količinama otpada. Oni su povezani s nemarnim stavom nekih potrošača koji si mogu priuštiti rasi-
panje hrane. S druge strane, u manje razvijenim zemljama do gubitka hrane dolazi uglavnom u uzvodnim 
fazama lanca opskrbe hranom, tj. u proizvodnji, rukovanju nakon berbe, preradi i skladištenju zbog nedo-
statka financijskih, tehničkih i upravljačkih resursa. Loše tehnike berbe, nedostatak skladišnih i rashladnih 
kapaciteta te neodgovarajuća infrastruktura i pakiranje glavni su razlozi gubitka hrane u najmanje razvi-
jenim zemljama[23]. 

Nasuprot tome, u razvijenim zemljama svijeta, gubici se obično javljaju u daljnjim fazama lanca opskrbe 
hranom zbog kulturnih, društvenih i ekonomskih odluka koje su donijeli proizvođači, trgovci i krajnji potro-
šači[23]. 

Analiza[27] je otkrila pet glavnih kategorija izazova u smanjenju gubitaka hrane na razini proizvođača, a to 
su: nedostatak usvajanja tehnologije, nedostatak razumijevanja o promjenjivim zahtjevima tržišta i promje-
njivim propisima, nedostatak vještina vezanih uz poljoprivredu i potreba za suvremenom poljoprivrednom 
praksom, pitanja suradnje i utjecaj klimatskih promjena. Utjecaj klimatskih promjena kao i suradnja bili su 
glavni izazovi za smanjenje gubitaka hrane. 

Promatrajući sveobuhvatnu problematiku vezanu za otpad od hrane koncept sprječavanja nastanka ove 
vrste otpada i procjenu njegova utjecaja na okoliš potrebno je bazirati na pristupu koji uključuje cijeli životni 
ciklus proizvoda. Životni ciklus uključuje primarnu (poljoprivrednu) proizvodnju, rukovanje i skladištenje 
nakon berbe/žetve, preradu, distribuciju, potrošnju i završetak životnoga ciklusa tj. dobivanje statusa otpada.
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Navodimo primjer rasipanja hrane u pet osnovnih faza lanac opskrbe povrća:
•	 Poljoprivredna proizvodnja – bacanje hrane zbog mehaničkih oštećenja/rasipanja uslijed berbe, sortiranje 

nakon berbe
•	 Skladištenje i rukovanje robom nakon berbe – uključuje bacanje zbog rasipanja i pogrešaka kod rukovanja, 

skladištenja i transporta između farme i distribucije
•	 Prerada – uključuje bacanje zbog rasipanja i pogrešaka kod industrijske ili kućne obrade (proizvodnja 

sokova, konzerviranje, priprema obroka)
•	 Distribucija – uključuje bacanje i gubitke u tržišnom sustavu (supermarketi, trgovci, trgovina na veliko)
•	 Potrošnja – uključuje gubitke i bacanje hrane od strane potrošača prilikom konzumiranja na razini 

kućanstva ili ugostiteljstva

14.2.2.	 Društveno odgovorno ponašanje 

Svrha postojanja i glavni cilj svakog poduzeća je uspješno poslovanje, a to u znatnoj mjeri ovisi o usvajanju 
i primjeni dobre prakse upravljanja[28]. Poslovanje poduzeća se odvija u određenoj društvenoj zajednici koja 
ima svoja očekivanja i pravila, u okvirima ograničenog prirodnog okoliša, na tržištu na kojeg utječu različiti 
čimbenici, sa zaposlenicima koji imaju svoje težnje te povećanom osjetljivosti kupaca u vezi s društvenim i 
ekološkim pitanjima. 

Poduzeća mogu u znatnoj mjeri doprinijeti napretku gospodarstva, zaštite okoliša i društva, ali pritom 
moraju također osigurati upravljanje štetnim učincima koji su povezni s njihovim poslovanjem. Stoga tvrtke 
sve više primjenjuju dobre prakse društveno odgovornog poslovanja (DOP). Brojene su definicije DOP-a, a 
sve one uključuju princip održivosti koji se temelji na tri dimenzije TBL-a.

DOP je definiran kao ”koncept kojim tvrtke integriraju društvene i ekološke probleme u svoje poslovanje i 
u interakciju sa svojim dionicima na dobrovoljnoj osnovi”[29]. 

„DOP definiramo kao upravljanje zabrinutošću dionika za odgovorna i neodgovorna djela u vezi s 
ekološkim, etičkim i društvenim fenomenima na način koji stvara korporativnu korist”[30].

Prema ISO 260001 DOP je definiran kao „. . . odgovornost organizacije za učinke svojih odluka i aktiv-
nosti na društvo i okoliš, kroz transparentno i etičko ponašanje koje doprinosi održivom razvoju, uključujući 
zdravlje i dobrobit društva, uzima u obzir očekivanja dionika, u skladu je s važećim zakonom i u skladu je s 
međunarodnim normama ponašanja te je integrirano i prakticirano u odnosima organizacije”.

Iako se koncept DOP -a može smatrati dobrovoljnim djelovanjem na organizacijskoj razini, mnogi aspekti 
DOP-a u lancu opskrbe hranom odnose se na minimalnu zakonsku usklađenost, na primjer, sigurnost hrane, 
dobrobit životinja, zaštitu okoliša i zakon o zapošljavanju te zdravlje i sigurnost zaposlenika[28]. Stoga, uskla-
đenost sa zakonodavstvom kao temelj DOP-a sama po sebi nije dovoljna, već se suština DOP-a sastoji u tome 
da se i u odnosu na okoliš i na društvo ide iznad onoga što propisuje zakon oblikujući pritom ponašanje 
poduzeća. 

Društvena odgovornost poduzeća od velike je važnosti za dionike AFSC-a jer ovaj sektor ima snažan utjecaj 
i veliku ovisnost o gospodarstvu, okolišu i društvu. S obzirom na karakteristike AFSC-a, provedba prakse 
DOP-a postaje još složenija. Važna pitanja i područja DOP-a u AFSC-u su[31]: dobrobiti životinja; biotehnolo-
gija; briga o okolišu; poštena trgovina; zdravlje i sigurnost; rad i ljudska prava; prijetnje životinjama, ljudima 
i okolišu putem nabave i odgovornost prema zajednici. Osim toga tu se još mogu dodati i pitanja sigurnosti i 
kvalitete hrane te gubitka i otpada hrane posebno u fazi maloprodaje[32].

U kontekstu DOP -a, prehrambeni sektor suočava se sa posebnim izazovima, posebno iz tri razloga:
1.	Prehrambeni sektor ima veliki utjecaj i jako ovisi o prirodnim, ljudskim i fizičkim resursima[33]. To 

dovodi do složenog skupa zahtjeva za prehrambeni sektor koji se odnose na proizvodnju sirovina 
(dobrobit životinja), okoliš (npr. korištenje energije i vode; otpad) i društvene (radne uvjete) uvjete duž 
cijelog lanca vrijednosti, kao i kvaliteti, zdravlju i sigurnosti proizvoda.

2.	Hrana pokriva osnovne ljudske potrebe, a potrošači danas imaju snažan stav o tome što jedu. Ovdje 
do izražaja dolazi uloga etike potrošača i njihovog ponašanja pri kupnji (npr. potrošači osim kvalitete i 

  1	 Guidance on social responsibility (ISO 26000:2010). Berlin.
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sigurnosti hrane gledaju i na dobrobit životinja te utjecaja poslovanja poduzeća na okoliš). Prema Rode 
i suradnici[34], potrošači su spremni platiti premiju za etičke proizvode i stoga će etički proizvođači 
nadoknaditi veće troškove proizvodnje.

3.	Prehrambeni lanac ima jedinstvenu i višestruku strukturu. Budući da se mala i velika poduzeća 
razlikuju u pristupu DOP-u, to implicira potencijalne sukobe u vezi s uključivanjem DOP -a u lanac 
opskrbe hranom. Spence i Bourlakis[35] čak smatraju da je DOP „neadekvatan koncept za dostizanje 
potrebne razine društvene odgovornosti za cijeli opskrbni lanac kritičan u današnjem složenom i inte-
griranom gospodarskom kontekstu” te predlažu novi pristup pod nazivom „odgovornost lanca opskrbe” 
(engl. Supply Chain Responsibility – SCR). To obrazlažu činjenicom da problemi AFSC-u nastaju jer 
posljednji član opskrbnog lanca koji se suočava s krajnjim kupcima nema potpune informacije o pona-
šanju svojih dobavljača i poddobavljača te nije u mogućnosti kontrolirati kako obavljaju posao i koliko 
primjenjuju načela DOP-a. Prijetnje i mogućnosti DOP-a sve se više premještaju s razine jedne tvrtke 
na lance opskrbe hranom i prehrambene mreže[36]. 

Utjecaj DOP-a i društvene odgovornosti dionika AFSC-a utječe na percepciju i ponašanje potrošača i 
očituje se kroz: ocjenu i ugled tvrtke ili robne marke; vjerodostojnost tvrtke; lojalnost potrošača ili kupaca; 
povjerenje i zadovoljstvo potrošača; namjeru kupnje proizvoda. Osim toga, pokazalo se da je DOP pozitivno 
povezan s ugledom tvrtki koje traže zaposlenici, osjećajem bliskosti i identifikacije s tvrtkom te privlačnošću 
tvrtke kao poslodavca[36]. 

Shodno prethodno navedenom, DOP se može konceptualno i empirijski povezati s najmanje tri dimen-
zije: unutarorganizacijsko, među poduzećima (business-to-business B2B) i poslovanje u društvu (busine-
ss-to-society B2S)[30]. 

Trenutno globalno poslovno okruženje motivira organizacije da razmotre sve društvene i etičke učinke 
svojih korporativnih aktivnosti i politika. Organizacije sposobne dokazati odgovoran pristup širim druš-
tvenim i etičkim pitanjima dobit će značajnu konkurentsku prednost i pobuditi povjerenje dionika kao što 
su kupci, investitori, lokalna zajednica i potrošači.
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15.1.	 Uloga kvalitete i logističkih troškova u nabavi šećerne repe  
	 (Magyar Cukor Zrt.)

15.1.1.	 Uloga kvalitete i logističkih troškova u nabavi šećerne repe

Sustav procesa nabave šećerne repe Magyar Cukor Zrt. provodi se kroz pet faza od sklapanja ugovora. 
Kampanjska provedba ovih faza regulirana je ugovorima između udruge proizvođača i šećerane, temeljenim 
na standardima i dobro uhodanim rutinama. Zbog toga se u ovoj studiji manje bavimo upravljanjem opera-
tivnim procesom, a karakteristike svake faze ukratko su prikazane u tablici 1.

Tablica 1. Organizacija opskrbe šećernom repom u tvornici šećera Kaposvár

Faza Karakteristike

Sklapanje ugovora •	 Runde pregovora (2-3) sa Nacionalnom udrugom proizvođača šećerne repe o ugovornim uvjetima 
(siječanj)

•	 Potpisivanje ugovora s proizvođačima (veljača-ožujak)

Nadzor proizvodnje •	 dokumentacija o poslovima tijekom uzgoja (obveza proizvođača)
•	 M.C. Zrt. ispitivanja uzoraka i uvid u dokumentaciju
•	 zalijevanje nakon 31. kolovoza samo u ekstremnim vremenskim uvjetima, M.C. Uz dopuštenje Zrt.

Berba i dostava Dužnosti proizvođača:
•	 defolijacija i čišćenje tijekom berbe
•	 skladištenje uz dasku (čuvanje 3-5 tjedana)
•	 osiguranje cestovnog prijevoza do tvornice ili željezničke utovarne stanice
M.C. Dužnosti Zrt.
•	 izrada rasporeda isporuke (pregovori 2-3 tjedna prije kampanje)
•	 stvaranje transportnih grupa (8-10 proizvođača/grupa)
•	 • naknada za cestovni prijevoz, organizacija željezničkog prijevoza

Kvantitativna i kvalita-
tivna primopredaja

•	 prihvaćanje temeljeno na normi MSZ 17045:2002
•	 RÜPRO uzorkovanje sondom, laboratorijsko ispitivanje kvalitete (M.C. Zrt.)
•	 proizvođači mogu poslati ovlaštenog stručnjaka da provjeri prihvaćanje
•	 protokol u slučaju spora oko uzorkovanja

Financijsko računo-
vodstvo

•	 M.C. Zrt. obavještava proizvođača u roku od 5 dana od primitka podataka iz dnevnika primitka 
(poštom ili e-mailom)

•	 M.C. Zrt. izrađuje obračun u roku od 15 dana od zadnje isporuke proizvođača
•	 plaćanje u roku od 15 dana od primitka računa proizvođača
•	 nakon isporuke 50 posto ugovorene kvote šećerne repe, proizvođač ima mogućnost uzeti predujam u 

iznosu od 50 posto očekivanog prihoda od prodaje.
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U sljedećim potpoglavljima predstavljamo neke probleme opskrbe sirovinama – koji se obično javljaju na 
taktičkoj i strateškoj razini – koji uvelike utječu na učinkovitost suradnje između poljoprivrednih proizvo-
đača i prerađivača u slučaju tvornice šećera.

15.1.2.	Ključne brojke za nabavu šećerne repe od 2009. do 2016.

Razvoj područja uzgoja šećerne repe ugovoren s Magyar Cukor Zrt. a količina isporučene šećerne repe prika-
zana je na slici 16.1. Na slici je vidljivo da su u promatranom razdoblju ugovorene proizvodne površine karak-
terizirale prilično velike fluktuacije i nestabilnost, a nakon šećerne reforme 2006. godine tržište šećerne repe 
bilo je teško konsolidirati. 

Ova fluktuacija je dobar pokazatelj jednog od najvećih izazova nabave repe za tvornicu šećera u Kapo-
sváru: ako tvornica šećera želi iskoristiti svoj proizvodni kapacitet u najvećoj mjeri, tada ima relativno malo 
prostora za odabir dobavljača. Udio stabilnih poljoprivrednih proizvođača koji iz godine u godinu namjera-
vaju ugovarati istu količinu relativno je mali, a značajan dio ponude ovisi o tome koliko se proizvođača koji 
su manje posvećeni uzgoju šećerne repe odluči za uzgoj šećerne repe, s obzirom na trenutnu cijenu i uvjete 
troškova proizvodnje te na proizvodnu površinu. Značajan je podatak da je tijekom tog razdoblja od 490 proi-
zvođača u bazi dobavljača samo njih 33 godišnje isporučivalo šećernu repu šećerani. Primarni pokretač fluk-
tuacije je razvoj cijena kukuruza, konkurentne vrste koja se može uzgajati po nižim troškovima i tehnološki 
je manje zahtjevna. 

Kao sekundarni razlog može se spomenuti širenje hrvatskih šećerana uz granicu prema mađarskim 
proizvodnim područjima. Mnogi proizvođači sklapaju zajedničke ugovore s prerađivačima iz Kaposvára i 
Hrvatske, a o teritorijalnim omjerima odlučuje se na godišnjoj razini, ovisno o otkupnoj cijeni, premijama i 
drugim ugovornim uvjetima.

Slika 1. Razvoj ugovorene proizvodne površine i količina isporučene repe u  
Magyar Cukor Zrt. (2009–2016)

Unatoč fluktuacijama u proizvodnom području, isporučena količina repe karakterizirana je uravnote-
ženim rastom tijekom promatranog razdoblja. Ova pojava jasno odražava činjenicu da je nakon šećerne 
reforme došlo do procesa „čišćenja” sektora. Konkurentniji proizvođači šećerne repe koji su ostali na liniji 
proizvoda – u mnogim slučajevima u suradnji s prerađivačima – bili su u mogućnosti razviti tehnologiju 
i upravljanje proizvodnjom, zahvaljujući čemu su i prosječni prinosi i prinosi bijelog šećera po hektaru 
značajno porasli (vidi sliku 2).
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Slika 2. Prosječni prinos i prinos bijelog šećera u Magyar Cukor Zrt. (2009–2016)

Iz usporedbe slika 1. i 2. također se može zaključiti da se razvoj specifičnih prinosa – uz trend rasta – 
kretao u suprotnom smjeru od kretanja obrađenih površina u pojedinim godinama. Dramatično povećanje 
obradivih površina uzrokovalo je smanjenje prosječnog prinosa, a možemo vidjeti i suprotne primjere.  
Ovo suprotno kretanje u konačnici je rezultiralo niskim godišnjim promjenama isporučene količine repe. 
Ovaj fenomen još jednom potvrđuje da bazu dobavljača tvornice šećera Kaposvár karakterizira dualnost. 
Osim toga, postoji stabilna skupina dobavljača koja je sposobna ostvariti relativno viši prosječni prinos  
i prinos šećera uz konstantan volumen, te nestabilna skupina koju karakterizira niža produktivnost i  
velike fluktuacije u području proizvodnje. Potonja skupina nosi veći rizik u pogledu sigurnosti opskrbe siro-
vinama.

Kao sljedeći element ispitivanja trendova ponude predstavljamo razvoj broja dobavljača i njihove 
prosječne proizvodne površine (Slika 3).

Slika 3. Razvoj broja proizvođača i prosječne proizvodne površine u Magyar Cukor Zrt. (2009–2016)

Iz slike je vidljivo da se broj dobavljača značajno povećao kao rezultat namjere povećanja nabave sirovina. 
Istovremeno se, međutim, smanjila prosječna obrađena površina, odnosno u odnosu na prethodne godine 
proizvođači su ugovorili uzgoj šećerne repe na znatno manjim površinama. Smanjenje prosječne obra-
đene površine opet daje još jedno objašnjenje za fluktuaciju dobavljača: što je manja površina koju proizvo-
đači obrađuju, to je manja vjerojatnost da će šećerna repa svake sljedeće godine biti uključena u strukturu  
usjeva.

Naše sljedeće pitanje je kako se razvijao zemljopisni položaj proizvođača i njihova udaljenost od šećerane. 
Budući da troškove transporta uglavnom snosi prerađivač, udaljenost transporta je od temeljne važnosti sa 

 
beet yield (t/ha) white sugar yield (t/ha) 

 
number of farms average farm area (ha/farms) 
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stajališta opskrbe sirovinama. Kao što smo već pisali, samo iznimno mali udio u masi šećerne repe isporu-
čenoj u šećeranu čini ostvarivi sadržaj šećera. Stoga se može reći da je dostava na veće udaljenosti izuzetno 
skupa. Unatoč tome, a zbog ranije spomenutog malog prostora za odabir dobavljača, prosječna udaljenost 
prijevoza se povećala tijekom promatranog razdoblja (Slika 16.4). 

Šećerna repa u šećeranu može stići preko dva moguća pravca: izravno cestom ili kombiniranim cestov-
no-željezničkim prijevozom (preko najbliže željezničke stanice pogodne za utovar). Slika pokazuje da je 
prosječna udaljenost cestovnog prijevoza stvarno mala, u rasponu između 20-26 km za većinu promatranih 
godina. Udaljenost željezničkog prijevoza, a s njom i ukupna udaljenost prijevoza, s druge strane, naglo 
je porasla između 2009. i 2012., a zatim se stabilizirala iznad 250 km. Može se reći da je ova transportna 
udaljenost posebno velika u domaćim uvjetima. Kod ovakvih transportnih udaljenosti specifični logistički 
trošak je iznimno visok: u promatranim godinama kretao se između 7-8 eura/toni, što je 25-30 posto osnovne 
otkupne cijene repe.

FSlika 4. Razvoj prosječne transportne udaljenosti u Magyar Cukor Zrt. (2009–2016)

15.1.3.	Alati za poticanje stabilnosti i kvalitetne izvedbe baze dobavljača u  
	 Magyar Cukor Zrt.

Jedna od najvažnijih lekcija iz prethodne podtočke je da tvornica šećera Kaposvár ima malo mogućnosti 
odabira među proizvođačima šećerne repe te umjesto toga treba nastojati koristiti alate koji potiču stabilnu 
i trajno visoku kvalitetu. Jedan od osnovnih načina za to je korištenje premija ugrađenih u ugovor.

Prihvatna cijena šećerne repe, kao i opseg drugih povlastica proizvođača iznad bazne cijene, sadržani su u 
ugovoru o proizvodnji i prodaji šećerne repe (u daljnjem tekstu: Ugovor) koji godišnje sklapaju Magyar Cukor 
Zrt. i proizvođači. Bazna cijena utvrđena u ugovoru određena je u eurima, odnosi se na repu s udjelom šećera 
od 16 % i u biti je predstavljala baznu cijenu koju je odredila EU (26,29 EUR/t) u promatranom razdoblju. Ova 
statična cijena uvijek je nadopunjena dinamičkim elementima koji potiču kvalitetnu izvedbu i stabilnost 
proizvodnje. 

Dana 26. ožujka 2004. stupio je na snagu Međustrukovni sporazum koji su sklopili Udruga industrije 
šećera (CIE) i CTOSZ[2]. Ugovorom, koji je od tada na snazi ​​uz manju izmjenu[3], regulirano je usklađivanje 
cijene na temelju izmjerenog udjela šećera na sljedeći način:

„Ako se sadržaj šećera u šećernoj repi u trenutku preuzimanja razlikuje od 16,0 %, tada u slučaju promjene 
točnog sadržaja šećera od 0,1 % minimalna cijena šećerne repe:

a)	Trebalo bi ga povećati: 
•	 0,9% za sadržaj šećera veći od 16%, ali ne veći od 18%,
•	 0,7% za sadržaj šećera veći od 18%, ali ne veći od 19%,
•	 0,5% za sadržaj šećera veći od 19%, ali ne veći 20%;

 

avg, road transport distance avg. rail transport distance 

avg. total transport distance 
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b)	Trebalo bi ga smanjiti: 
•	 0,5% za sadržaj šećera ispod 16%, ali ne niže od 15,5%,
•	 1,0% za sadržaj šećera ispod 15,5%.

Cijena repe s udjelom šećera većim od 20% jednaka je korigiranoj cijeni koja se primjenjuje za repu s 
udjelom šećera od 20%.

Tvornica šećera i regionalna udruga(a) posebno se dogovaraju o prihvaćanju šećerne repe s udjelom šećera 
manjim od 14 %.”

Kao što se može vidjeti, stopa rasta/pada cijene u svakom intervalu značajno premašuje stopu povećanja/
pada sadržaja šećera. To samo po sebi govori da je sustav cijena veliki motiv za postizanje većeg udjela 
šećera. Točniju sliku o tome možemo dobiti korištenjem modela izračuna kako bismo ispitali kako to utječe 
na prihod po hektaru dostupan proizvođačima.

Proizvođači mogu povećati svoj raspoloživi prihod po hektaru na dva načina: maksimiziranjem prinosa 
po hektaru i maksimiziranjem postotka šećera u šećernoj repi. Učinak ova dva važna pokazatelja na prihod 
demonstriran je jednostavnim modelskim izračunima (prema osnovnom ugovoru iz 2013.)

a)	Učinak povećanja prosječnog prinosa pri fiksnom (16%) udjelu šećera.
•	 U ovom slučaju formula je vrlo jednostavna: svakih 0,1 t/ha povećanja prosječnog prinosa pove- 

ćava prihod po hektaru (izračunato s baznom cijenom od 26,29 EUR/t i ukupnom premijom od 10,71 
EUR/t) za 3,7 EUR. Izračunato po tečaju od 300 HUF/euro, to odgovara povećanju prihoda od 1.110 
HUF/ha.

b)	Učinak povećanja sadržaja šećera uz fiksni prosječni prinos
•	 U ovom slučaju na stupanj utjecaja ispitivane varijable utječu i prosjek prinosa te interval udjela 

šećera. Stoga smo izračunali rezultate za nekoliko scenarija na temelju prosjeka uroda 2008–013. 
Kada sumiramo rezultate, možemo reći sljedeće (izračunato prema tečaju 300 HUF/EUR):
	 i.	 U slučaju prosječnog prinosa od 49,63 t/ha (minimum u godinama 2008–2013.), povećanje sadr-

žaja šećera za 0,1 postotni bod rezultira prosječnim povećanjem od 3.433,05 HUF/ha (ekvivalentno 
povećanju prosječnog prinosa od 0,31 t/ha sa sadržajem šećera 16%);

	 ii.	 U slučaju prosječnog prinosa od 56,92 t/ha (prosjek 2008–2013.), povećanje sadržaja šećera za 
0,1 postotni bod rezultira prosječnim povećanjem od 3.937,31 HUF/ha (ekvivalentno povećanju 
prosječnog prinosa od 0,35 t/ha). ha sa 16% šećera);

	iii.	 U slučaju prosječnog prinosa od 67,79 t/ha (maksimum za godine 2008–2013.), povećanje sadržaja 
šećera za 0,1 postotni bod rezultira prosječnim povećanjem prihoda od 4.689,23 HUF/ha (što je 
jednako povećanju prosječnog prinos 0,42 t/ha sa 16% šećera).

Osim premije za kvalitetu, proizvođači mogu prema ugovoru dobiti i niz drugih premija. Među premi-
jama postoje stalni elementi koji se ponavljaju svake godine (npr.: naknada za logistiku, naknada za čišćenje, 
naknada za otkup repe), koji kontinuirano potiču poduzimanje odgovarajućeg rasporeda isporuke (npr. 
naknada plaćena za kasnu ili ranu isporuku), žetva koja jamči odgovarajuću čistoću, primjena tehnologije ili 
čak prijenos kriški mrkve za potrebe proizvodnje bioplina. Druga skupina premija uključuje se samo povre-
meno s ciljem poticanja određenog razvoja (premija za tehnološki razvoj) ili održavanja kruga dobavljača 
(premija za lojalnost, stabilizacijska premija, naknada za tehnički razvoj). U nekim godinama visina premija 
može doseći i 30 posto bazne cijene, pa je to alat sa značajnim ekonomskim učinkom i sa stajališta šećerane 
i sa stajališta dobavljača.

Premije za stabilizaciju i tehnološki razvoj prvenstveno su sredstvo zadržavanja većih dobavljača. Na tim 
gospodarstvima obično razmišljaju dugoročno o uzgoju šećerne repe i imaju puno posebnih i skupih alata. 
Ovdje navedene premije pokušavaju nadoknaditi troškove ove dugoročne obveze.

Ukratko, može se zaključiti da Magyar Cukor Zrt. u ugovore ugrađuje niz alata za promicanje kvali-
tete zahvaljujući kojima je u promatranim godinama došlo do značajnog poboljšanja prosječnog prinosa, 
prosječnog udjela šećera i prinosa šećera po hektaru.
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15.1.4.	Alati usmjereni na smanjenje logističkih troškova

Tvornica šećera sada ima puno manje alata za držanje logističkih troškova pod kontrolom. Već smo spome-
nuli ograničenja vezana uz udaljenosti prijevoza. Uz zadanu udaljenost, smanjenje logističkih troškova 
projiciranih na konačni proizvod (prinos bijelog šećera) iz tog razloga postaje još važnije. U tu svrhu tvor-
nica šećera ugovorom predviđa korištenje odgovarajućeg stroja za berbu i mehaničko čišćenje (naknada za 
čišćenje je uz to stalna premija) te zadržava pravo da pored znaka označi skladište šećerne repe.

Učinak razlike u sadržaju šećera na troškove dostave šećera može se pronaći u tablici 2. koja daje analizu 
tri transportne udaljenosti.

Tablica 2. Utjecaj prosječnog sadržaja šećera na vrijednost transportnog troška po masi bijelog šećera

Average sugar content 14,00% 15,00% 16,00% 17,00% 18,00% 19,00% 20,00%

Average white sugar yield content 12,10% 12,96% 13,82% 14,69% 15,55% 16,42% 17,28%

Distance Delivery method Transport cost per mass of white sugar

25 km Public road 5,23 4,88 4,58 4,31 4,07 3,86 3,66

90 km
Railwayery method 8,17 7,62 7,15 6,73 6,35 6,02 5,72

Public road 15,40 14,38 13,48 12,68 11,98 11,32 10,78

236 km Railwayery method 17,51 16,34 15,32 14,42 13,62 12,90 12,26

Tablica sadrži izračun modela koji zanemaruje vrijednost nusproizvoda. Dakle, nominalne vrijednosti 
uključene u model ne odražavaju stvarni sadržaj troškova, ali su prikladne za procjenu relativnih razlika. 
Prilikom izračuna koristili smo pojednostavljujući uvjet da prosječni sadržaj šećera ne utječe na specifičnu 
masu šećerne repe. 

Pod gore navedenim uvjetima, možemo reći da promjena sadržaja šećera rezultira značajnim razlikama 
u troškovima transporta po masi bijelog šećera. Maksimalna vrijednost razlike izražene u forintama je 1,57 
HUF po kilogramu na cestovnoj udaljenosti od 25 kilometara, koja već doseže 5,25 HUF po kilogramu na 
željezničkoj udaljenosti od 236 kilometara.

Dva glavna problema organizacije cestovnog prometa su udaljenost na kojoj se temelji naplata cestarine 
i određivanje mase plaćanja cestarine. Potonji se određuje jednostavno: društvo plaća naknadu za 108% 
prijemne (očišćene) mase. 

Dodatne troškove koji proizlaze iz većeg stupnja onečišćenja proizvođač mora pokriti iz vlastitog džepa. 
Udaljenost između rubnog skladišta stola i tvornice šećera za plaćanje cestarine utvrđuje se svake godine 
pomoću satelitskog snimanja područja, određivanjem najkraće rute.

Drugi način prijevoza šećerne repe je kombinirani cestovno-željeznički prijevoz koji se koristi za cestovne 
udaljenosti veće od 90 kilometara. Prvi korak kombiniranog transporta je doprema šećerne repe cestom do 
željezničke utovarne stanice. U ovom slučaju, prijevoz je također odgovornost proizvođača, uz gore prika-
zanu naknadu. 

Magyar Cukor Zrt. odgovoran je za troškove utovara željeznicom i transporta od utovarne stanice. Postavlja 
se pitanje hoće li uključivanje željeznice pojeftiniti dopremu sirovina (i ako da, koliko). Primjer prijevoza s 
nekih vrlo važnih željezničkih utovarnih stanica prikazan je u tablici 3. 

Iz tablice je vidljivo da je željeznički prijevoz znatno jeftiniji na već spomenutoj udaljenosti od 90 kilome-
tara.



219

STUDIJE SLUČAJA, PRIMJERI IZRAČUNA

Tablica 3. Usporedba troškova cestovnog i željezničkog prijevoza za tvornicu šećera Kaposvár

Loading station Railroad distance to the sugar factory (km) Ratio of the road cost to the rail cost for  
the same distance

1 236 197

2 109 143

3 263 201

4 158 184

5 234 175

6 188 150

7 94 188

8 202 178

15.1.5.	Sažetak

U našem smo istraživanju ispitali alate za promociju kvalitete i smanjenje logističkih troškova u sustavu 
nabave šećerne repe tvrtke Magyar Cukor Zrt. Na temelju naših rezultata može se reći da tvrtka koristi alate 
preporučene u međunarodnoj literaturi. 

Pozitivan učinak prireza i premija na kvalitetu, tehnološke i stabilizacijske naknade jasno je vidljiv u 
povećanju prosječnog uroda i prinosa šećera po hektaru.

Premije bi u promatranom razdoblju mogle dosezati i do 30 posto bazne cijene, čime se značajno potpo-
mažu poljoprivrednici koji su dugoročno opredijeljeni za uzgoj šećerne repe, a što pridonosi i daljnjem speci-
jaliziranom tehnološkom razvoju. 

Istodobno, nije osigurano dovoljno pokrića za smanjenje iznimno velike fluktuacije dobavljača tijekom 
promatranog razdoblja. Ispitani podaci pokazuju da će se smanjenje prometa i fluktuacija sjetvenih povr-
šina postići povećanjem veličine dobavljača.

Međutim, šećerana ima značajna ograničenja u smanjenju transportnih udaljenosti koje čine najveći udio 
logističkih troškova: tijekom promatranog razdoblja povećane su transportne udaljenosti, a time i specifični 
logistički troškovi. To se može nadoknaditi poboljšanjem izvedbe kvalitete, jer to može smanjiti troškove 
logistike za konačni proizvod.

15.2.	Primjena jednostavnijih metoda potpore odlučivanju u nabavi

U ovoj studiji slučaja možemo vidjeti nekoliko jednostavnih primjera pripreme odluka usmjerenih na 
nabavu logističke opreme.

Distributer mineralne vode želi kupiti električne paletne viličare za svoje novoizgrađeno skladište. 
Zadatak se čini jednostavan, ali odmah se nameću dva pitanja:

a)	Koje bi trebale biti najvažnije značajke (aspekti) koje igraju ulogu u donošenju odluke?
b)	Koliko bismo alternativa trebali uključiti u svoju odluku i koje bi one trebale biti?

Postoji mnogo načina da se odgovori na pitanja. Možemo uključiti vanjske stručnjake, možemo stvoriti 
tim zaposlenika i menadžera koji već imaju iskustva u predmetu, možemo kontaktirati razne predstavnike 
marki i distributere viličara, možemo pronaći informacije na internetu, možemo naručiti kataloge itd.

Radi jednostavnosti, pretpostavimo da nas naši stručnjaci ne žele preopteretiti i umjesto toga prikupljaju 
podatke o viličarima koji su dostupni iz kataloga.

Za primjere opisa viličara, pogledajte: https://www.jungheinrich.hu/fileadmin/minion/hu/tx_jhproducts_ 
ffz/5365_hu-hu/assets/efg_110__113__115_t__puslap.pdf

15.2.1.	Izbor kriterija vrednovanja

https://www.jungheinrich.hu/fileadmin/minion/hu/tx_jhproducts_ffz/5365_hu-hu/assets/efg_110__113__115_t__puslap.pdf
https://www.jungheinrich.hu/fileadmin/minion/hu/tx_jhproducts_ffz/5365_hu-hu/assets/efg_110__113__115_t__puslap.pdf
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Gledajući pdf datoteku možemo vidjeti da je broj nekretnina prilično velik. Istodobno uključivanje 20-30 
dostupnih svojstava otežalo bi korištenje naših metoda. Stoga tražimo od stručnjaka da izaberu šest kvali-
teta koje:

•	 najviše utječu na učinkovitost i ekonomičnost skladišnog rada;
•	 pored toga, omogućuju razlikovanje različitih vrsta viličara.

Aspekti su označeni s Xn, budući da se ovdje ne radi o činjeničnim stanjima koja se javljaju s različitim 
vjerojatnostima, već o „fiksnim” svojstvima.

Šest odabranih aspekata su sljedeći:
•	 X1: nosivost (kg)
•	 X2: radijus okretanja (mm)
•	 X3: brzina kretanja s teretom (km/h)
•	 X4: vrijeme rada baterije (Ah)
•	 X5: neto cijena (milijun HUF)
•	 X6: pouzdanost (kvar, potreba za servisiranjem, „trajna” sposobnost)

U slučaju X6 nemamo kataloške podatke, što znači da procjena ovog aspekta čeka naše etablirane struč-
njake.

Budući da to svojstvo nije kvantitativno, već mjeri kvalitetu, bilo je potrebno uvesti ljestvicu koja se sastoji 
od sljedećih kategorija: slabo; prihvatljivo; prosječno; dobro; izvrsno.

15.2.2.	Postavljanje matrice odlučivanja

Nakon toga nema prepreka ponovnom upisivanju podataka iz izvornih kataloga – slično kao u oglednoj 
datoteci – u matricu odlučivanja koja sadrži naše vlastite aspekte (vidi tablicu 4).

Stupci matrice predstavljaju različite aspekte, a redovi matrice predstavljaju četiri alternative (odnosno 
četiri tipa viličara koje su stručnjaci odabrali za ocjenjivanje). Alternative su označene sa Sn.

Tablica 4. Matrica odlučivanja zadatka odabira viličara

Sada imamo tablicu koja odražava naše kriterije na temelju kojih možemo pokrenuti naše postupke.
Vrijednosti koje pripadaju pojedinim ćelijama tablice označit ćemo s xij, gdje „i” u indeksu označava retke 

(alternative), a j stupce (gledišta): npr. x14 = 160; x41 = 1500.

15.2.3.	Primjena eliminacijskih postupaka

Ovom skupinom postupaka cilj nam je smanjiti broj alternativa, a ne nužno pronaći jedino najbolje rješenje. 
Ovo se čini manje opravdanim u ovom primjeru, budući da – radi transparentnosti – imamo samo nekoliko 
alternativa. U stvarnom životu, međutim, događa se da imamo 10-20 alternativa, čiji bismo broj htjeli suziti. 
Sužavanje se može izvršiti na temelju nekoliko filozofija (naše polazište u svim slučajevima je tablica 4).

Zadovoljavajuća (konjunktivna) metoda
U ovoj metodi utvrđujemo razinu aspiracije (ili drugim riječima: zadovoljstvo) za svaki aspekt. Oznaka razine 
aspiracije je: x0

j, gdje j u indeksu odgovara broju indeksa zadanog aspekta.

X1 X2 X3 X4 X5 X6

S1 2000 1550 4,5 160 1,88 Excellent

S2 1500 1460 4,5 160 1,70 Average

S3 2000 1595 3,6 210 1,61 Good

S4 1500 1400 4,0 70 0,99 Acceptable
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Kako bi se ispravno primijenila razina težnje, mora se vidjeti da u našoj tablici postoje aspekti za koje je 
poželjna najviša vrijednost (aspekt koji treba maksimizirati) i neki za koje je najniža vrijednost (aspekt koji treba 
minimizirati). 

	� Prva grupa uključuje X1, X3, X4 i X6;
	� u drugu grupu spadaju X2 i X5.

Ako Razina zadovoljstva znači prag ili vrijednost ispod koje (u slučaju aspekta koji treba maksimizirati) ili 
iznad (u slučaju aspekta koji treba minimizirati) ne možemo prihvatiti alternativu.

Mogu ostati samo one alternative, koje zadovoljavaju sve razine težnji u isto vrijeme. Matematički rečeno: 
Si je prihvatljivo

	� xij ≥ x0
j za sve indekse j, gdje je veća vrijednost bolja,

	� xij ≤ x0
j za svih j indeksa gdje je manja vrijednost bolja.

U ovom postupku oslobađamo se svih alternativa koje nisu mogle ispuniti niti jednu razinu težnje. Dobar 
primjer za to je pristupanje državnoj maturi, gdje je uvjet da svi predmeti moraju biti završeni barem na 
dovoljnoj razini.

Vraćajući se našem primjeru, neka nam je razina težnje x0 = (1500, 1500, 4,0, 100, 1,80, prosjek). Uspore-
dimo sada to s podacima naše matrice odlučivanja (tablica 5)!

Tablica 5. Eliminacija prema konjunktivnoj metodi

Vrijednosti koje ne zadovoljavaju razinu aspiracije su prekrižene (u slučaju X2 i X5 niža vrijednost je bolja!).
Gledajući tablicu, također možemo reći da je naše filtriranje bilo „predobro”, budući da postoji samo jedan 

tip viličara (S2) koji u svom retku nije imao prekriženu vrijednost, tj. koji je zadovoljio očekivanu vrijednost 
za sve aspekte.

Izbor razine zadovoljstva je naravno u rukama donositelja odluke, pa ako želite zadržati više alternativa za 
konačnu odluku, možete eksperimentirati s drugim vrijednostima praga.

Disjunktivna metoda
Zadržavamo one alternative koje su izvanredne u barem jednom od svojih svojstava. Ovaj pristup također 
može biti održiv u odlukama poduzeća sličnim ovom primjeru.

Disjunktivni postupak se stoga može dati na sljedeći način:
	� xij ≥ x0

j , j = 1 ili j = 2 or j = m.
Na
x0 = (2000; 1400; 4,8; 200, 1,0; izvrsno).

U ovom slučaju, moramo prekrižiti mnogo više vrijednosti u matrici (vidi tablicu 6). U ovom postupku 
ispada alternativa S2, koja se u prethodnoj točki pokazala pouzdanom u svim aspektima, budući da samo 
ovaj kamion nije zadovoljio niti jednu razinu aspiracije.

X1 X2 (min!) X3 X4 X5 (min!) X6

S1 2000 1550 4,5 160 1,88 Excellent

S2 1500 1460 4,5 160 1,70 Average

S3 2000 1595 3,6 210 1,61 Good

S4 1500 1400 4,0 70 0,99 Acceptable

X0
j 1500 1500 4,0 100 1,80 Average



222

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

Tablica 6. Eliminacija prema disjunktivnoj metodi

15.2.4. Elementarni postupci odlučivanja za pronalaženje najboljeg rješenja

U prethodnom pododjeljku predstavljene su tri metode koje sužavaju opseg naših mogućnosti djelovanja. 
Nastavljajući s primjerom koji smo započeli pogledajmo sada neke od postupaka kojima nastojimo postići 
najbolje rješenje.

Leksikografska metoda
Koraci metode su sljedeći:
a)	određivanje prioriteta aspekata;
b)	odabir najbolje alternative na temelju aspekta koji se smatra najvažnijim;
c)	u slučaju izjednačenja u drugom koraku (nekoliko alternativa je rangirano na prvo mjesto), drugi 

najvažniji aspekt također mora biti uključen u analizu;
d)	u slučaju ponovljenog izjednačenja nastavljamo postupak sa sljedećim aspektom sve dok ne ostane 

samo jedna alternativa.

Za testiranje metode ponovno nam je potrebna matrica odluke (vidi tablicu 4). Recimo da je redoslijed 
važnosti kriterija X3, X4, X1, X5, X2. X6. 

	� Najvažniji aspekt je stoga brzina kretanja pod maksimalnim opterećenjem, za koju imamo dvije 
najbolje alternative (S1 i S2).

	� Zbog izjednačenosti moramo uključiti drugi najvažniji aspekt (X4), tj. trajanje baterije po punjenju. 
Ovdje – i za moguće daljnje korake – uspoređujemo samo dvije alternative u „konkurenciji”. Nažalost, 
još uvijek imamo posla s jednakošću (x14 = x24 = 160).

	� Moramo nastaviti usporedbu s aspektom X1 (maksimalna nosivost). Relevantne vrijednosti su x11 = 
2000 i x21 = 1500, tako da je pitanje riješeno: S1 će biti najbolji izbor.

Ponovite postupak sljedećim redoslijedom važnosti: X5, X6, X1, X2, X4, X3
	� Za razliku od prethodnog slučaja, najbolju alternativu (S4) možemo odmah odabrati na temelju prvog 
kriterija, budući da imamo samo jednu najbolju vrijednost (x41 = 0,99).

Vidljivo je da vrijednosna prosudba donositelja odluka uvelike utječe na ishod i rezultate postupaka odlu-
čivanja kroz uspostavu redoslijeda važnosti. Isto vrijedi i za određivanje razine aspiracije postupaka elimi-
nacije u prethodnoj lekciji.

Važno je vidjeti da se različiti „optimalni” rezultati mogu dobiti ovisno o pojedinačnim postupcima 
donošenja odluka i također o preferencijama donositelja odluka. Među metodama donositelj odluke mora 
odabrati onu koja je najbliža njegovom vlastitom mehanizmu odlučivanja koji „postoji u njegovoj glavi” i 
vrijednosnom sudu.

Kvantifikacija i transformacija podataka
Prije nego što krenemo dalje, moramo napraviti mali uvod u metode za pronalaženje najboljeg rješenja. 
Do sada korištena matrica odlučivanja bila je izvrsna za naše potrebe, međutim, postoje neke prepreke za 
primjenu sljedeća dva postupka.

X1 X2 X3 X4 X5 X6

S1 2000 1550 4,5 160 1,88 Excellent

S2 1500 1460 4,5 160 1,70 Average

S3 2000 1595 3,6 210 1,61 Good

S4 1500 1400 4,0 70 0,99 Acceptable

X0
j 2000 1400 4,8 200 1,0 Excellent
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Kako bismo identificirali prepreke, pregledajmo popis kriterija još jednom!
	� X1: nosivost (kg)
	� X2: radijus okretanja (mm)
	� X3: brzina kretanja s teretom (km/h)
	� X4: Vrijeme rada baterije (Ah)
	� X5: neto cijena (milijun HUF)
	� X6: pouzdanost (kvar, potreba za servisiranjem, „trajna” sposobnost)

Naše poteškoće vezane uz aspekte su sljedeće:
	� mjerne jedinice nisu iste
	� miješaju se kvantitativni i kvalitativni kriteriji
	� u suprotnom su smjeru (postoje i parametri koje treba maksimizirati i minimizirati)

Prethodni postupci su ispitivali aspekte jedan po jedan, zasebno, tako da te poteškoće nisu stvarale posebne 
probleme. 

Međutim, kako bismo mogli rukovati vrijednostima tablice u isto vrijeme, a ne grupiranim po aspektu, naša 
matrica mora biti transformirana (bez iskrivljavanja informacija sadržanih u izvornim podacima).

Počnimo s jednostavnijim zadatkom! Matrica odlučivanja sadrži aspekt kvalitete (X6, pouzdanost), čija 
verbalna ljestvica mora biti kvantificirana.

Tijekom procesa kvantifikacije – proizvoljnog po prirodi – razumno je to osigurati da
	� kategorije verbalne ljestvice koje predstavljaju veću pouzdanost dobivaju veću vrijednost;
	� razlike (rasponi vrijednosti) između vrijednosti svake kategorije budu jednake
	� provodimo transformaciju na način koji se može mjeriti (bodovati) na skali omjera.

Napravite zamjenu na sljedeći način!
	� slab		  1 bod
	� prihvatljivo	 3 bodova
	� prosječan		  5 bodova
	� dobro		  7 bodova
	� izvrsno		  9 bodova

Kvantificirana matrica odlučivanja izgleda ovako:

Tablica 7. Kvantificirana matrica odluka

U sljedećem koraku moramo proizvesti (transformirane) podatke neovisne o jedinici, štoviše, na takav 
način da i parametri preuzmu isti smjer.

Postoji nekoliko metoda za rješavanje ovog problema. Ovdje raspravljamo o jednom od njih, a proces je 
sljedeći:

1. Izbor idealnih vrijednosti
Idealna vrijednost mora se odrediti zasebno za svaki aspekt. Jedan od mogućih načina za to je vrijednost koju 
daju stručnjaci, a drugi način je vrijednost dobivena iz tablice.

X1 X2 X3 X4 X5 X6

S1 2000 1550 4,5 160 1,88 9

S2 1500 1460 4,5 160 1,70 5

S3 2000 1595 3,6 210 1,61 7

S4 1500 1400 4,0 70 0,99 3



224

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

Izaberimo drugi slučaj! Tada je idealna vrijednost kako slijedi:
•	 u slučaju aspekata koji se maksimiziraju, maksimum stupca danog aspekta (xj

max);
•	 u slučaju aspekata koje treba minimizirati, stupac danog aspekta bit će minimum (xj

min).

Idealne vrijednosti našeg primjera označene su masnim slovima u tablici 7. 

2. Provedba transformacije
Izvorne podatke označimo s xij, a transformirane podatke s rij. Način izračuna transformiranih podataka je 
sljedeći:

a)	kako bi se aspekti maksimizirali:
rij = xij / xj

max (odnosno transformirana vrijednost se dobiva dijeljenjem izvorne vrijednosti s maksi-
mumom stupca)

b)	Za aspekte koje treba minimizirati:
rij = xj

min / xij (odnosno transformirana vrijednost dobiva se dijeljenjem minimuma stupca s izvornom 
vrijednošću)

Za ovaj primjer nećemo iznositi detaljne izračune. Konačni rezultat transformacije uključen je u prora-
čunsku tablicu 8. Vidljivo je da nakon konverzije veća vrijednost znači povoljniju situaciju za aspekte X2 i X5, 
koji su prije predstavljali kriterij koji treba minimizirati.

Tablica 8. Transformirana matrica odlučivanja

S ovom, prilično modificiranom, transformiranom matricom odlučivanja možemo pouzdano započeti 
maximin i maximax metodu.

15.2.5.	Izbor pesimista i optimista

Pesimistični donositelj odluka (Maximin metoda)
Suština metode je sljedeća:

•	 donositelj odluke obraća pozornost samo na elemente tablice i smatra da su različiti aspekti jednako 
važni;

•	 vrijednosti se transformiraju u komparativnu ljestvicu;
•	 za svaku alternativu, pesimistični donositelj odluka smatra najgoru vrijednost povezanu s alternativom 

slabom karikom i preferira alternativu s najvećom vrijednošću među njima.

Proces metode:
a)	pronađite vrijednost Mi = min {xij: j= 1,….,m} za sve i=1,….. n (odnosno najmanja vrijednost reda svih 

alternativa);
b)	odabiremo alternativu s vrijednošću max {mi: i=1,....,n) (odnosno biramo maksimum od najmanjih 

vrijednosti i alternativu koja „bilježi” maksimalnu vrijednost).

Minimum za primjer može se pronaći u tablici 9. označeno masnim slovima.

X1 X2 X3 X4 X5 X6

S1 1,00 0,90 1,00 0,76 0,53 1,00

S2 0,75 0,96 1,00 0,76 0,58 0,56

S3 1,00 0,88 0,80 1,00 0,61 0,78

S4 0,75 1,00 0,89 0,33 1,00 0,33
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X1 X2 X3 X4 X5 X6

S1 1,00 0,90 1,00 0,76 0,53 1,00

S2 0,75 0,96 1,00 0,76 0,58 0,56

S3 1,00 0,88 0,80 1,00 0,61 0,78

S4 0,75 1,00 0,89 0,33 1,00 0,33

Tablica 9. Odabir minimuma za alternative

Na temelju tablice, mi = (0,53; 0,56; 0,61; 0,33), maksimalni od njih je 0,61, tj. tip označen sa S3 bit će izbor 
pesimističnog donositelja odluka.

Optimistični donositelj odluka (maximax metoda)
Optimistični donositelj odluka razmatra samo najbolje vrijednosti za svaku alternativu i preferira alterna-
tivu s najvećom vrijednošću.

Proces metode:
a)	pronađite vrijednost Mi = max {xij: j = 1,….,m} za sve i = 1,….. n (odnosno najveća vrijednost reda svih 

alternativa);
b)	odabiremo alternativu s vrijednošću max {Mi: i = 1,....,n} (odnosno biramo maksimum od najvećih 

vrijednosti i alternativu koja „bilježi” maksimalnu vrijednost).

Maksimumi za ovaj primjer označeni su masnim slovima u tablici 10.

Tablica 10. Izbor maksimuma za alternative

Na temelju tablice Mi = (1;1; 1;1,1 može se zaključiti da su u trenutnoj situaciji, temeljeno na maximax 
metodi, alternative za donositelja odluka ekvivalentne, budući da je svaka od njih najbolja s barem jedne 
točke gledišta.

U ovom slučaju izbor se može napraviti pomoću druge metode, kao što je izračunavanje ponderiranog 
rezultata. Međutim, to ćemo predstaviti na primjeru zadatka odabira lokacije u sljedećem pododjeljku.

15.3.	Odabir mjesta pomoću metode ponderiranog rezultata

Možemo odabrati najbolje prema našim kriterijima među alternativama web mjesta koje daje metoda. Da 
bismo primijenili metodu, prvo moramo prikupiti mogućnosti i biti u stanju formulirati kriterije vredno-
vanja.

Koraci za primjenu metode:
1.	prikupljanje alternativa (opcije mjesta);
2.	definiranje kriterija odlučivanja;
3.	dodjeljivanje pondera važnosti kriterijima;

X1 X2 X3 X4 X5 X6

S1 1,00 0,90 1,00 0,76 0,53 1,00

S2 0,75 0,96 1,00 0,76 0,58 0,56

S3 1,00 0,88 0,80 1,00 0,61 0,78

S4 0,75 1,00 0,89 0,33 1,00 0,33



226

UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

4.	numerička ocjena alternativa prema pojedinačnim kriterijima;
5.	određivanje ponderirane ocjene svake alternative kao produkta numeričkih ocjena danih kriterijima i 

pondera važnosti dodijeljenih kriterijima;
6.	rangiranje alternativa na temelju ponderiranih rezultata.

Ako alternative koje treba ocijeniti već postoje, moramo biti vrlo oprezni pri odabiru kriterija odlučivanja 
(također poznatih kao aspekti) i određivanju težina koje su im dodijeljene. Donositelj odluke mora odabrati 
koje značajke će uzeti u obzir, a koje ne.

Ključni koncept razmišljanja donositelja odluka je aspekt. Stvari imaju bezbroj svojstava, ali donositelj 
odluke uzima u obzir samo nekoliko njih. To nisu ništa drugo nego razmatranja donositelja odluka. Nakon 
toga ostaje samo pitanje što razlikuje svojstva od bitnih svojstava (aspekata). To se može utvrditi korištenjem 
sljedeća dva kriterija koja moraju biti zadovoljena: 

1.	Svojstvo ima posebnu ulogu u danoj situaciji donošenja odluka.
2.	Promjena zadanog svojstva značajno utječe na korisnost alternativa u usporedbi s promjenom ostalih 

svojstava. 

Prvi kriterij, uvjet distinktivnosti, je da se alternative mogu razdvojiti na temelju ispitivanog svojstva. Ako, 
primjerice, možemo birati između dva automobila iste boje pri kupnji automobila, onda su dvije alternative 
iste sa stajališta boje, pa ta značajka ne može biti važna, niti predstavlja aspekt na ovaj način .

Primjer drugog kriterija je učinak promjene cijene proizvoda. Ako poskupljenje proizvoda utječe na ishod 
odluke, tada je cijena bitno obilježjei predstavlja aspekt.

Korisnost svojstava je uvijek relativna, pa se može tumačiti u međusobnom odnosu. S druge strane je 
subjektivna, jer uvijek ovisi o donositelju odluke.

Postoji postupak koji se može koristiti za sužavanje raspona aspekata i određivanje težine važnosti u isto 
vrijeme. Učimo o ovom postupku kroz primjer!

Recimo da međunarodna tvrtka za proizvodnju voćnih sokova planira izgraditi novo skladište u srednjoj 
i istočnoj Europi. Dostupno je nekoliko alternativnih lokacija za izgradnju skladišta u različitim zemljama 
regije. Menadžment tvrtke želi odabrati stvarnu lokaciju pažljivo tijekom postupka svjesnog planiranja. Prvi 
korak u procesu odabira je određivanje atributa prema kojima će se ocjenjivati ​​svako potencijalno mjesto. 
Projektni tim odgovoran za proširenje održao je brainstorming sastanak kako bi utvrdio kriterije. Sljedeći 
popis nekretnina nastao je kao rezultat razmišljanja:

•	 „A”: otkupne cijene domaćeg voća
•	 „B”: prosječna cestovna udaljenost lokacije od potencijalnih proizvođača,
•	 „C”: ukupni trošak instalacije za uspostavu proizvodnog pogona
•	 „D”: specifični troškovi komunalnih usluga,
•	 „E”: prosječna udaljenost ceste od trenutnih i potencijalnih kupaca,
•	 „F”: razina prometne infrastrukture,
•	 „G”: kapaciteti za istraživanje i razvoj u blizini lokacije,
•	 „H”: porezna opterećenja,
•	 „I”: količina rada,
•	 „J”: trošak rada,
•	 „K”: strogost zakonskih uvjeta.

Može se vidjeti da je tijekom brainstorminga tim prikupio 11 kriterija koji su, po njihovom mišljenju, 
vrijedni razmatranja. Međutim, ovaj broj je prilično visok. Preporučuje se odabrati maksimalno čšest aspe-
kata. Pitanje je koja četiri svojstva izostaviti s popisa aspekata. Odabir se temelji na relativnoj važnosti poje-
dinačnih svojstava. 

Stoga tražimo od projektnog tima da usporedi sve moguće parove svojstava u tablici. Ako se jedan član 
para atributa ocijeni važnijim od drugog, taj bi atribut trebao dobiti dva boda. U slučaju izjednačenja, jedan 
bod se dodjeljuje za oba atributa. Zadatak se lako može riješiti uz pomoć tablice (tablica 11).
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Tablica 11. Određivanje relativne važnosti svojstava usporedbom u paru

Kod A B C D E F G H I J K

A  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A2 A2 A2 A2 A1F1 A2 H2 A2 A1J1 A2

B  
 
 
 
 
 
 
 
 

B1C1 B1D1 B2 B1F1 B2 H2 B2 J2 K2

C  
 
 
 
 
 
 
 

C1D1 C2 C1F1 C2 H2 C2 C1J1 C2

D  
 
 
 
 
 
 

D1E1 D1F1 D2 H2 D2 D1J1 D2

 
 
 
 
 
 

E1F1 E1G1 H2 E1I1 J2 K2

F  
 
 
 
 

F2 H2 F2 J2 F1K1

G  
 
 
 

H2 G1I1 J2 K2

H  
 
 

H2 H1J1 H2

I  
 

J2 K2

J   K2

Ispuna „A2” u presjeku retka A i stupca B tablice znači da su svojstva označena s A važnija od B, pa svoj-
stvo A dobiva dva boda. Oznaka „B1C1” koja se nalazi na sjecištu retka B i stupca C znači da su svojstva ozna-
čena s B i C jednako važna, pa svako svojstvo dobiva po 1 bod.

Sljedeći korak je prikupljanje i zbrajanje ukupnog broja bodova koje je svojstvo dobilo iz polja tablice. Zbroj 
se upisuje u novu tablicu u kojoj su svojstva navedena silaznim redom prema ukupnom rezultatu (tablica 12).

Kao što je navedeno u tablici, šest obilježja s najvišom ocjenom relativne važnosti zadržavaju se kao krite-
riji (u nastavku se koriste rezultati prikazani u tablici kao ponder važnosti), dok se pet na dnu poretka odba-
cuje.

Tablica 12. Prikaz rezultata relativne važnosti značajki

Kod Naziv svojstva Bodovi

H porezna opterećenja 19

A otkupne cijene lokalnog voća 16

J trošak rada 14

C ukupni trošak instalacije za postavljanje proizvodnog pogona 12

D specifični troškovi komunalne usluge 11

K strogost zakonskih uvjeta 11

F razina prometne infrastrukture 10

B prosječna udaljenost lokacije od potencijalnih proizvođača 9

E prosječna udaljenost ceste od potencijalnih kupaca 4

G Kapaciteti istraživanja i razvoja u blizini lokacije 2

I količina rada 2

U sljedećem koraku kreiramo tablicu čiji redovi sadrže odabrane aspekte, njezini stupci označavaju poje-
dinačne alternative, a dodatni stupac sadrži težine važnosti (vidi tablicu 16.13). Polja tablice uključuju ocjenu 
alternative definirane stupcem prema kriterijima definiranim po redu. Posljednji redak tablice sadrži ponde-
rirane rezultate svake alternative. 

Nastavljajući naš primjer, pogledajmo tablicu koja sadrži ocjenu tri zamišljene zemlje (alternative A, B i C) 
prema gore definiranim kriterijima. Ocjene su napravljene na ljestvici od 1 do 5, gdje „5” označava najbolju 
ocjenu, a „1” najlošiju ocjenu. 
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Tablica 13. Odabir mjesta korištenjem metode ponderiranog rezultata

Alternativa

Svojstvo Bodovi „A” „B” „C”

porezna opterećenja 19 4 1 3

otkupne cijene lokalnog voća 16 2 1 3

trošak rada 14 2 4 5

ukupni trošak instalacije za postavljanje proizvodnog pogona 12 3 3 4

specifični troškovi komunalne usluge 11 4 3 3

strogost zakonskih uvjeta 11 4 4 3

Ponderirani rezultat 260 204 289

Moramo pomnožiti ocjene dane mjestu „A” s težinskim vrijednostima za svaki aspekt, a zatim dodati 
vrijednosti dobivene na ovaj način. Dakle, ponderirani rezultat za mjesto ‚A’ = 19 x 4 + 16 x 2 + 14 x 2 + 12 x 3 
+ 11 x 4 + 11 x 4 = 260.

Iz tablice se može vidjeti da je u našem primjeru izbor zemlje „C” prikladan, budući da je na temelju 
procjene donositelja odluka i pondera koje je on stvorio ova alternativa dobila najvišu ponderiranu ocjenu. 
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